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ESTRATEGIA Y EVALUACION EN EMPRESAS HORTiICOLAS'

Claudia Patricia Alvarez Ochoa™ Carlos Arturo Arango Almanza™

Horticultural business strategy and evaluation

ABSTRACT

In case of company agrarian of size medium and small, that it is the one that mainly
predominates in Colombia, is appraised a short term decision making that does not correspond
to a systemic process that assures the sustainability in the time. In the evaluation of the
management the use of indicators of technical type predominates and without Strategy-
Focused Organization. A generic example with the Balanced Scorecard methodology appears
in this work for the formulation of the strategy in horticulture companies, of such form, that it
allows to evaluate the global performance based on the processes characteristic of these, but
that of a form simple and nearer the language of the small ones and medium producers offers a
tool to them that supports its efforts of improvement.

Key words: Strategy, key success factors, indicators, horticulture company.
RESUMEN

En el caso de la empresa agraria de tamafio mediano y pequefio, que es la que principalmente
predomina en Colombia, se aprecia una toma de decisiones a corto plazo que no corresponde a
un proceso sistémico que asegure la sostenibilidad en el tiempo. En la evaluacion de la gestion
predomina el uso de indicadores de tipo técnico y no hay integracion entre la estrategia
empresarial y la estrategia organizacional. Se presenta en este trabajo un ejemplo genérico, con
la metodologia de Tablero de Mando, para la formulacion de la estrategia en empresas
horticolas, de tal forma, que permita evaluar el desempefio global en funcion de los procesos
caracteristicos de estas, pero que de una forma sencilla y mas cercana al lenguaje de los
pequefios y medianos productores les ofrezca una herramienta que apoye sus esfuerzos de
agroempresarizacion.

Palabras clave: Estrategia, factores criticos de éxito, indicadores, empresa horticola.
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INTRODUCCION

Las empresas de hoy se encuentran afectadas por cambios comerciales, tecnologicos y
sociales; entre otros, que las obligan a estar dia a dia determinando su desempefio, de tal
forma, que se puedan implementar las acciones preventivas y correctivas que les permitan
ajustarse al entorno y ser mas competitivas.

Para que las empresas desarrollen ventajas es necesario contar con sistemas de gestion que
posibiliten dar a conocer la estrategia empresarial y desplegarla al interior para su
operacionalizacion y evaluacion para lo que se requiere de la informacion suficiente y
pertinente que facilite la toma de decisiones asertiva y compatiblemente con las exigencias del
ambiente.

Al hacer referencia a las empresas agrarias, estas se caracterizan por un manejo mas de
negocio con miras al cumplimiento de objetivos a corto plazo y sin una visioén acorde con las
exigencias que se imponen debido a la globalizacion y la apertura de los mercados. Esta
mirada se debe en gran parte al poco manejo empresarial de la produccion agraria; a las
caracteristicas de las unidades de produccion del sector, que por su naturaleza implican
factores adicionales a considerar, comparadas con las empresas manufactureras y de servicios
como es el caso de los componentes fisicos y bioldgicos que involucran; y a la ausencia de
sistemas de gestion que se retroalimenten con la permanente evaluacion.

Respecto a los sistemas para el control de la gestion en empresas agropecuarias se evidencia un
énfasis marcado en la evaluacion de tipo financiero y la ausencia o poca articulacion entre la
estrategia, los procesos y los resultados como forma de gestion, de tal forma, que pueda ser
evaluada la actividad de la empresa y tomar oportunamente las decisiones que hagan de la
empresa horticola una organizacion competitiva que procura un eficiente manejo integral de
todos sus recursos.

Se requiere entonces de la aplicacion de herramientas que permitan planear y controlar la
actividad empresarial, asegurando asi su buen desempeilo considerando la empresa como un
todo y favoreciendo un desarrollo sostenible del agro. Es por esto que con este trabajo se
plante6 el disefio de un sistema genérico de despliegue de la estrategia empresarial
integrandola con los diferentes procesos que se desarrollan en las empresas productoras de
hortalizas, y los mecanismos para su seguimiento a través de indicadores de gestion que midan
los resultados y su contribucion con los objetivos de la organizacion.

MATERIALES Y METODOS

La investigacion se desarrollo desde un enfoque de procesos a partir de la realidad de
pequenas y medianas empresas horticolas.

El objeto de estudio de este proyecto lo constituyeron unidades dedicadas a la produccion de
hortalizas ubicadas en la sabana de Bogota y para la recoleccion de la informacion se recurrio a
las fuentes de tipo secundario y primario que permitieron obtener los fundamentos para el
disenio propuesto. En las fuentes primarias se utilizd6 como técnica la entrevista y la
observacion en cinco empresas que facilitaron el acceso para el desarrollo de la presente
investigacion.

482




Cuarta Epoca. Afio XII. Volumen 22. enero-junio del 2008.

Con la informacidn obtenida se establecio un estado de las empresas en cuanto al tipo de
actividades que en ellas se realizan y los Factores Criticos de Exito’ del negocio que
determinan la competitividad en este tipo de organizaciones productivas. Posteriormente se
establecieron los procesos’ que en ellas se desarrollan y se construyeron los indicadores que
permitan evaluar la gestion y asegurar el cumplimiento de los objetivos adaptando para ello los
elementos propuestos por Kaplan y Norton (1996) en el Cuadro de Mando Integral’.

DESARROLLO

El Cuadro de Mando Integral como sistema integrado de gestion, pretende enlazar la vision
estratégica de la empresa con el trabajo cotidiano haciéndolo llegar a todos sus estamentos:
accionistas, directivos y colaboradores, en torno a cuatro ejes:

a) Laperspectiva financiera

b) Laperspectiva del cliente

c¢) Laperspectiva de los procesos

d) Laperspectiva del aprendizaje y crecimiento

En la identificacién de los Factores Criticos de Exito (FCE) asociados con los procesos de la
empresa que determinan mejores niveles de competitividad y que en esencia constituyen las
areas donde el desempefio satisfactorio es esencial para esta empresa, se consideraron los
siguientes aspectos:

El factor que més determina el éxito de una empresa agricola

Los factores que ocasionan los mayores problemas dentro de la empresa

Los aspectos que determinan la satisfaccion del cliente

Los aspectos en los que se siente mas la presion de la competencia

Lo que ocasiona dentro de la empresa altos costos

Las funciones que determinan la mayor parte de los costos de produccion

Las funciones que presentan las mayores oportunidades de mejoramiento

e Las funciones de la empresa que ofrecen las mejores condiciones para diferenciar a la
organizacion de sus competidores

Los FCE definidos corresponden a:

Estabilidad financiera

Crecimiento del mercado

Productividad

Calidad del producto (incluyendo el control de riesgos)
Impacto ambiental

Bienestar de los empleados

Innovacion

*Los Factores Criticos de Exito son aspectos claves en donde un superior desempeiio de la empresa
puedeser fuente de ventaja competitiva.

3Segl’m Marifio (2003), los procesos son “sistemas interrelacionados de causas que entregan salidas,
resultados, bienes o servicios a unos clientes que los demandan, transformando entradas o insumos
suministrados por unos proveedores y agregando valor a la transformacion”.

“El Cuadro de Mando Integral representa un Sistema de Gestion que proporciona una estructura a largo
plazo para desplegar la estrategia empresarial a nivel operativo.
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La rentabilidad como la comparacion entre la retribucion neta del negocio y las inversiones a
corto y a largo plazo, debe partir de una eficiente administracion de los recursos, de una alta
gestion comercial y de la utilizacion de tecnologias que apunten al mejoramiento de la
productividad.

El crecimiento del mercado es resultado de la atencion integral del cliente, donde los aspectos
fundamentales a controlar son el costo del producto, la calidad y la continuidad en el
suministro, se trata de hacer presencia cada vez en mayor proporcion y diversificacion dadas a
las cada dia mayores exigencias de los supermercados en razoéon a las preferencias de sus
consumidores y especialmente a la participacién potencial en el comercio externo y a la
integracion en la cadena productiva, estableciendo alianzas con otras empresas del mismo
nivel o de forma vertical, permitiendo aumentar el poder de negociacion del grupo logrando
asi, mejores condiciones para cada uno de los agentes de la cadena.

La productividad entendida como el resultado del 6ptimo aprovechamiento de los recursos y la
obtencion de un producto de buena calidad.

La calidad del producto debe estar representada por su inocuidad biologica y el cumplimiento
de caracteristicas propias de cada hortaliza, tales como tamafio, nivel de madurez y otros
valores agregados en procesos de post cosecha.

Respecto al impacto ambiental es necesario, no solamente cumplir con la reglamentacion
existente sobre el uso de los recursos naturales; también hay la necesidad de ir creando toda una
cultura de respeto al medio ambiente y de incluir en la gestion empresarial la necesidad de
generar buenos niveles de productividad, sin desmedro de las acciones tendientes al buen uso y
proteccion de los recursos naturales.

El bienestar de los empleados en una actividad agricola especialmente intensiva, como es la
horticola, es clave en el desempefio de la mano de obra. Los niveles de motivacion que tengan
los trabajadores, pueden determinar en ultimas la buena realizacion de las labores de cultivo y,
por lo tanto, determinar directamente la calidad de los productos. Por lo tanto, remuneracion
adecuada del trabajo, programas de incentivos, cubrimiento de las necesidades provisionales
para el empleado y su familia y proyectos de capacitacion en aspectos humanos y técnicos,
permitiran la obtencién de ambientes favorables para un excelente desempefio de los
empleados, y por lo tanto, altos niveles de productividad.

La innovacion sera el resultado de la aplicacion de tecnologias que propicien en las empresas
nuevos procesos y adecuacion de sus productos en funcién de las variables tendencias que
presenta.

Todos estos objetivos anteriores dentro de un marco de desarrollo sostenible que favorezca la
preservacion del medio ambiente y que se plantee en beneficio de todos los clientes de la
empresa, haciendo que ella se mantenga en el tiempo, con buenos niveles de crecimiento que
aseguren una dptima rentabilidad.

Con estos FCE y desde las perspectivas que integran la vision estratégica de la empresa, se
plantea un Cuadro de Mando tipico para una empresa horticola en donde se realiza un
planteamiento que encauce el actuar de estas empresas, formulando aspectos genéricos para
las mismas, que podran ser particularizados segun sus caracteristicas y necesidades:
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VISION

Integracion con otros agentes de la cadena horticola
con el fin de poder lograr los niveles de
competitividad que permitan en conjunto una oferta

exportable.
A
MISION
Produccion y comercializacion de hortalizas
a partir del trabajo comprometido de los colaboradores
que asegure productos de excelente calidad.
PERSPECTIVA PERSPECTIVA DEL CLIENTE
FINANCIERA Calidad del producto.
Estabilidad financiera. Crecimiento del mercado.
PERSPECTIVA DE LOS
PROCESOS
Productividad.
Impacto ambiental.

A

PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Bienestar de los colaboradores.
Innovacion.

Grafico 1. Cuadro de Mando Genérico para una empresa horticola.

El Cuadro de Mando para ser llevado al nivel operativo requiere del disefio de un mapa que
describa la estrategia y permita ver las relaciones entre las perspectivas:
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Grafico 2. Mapa Estratégico Genérico para una empresa horticola.
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CONCLUSIONES

Aunque es cierto que desde muchos afios atras se viene hablando del manejo poco empresarial
que se da al campo, también es necesario resaltar que es en estos momentos y debido a la
globalizacion y los tratados de libre comercio que se hace imperativo la modernizacion del
sector y el desarrollo de las fincas como verdaderas unidades empresariales volcadas al
mercado.

Para lograr esto, es necesario el diagnostico de la empresa agropecuaria, evidenciar su
realidad, establecer sus formas de gestion y a partir de estas condiciones, implementar cambios
que la favorezcan.

Se pudo establecer que en las empresas horticolas de tamafio pequefio y mediano no se
desarrollan procesos de planeacion a largo plazo en donde se defina una estrategia empresarial
que encauce la gestion y por consiguiente no hay articulacion entre las actividades que se
realizan ni control de los procesos.

El modelo propuesto con este trabajo, ofrece una herramienta para el disefio de la estrategia
empresarial, con enfoque integrador en la cadena productiva, su visualizacion, comunicacion
paratodos los colaboradores, operacionalizacién y control a través de indicadores.

La evaluacion de la estrategia se realiza por medio de indicadores globales como rentabilidad
de la inversion, calidad del producto, crecimiento del mercado, productividad, impacto
ambiental, bienestar de los colaboradores e innovacion.

Los indicadores globales son el resultado del enlazamiento de los indicadores operativos los
cuales permiten el seguimiento de los procesos y el desarrollo de la estrategia empresarial.

Un sistema integrado de gestion permite ver la empresa en conjunto y no como la sumatoria de
sus areas funcionales; los procesos son el como se desarrolla la estrategia empresarial y los
indicadores el medio para verificar si estos se desarrollan conforme a los requisitos
establecidos.

El sistema de control de gestion obliga al desarrollo de procesos en funcion de los clientes,
volcando la empresa hacia el mercado y dejando de lado el enfoque netamente productivo
tipico de las empresas agropecuarias.

El modelo definido puede ser desarrollado en un lenguaje de programacion amigable con el

usuario, que enlace los indicadores asociados a las actividades con los globales y el acceso a la
informacion de forma grafica y comparativa entre periodos.
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