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RESUMEN

El objetivo de esta investigacion es conocer el comportamiento estratégico de las diferentes
agrupaciones apicolas que operan en el ambito de la provincia de Santa Fe y Este de Cordoba.

La metodologia utilizada fue la de estudios de casos multiples, seleccionados por informantes
calificados.

El analisis de las entrevistas realizadas permiti6 reunir las organizaciones en 2 grupos de acuerdo
al mercado de destino principal donde los apicultores entregan su produccion: venta directa a
importador o mediante un exportador/acopiador. Las opciones estratégicas seguidas por cada
organizacion se analizan bajo el marco analitico propuesto por Ansoff (1988).

En el proceso de pensar las estrategias se promueve una mayor integracion de los socios, activa la
evolucion y adaptacion y favorece el logro de los objetivos organizacionales; fomenta la confianza
y lealtad, bases cognitivas en la construccion del capital social de cada organizacion. Trabajar en
el seno de las mismas es esencial para su supervivencia.

Palabras claves: apicultura, agrupaciones, economia social, planificacion estratégica, estrategia

corporativa.
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SUMMARY

Strategies in beekeeping groups of Santa Fe Province and East of

Coérdoba (Argentina).

The aim of this research is to understand the strategic behavior of different beekeeping groups

operating in provinces of Santa Fe and East of Cordoba. The methodology used was a multiple-

case study selected by informants.

The analysis of the interviews brought together the organizations into 2 groups according to

the main target market where beekeepers deliver their production: direct sales to importers, or

through middlemen-exporters. The strategic options pursued by each organization are analyzed

under the analytical framework proposed by Ansoff (1988).

In the process of thinking the strategies is promoted greater integration of partners, is enabled the

evolution and adaptation and is fostered the achievement of organizational objectives, builds trust and

loyalty, building knowledge bases in capital organization. Work within them is essential to its survival.

Key words: beekeeping, groups, social economy, strategic planning, corporative strategy.

INTRODUCCION

Las agrupaciones en la actividad apico-
la juegan un papel trascendente para insertar
la produccién primaria en la cadena de valor
del producto, dado que la mayoria de los api-
cultores producen a pequefia escala, a tiem-
po parcial y exhiben una gran dispersion.

Los beneficios de la accion colectiva
realizada a través de las agrupaciones han
sido ampliamente justificados con suficien-
te evidencia empirica (Uphoff & Wijayarat-
na, 2000; Reardon et al., 2005; Reardon et
al., 2008; Barham & Chitemi, 2009; Hellin
et al., 2009). La superacion de altas barre-
ras de entrada y la disminucion de los cos-
tos de transaccion para acceder a insumos y
productos, son algunas de las ventajas que
las organizaciones de productores obtienen
y facilitan el acceso a mercados, posibili-
tando la insercion eficaz en las cadenas de
valor (Pingali et al., 2005; Poulton ef al.,
2005; Markelova, 2008).

Aunque las organizaciones de pro-
ductores no proveen claros beneficios en
el acceso a los mercados de commodities

sin diferenciacion (Hellin et al., 2009), si
lo mejoran particularmente en productos
agricolas con mayor valor agregado por
actividades de procesamiento o a través de
comercializacion conjunta. También pue-
den contribuir al bienestar de sus miembros
ofreciendo otros servicios (Travadelo et al.,
2012), facilitando el acceso a innovaciones
e informacion y buscando oportunidades
de generar valor agregado al producto o de
diferenciarlo para poder acceder a nuevos
mercados. Hay evidencia empirica que la
accion colectiva puede ayudar a los pro-
ductores a reducir las barreras de entrada,
aumentando su poder de negociacion frente
a compradores e intermediarios, mejorando
la coordinacion entre la oferta y la demanda
(Thorp et al. 2005; Markelova et al., 2009).

La planificacion estratégica es uno de
los pasos de la direccion estratégica que
orienta y focaliza el devenir ordenado de
una organizacién. Permite identificar el/los
caminos que son necesarios recorrer para
poder alcanzar los objetivos organizaciona-
les (Robbins & Coulter, 2005). Novkovic &
Power (2005) y Martin Lépez & Ruiz Gue-
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rra (2011), analizan el papel de las estrate-
gias en cooperativas agrarias, asi como el
proceso para su definicion.

El objetivo de esta investigacion se cen-
tra en conocer el comportamiento estratégi-
co de las diferentes agrupaciones apicolas
que operan en el ambito de la provincia de
Santa Fe y Este de Cordoba, observando
si existen diferencias entre organizaciones
que orientan sus productos a canales co-
merciales alternativos.

MATERIALES Y METODOS

Se propone como un estudio explorato-
rio—descriptivo de las diferentes agrupacio-
nes que existen en el ambito mencionado,
a fin de responder las preguntas de qué ti-
po de estrategias se fijan para alcanzar sus
objetivos corporativos y si las mismas las
acercan para una eficaz y eficiente insercion
en el contexto de negocios internacionales.

La metodologia aplicada consisti6 en el
estudio de casos multiples (Yin, 1989). Se
entrevisto a los responsables de las agrupa-
ciones que convocan el accionar colectivo
de apicultores. La seleccion de los casos
fue realizada por informantes clave del sec-
tor y cubrid las principales formas de agru-
pacion existentes: cooperativas (9 casos),
asociaciones (6 casos) y grupos de aseso-
ramiento técnico (8 casos) (Bedascarrabure
et al., 2003) y Sociedad de Responsabili-
dad Limitada (SRL) (1 caso). A partir de un
cuestionario semiestructurado se relevaron,
entre otras variables, las estrategias segui-
das por las agrupaciones, con respuesta
multiple.

El analisis de las entrevistas realiza-
das permitié reunir a las organizaciones
en 2 grupos, segin sea el mercado de des-

Las estrategias en agrupaciones apicolas

tino principal donde los apicultores entre-
gan su produccion de miel: I) venta direc-
ta a un importador (6 casos) y II) venta a
exportador/acopiador (16 casos). A fin de
encuadrar las direcciones de desarrollo de
las opciones estratégicas seguidas por cada
organizacion, se aplica el marco analitico
propuesto en Johnson et al. (2006), como
adaptacion de la matriz producto—mercado
de Ansoff (1988). Se distinguen 4 cuadran-
tes segun sean productos y mercados, exis-
tentes 0 NUEVos.

RESULTADO Y DISCUSION

Las estrategias en el grupo I de ventas

mayormente a importadores

La clasificacion de las respuestas se-
gun tipo, respecto a los objetivos estratégi-
cos que tiene cada agrupacion, de los ca-
sos encuestados pertenecientes al grupo I,
presentan la siguiente frecuencia: a) metas
orientadas a los resultados de la actividad
(6 casos), b) metas comerciales (4 casos),
¢) metas organizativas (4 casos) y d) metas
vinculadas a la infraestructura (2 casos).

En relacion al resultado de la actividad
surge una marcada inquictud de las agrupa-
ciones en estabilizar la produccion. Orien-
tan sus esfuerzos a generar alternativas que
brinden sustentabilidad a la actividad co-
mo, por ejemplo, la siembra de pasturas.

Respecto a las metas comerciales, se si-
guen acciones orientadas a la implementa-
cion de normas de calidad, tanto para ase-
guramiento como para diferenciacion, y asi
atender a mercados especificos.

En cuanto a los aspectos organizati-
vos, el aumento de la escala de operacion
captando un mayor nimero de socios y el
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afianzamiento de la estructura actual son
pautas seguidas por varias agrupaciones.

Desde el punto de vista de la infraes-
tructura requerida, el interés se centra prin-
cipalmente en las salas de extraccion y su
adecuacion a los estandares fijados por el
Servicio Nacional de Sanidad y Calidad
Agroalimentaria (SENASA), a fin de poder
responder a los requerimientos de calidad y
trazabilidad de los mercados externos.

Insertas en el marco analitico propuesto
por Ansoff (1988), las estrategias del grupo
I —que son exhibidas en la figura 1— mues-
tran un fuerte compromiso con la actividad
y una clara orientacion al mercado.

Las estrategias del primer cuadrante son
tanto de consolidacion, que tratan de pro-
teger o fortalecer su posicion competitiva
a partir de la situacion existente, como de
penetracion, tendiente a mantener o incre-
mentar su cuota de mercado. Proponen la
estabilizacion/sustentabilidad de la produc-
cion, el logro de economias de escala y la
consolidaciéon de la agrupacion como ejes
de su accionar en lo interno.

El segundo cuadrante de desarrollo de
producto, enfoca las estrategias hacia la

implementacion de normas de calidad para
diferenciar los productos existentes, visto
como oportunidades para atender los mer-
cados actuales o nuevos. Si bien pueden
construirse con las capacidades actuales en
las organizaciones, es posible que el desa-
rrollo de producto conlleve el despliegue de
nuevas capacidades, tales como mejoras or-
ganizativas y uso de TIC's, entre otras.

El tercer cuadrante de desarrollo de
mercado ha sido sefalado s6lo por una
agrupacion. Es frecuente que estas estrate-
gias vayan asociadas a un mayor desarrollo
de producto, asi como de capacidades pa-
ra adaptar los productos a los nuevos mer-
cados. No se observa un trabajo proactivo
y sistematico en la busqueda de mercados
aun no explorados.

No han surgido estrategias de diversifi-
cacion del cuarto cuadrante, probablemen-
te por la tipologia de los productores que
participan en las agrupaciones o por su es-
pecificidad. No se visualizan alternativas
de diversificacion, tanto relacionada como
no relacionada, que podrian diluir el riesgo
asociado a la actividad desde una perspecti-
va de accion colectiva.

Fig. 1: Estrategias seguidas por las agrupaciones del grupo I.

Existentes

PRODUCTOS
Nuevos

PROTEGER/CONSTRUIR
* Mayor n° de colmenas (2)
* Mayor productividad por colmena (1)
* Estabilizar la produccion - Mayor
sustentabilidad de la actividad (3)
*Ampliacion/funcionamiento sala de
extraccion (2)

Existentes

MERCADOS
existentes ( 3)

*Captar mayor n° de socios y afianzar los

*Brindar mayores beneficios al apicultor (1)

DESARROLLO DE PRODUCTO
* Implementacion de Normas de
Calidad/diferenciacion de productos (3)

DESARROLLO DE MERCADO
* Ampliacion de mercados (1)
Nuevos

DIVERSIFICACION

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Ansoff (1988) en Johnson et al. (2006).
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Las estrategias en el grupo 11 de ventas
mayormente a acopiadores y exportadores

Este grupo, que realiza sus ventas a
acopiadores o exportadores en forma ma-
yoritaria, tiene el siguiente agrupamiento:
a) metas orientadas a los resultados de la
actividad (24 estrategias), b) metas comer-
ciales (9 estrategias), c) metas organizati-
vas (10 estrategias), d) metas vinculadas a
la infraestructura (10 estrategias), ¢) metas
orientadas a la diversificacion (4 estrate-
gias) y un caso que expresd no tener metas
a largo plazo.

Se aprecia un marcado enfoque de estas
organizaciones hacia el logro de mejores
resultados de la actividad, desde un punto
de vista microeconémico, a nivel interno de
las empresas y de sus asociados. Aqui so-
bresalen distintas estrategias para estabili-
zar la produccién y su variacidn interanual,
a fin de lograr mayor regularidad en los in-
gresos de los productores: la siembra de es-
pecies apicolas, el ajuste de la transhuman-
cia para crecer, el ordenamiento territorial,
el desarrollo de modelos sustentables de la
actividad. Mayor nimero de colmenas y
mayor productividad aparecen también co-
mo metas para alcanzar economias de es-
cala y mejorar el poder negociador frente
a los compradores. El seguimiento de un
plan sanitario adecuado a las pautas sefiala-
das por SENASA y organismos de ciencia
y tecnologia, s6lo aparece en 2 casos, de lo
que se deduce que hoy ya es considerado un
prerrequisito para mejorar el acceso a los
mercados.

En relacion a las metas comerciales,
surgen 3 casos enfatizando sobre la imple-
mentacion de normas de calidad, para ase-
guramiento o diferenciacion, y en 6 casos
se realza la necesidad de contar con nuevos
canales comerciales para la venta del prin-
cipal producto, la miel.
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Las metas organizativas refieren parti-
cularmente al logro de mayores beneficios
para el asociado, la consolidacion de la
agrupacion, afianzar los asociados y conse-
guir nuevos socios. Ademas, surgen 2 casos
que manifiestan la meta de reducir el en-
deudamiento de la agrupacion. En sélo un
caso surge el interés de capacitar a los re-
cursos humanos de la organizacion.

En cuanto a la infraestructura requerida,
se ha expresado la necesidad de mejorar las
salas de extraccion y los galpones de depo-
sito para asegurar trazabilidad en 7 casos y
de armar un mejor sistema de fraccionado
en 3 casos.

Se han expresado también metas vincu-
ladas a la diversificacion relacionada con
actividades vinculadas a la actividad api-
cola, tales como la produccion de material
vivo, o relacionada con actividades no vin-
culadas a la actividad como turismo o trans-
porte.

La matriz de Ansoff desarrollada para
este grupo puede observarse en la figura 2.
Exhibe una mayor concentracion de estra-
tegias en el ler. cuadrante donde las priori-
dades son proteger y/o construir la posicion
competitiva existente, tanto en relacion a
los productos como a los mercados actua-
les, tendientes a ser mas eficientes, dismi-
nuir costos unitarios, fortalecer la base pro-
ductiva y consolidar la agrupacion.

Hay escasas estrategias orientadas a de-
sarrollar nuevos productos; frecuentemen-
te estas estrategias estan relacionadas con
las de desarrollo de mercado, dado que un
nuevo mercado puede requerir nuevas ca-
racteristicas de los productos que perciba el
cliente y el desarrollo de nuevas capacida-
des para implementarlas.

Sobresale el interés expresado por va-
rias agrupaciones de avanzar en el logro de
nuevos canales comerciales para diversifi-
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Fig. 2: Estrategias seguidas por las agrupaciones del grupo II.
PRODUCTOS
Existentes Nuevos
PROTEGER/CONSTRUIR DESARROLLO DE PRODUCTO
* Estabilizar la produccion/Sustentabilidad de la * Implementacion de Normas de Calidad/diferenciacion de
actividad (8) productos (3)
* Mayor n° de colmenas (7)
* Mayor productividad por colmena  (6)
* Plan sanitario (2)
* Armado/Mejoras en sala de extraccion (7)
Existentes  |* Armado de un mejor sistema de fraccionado (3)
* Captar mayor n° de socios y afianzar los existentes
<1)
MERCADOS * Brindar mayores beneficios al apicultor (4)
* Capacitar los recursos humanos (1)
* Reducir endeudamiento (2)
* Consolidar la agrupacion (3)
DESARROLLO DE MERCADO DIVERSIFICACION
* Nuevos canales comerciales (6) * Fortalecer el mercado de material vivo (3)
Nuevos * Diversificar ingresos con otras actividades (1)

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Ansoff (1988) en Johnson et al. (2006).

car destinos y mejorar o estabilizar los in-
gresos de los apicultores asociados. No se
explicita el alcance geografico a alcanzar,
pero no se aprecia politica activa tendiente
a transponer las fronteras nacionales en for-
ma auténoma.

Se aprecian algunas estrategias de di-
versificacion relacionada, orientadas prin-
cipalmente a diversificar la fuente de ingre-
sos y solo un caso, con fuerte vision empre-
saria, manifiesta interés por abordar otros
productos no relacionados. Es frecuente ver
a la diversificacion como un camino que
distrae recursos de gestion y financieros,
particularmente en estas agrupaciones que
son de escalas pequeiias.

La posibilidad de que los productores
puedan, a través de sus organizaciones, me-
jorar el acceso a los mercados actuales de
agroalimentos, caracterizados por operacio-
nes con supermercados minoristas y mayo-
ristas a gran escala, integrados verticalmen-
te y con estandares de calidad y seguridad
muy exigentes, obliga a desarrollar estrate-
gias colaborativas que potencien el apren-
dizaje compartido, la toma de decisiones
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conjuntas y la accion colectiva (Reardon &
Berdegué, 2002; Vermeulen ef al., 2008).

La complejidad que entrafian las ne-
gociaciones de vinculos de agronegocios
de las organizaciones asociativas, resaltan
nuevos aspectos de importancia tales como
los controles de calidad, alianzas de com-
plementariedad, acuerdos con comerciantes
y procesadores y desarrollo comercial. De
alli la presion sobre las mismas de desarro-
llar mayores habilidades empresariales, ta-
les como la planificacion, la anticipacion,
la capacidad de negociacion, mas alla de la
representatividad de los productores indivi-
duales (Santacoloma et al., 2005).

Las estrategias observadas en el grupo
I, y teniendo en cuenta que han alcanzado
el mercado internacional, responden prin-
cipalmente al fortalecimiento de la organi-
zacion para obtener economias de escala,
estabilidad y volumen suficiente, principal
incentivo que ofrecen las organizaciones
para que los productores primarios puedan
insertarse eficazmente en la cadena de valor
y proteger sus intereses, tanto en el merca-
do como en los ambitos de decision.
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Estrategias relacionadas al desarrollo de
producto obedecen a la necesidad de dife-
renciar el producto para atender nuevos mer-
cados. Sin embargo, seria relevante intensi-
ficar, con un desempefio proactivo, los vin-
culos que refuercen la estrategia comercial
de las organizaciones, delineando acciones
concretas que permitan segmentar los mer-
cados. Vinculos con otras organizaciones de
productores, organismos publicos o priva-
dos, actores del sector privado —integrantes
de la cadena de valor del producto- podrian
facilitar el cambio para la inclusion de las
organizaciones en contextos mas dindmicos.

Organizaciones exitosas cuentan a nivel
organizativo, con al menos una division co-
mercial o comercializadora, una de merca-
deo y una division técnica, que realiza el
control de calidad y otorga sellos de calidad
(Santacoloma et al., 2005). Dotar a la es-
tructura organizacional de modificaciones
en ese sentido, proveeria a las mismas de
un andamiaje apropiado para aprovechar
nuevas oportunidades de los mercados glo-
balizados.

En relacion a las estrategias del grupo 11,
a diferencia de las del grupo I, se orientan
principalmente hacia el fortalecimiento de
la base productiva de cada productor, dotan-
dolo de una produccion aumentada, mayor
numero de colmenas y productividad, y sus-
tentable, a partir de practicas de alimenta-
cion y por trashumancia, con mejor sanidad.
También en el seno de las organizaciones, se
tiende hacia la adecuacion de la produccion
dentro de circuitos formales, segun requisi-
tos legales y sanitarios, lo que supone mejo-
ramiento en la infraestructura de extraccion
y acondicionamiento del producto final.

Otro grupo de estrategias destacan con
énfasis la necesidad de consolidar la orga-
nizacion, dotandola de mayor numero de
miembros y reforzar los vinculos con los

Las estrategias en agrupaciones apicolas

existentes. Sin duda, el tamafio de las orga-
nizaciones apicolas, en general, es pequefio
(Travadelo et al., 2012) y no se observan
acciones dirigidas a la federacion o nuevas
agrupaciones y asi superar el enfoque basi-
camente local.

Surgen a su vez, escasas estrategias re-
lacionadas con el logro de estandares de
seguridad alimentaria, trazabilidad, y nor-
mas de diferenciacion. El seguimiento de
estandares afecta la accidn colectiva, en
términos de grupo de productores, en dos
sentidos (Narrod et al., 2009): incrementa
la diferencia respecto a grupos que no las
siguen (Berdegué, 2001) y ademas resuelve
problemas de asimetria de informacion, tal
como el monitoreo en el seno de un grupo
puede resolver problemas de riesgo moral.

En relacion al punto anterior, podria en-
cuadrarse a estos esfuerzos como mecanis-
mos cataliticos (Gilmore et al., 2002): son
cambios que desencadenan acciones multi-
ples a lo largo de todo el sistema, y herra-
mientas eficaces para concretar el cambio
en las organizaciones. La introducciéon de
estandares obliga a una revision ajustada de
los procesos, una reestructuracion de los ro-
les y funciones, la actualizacién de normas
de equidad, productividad y participacion
(Uphoff & Wijayaratna, 2000), que pueden
ser capitalizados como capital social cog-
nitivo, produciendo incrementos en el flujo
de beneficios colectivos.

Acceder a nuevos canales comerciales
surge como estrategias para aumentar los
beneficios, sin embargo no se aprecia la
necesidad de encarar una estrategia de in-
ternacionalizacion (Lopez & Ruiz Guerra,
2011) donde primen la diferenciacion y la
diversificacion hacia nuevos rangos de pro-
ductos, aunque si se desprenden acciones
que reducen costos unitarios y mejoran la
competitividad de la actividad.
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CONCLUSIONES

En el proceso de pensar las estrategias
se promueve una mayor integracion de los
socios, se activa la evolucion y adaptacion
y se favorece el logro de los objetivos orga-
nizacionales. Se fomenta, a su vez, la con-
fianza y la lealtad, bases cognitivas en la
construccion del capital social de cada or-
ganizacion. Trabajar en el seno de las mis-
mas sobre este aspecto es esencial para la
supervivencia de las mismas.

Si bien, el estudio tiene las limitaciones
propias de los estudios de caso, y es de ca-
racteristicas mayormente descriptivas, los
resultados permiten orientar el desempefio
de agentes facilitadores y el enfoque de po-
liticas publicas dirigidas a las asociaciones
de productores, para facilitar el desarrollo
de capacidades dinamicas en las organiza-
ciones, que favorezcan los cambios, desa-
rrollando competencias en pos de una mejor
adaptacion a entornos turbulentos.

Igualmente, la concrecion de las estrate-
gias amerita también el disefio de herramien-
tas financieras aptas e innovativas que a tra-
vés de un vinculo de cooperacion, posibilite
a las organizaciones a alcanzar su inclusion
en los mercados globalizados.

Mas alla del accionar propio de las or-
ganizaciones, se subraya el rol que actores,
tanto publicos como privados, tienen en la
integracion de los productores a las cadenas
de valor (Berdegu¢, 2008). La definicion de
politicas anticipatorias, un sector privado
asociado al desarrollo, intervenciones efi-
caces de las agencias de apoyo, facilitado-
res especializados, son algunas de premisas
que posibilitaran asi, la participacion y la
cooperacion.
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