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Estrategia gerencial para la planificacion del circuito
zabila (Aloe vera L.) en el estado Falcon.
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Resumen

Existe una desarticulaciéon entre los actores (productores, agroindustria, ejecutivo,
comercializadores, centros de investigacion y desarrollo) participantes en el circuito zabila en
el estado Falcdn, de alli que sea necesario establecer un proceso de planificacion estratégica
para construir participativamente una vision de conjunto y dirigir el circuito, hacia la genera-
cidn de valor agregado en los bienes producidos. Tal accidn se sustentaria en la significativa la-
bor que adelanta un importante conjunto de entes publicos y privados para orientar la explota-
cidn de la zabila en el estado Falcon hacia niveles superiores de competitividad. En tal sentido,
se presenta este papel de trabajo para la discusion en torno al desarrollo de este circuito en Fal-
cdn, bajo un enfoque de conglomerado con vision territorial rural, derivado de un estudio do-
cumental acerca de la teoria de los conglomeradosy la planificacion estratégica, contrastando-
lo con los resultados obtenidos en investigaciones previas desarrolladas al respecto. Se conclu-
ye que existe una serie de los elementos estratégicos, para la construccion de una vision para el
desarrollo y crecimiento del circuito zabila, atendiendo a una vision agroempresarial, bajo un
enfoque ecoldgico — conservacionista, dentro de un marco que responda a una escala de valo-
res y ética en la produccion.
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* El presente articulo es uno de los productos del seminario doctoral Valores, Etica Y Desarrollo Ge-

rencial: la gerencia y el diserio de estrategias, el cual forma parte del doctorado en planificacion y ges-
tién del desarrollo regional.
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Management Strategy for Planning of Circuit
Aloe (Aloe vera L.) in Falcon State. A Theoretical Reflection

Abstract

In spite of the significant work that advances to an important set of beings public and de-
prived to orient the operation of aloe in the State Falcon towards superior levels of competiti-
veness, a disarticulation between the actors (producing, agroindustry, executive, drug dealers,
search and development centers) exist among participant, from which it is necessary to esta-
blish a process of planning strategic to construct a set vision and to direct the circuit (unders-
tood like the coherent and systematic grouping of actors from the producer to the final consu-
mer) towards the generation of value added in the produced goods. In such sense, a first paper
of work for the discussion around the development of this circuit in Falcon appears, under an
approach of conglomerate with rural territorial vision, derivative of a documentary study about
the theory of the conglomerates and the strategic planning, resisting it with the obtained results
in developed previous investigations on the matter. One concludes that a series of the strategic
elements for the construction of a vision for the development and growth of the circuit exist
aloe, taking care of an agroempresarial vision, under an ecological approach, within a frame
that responds on a scale of values and ethics in the production.

Key words: Planning, strategy, aloe, Falcon.

Introduccion

El cultivo de zabila en el Edo. Falcon constituye un po-
tencial elemento dinamizador, a partir del cual se puede
planificar un articulado y sistemédtico programa estratégi-
co de desarrollo, a través del que se generen cursos de ac-
cion orientados a favorecer y consolidar su crecimiento,
por medio de la apropiacion de un recurso natural presen-
te y localizado geograficamente como lo es la zabila. Este
programa de desarrollo y crecimiento debe sustentarse en
el fomento de un conglomerado agroindustrial, generador
de un significativo portafolio de bienes finales de consu-
mo, con alto grado de diferenciacion, asi como en el esta-
blecimiento de redes de trabajo que potencien las activida-
des productivas propias del conglomerado, orientadas a
soportar alianzas estratégicas basadas en la innovacion,
dadas las caracteristicas propias de este circuito y a la
aplicacion de sus insumos intermedios en industrias espe-
cializadas como la alimentaria, cosmética, médicay farma-
céutica. Sin embargo, hasta el momento no se evidencia
una iniciativa de parte de los agentes que hacen vida en el

circuito, dirigida a la organizaciony planificacion de activi-
dades para la conformacion de éste conglomerado en el
Estado. En virtud de esta situacidn, se presenta una pro-
puesta de trabajo, orientada a brindar un primer papel,
para la discusion en torno al desarrollo del circuito zébila
en Falcon, bajo un enfoque de conglomerado con vision
territorial rural.

En este sentido, debe destacarse que tradicionalmente
la agroindustria de la zabila ha consistido de un procesa-
miento artesanal del acibar (exudado de la hoja de color
amarillento y olor fuerte y penetrante), mediante un pro-
ceso de deshidratacion por calor, hasta obtener un com-
puesto de color negruzco, denominado pasta. Segtn Pifia
(2005) y la Fundacion Tamayo (2001) el nacimiento de la
pasta respondié en su momento, a una limitante de mane-
joy transporte del acibar que debieron enfrentar los co-
mercializadores de zébila asentados en el estado en el siglo
XVIII, dado que en condiciones inadecuadas de almace-
namiento, el acibar fermenta y pierde sus propiedades na-
turales.
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A pesar de esta situacion, hoy dia los avances tecnoldgi-
cos ofrecen una amplia gama de opciones para la manipu-
lacion del acibar, al punto que la pasta ha sido practica-
mente desplazada del mercado por otros bienes, como lo
son el acibar concentrado (60 % de volumen) y el gel 1X
(cuerpo mucilaginoso resultante de eliminar la epidermis
de la hoja), ambos insumos intermedios para la obtencién
de bienes finales de consumo en el area alimentaria, far-
macéutica, cosméticay médica, cuyo mercado se estima en
més de US $ 200 millardos.

En contraste la agroindustria de la zabila en el estado
Falcon no ha evolucionado al mismo ritmo de este sector al
nivel mundial, a pesar de que Venezuela (y particular-
mente, el estado Falcon), aparece en los reportes interna-
cionales como el segundo productor mundial de zabila,
luego de Surafrica IASC (2004). Esta lamentable situacién
tiene una explicacion parcial en el modo de cultivoy explo-
tacion que de la zébila se hace desde su introduccion en el
estado. De hecho, es sdlo recientemente (menos de 10
afios), cuando comienza a configurarse un sector agroin-
dustrial de la zabila, enfocado en la aplicacién de tecnolo-
gias modernas de procesamiento y al cumplimiento de
normas y protocolos internacionales de calidad.

Sin embargo, este sector es atin pequeno: 5 empresas en
Venezuela (2 en Falcon), sin un peso especifico en el circui-
to. Dentro de este marco, también se sefala como otra de
las razones para la actual situacidn del circuito, el hecho de
que si bien a nivel mundial el énfasis se coloco en la investi-
gacion y el desarrollo de innovaciones tecnoldgicas y en la
aplicacion de los derivados de zabila en diferentes 4reas, en
Venezuela y por ende Falcon, este sector se conformé con
continuar produciendo commodities, inclusive con la signi-
ficativa inversion otorgada por el ejecutivo regional y nacio-
nal a este sector (alrededor de US $ 7 millones, los tltimos
cinco anos), estos recursos se han dirigido a la obtencién de
bienes intermedios (aloina y gel 1X), algunos especificos,
pero bienes intermedios.

Esta situacion evidencia no sélo la desconexion entre
produccion primaria y mercado, sino la ausencia de un plan
estratégico para la efectiva insercion del circuito zébila de
Falcon, en un atractivo mercado el cual les reporte una sig-
nificativa rentabilidad a los productores rurales de este ru-
bro. En este sentido, el cultivo de zabila en Falcon tiene par-
ticularidades propias a tomar en cuenta a la hora de planifi-
car estratégicamente su crecimiento y desarrollo, tales
como las condiciones agroecoldgicas y edafocliméticas de
las areas donde se siembra el cultivo, basicamente zonas se-

midridas con severas limitaciones de agua para consumo
humano y més aun para riego, suelos frégiles, altamente
proclives a la erosion y desertificacion.

Asimismo se presentan condiciones socioeconémicasy
demogrificas de los nicleos familiares que explotan la z4-
bila, seriamente deprimidas econdmicamente, donde las
principales actividades productivas son el comercio y la
agricultura (hortalizas y cria extensiva de caprinos) y don-
de la zébila representa un cultivo marginal que provee, en
el mejor de los casos, segiin Pifia et al (2004) un ingreso al
afio no mayor a US § 370, equivalente a 1,5 veces el actual
salario minimo. Adicionalmente, debe destacarse la pre-
dominancia de un esquema monopsoénico de comerciali-
zacion de los bienes derivados de la zabila en el Estado,
terminando por configurar un circulo vicioso que atenta
contra el desarrollo y crecimiento sostenido del cultivo.

En contraste, debe contraponerse el significativo traba-
jo realizado por diversos organismos afines al circuito za-
bila en el Estado, el cual ha rendido meritorios frutos,
como la declaratoria de la zabila como rubro estratégico
(decreto 363), lineas de financiamiento para fundacion y
ampliacion de plantaciones, talleres para la capacitacion y
organizacion de productores, elaboracion de prototipos
para el procesamiento del acibar, entre otros. Sin embargo
este esfuerzo puede perderse y no tener un impacto con-
tundente dentro del circuito zabila, sino es articulado y
orientado de manera estratégica para la obtencion de los
mejores retornos sociales y econdémicos posibles para los
productores de zabila del estado Falcon, a pesar de que en
ningun otro rubro agroalimentario en Falcon, se ha visto la
significativa inversion, principalmente del sector ptiblico,
realizada en el rubro zébila.

Dentro de este contexto, se presenta un estudio docu-
mental acerca de los conglomerados y la planificacion es-
tratégica, contrastado con los resultados obtenidos en in-
vestigaciones previas desarrolladas sobre el circuito zdbila
avaladas por los estudios de Pifa (2006), Pina et al (2005),
Pifia (2005), Pina (2004), Pina (2003), a fin de brindar un
primer material, un punto de inicio para la construccién
participativa de una vision de conjunto del circuito zébila
en Falcon. La informacion presentada no aspira ser defi-
nitiva y acabada, no s6lo por las limitaciones de espacio,
sino, porque corresponde a un primer insumo para la dis-
cusion participativa y abierta, que en algin momento de-
beréan abordar los actores responsables de la conduccion
del circuito.
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El articulo esta constituido por cuatro acdpites: teorias
sobre los conglomerados y la planificacion regional, las
cuales fueron contrastadas con la dindmica y el desempe-
no del circuito en el Estado, a los fines de conformar el
marco propicio a partir del cual se inicien las discusiones
futuras. Bajo este esquema de trabajo se pretende
construir un marco referencial tedrico necesario para con-
textualizar el diseno de estrategias gerenciales, basica-
mente abordando un concepto de desarrollo endogeno y
de planificacion estratégica. Asimismo se describe al cir-
cuito zdbila para ubicar la real dimension de éste, su im-
portancia e impacto en la dindmica econdmica del Estado.
El articulo finaliza con unas reflexiones finales en torno a
la vision futura del circuito zabila en Falcon.

Conglomerados

Toda definicion de conglomerado (o equivalentes: clus-
ter, complejo productivo, economia de aglomeracién o
complejo industrial), tiene como elemento comun la con-
centracion (agrupamiento) geografica de un conjunto de
empresas alrededor de una actividad productiva afin. Asi-
mismo, de esta concentracion empresarial se derivan una
serie de ventajas (externalidades) que son a su vez, su prin-
cipal fuerza para el crecimiento, desarrollo y consolidacién
del conglomerado como un todo, tales como proveedores
especializados, mano de obra calificada, centros de investi-
gacion y servicios conexos de apoyo.

Para Ramos (1998) estas externalidades surgen preci-
samente del entramado de interrelaciones (verticales y ho-
rizontales), los agentes establecidos por el resto de actores
del conglomerado, dejando como resultado, el hecho de
que la suma de actuaciones conjuntas y reciprocas de los
agentes del conglomerado, derivan en una mayor efi-
ciencia, si se tomara en cuenta sélo la participacion aislada
de un agente. Esto debido entre otras razones a.

a. Concentracion de empresas en un area geografica en
particular, atrae més clientes y consiguientemente, se am-
plia el mercado.

b. Fuerte competencia entre agentes del conglomera-
do, conduce a una mayor especializacion, division del tra-
bajo y en consecuencia, mayor productividad.

c. Se crea un sistema de valores, confianza y reputacion
entre los agentes del conglomerado, derivado de la proxi-
midad e interaccion entre estos agentes.

d. Fijacion de metas comunes en el conglomerado y las
estrategias para su logro, se potencian y facilitan cuando
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quienes participan en el conglomerado, tienen conciencia
de tal estado y trabajan juntos en pos de estas metas.

En cualquier caso, el concepto de conglomerado esta
contextualizado en funcion de las caracteristicas propias
donde se desarrolla y hace vida, destacando particu-
larmente, el area geografica donde se ubique. Ahora
bien, el concepto de conglomerado no es realmente re-
ciente, ya que Marshall hablaba de la atmosfera industrial
y, €s muy rica la literatura acerca de los distritos indus-
triales italianos, junto a la relacién entre conglomerados
y geografia econémica (Cuadro 1). Tal como se evidencia
y como fue apuntado al inicio, los conglomerados tienen
diversos origenes en funcion del sector propio donde se
sustenta y de su evolucién en el tiempo, dando asi naci-
miento a diversos enfoques interpretativos que explican
su naturaleza y comportamiento.

Bajo esta premisa, se habla de conglomerados construi-
dos, si son producto de disposiciones explicitas de alguna
autoridad publica, es un proceso de arriba hacia abajo;
conglomerados espontdneos, si responden a un proceso de
abajo hacia arriba, los agentes locales establecen vinculos
de trabajo y fijan actividades comunes a partir de los cuales
evolucionan hacia un conglomerado estructurado. Tam-
bién puede hablarse de conglomerados hibridos, cuando a
partir de actividades desarrolladas por agentes locales
sobre el potencial de un recurso en una zona, estos toman
contacto con otros agentes publicosy (0) privados para in-
cursionar y materializar acciones que ellos en la actualidad
no pueden acometer. Igualmente puede hablarse de di-
versos estadios de desarrollo de un conglomerado, ya sean
estos desde un conglomerado incipiente hasta un conglo-
merado en transformacion (Cuadro 2) (IKED, 2004).

En el caso de la zébila, si bien el cultivo fue promovido
en el Estado (siglo XVIII), por las autoridades de la época,
el mismo se desarrolld posteriormente sobre la base de
una actividad eminentemente privada, siendo a partir del
auge y dindmica experimentada por el rubro al inicio de
1990, cuando se comienza a conformar una atmdsfera
propicia alrededor del cultivo, derivando un entorno favo-
rable para su evolucion hasta el nivel donde se encuentra
hoy dia.

Bésicamente es hasta la década de los 90 cuando se inicia
la estructuracion informal de un embrionario conglomerado
zabila, con la entrada estratégica de tres agentes fundamen-
tales: ejecutivo, universidad y centros de investigacion y desa-
rrollo. Estos agentes, junto a los productores y la incipiente
agroindustria, comienzan a transitar un camino, sin una pla-
nificacién previa y sin la fijacion de metas y objetivos estraté-
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Cuadro 1. Teorias de los conglomerados.

Teoria Autor Argumento
Geograffa econdmica Paul Krugman Ciertas actividades productivas se ubican preferentemente,
cercanas a los recursos naturales y a sus mercados finales, en
funcién de los costos de transaccion (transporte) que el
desarrollo de la actividad productiva representa para la empresa.
Encadenamientos Albert Hirschman Existe una escala minima de produccién dentro de un sector en

Distritos industriales

Cluster

Crecimiento econOmico

Michael Porter

particular para que los actores de éste decidan incursionar, ya sea
para la obtencion de insumos o para la transformacién y (o) su
colacién en el mercado.

La interaccion entre agentes de un sector, deriva en conductas
que dan origen a un aumento de la confianza mutua, lo que
tiende a reducir los costos de transaccion y fortalecer la
consolidacion del sector.

Agrupacion de un determinado conjunto de empresas
(industrias) e instituciones conexas afines a una actividad
econdmica, interrelacionadas en funcion de rasgos comunes y
complementarios entre si, sobre un espacio geografico particular
ya sea local, regional o nacional.

El desarrollo econdmico se sustenta en el proceso exportador de
recursos naturales y a las inversiones en actividades relacionadas
que ellos activan. A medida que aumenta el proceso exportador,
se incentiva la inversion en sectores secundarios y terciarios de la
economia, impulsando y multiplicando el desarrollo y
crecimiento econémico.

Fuente: Ramos (1998).

Cuadro 2. Evolucion de los conglomerados.

Concentracion incipiente

Conglomerado emergente

Conglomerado en desarrollo

Conglomerado maduro

Conglomerados en transformacion

Un grupo de actores de un sector en particular, inician un trabajo en torno a
actividades afines en una regién dada

Se evidencian los primeros esfuerzos de colaboracion alrededor de una actividad
particular, en la cual se visualizan, comunes para los agentes ligados a esa
actividad

Aparecen nuevos actores en la zona, quienes se desempefaran en actividades
principales del conglomerado o en otras actividades comunes al mismo.

Existe la suficiente masa critica de agentes innovadores que avanzan a una etapa
de mayor valor agregado. Se establecen vinculos con agentes foraneos

En sintonia con la evolucién de los mercados y la tecnologia, los agentes del
conglomerado deben igualmente evolucionar y adaptarse a los nuevos cambios y
exigencias del entorno, pudiendo dar origen a nuevos conglomerados afinesy (0)
complementarios.

gicos claros, a través de los cuales se orientara el cultivo y ex-
plotacion de la zabila, hacia una evolucion sistematica y orga-
nizada, enfocada en una eficiente insercién en un mercado
objetivoy en la satisfaccion plena de las demandas de un con-
sumidor exigente y especializado.

Estas acciones descoordinadas, rinden frutos significa-
tivos (a pesar de todo y, es alli donde destaca el potencial
de la zabila), tales como la obtencién de lineas de finan-
ciamiento, disefio de prototipos para el procesamiento
agroindustrial del acibar, capacitacion y organizacion de
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productores. De esta manera se comenzd a estructurar un
conglomerado espontaneo que ha crecido y evolucionado
hasta un punto al dia de hoy, donde requiere perentoria-
mente de una orientacion que le permita continuar con su
crecimiento, pero en forma articulada y enfocada en una
meta a alcanzar, una vision a lograr.

En este sentido, debe destacarse que el conglomerado
zabila en Falcon se sustenta en un recurso natural, por lo
que al superar este caracter comparativo (ubicacion geo-
grafica, suelo, clima, cultivo) y llegar a un caracter compe-
titivo (bienes diferenciados, mano de obra especializada e
innovacion tecnoldgica) potenciaria su estratégica evolu-
cion.

Planificacion Estratégica

La primera nocion de la planificacion y el andlisis estra-
tégico data del 500 AC, referida por Sun Tsu en su libro e/
arte de la guerra referido por Francés (2001). De hecho la
palabra estrategia proviene del vocablo griego strategos (ge-
neral, militar). Esta visién de la estrategia remite a la pla-
neacion de operaciones (estrategia militar) para derrotar a

Cuadro 3. Evolucion de la planificacion.
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un adversario (enemigo en campo de batalla). Hoy dia la
planificacion estratégica ha variado poco de su concepcion
original, salvo algunos ajustes a la circunstancia y los
momentos por donde ha transitado, pero su esencia es la
misma: a partir del trazado de un objetivo (meta a cumplir)
se diseflan cursos de accién para cumplir eficaz y efi-
cientemente con esa meta trazada (Cuadro 3).

Dentro del mundo globalizado donde hoy vive en todos
sus ambitos la sociedad, la planificacion estratégica ha
transcendido paulatinamente de los estamentos militares y
ha ido ganando terreno a otros niveles y sectores del queha-
cer productivo, fundamentalmente al nivel gerencial de em-
presas y corporaciones, en donde ha encontrado un prolifi-
co nicho de accion y actuacion donde un sinndmero de es-
pecialistas han desarrollado un significativo conjunto de
teorias, postulados y aportes acerca de la aplicacion practica
de esta potente herramienta.

Es asi como en el devenir de los tltimos 35 anos, las ac-
ciones implementadas por las grandes corporaciones em-
presariales han experimentado un proceso de refina-
mientoy sofisticacion, apuntando cada dia més a la especi-
ficidad del campo de accién (de guerra), donde le toca de-

Tiempo Concepcion Caracteristicas Herramientas
Década Planificacién para un * Proyecciones a largo plazo * Planeacion de fuerza laboral
60 perigdg de estabilidad y ® Presupuestos 5 anos * Proyeccion tecnologica
crecimiento * Planes operativos detallados * Presupuestos del programa
¢ Crecimiento y diversificacion * Analisis de vacios
¢ Matriz de producto mercado
Década Planificacion para Estrategias explicitas Planeacion de escenarios
70 empresas en situacion de Unidades empresariales estratégi- Proyeccion social
ataque cas Evaluacién de impacto ambiental
Proyeccion explorativa Anlisis de portafolio de negocios
Planeacion para el cambio socio- Curvas de experiencia
politico Analisis de sensibilidad y riesgo
Simulaciéon de estrategias alter-
nativas
Década Planificaci6n para recortes La alta gerencia disefia la estrate- Escanos competitivos
‘80 y racionalizacién gia Portafolios de tecnologias y recursos
Enfoque total del negocio Empleados accionistas
Liderazgo visible de la alta geren- Entrenamiento interno
cia Mejoramiento de la calidad
Compromiso a todos los niveles Bases de datos internas y externas
Inversiones masivas en tecnologia
Década Planificacion para el Alta importancia al entorno Formacion de Liderazgo

‘90 crecimiento rentable la
eliminacién de normas, la
privatizacién y los
mercados mundiales

Uso de tecnologias informaticas
Incremento del calculo de riesgos
Alta renovacion del conocimiento

Benchmarking
Holistica gerencial
Inteligencia emocional
Mejoras continuas
Cuadro de indicadores

Fuente: Vanegas (2001).
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sempefiarse. Para Villalba (1996) cada una de las crisis
sociales, econdémicas y politicas que han sido vividas a lo
largo de este periodo de tiempo, han obligado a disefiar y
adoptar variados cursos de accion (estrategias) a través de
las cuales estas empresas han desarrollado y mantenido
ventajas competitivas ante sus adversarios en el campo de
guerra econdmico, donde a diferencia de una batalla béli-
ca, buscan minimizar la presencia del competidor en un
mercado o nicho de clientes especifico.

Asimismo la planificacion estratégica ya no es una pose-
sién exclusiva de las grandes corporaciones transnacionales,
por el contrario, ha llegado a ser un instrumento aplicado, in-
cluso, al nivel personal. Hoy dia desde los incipientes em-
prendedores hasta los conglomerados empresariales en el
mundo, usan y aplican la planificacion estratégica como una
Unica via racional para asegurarse un porcentaje importante
de su nicho objetivo. Villalba (1996:13) opina que estas ac-
ciones son en definitiva, las estrategias a aplicar por la organi-
zacion para alcanzar sus metas. Una estrategia se concibe
entonces como un patrén de conducta observable, adoptado
por las organizaciones o individuos como respuesta a impe-
rativos del entorno, sean estos originados por las acciones de
competidores o por modificaciones de este entorno donde la
organizacion o el individuo se desenvuelve (Cuadro 4).

La planificacion estratégica entendida entonces como
un proceso de evaluacion sistemdtica de la naturaleza de
un negocio en particular, donde se definen objetivos, fijan
metas, desarrollan estrategias y asignan recursos para la
implementacion de dichas estrategias; responde asi a un
patrén y que se proyectan en un horizonte de tiempo
(vision), en funcion del analisis estratégico interno de la
organizacion y externo del entorno.

A partir de este concepto se derivan varios elementos
claves que distinguen y caracterizan la planificacion estra-
tégica, entre los que se pueden mencionar:

a. Es un proceso estratégico porque implica la decision
de como responder de la manera mas efectiva y eficaz a
una circunstancia dindmica del ambiente.

b. Es sistematico porque sigue un conjunto de secuen-
cias e interrogantes las cuales ayudan a la planificacion a
partir del andlisis de toda la informacién disponible, co-
menzando por experiencias pasadas hasta proyecciones
del futuro.

c. Esun proceso de prioridades, de escala de valores, en
funcién del nivel de accion y de la estrategia a implemen-
tar. Existe un orden de hechos que antecede la ejecucion
de otros.

d. Es un proceso participativo que debe obligatoria-
mente, en pro de su éxito, involucrar a todos los relaciona-
dos en la implementacion de las estrategias disefiadas.

En funcién de estos elementos distintivos de la planifi-
cacion estratégica se puede hablar de un modelo al final
del cual se habran disefiado las mejores acciones para al-
canzar las metas trazadas en las condiciones de mayor o
menor incertidumbre presentes en el entorno y, las mejo-
res o peores condiciones de la organizacion (Fig. 1) de
Morrison et al, (1996).

En el caso de la planificacion agroalimentaria en Vene-
zuela, ésta ha estado particularmente ausente a lo largo
del tiempo. Este sector ha respondido mas a impulsos
coyunturales del entorno, en contraste a una sistematicay
coordinada fijacion estratégica de objetivos y metas. En el
caso de la zabila en Falcon, es mas dramatica esta ausencia
dada la baja importancia (a pesar de los esfuerzos reali-
zados) otorgada al cultivo en la dindmica econémica del
estado. Sin embargo, en virtud del actual comportamiento
y evolucién presentada por el rubro los dltimos 15 afos, se
hace necesario iniciar cursos de accion orientados a fijar
un rumbo estratégico para el circuito y derivar de éste,
aquellas actividades a implementar para su eficiente y
efectivo alcance.

En este sentido la planificacion estratégica debe tomar
en cuenta tres elementos que resultan clave para un exitoso
circuito zdbila, a saber: innovacion tecnoldgica, enfoque
ambiental y caricter social. Estos elementos deben conver-
ger de manera tal de configurar un escenario favorable a
través del cual se pueda expresar todo el potencial del
circuito, cualquiera sea la herramienta de planificacion em-
pleada (de benchmarking a designio estratégico).

Abhora bien, existen varias herramientas para adelantar
un proceso de planificacion estratégica, las cuales son di-
fundidasy aplicadas en funcién de la naturaleza del caso a
abordar y de la preferencia del equipo planificador. En
este caso en particular, visto un interesante trabajo ade-
lantado en torno al comportamiento del circuito zdbila en
el estado Falcon Chirino (2006), Gonzélez (2006), Pifia
(2006) y Rodriguez (2006), se recomienda partir de un es-
quema de planificacion que conste de los siguientes pasos:
designacion del gerente del proceso, construccion partici-
pativa de la matriz estratégica, anélisis estratégico del cir-
cuito, construccion del cuadro de mando del circuito,
asignacion y delegacion de responsabilidades.

Este esquema permite una secuencia logica de trabajo 'y
considera el comportamiento interno del circuito, el entor-
no que le regulay condiciona, asi como los potenciales esce-
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Cuadro 4. Categorias de estrategias

301

Descripciéon

C - C Ti
Disuasion Empleada por empresasya  Mercadeo
establecidas
en un mercado para evitar ~ Operaciones
conflictos con
potenciales competidores, o Financiera
al menos,
reducir su severidad Tecnoldgica
Organizativa
Ofensivas Su propésito es eliminara  Ataque Frontal
Formales los
competidores de un nicho
en particular o aumentar la
participacién del mismo
Ataque al flanco
Cabeza de playa
Envolvente
Contencién
Ofensivas Aquellas que escapan de Robo de talentos

No Formales

Defensivas

Cooperativas o
Alianzas

una tipica estrategia
ofensiva

Orientadas a resistir el
ataque
del competidore

Orientadas a sumar
capacidades con el fin de
competir en mejores
condiciones

dentro del mercado

Rumores
De la posicion
Movil

Corporativa
Ataque preventivo

Reposicionamiento

Contraofensivas
Integracion
De dominio

Extension de lineas

Defensa sectorial

Liquidacion o salida

Licencias

Mercadeo conjunto

Intensas campanas publicitarias
Inversiones en capacidad de produccion
Elevados niveles de liquidez

Adquisicion de tecnologia de punta

Fusiones o adquisiciones

Enfrentamiento directo con el competidor cercano con productos
similares a los existentes

Concentrarse en un nicho de mercado especifico poco atendido por
los competidores

Establecimiento de plantas de produccion en los centros de consumo
Adquisicién del control de produccion de las materias primas
Adaquisicion del control de los canales de distribucién

Mejores paquetes remunerativos a investigadores de la competencia

Divulgacion de informacién negativa acerca del comportamiento de
la empresa
La empresa lider defiende su lugar dentro del mercado

Introduccién de nuevos productos o variaciones de los existentes
La empresa ataca en otro mercado distinto donde es agredida
Campanas publicitarias para reforzar la imagen de lider

La empresa atacada se reorienta en otro mercado y reajusta sus
recursos para minimizar el impacto del ataque

La empresa ataca con las mismas armas del atacante

Se disefian nuevos esquemas de distribucion de los productos
Desarrollo de relaciones de orden tecnoldgico, financieras u otra
indole con los proveedores de la empresa

Diversificacion de lineas tradicionales

Desarrollo institucional de asociaciones sectoriales orientadas a
redefinir la posicion de la empresa

Estrategia extrema, se adopta cuando existe pleno convencimiento
del fracaso de la empresa

Arreglo contractual mediante el cual se accede a los derechos de usar
una determina marca, propiedad de otra empresa

Contratos para la distribucién conjunta de productos

Consorcios Complementan capacidades para acometer en conjunto proyectos
afines

Investigacion Unién de las capacidades de I & D dentro de un mercado en
particular

Franquicias Replicacion de un modelo de negocio ya probado

Fuente: Villalba (1996).

narios donde le tocard desempeiarse. A tal fin, la designa-
cion del coordinador del proceso de planificacion, se realiza
con el prop6sito de delegar de manera coherente y consen-
suada entre los agentes del circuito, la gerencia del proceso.
En este punto debe destacarse el trabajo desarrollado en

este sentido, por el grupo de trabajo permanente de la zdbila

(GTPZ), foro de convergencia de los agentes integrantes

del circuito, con alguna responsabilidad definida en el mis-

mo que con el pasar del tiempo decayd en sus labores, hasta

encontrarse practicamente sin actividad hoy dia.
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Analisis del
—> Entorno —

Direccién
—> Estratégica

> Estratégico

Plan Implementacion

Analisis de la
—> Empresa —

Fuente: Morrison et al, 1996
Figura 1. Modelo de planificacion estratégica.

Esta fase previa de definicion de la gerencia del proceso
de planificacion, busca responsabilizar de manera tangible a
un ente en particular (como todo proceso serio de gerencia)
de la conduccién y administracion de éste. Por otro lado Gill
Adi (2002) opina que se busca generar un clima de confianza
para la participacion y colaboracion por parte del resto de ac-
tores y fortalecer los compromisos a largo plazo.

Cumplida la primera fase de designacion del gerente
del proceso, el paso siguiente consistird en la definicion
participativa de la matriz estratégica: lineamientos de largo
plazo sobre los cuales se soportara el rumbo a seguir por el
circuito zdbila, esto es: la mision, vision y valores que regi-
ran su actuacion futura. La mision es entendida como el
ser de la empresa (en este caso, el circuito zabila), hacia
donde debe dirigirse y cudl serd su finalidad dltima. La mi-
sion debe evidenciar de manera explicita el alcance
geografico, el producto (productos) y los clientes a aten-
der. Lavision por su parte, corresponde a la proyeccion fu-
tura del circuito en un horizonte de tiempo determinado,
es proyectar una imagen de la situacion deseada a partir de
una imagen inicial.

Por su parte, los valores corresponden a los cimientos
sobre los cuales se soportara la mision yla vision, lo correc-
toy lo incorrecto dentro del circuito, lo moral y lo ético.
Sonlas normasy las reglas (codigos de conducta) que le re-
giran. Posteriormente debe realizarse el analisis estratégi-
co del circuito, de manera de identificar los factores criti-
cos limitantes y promotores de su desempefo competitivo.

Para Weihrich (1982) y Poster (1998) esta fase puede
abordarse mediante la aplicacion de la matriz FODA y la
cadena de valor. E1 FODA es una de las herramientas de
planificacion estratégica mas ampliamente utilizada y su
uso se ha diseminado de la manera mas profusa posible.
La matriz permite la construccion de estrategias, con el
propdsito de maximizar las fortalezas y aprovechar las
oportunidades, a los fines de limitar las debilidades y ame-

Desempefio y
Evaluacion

A

nazas presentes en el circuito, permitiendo conformar un
cuadro de su situacion actual, mediante un diagndstico
preciso que permita en funcion de éste, tomar decisiones
acordes con los objetivos y politicas formuladas como tam-
bién lo refiere Francés (2006) y (2001).

Weihrich (1998) establece que el esquema basico para
el desarrollo de la matriz FODA se sustenta en la aplica-
cion de sus tres elementos fundamentales, como lo son dis-
tinguir dentro de un sistema lo relevante de lo irrelevante,
lo externo de lo interno y lo bueno de lo malo. De manera
préctica esto es: la situacion que se analiza (es relevante?,
testa fuera o dentro de la empresa? y ¢es bueno o malo
para la empresa?. En términos generales la metodologia
del analisis FODA debe hacer una comparacion objetiva
entre la empresa y su competencia para determinar forta-
lezas y debilidades y ha de realizar una exploracion amplia
y profunda del entorno que identifique las oportunidades
y las amenazas que en él se presentan.

Esta herramienta fue aplicada al circuito zdbila (Rodri-
guez, 2006) y se obtuvo un significativo listado FODA que
puede utilizarse, como insumo inicial para la discusion e
inicio del proceso de planificacion. Asimismo en esta investi-
gacion se combind la matriz FODA con otra herramienta de
la planificacion estratégica, el andlisis jerdrquico (AHP, por
sus siglas en inglés) (Saaty, 1992) con el propdsito de trans-
formar las apreciaciones cualitativas emitidas por los agentes
consultados, en valoraciones cuantitativas que permitieran
su priorizacion y jerarquizacion a los fines de la futura
construccion efectiva de cursos de accion dentro del circuito.

La principal conclusion derivada de la investigacion, es la
falta de consenso entre los agentes consultados y la ausencia
dentro del circuito una vision compartida, de conjunto, que
permita la estructuracion de estrategias orientadas a trans-
formar éste. Complementariamente, el analisis FODA —
AHP se fortaleci6 con un andlisis interno de la agroindustria
artesanal de la zabila Gonzalez (2006), a través de la cadena
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de valor de Porter (1999), como principal actor en la obten-
ci6én de bienes finales de consumo en el circuito.

Una cadena de valor se define como la suma de los be-
neficios percibidos por el cliente menos los costos percibi-
dos al adquirir y usar un producto o servicio. La cadena de
valor esencialmente una forma de analisis de la actividad
empresarial mediante la cual se descompone una empresa
en sus partes constitutivas, buscando identificar fuentes de
ventaja competitiva en aquellas actividades generadoras
de valor. Esa ventaja competitiva se logra cuando la em-
presa desarrolla e integra las actividades de su cadena de
valor de forma menos costosay mejor diferenciada que sus
rivales, por consiguiente la cadena de valor de una empre-
sa estd conformada por todas sus actividades generadoras
de valor agregado y por los margenes que estas aportan.

De la aplicacion de esta herramienta se obtiene la pro-
puesta de un esquema alternativo de desempefio de la
agroindustria de la zdbila en el Estado, soportado en facto-
res identificados como criticos. Segiin Gonzalez (2006) el
primer elemento corresponde a una vision estratégica de
largo plazo de la agroindustria; el segundo, al desarrollo
deuna infraestructura tecnoldgica que le permita expresar
su maxima eficiencia y eficacia a lo largo de su proceso
productivo. El tercer factor se orienta hacia la definicion
clara del mercado, enfocado como la posibilidad cierta de
conectar real y concretamente la produccion primaria de
la zabila en el estado Falcon con sus compradores poten-
ciales, tanto al nivel nacional como internacional.

Complementariamente y dada la importancia del merca-
do como factor critico, se condujo una investigacion dirigida
a profundizar en el perfil de éste elemento. El estudio de
Chirino (2006) concluye que el circuito zabila debe evolucio-
nar de un cultivo el cual no constituye el ingreso fundamental
del nucleo familiar y sdlo representa ingresos marginales y
eventuales, hacia una actividad productiva rentable, con cla-
ras e innegables potencialidades de desarrollo altamente
atractivas. En definitiva se entiende al mercado de la zébila,
como un mercado maduro.

Tal como se evidencia, en el estado Falcon existe sufi-
ciente informacion estratégica de primer nivel que permi-
tiria la construccion participativa y consensuada de un exi-
toso conglomerado alrededor del cultivo y explotacion del
rubro zabila. El paso siguiente seria la validacion definitiva
de este conocimiento a través de talleres participativos de
trabajo y discusion, para su utilizacién como insumo pri-
marioy determinante para la fase posterior del proceso de
planificacion, como lo es la construccion del cuadro de
mando del circuito.

303

Cuadro de mando integral

El cuadro de mando integral (BSC, por sus siglas inglés)
corresponde a un sistema integral de medicion a través del
cual se puede obtener una vision rdpida, completa y
profunda del desempefio de una empresa, al complemen-
tar los tradicionales indices financieros sobre resultados
de acciones ya tomadas, con tres nuevos ambitos de indi-
cadores operacionales relacionados con la satisfaccion del
cliente, los procesos internosy la capacidad de aprendizaje
de la organizacion. A través del BSC la matriz estratégica
de una empresa puede traducirse en objetivos operativos y
a su vez, estos pueden ser medidos y cuantificados (Cua-
dro 5) (Kaplan y Norton, 2005; 2004; 2001).

Cuadro 5. Estructura del cuadro de mando integral

Perspectiva Objetivo Indicador Actividad

Clientes
Financiera
Procesos

Aprendizaje

Fuente: Kaplan y Norton, 2000.

El BSC ayuda a los planificadores a visualizar las em-
presas desde 4 perspectivas esenciales y a responder una
serie importante de preguntas: {cédmo perciben los
clientes a la empresa?, ien cuales aspectos se debe sobre-
salir?, {se puede seguir mejorando y creando valor? y éc-
Omo perciben los accionistas el desempeno de laempresa?

Alresponder estos items, los planificadores pueden de-
terminar si las mejoras en un area se han hecho, sobre el
sacrifico de otra. Con ese conocimiento pueden tener un
cuadro completo sobre donde estd la empresay hacia don-
de se dirige. Por cada objetivo planteado en el BSC se defi-
nen indicadores para estimar el grado de cumplimiento de
los mismos (Fig. 2). Ahora bien, {por qué aplicar el BSC al
circuito zabila?. La respuesta se encuentra en la naturale-
za del cultivo, dada la orientacion de los productos obteni-
dos de esta planta, desde el comienzo de su explotacion,
hacia industrias especializadas, difiriendo de manera sig-
nificativa con otros tipos de cultivo donde el nicho de mer-
cado son los consumidores finales en forma directa o
agroindustrias (sibien especializadas) como la azucarera o
café, entre otras no tan especificas, como la manufactura
de cosméticos o medicamentos, por ejemplo.
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Perspectiva

Procesos

Objetivo

Indicador

Actividad

Determinar los procesos a ¥
mejorar para satisfacer a
clientes y accionistas

I

Perspectiva

Clientes

Objetivo

Indicador

Actividad

Imagen que debe presentar <

la empresa ante los
consumidores

MATRIZ

ESTRATEGICA

Perspectiva

Financiera

Objetivo

a realizar para

Indicador

Actividad

obtener el mayor
retorno financiero

}

Perspectiva

Aprendizaje

Objetivo

Indicador
Actividad

Manera de mantener y
sustentar la capacidad 4
de cambio y adaptacion

Fuente: Kaplan y Norton, 2000.
Figura 2. Relacion BSC con matriz estratégica.
MATRIZ n ANALISIS . Clﬁzsgon E »| MONITOREO Y
ESTRATEGICA "] ESTRATEGICO g ”| EVALUACION
INTEGRAL
A A

Fuente: Kaplan y Norton, 2000.
Figura 3. Esquema operativo del BSC.

En tal sentido, la produccion de zabila requiere de un
tratamiento agroempresarial diferente a otros rubros ali-
menticios, no afirmando con esto que el BSC no se pueda
aplicar a rubros tradicionales. Adicionalmente y de acuer-
do con el planteamiento esbozado a lo largo del articulo, la
zébila debe orientarse a conformar un articulado conglo-
merado agroindustrial, por lo que aplicacion de esta he-
rramienta, presenta una opcion de planificacion y control
viable y factible. Otra ventaja del BSC al circuito zabila ra-
dica en su flexibilidad, dinamismo y capacidad de adapta-
cién a cada empresa u organismo abordado.

En este sentido las perspectivas del BSC, pueden ser
adecuadas a las necesidades de cada ente en particular. De
esta manera el tradicional enfoque financiero de las
empresas puede complementarse con otras perspectivas
como la ambiental o la social (Kaplan y Norton, 2002;
2001), reorientando y reacomodando la estructura del
cuadro y reorganizando niveles y grados de importancia a
las perspectivas; siempre y cuando se mantenga, claro esta,
un orden y una secuencia logica.

Sin embargo, tal como lo refiere Mitchell et al (1997) debe
dejarse claro que a diferencia de una empresa privada donde
existe poco espacio para la discusion amplia y consensuada
de empleados y directivos, la aplicacion del BSC al circuito
zabila debe tomar en cuenta la diversidad de actores presen-
tes en éste, los cuales poseen diferentes intereses y diferentes
puntos de vista que deben ser manejados inteligente y estra-
tégicamente a los fines de obtener el mayor beneficio para el
circuito como un todo, un conglomerado.

Operativamente, el BSC se inicia una vez concluida la for-
mulacion de la matriz estratégica, es decir, la elaboracion
participativa de la vision, mision y valores del circuito zébila,
el cual al complementarse con un anélisis estratégico (matriz
FODA y cadena de valor) proveeran el insumo fundamental
para la materializacion de estos elementos estratégicos en
cursos de accion medibles y cuantificables. De esta manera se
establece una relacién medios — fines para el logro de la vi-
sion del circuito a través de un sistema de control y gestion
del proceso de desarrolloy crecimiento de éste, permitiéndo-
le asi adaptarse paulatinamente a las variaciones y cambios
experimentados en el entorno (Fig. 3).
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Reflexiones Finales

El circuito zabila en Falcon estd influenciado por una se-
rie de elementos de tipo externo e interno, tal como los se-
nalados en este articulo, los cuales no son controlados en su
totalidad y que le moldean y determinan su comportamien-
to futuro. Este comportamiento puede ser totalmente al
azar y responder a los impulsos coyunturales del momentoy
configuran un ineficiente desempefo que derive en una ac-
tividad poco competitiva, o contrariamente, puede ser pla-
nificado estratégicamente y dirigido para alcanzar y lograr
satisfactoriamente metas previamente trazadas que se tra-
duzcan en un eficiente y competitivo desempeno, materiali-
zandose por ende, en una mejora potencial del nivel de vida
para quienes cultivan este rubro.

Lamentablemente, el comportamiento y desempeno
del circuito zabila en Falcon responde a la primera opcion.
No existe dentro del circuito una vision compartida, de
conjunto, que permita la estructuraciéon de estrategias
orientadas a transformar las significativas potencialidades
presentes en el rubro, bajo un esquema de industrializa-
cion el cual reporte un mayor valor agregado a los produc-
tos generados y que en definitiva, sea el elemento idéneo
para dinamizar el parque socioecondmico de las zonas ru-
rales donde se cultiva la zabila. De no llevarse a cabo este
proceso de planificacion, se corre el riesgo de dejar estas
potencialidades s6lo en un mero cliché y no se harian tan-
gibles, desperdiciando la atractiva demanda de los produc-
tos derivados de la zdbila en el mercado nacional e interna-
cional. Es asi como desde el punto de vista estratégico, di-
versas investigaciones han listado, valorado y priorizado
los factores del circuito que pueden constituir la base para
el disefio y construccion de esa vision compartida, a los fi-
nes de orientarlo hacia un esquema agroempresarial regido
por un enfoque ecoldgico — conservacionista, dirigido a ni-
chos especificos de mercado.

Sin embargo esta informacioén puede quedar (una vez
mas), en simples juicios tedricos sino se complementa y se
concluye con un proceso sistematico y coherente, del cual se
derive la construccion conjunta de un plan de desarrollo te-
rritorial rural orientador del circuito zabila hacia superiores
niveles de eficiencia y competitividad. Deben aprovecharse
las incipientes redes de trabajo entre los diversos agentes
econdmicos y paulatinamente esta integracion productiva
(horizontal y vertical) transformarla en un valioso soporte
para la concepcion y disefio de politicas e instrumentos de
ley orientados a darle piso seguro para la consolidacion
efectiva de estas redes de trabajo, lo cual se retribuya en una
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significativa dindmica econdmica que termine por favore-
cer una mejor calidad de vida de los pobladores de las zonas
(territorialidad) donde se explota este cultivo.

Sin embargo, esta dindmica debe ser el resultado (nue-
vamente) de una visién en conjunto, compartida por todos
los agentes participantes y construida a partir de los apor-
tes de cada uno de ellos, bajo esta perspectiva los agentes
econdmicos adquirirdn un esencial sentido de pertenencia
hacia el conglomerado y responderdn en este sentido a su
conjunta construccidén. Debe potenciarse la existencia de
una cultura de la zabila en el Estado, lo cual esta permi-
tiendo la consolidacion de las redes productivas de trabajo
mencionadas y que se han materializado en mejoras de in-
novacion obtenidas por los productores de los centros de I
& D, en los programas de capacitacion y formacion profe-
sional recibido por estos agentes, para enfrentar con ma-
yor seguridad y conocimiento la dindmica del circuito, asi
como el haber configurado una matriz de opinién favora-
ble al cultivo, al punto de obtener la declaratoria de rubro
estratégico para el Estado, facilitando bajo este marco ju-
ridico, el acceso a fuentes de financiamiento, y la insercion
del rubro en los planes agroalimentarios del gobierno cen-
tral.

En definitiva se concluye, que si se concibe un progra-
ma de desarrollo territorial rural basado en los conceptos y
elementos destacados en este articulo, se podria iniciar un
significativo esquema de mejora de la calidad de vida de
una porcién de poblacion localizada geograficamente,
mediante la apropiacion de una serie de elementos natu-
rales de esta zona, los cuales puedan ser insertados estra-
tégicamente en un atractivo mercado, lo cual permitiria
una mejora de la calidad de vida de los habitantes de estos
territorios rurales.
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