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Re su men

Exis te una des ar ti cu la ción en tre los ac to res (pro duc to res, agroin dus tria, eje cu ti vo,
comer cia li za do res, cen tros de in ves tigación y de sa rro llo) par ti ci pan tes en el cir cui to zá bi la en
el es ta do Fal cón, de allí que sea ne ce sa rio es ta ble cer un pro ce so de pla ni fi ca ción es tra té gi ca
para cons truir par ti ci pa ti va men te una vi sión de con jun to y di ri gir el cir cui to, ha cia la ge ne ra -
ción de va lor agre ga do en los bie nes pro du ci dos. Tal ac ción se sus tenta ría en la sig ni fi ca ti va la -
bor que ade lan ta un im por tan te con jun to de en tes pú bli cos y pri va dos para orien tar la ex plo ta -
ción de la zá bi la en el es ta do Fal cón ha cia ni ve les supe rio res de com pe ti ti vi dad. En tal sen ti do,
se pre sen ta este pa pel de tra ba jo para la dis cu sión en tor no al de sa rro llo de este cir cui to en Fal -
cón, bajo un en fo que de conglome ra do con vi sión te rri to rial ru ral, de ri va do de un es tu dio do -
cu men tal acer ca de la teoría de los con glo me ra dos y la pla ni fi ca ción es tra té gi ca, con tras tán do -
lo con los re sultados ob te ni dos en in ves ti ga cio nes pre vias de sa rro lla das al res pec to. Se con clu -
ye que existe una se rie de los ele men tos es tra té gi cos, para la cons truc ción de una vi sión para el
de sa rro llo y cre ci mien to del cir cui to zá bi la, aten dien do a una vi sión agroem pre sa rial, bajo un
en fo que eco ló gi co – con ser va cio nis ta, den tro de un mar co que res pon da a una es ca la de va lo -
res y éti ca en la produc ción.

Pa la bras cla ve: Pla ni fi ca ción, es tra te gia, zá bi la, Fal cón.

Re ci bi do: 08-09- 2007 / Acep ta do: 25-09- 2008 

* El pre sen te ar tí cu lo es uno de los pro duc tos del se mi na rio doc to ral Va lo res, Éti ca Y De sa rro llo Ge -

ren cial: la ge ren cia y el di se ño de es tra te gias, el cual for ma par te del doc to ra do en pla ni fi ca ción y ges -

tión del de sa rro llo re gio nal.
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Ma na ge ment Stra tegy for Planning of Cir cuit 
Aloe (Aloe vera L.) in Fal con Sta te. A Theo re ti cal Re flec tion

Abs tract

In spi te of the sig ni fi cant work that ad van ces to an im por tant set of be ings pu blic and de -
pri ved to orient the ope ra tion of aloe in the Sta te Fal con towards su pe rior le vels of com pe ti ti -
ve ness, a di sar ti cu la tion bet ween the ac tors (pro du cing, agroin dustry, executive, drug dea lers,
search and de ve lopment cen ters) exist among par ti ci pant, from which it is ne ces sary to es ta -
blish a pro cess of planning stra te gic to cons truct a set vi sion and to direct the cir cuit (un ders -
tood like the cohe rent and sys te ma tic grou ping of ac tors from the pro du cer to the fi nal con su -
mer) towards the ge ne ra tion of va lue added in the pro du ced goods. In such sen se, a first pa per
of work for the dis cus sion around the de ve lopment of this cir cuit in Fal con appears, un der an
approach of con glo me ra te with ru ral te rri to rial vi sion, de ri va ti ve of a do cu men tary study about 
the theory of the con glomera tes and the stra te gic planning, re sis ting it with the ob tai ned re sults
in de ve lo ped pre vious in ves tigations on the mat ter. One con clu des that a se ries of the stra te gic
ele ments for the construc tion of a vi sion for the de ve lopment and growth of the cir cuit exist
aloe, ta king care of an agroem pre sa rial vi sion, un der an eco lo gi cal approach, within a fra me
that responds on a sca le of va lues and ethics in the pro duction.

Key words: Planning, stra tegy, aloe, Fal con.

Intro duc ción

El cul ti vo de zá bi la en el Edo. Fal cón cons ti tu ye un po -

ten cial ele men to di na mi za dor, a partir del cual se pue de

pla ni fi car un ar ti cu la do y sis te má ti co pro gra ma es tra té gi -

co de desarrol lo, a tra vés del que se ge ne ren cur sos de ac -

ción orien ta dos a fa vo re cer y con so li dar su cre ci mien to,

por me dio de la apro pia ción de un re cur so na tu ral pre sen -

te y lo ca li za do geo grá fi ca men te como lo es la zá bi la. Este

pro gra ma de de sa rro llo y crecimien to debe sus ten tar se en

el fo men to de un con glo me ra do agroin dus trial, ge ne ra dor 

de un sig nifica ti vo por ta fo lio de bie nes fi na les de con su -

mo, con alto gra do de di fe ren cia ción, así como en el es ta -

ble ci mien to de re des de tra ba jo que po ten cien las ac ti vi da -

des pro ductivas pro pias del con glo me ra do, orien ta das a

so por tar alian zas es tra té gi cas ba sa das en la in no va ción,

da das las ca rac te rís ti cas pro pias de este cir cui to y a la

aplica ción de sus in su mos in ter me dios en in dus trias es pe -

cia li za das como la ali men ta ria, cos mé ti ca, médica y far ma -

céu ti ca. Sin em bar go, has ta el mo men to no se evi den cia

una ini cia ti va de par te de los agen tes que ha cen vida en el

cir cui to, di ri gi da a la or ga ni za ción y pla ni ficación de ac ti vi -

da des para la con for ma ción de éste con glo me ra do en el

Es ta do. En virtud de esta si tua ción, se pre sen ta una pro -

pues ta de tra ba jo, orien ta da a brin dar un pri mer pa pel,

para la dis cu sión en tor no al de sa rro llo del cir cui to zá bi la

en Fal cón, bajo un enfo que de con glo me ra do con vi sión

te rri to rial ru ral.

En este sen ti do, debe des ta car se que tra di cio nal men te

la agroin dus tria de la zá bi la ha con sis ti do de un pro ce sa -

mien to ar te sa nal del ací bar (exu da do de la hoja de co lor

amarillen to y olor fuer te y pe ne tran te), me dian te un pro -

ce so de des hi dra ta ción por ca lor, hasta ob te ner un com -

pues to de co lor ne gruz co, de no mi na do pas ta. Se gún Piña

(2005) y la Fun da ción Ta ma yo (2001) el na ci mien to de la

pas ta res pon dió en su mo men to, a una li mi tan te de ma ne -

jo y trans por te del ací bar que de bie ron en fren tar los co -

mer cia lizado res de zá bi la asen ta dos en el es ta do en el si glo 

XVIII, dado que en con di cio nes ina de cuadas de al ma ce -

na miento, el ací bar fer men ta y pier de sus pro pie da des na -

tu ra les.
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A pe sar de esta si tua ción, hoy día los avan ces tec no ló gi -

cos ofre cen una am plia gama de op cio nes para la ma ni pu -

la ción del ací bar, al pun to que la pas ta ha sido prác ti ca -

mente des pla za da del mer ca do por otros bie nes, como lo

son el ací bar con cen tra do (60 % de vo lu men) y el gel 1X

(cuer po mu ci la gi no so re sul tan te de eli mi nar la epi der mis

de la hoja), am bos in su mos in ter me dios para la ob ten ción

de bie nes fi na les de con su mo en el área ali men ta ria, far -

ma céu ti ca, cos mé ti ca y mé di ca, cuyo mer ca do se es ti ma en 

más de US $ 200 mi llar dos.

En con tras te la agroin dus tria de la zá bi la en el es ta do

Fal cón no ha evo lu cio na do al mis mo rit mo de este sec tor al 

ni vel mun dial, a pe sar de que Ve ne zue la (y par ti cu lar -

mente, el es ta do Fal cón), apa re ce en los re por tes in ter na -

cio na les como el se gun do pro ductor mun dial de zá bi la,

lue go de Su rá fri ca IASC (2004). Esta la men ta ble si tua ción 

tie ne una ex pli ca ción par cial en el modo de cul ti vo y ex plo -

ta ción que de la zá bi la se hace des de su in tro duc ción en el

es ta do. De he cho, es sólo re cien te men te (me nos de 10

años), cuan do co mien za a con fi gu rar se un sec tor agroin -

dus trial de la zá bi la, en fo ca do en la apli ca ción de tec no lo -

gías mo der nas de pro ce sa mien to y al cum pli mien to de

normas y pro to co los in ter na cio na les de calidad.

Sin em bar go, este sec tor es aún pe que ño: 5 em pre sas en

Ve ne zue la (2 en Fal cón), sin un peso es pe cí fi co en el cir cui -

to. Den tro de este mar co, también se se ña la como otra de

las ra zo nes para la ac tual si tua ción del cir cui to, el he cho de

que si bien a ni vel mun dial el én fa sis se co lo có en la in ves ti -

ga ción y el de sa rro llo de in no va cio nes tec no ló gi cas y en la

apli ca ción de los de ri va dos de zá bi la en di fe ren tes áreas, en

Ve ne zue la y por ende Fal cón, este sec tor se con for mó con

con ti nuar pro du cien do commo di ties, in clu si ve con la sig ni -

fi ca ti va in ver sión otor gada por el eje cu ti vo re gio nal y na cio -

nal a este sec tor (al re de dor de US $ 7 mi llo nes, los úl ti mos

cin co años), es tos re cur sos se han di ri gi do a la ob ten ción de

bie nes in ter me dios (aloí na y gel 1X), al gu nos es pe cí fi cos,

pero bie nes in ter me dios.

Esta si tua ción evi den cia no sólo la des co ne xión en tre

pro duc ción pri ma ria y mer ca do, sino la au sen cia de un plan

es tra té gi co para la efec ti va in ser ción del cir cui to zá bi la de

Fal cón, en un atrac ti vo mer ca do el cual les re por te una sig -

ni fi ca ti va ren ta bi li dad a los pro duc to res ru ra les de este ru -

bro. En este sen ti do, el cul ti vo de zá bi la en Fal cón tie ne par -

ti cu la ri da des pro pias a to mar en cuen ta a la hora de pla ni fi -

car es tra té gi ca men te su cre ci mien to y de sa rro llo, ta les

como las con di cio nes agroe co ló gi cas y eda fo cli má ti cas de

las áreas don de se siem bra el cul ti vo, bá si ca men te zo nas se -

mi á ri das con se ve ras li mi ta cio nes de agua para con su mo

hu ma no y más aun para rie go, sue los frá gi les, alta men te

pro cli ves a la ero sión y de ser ti fi ca ción.

Asi mis mo se pre sen tan con di cio nes so cioe co nó mi cas y

de mo grá fi cas de los nú cleos fa mi lia res que ex plo tan la zá -

bi la, se ria men te de pri mi das eco nó mi ca men te, don de las

prin ci pa les ac ti vi da des pro duc ti vas son el co mer cio y la

agri cul tu ra (hor ta li zas y cría exten si va de ca pri nos) y don -

de la zá bi la re pre sen ta un cul ti vo mar gi nal que provee, en

el me jor de los ca sos, se gún Piña et al (2004) un in gre so al

año no ma yor a US $ 370, equi va len te a 1,5 ve ces el ac tual

sa la rio mí ni mo. Adi cio nal men te, debe des ta car se la pre -

do mi nan cia de un es que ma mo nop só ni co de co mer cia li -

za ción de los bie nes de rivados de la zá bi la en el Es ta do,

ter mi nando por con fi gu rar un cír cu lo vi cio so que aten ta

con tra el de sa rro llo y cre ci mien to sos te ni do del cul ti vo.

En con tras te, debe con tra po ner se el sig ni fi ca ti vo tra ba -

jo rea li za do por di ver sos organis mos afi nes al cir cui to zá -

bi la en el Es ta do, el cual ha ren di do me ri to rios fru tos,

como la de cla ra to ria de la zá bi la como ru bro es tra té gi co

(de cre to 363), lí neas de fi nan ciamien to para fun da ción y

am plia ción de plan ta cio nes, ta lle res para la ca pa ci ta ción y

or ga nización de pro duc to res, ela bo ra ción de pro to ti pos

para el pro ce sa mien to del ací bar, en tre otros. Sin em bar go 

este es fuer zo pue de per der se y no te ner un im pac to con -

tun den te den tro del cir cui to zá bi la, sino es ar ti cu la do y

orien ta do de ma ne ra es tra té gi ca para la ob ten ción de los

me jo res re tor nos so cia les y eco nó mi cos po si bles para los

pro ducto res de zá bi la del es ta do Fal cón, a pe sar de que en

nin gún otro ru bro agroa li men ta rio en Fal cón, se ha vis to la 

sig ni fi ca ti va in ver sión, prin ci pal men te del sec tor pú bli co,

realizada en el ru bro zá bi la.

Den tro de este con tex to, se pre sen ta un es tu dio do cu -

men tal acer ca de los con glo merados y la pla ni fi ca ción es -

tra té gi ca, con tras ta do con los re sul ta dos ob te ni dos en in -

vestiga cio nes pre vias de sa rro lla das so bre el cir cui to zá bi la

ava la das por los es tu dios de Piña (2006), Piña et al (2005),

Piña (2005), Piña (2004), Piña (2003), a fin de brin dar un

primer ma te rial, un pun to de ini cio para la cons truc ción

par ti ci pa ti va de una vi sión de conjun to del cir cui to zá bi la

en Fal cón. La in for ma ción pre sen ta da no as pi ra ser de fi -

nitiva y aca ba da, no sólo por las li mi ta cio nes de es pa cio,

sino, por que co rres pon de a un pri mer in su mo para la dis -

cu sión par ti ci pa ti va y abier ta, que en al gún mo men to de -

be rán abor dar los acto res res pon sa bles de la con duc ción

del cir cui to.
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El ar tí cu lo está cons ti tui do por cua tro acá pi tes: teo rías

so bre los con glo me ra dos y la pla ni fi ca ción re gio nal, las

cua les fue ron con tras ta das con la di ná mi ca y el de sem pe -

ño del cir cui to en el Es ta do, a los fi nes de con for mar el

mar co pro pi cio a par tir del cual se ini cien las dis cu sio nes

fu tu ras. Bajo este es que ma de tra ba jo se pre ten de

construir un mar co re fe ren cial teó ri co ne ce sa rio para con -

tex tua li zar el di se ño de es tra te gias gerencia les, bá si ca -

men te abor dan do un con cep to de de sa rro llo en dó ge no y

de pla ni fi ca ción es tra té gi ca. Asi mis mo se des cri be al cir -

cui to zá bi la para ubi car la real di men sión de éste, su im -

por tan cia e im pac to en la di ná mi ca eco nó mi ca del Es ta do.

El ar tí cu lo finaliza con unas re fle xio nes fi na les en tor no a

la vi sión fu tu ra del cir cui to zá bi la en Fal cón.

Con glo me ra dos

Toda de fi ni ción de con glo me ra do (o equi va len tes: clús -

ter, com ple jo pro duc ti vo, econo mía de aglo me ra ción o

com ple jo in dus trial), tie ne como ele men to co mún la con -

centra ción (agru pa mien to) geo grá fi ca de un con jun to de

em pre sas al re de dor de una ac tividad pro duc ti va afín. Asi -

mis mo, de esta con cen tra ción em pre sa rial se de ri van una

serie de ven ta jas (ex ter na li da des) que son a su vez, su prin -

ci pal fuer za para el cre ci mien to, de sa rro llo y con so li da ción

del con glo me ra do como un todo, ta les como pro vee do res

espe cia li za dos, mano de obra ca li fi ca da, cen tros de in ves ti -

ga ción y ser vi cios co ne xos de apo yo.

Para Ra mos (1998) estas ex ter na li da des sur gen pre ci -

sa men te del en tra ma do de interre la cio nes (ver ti ca les y ho -

ri zon ta les), los agen tes es ta blecidos por el res to de ac to res

del con glo me ra do, de jan do como re sul ta do, el he cho de

que la suma de ac tua cio nes con jun tas y recípro cas de los

agen tes del con glo me ra do, de ri van en una ma yor efi -

ciencia, si se to ma ra en cuen ta sólo la par ti ci pa ción ais la da

de un agen te. Esto de bi do en tre otras razo nes a.

a. Con cen tra ción de em pre sas en un área geo grá fi ca en

par ti cu lar, atrae más clien tes y consi guien te men te, se am -

plía el mer ca do.

b. Fuer te com pe ten cia en tre agen tes del con glo me ra -

do, con du ce a una ma yor es pe cia lización, di vi sión del tra -

ba jo y en con se cuen cia, ma yor pro duc ti vi dad.

c. Se crea un sis te ma de va lo res, con fian za y re pu ta ción

en tre los agen tes del con glo me ra do, de ri va do de la pro xi -

mi dad e in te rac ción en tre es tos agen tes.

d. Fi ja ción de me tas co mu nes en el con glo me ra do y las

es tra te gias para su lo gro, se potencian y fa ci li tan cuan do

quie nes par ti ci pan en el con glo me ra do, tie nen con cien cia

de tal estado y tra ba jan jun tos en pos de es tas me tas.

En cual quier caso, el con cep to de con glo me ra do está

con tex tua li za do en fun ción de las ca rac te rís ti cas pro pias

don de se de sa rro lla y hace vida, des ta can do par ti cu -

larmen te, el área geo grá fi ca don de se ubi que. Aho ra

bien, el con cep to de con glo me ra do no es real men te re -

cien te, ya que Marshall ha bla ba de la at mós fe ra in dus trial

y, es muy rica la lite ra tu ra acer ca de los dis tri tos in dus -

tria les ita lia nos, jun to a la re la ción en tre con glomera dos

y geo gra fía eco nó mi ca (Cua dro 1). Tal como se evi den cia

y como fue apun ta do al ini cio, los con glo me ra dos tie nen

di ver sos orí ge nes en fun ción del sec tor pro pio don de se

sus ten ta y de su evo lución en el tiem po, dan do así na ci -

mien to a di ver sos en fo ques in ter pre ta ti vos que ex pli can

su na tu ra le za y com por tamien to.

Bajo esta pre mi sa, se ha bla de con glo me ra dos cons trui -

dos, si son pro duc to de dis posicio nes ex pli ci tas de al gu na

au to ri dad pú bli ca, es un pro ce so de arri ba ha cia aba jo;

conglo me ra dos es pon tá neos, si res pon den a un pro ce so de

aba jo ha cia arri ba, los agen tes lo ca les es ta ble cen vín cu los

de tra ba jo y fi jan ac ti vi da des co mu nes a par tir de los cua les 

evo lu cio nan ha cia un con glo me ra do es truc tu ra do. Tam -

bién pue de ha blar se de conglome ra dos hí bri dos, cuan do a

par tir de ac ti vi da des de sa rro lla das por agen tes lo ca les

sobre el po ten cial de un re cur so en una zona, es tos to man

con tac to con otros agen tes pú bli cos y (o) pri va dos para in -

cur sio nar y ma te ria li zar ac cio nes que ellos en la ac tualidad 

no pue den aco me ter. Igual men te pue de ha blar se de di -

ver sos es ta dios de de sarrollo de un con glo me ra do, ya sean

es tos des de un con glo me ra do in ci pien te has ta un con glo -

me ra do en trans formación (Cua dro 2) (IKED, 2004).

En el caso de la zá bi la, si bien el cul ti vo fue pro mo vi do

en el Es ta do (si glo XVIII), por las au to ri da des de la épo ca, 

el mis mo se de sa rro lló pos te rior men te so bre la base de

una ac ti vi dad eminen te men te pri va da, sien do a par tir del

auge y di ná mi ca ex pe ri men tada por el ru bro al ini cio de

1990, cuan do se co mien za a con for mar una at mós fe ra

propicia al re de dor del cul ti vo, de ri van do un en tor no fa vo -

ra ble para su evo lu ción has ta el ni vel don de se encuen tra

hoy día.

Bá si ca men te es has ta la dé ca da de los 90 cuan do se ini cia

la es truc tu ra ción infor mal de un em brio na rio con glo me ra do

zá bi la, con la en tra da es tra té gi ca de tres agen tes fundamen -

ta les: eje cu ti vo, uni ver si dad y cen tros de in ves ti ga ción y de sa -

rro llo. Es tos agen tes, jun to a los pro duc to res y la in ci pien te

agroin dus tria, co mien zan a tran si tar un ca mi no, sin una pla -

ni fi ca ción pre via y sin la fi ja ción de me tas y ob je ti vos es tra té -
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gi cos cla ros, a tra vés de los cua les se orien ta ra el cul ti vo y ex -

plo ta ción de la zá bi la, ha cia una evolución sis te má ti ca y or ga -

ni za da, en fo ca da en una efi cien te in ser ción en un mer ca do

objetivo y en la sa tis fac ción ple na de las de man das de un con -

su mi dor exi gen te y es pe cializado.

Es tas ac cio nes des co or di na das, rin den fru tos sig ni fi ca -

tivos (a pe sar de todo y, es allí don de des ta ca el po ten cial

de la zá bi la), ta les como la ob ten ción de lí neas de fi nan -

ciamien to, di se ño de pro to ti pos para el pro ce sa mien to

agroin dus trial del ací bar, ca pa citación y or ga ni za ción de
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Cua dro 1. Teo rías de los con glo me ra dos.

Teoría Autor Argumento

Geografía económica Paul Krugman Ciertas actividades productivas se ubican preferentemente,
cercanas a los recursos naturales y a sus mercados finales, en
función de los costos de transacción (transporte) que el
desarrollo de la actividad productiva representa para la empresa.

Encadenamientos Albert Hirschman Existe una escala mínima de producción dentro de un sector en
particular para que los actores de éste decidan incursionar, ya sea
para la obtención de insumos o para la transformación y (o) su
colación en el mercado.

Distritos industriales La interacción 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 transacción y fortalecer la
consolidación del sector.

Cluster Michael Porter Agrupación de un determinado conjunto de empresas
(industrias) e instituciones conexas afines a una actividad
económica, interrelacionadas en función de rasgos comunes y
complementarios entre sí, sobre un espacio geográfico particular
ya sea local, regional o nacional.

Crecimiento económico El desarrollo económico 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 inversión en sectores secundarios y terciarios de la
economía, impulsando y multiplicando el desarrollo y
crecimiento económico.

Fuen te: Ra mos (1998).

Cua dro 2. Evo lu ción de los con glo me ra dos.

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

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

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

Conglomerado maduro Existe la suficiente masa crítica de agentes innovadores que avanzan a una etapa
de mayor valor agregado. Se establecen vínculos con agentes foráneos

Conglomerados en transformación En sintonía con la evolución de los mercados y la tecnología, los agentes del
conglomerado deben igualmente evolucionar y adaptarse a los nuevos cambios y
exigencias del entorno, pudiendo dar origen a nuevos conglomerados afines y (o)
complementarios.



pro duc to res. De esta ma ne ra se co men zó a es truc tu rar un

conglo me ra do es pon tá neo que ha cre ci do y evo lu cio na do

has ta un pun to al día de hoy, don de re quie re pe ren to ria -

men te de una orien ta ción que le per mi ta con ti nuar con su

creci mien to, pero en for ma ar ti cu la da y en fo ca da en una

meta a al can zar, una vi sión a lograr.

En este sen ti do, debe des ta car se que el con glo me ra do

zá bi la en Fal cón se susten ta en un re cur so na tu ral, por lo

que al su pe rar este ca rác ter com pa ra ti vo (ubi ca ción geo -

gráfica, sue lo, cli ma, cul ti vo) y lle gar a un ca rác ter com pe -

ti ti vo (bie nes di fe rencia dos, mano de obra es pe cia li za da e

in no va ción tec no ló gi ca) po ten cia ría su es tra tégica evo lu -

ción.

Plani fi ca ción Estraté gica

La pri me ra no ción de la pla ni fi ca ción y el aná li sis es tra -

té gi co data del 500 AC, re fe ri da por Sun Tsu en su li bro el

arte de la gue rra re fe ri do por Fran cés (2001). De he cho la

pala bra es tra te gia pro vie ne del vo ca blo grie go stra te gos (ge -

ne ral, mi li tar). Esta vi sión de la es tra te gia re mi te a la pla -

nea ción de ope ra cio nes (es tra te gia mi li tar) para de rro tar a

un ad ver sa rio (ene mi go en cam po de ba ta lla). Hoy día la

pla ni fi ca ción es tra té gi ca ha variado poco de su con cep ción

ori gi nal, sal vo al gu nos ajus tes a la cir cuns tan cia y los

momen tos por don de ha tran si tado, pero su esen cia es la

mis ma: a par tir del tra za do de un ob je ti vo (meta a cum plir)

se di se ñan cur sos de ac ción para cum plir efi caz y efi -

cientemen te con esa meta tra za da (Cua dro 3).

Den tro del mun do glo ba li za do don de hoy vive en to dos

sus ám bi tos la so cie dad, la plani fi ca ción es tra té gi ca ha

trans cen di do pau la ti na men te de los es ta men tos mi li ta res y

ha ido ga nan do te rre no a otros ni ve les y sec to res del queha -

cer pro duc ti vo, fun da men talmen te al ni vel ge ren cial de em -

pre sas y cor po ra cio nes, en don de ha en con tra do un pro lí fi -

co ni cho de ac ción y ac tua ción don de un sin nú me ro de es -

pe cia lis tas han de sarrollado un sig ni fi ca ti vo con jun to de

teo rías, pos tu la dos y apor tes acer ca de la apli ca ción prác ti ca 

de esta po ten te he rra mien ta.

Es así como en el de ve nir de los úl ti mos 35 años, las ac -

cio nes im ple men ta das por las gran des cor po ra cio nes em -

pre sa ria les han ex pe ri men ta do un pro ce so de re fi na -

miento y so fis ti ca ción, apun tando cada día más a la es pe ci -

fi ci dad del cam po de ac ción (de guerra), don de le toca de -
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Cua dro 3. Evo lu ción de la pla ni fi ca ción.

Tiempo Concepción Características Herramientas

Década
‘60

Planificación para un
período de estabilidad y
crecimiento

• Pro yec cio nes a lar go pla zo

• Pre su pues tos 5 años

• Pla nes ope ra ti vos de ta lla dos

• Cre ci mien to y di ver si fi ca ción

• Pla nea ción de fuer za la bo ral

• Pro yec ción tec no ló gi ca

• Pre su pues tos del pro gra ma

• Aná li sis de va cíos

• Ma triz de pro duc to mer ca do

Década
‘70

Planificación para
empresas en situación de
ataque

• Es tra te gias ex plí ci tas

• Uni da des em pre sa ria les es tra té gi -
cas

• Pro yec ción ex plo ra ti va

• Pla nea ción para el cam bio so cio -
político

• Si mu la ción de es tra te gias al ter -
nativas

• Pla nea ción de es ce na rios

• Pro yec ción so cial

• Eva lua ción de im pac to am bien tal

• Aná li sis de por ta fo lio de ne go cios

• Cur vas de ex pe rien cia

• Aná li sis de sen si bi li dad y ries go

Década
‘80

Planificación para recortes 
y racionalización

• La alta ge ren cia di se ña la es tra te -
gia

• En fo que to tal del ne go cio

• Li de raz go vi si ble de la alta ge ren -
cia

• Com pro mi so a to dos los ni ve les

• In ver sio nes ma si vas en tec no lo gía

• Es ca ños com pe ti ti vos

• Por ta fo lios de tec no lo gías y recursos

• Em plea dos ac cio nis tas

• En tre na mien to in ter no

• Me jo ra mien to de la ca li dad

• Ba ses de da tos in ter nas y externas

Década
‘90

Planificación para el
crecimiento rentable la
eliminación de normas, la
privatización y los
mercados mundiales

• Alta im por tan cia al en tor no

• Uso de tec no lo gías in for má ti cas

• In cre men to del cal cu lo de ries gos

• Alta re no va ción del co no ci mien to

• For ma ción de Li de raz go

• Benchmarking

• Ho lis ti ca ge ren cial

• In te li gen cia emo cio nal

• Me jo ras con ti nuas

• Cua dro de in di ca do res

Fuen te: Va ne gas (2001).



sem pe ñar se. Para Vi llal ba (1996) cada una de las cri sis

sociales, eco nó mi cas y po lí ti cas que han sido vi vi das a lo

lar go de este pe río do de tiem po, han obli ga do a di se ñar y

adop tar va ria dos cur sos de ac ción (es tra te gias) a tra vés de

las cua les es tas em pre sas han de sa rro llado y man tenido

ven ta jas com pe ti ti vas ante sus ad versarios en el cam po de

gue rra eco nó mi co, don de a di fe ren cia de una ba ta lla bé li -

ca, bus can mi ni mi zar la pre sen cia del com pe ti dor en un

mer ca do o ni cho de clien tes espe cí fi co.

Asi mis mo la pla ni fi ca ción es tra té gi ca ya no es una po se -

sión ex clu si va de las gran des cor po ra cio nes trans na cio na les,

por el con tra rio, ha lle ga do a ser un ins tru men to aplicado, in -

clu so, al ni vel per so nal. Hoy día des de los in ci pien tes em -

pren de do res has ta los con glo me ra dos em pre sa ria les en el

mun do, usan y apli can la pla ni fi ca ción es tra té gi ca como una

úni ca vía ra cio nal para ase gu rar se un por cen ta je im por tan te

de su ni cho obje ti vo. Vi llal ba (1996:13) opi na que estas ac -

cio nes son en de fi ni ti va, las es tra te gias a apli car por la or ga ni -

za ción para al can zar sus me tas. Una es tra te gia se con ci be

entonces como un pa trón de con duc ta ob ser va ble, adop ta do

por las or ga ni za cio nes o in dividuos como res pues ta a im pe -

ra ti vos del en tor no, sean es tos ori gi na dos por las ac cio nes de

com pe ti do res o por mo di fi ca cio nes de este en tor no don de la

or ga ni za ción o el in dividuo se de sen vuel ve (Cua dro 4).

La pla ni fi ca ción es tra té gi ca en ten di da en ton ces como

un pro ce so de eva lua ción siste má ti ca de la na tu ra le za de

un ne go cio en par ti cu lar, don de se de fi nen ob je ti vos, fijan

me tas, de sa rro llan es tra te gias y asig nan re cur sos para la

im ple men ta ción de di chas estra te gias; res pon de así a un

pa trón y que se pro yec tan en un ho ri zon te de tiem po

(visión), en fun ción del aná li sis es tra té gi co in ter no de la

or ga ni za ción y ex ter no del entorno.

A par tir de este con cep to se de ri van va rios ele men tos

cla ves que dis tin guen y ca rac terizan la pla ni fi ca ción es tra -

té gi ca, en tre los que se pue den men cio nar:

a. Es un pro ce so es tra té gi co por que im pli ca la de ci sión

de cómo res pon der de la ma ne ra más efec ti va y efi caz a

una cir cuns tan cia di ná mi ca del am bien te.

b. Es sis te má ti co por que si gue un con jun to de se cuen -

cias e in te rro gan tes las cua les ayu dan a la pla ni fi ca ción a

par tir del aná li sis de toda la in for ma ción dis po ni ble, co -

men zan do por experien cias pa sa das has ta proyec cio nes

del fu tu ro.

c. Es un pro ce so de prio ri da des, de es ca la de va lo res, en

fun ción del ni vel de ac ción y de la estra te gia a im ple men -

tar. Exis te un or den de he chos que an te ce de la ejecución

de otros.

d. Es un pro ce so par ti ci pa ti vo que debe obli ga to ria -

men te, en pro de su éxi to, in vo lu crar a to dos los re la cio na -

dos en la im ple men ta ción de las estrate gias di se ña das.

En fun ción de es tos ele men tos dis tin ti vos de la pla ni fi -

ca ción es tra té gi ca se pue de ha blar de un mo de lo al fi nal

del cual se ha brán di se ña do las me jo res ac cio nes para al -

can zar las me tas tra za das en las con di cio nes de ma yor o

me nor in cer ti dum bre pre sentes en el en tor no y, las me jo -

res o peo res con di cio nes de la or ga ni za ción (Fig. 1) de

Mo rri son et al, (1996).

En el caso de la pla ni fi ca ción agroa li men ta ria en Ve ne -

zue la, ésta ha es ta do par ti cu larmen te au sen te a lo lar go

del tiem po. Este sec tor ha res pon di do más a im pul sos

coyuntu ra les del en tor no, en con tras te a una sis te má ti ca y

co or di na da fi ja ción es tra tégica de ob je ti vos y me tas. En el

caso de la zá bi la en Fal cón, es más dra má ti ca esta au sen cia

dada la baja im por tan cia (a pesar de los es fuer zos rea li -

zados) otor ga da al cul ti vo en la di ná mi ca eco nó mi ca del

es ta do. Sin em bar go, en vir tud del ac tual com por ta mien to

y evo lu ción pre sen ta da por el ru bro los úl ti mos 15 años, se

hace ne ce sa rio ini ciar cursos de ac ción orien ta dos a fi jar

un rum bo es tra té gi co para el cir cui to y de ri var de éste,

aquellas ac ti vi da des a im ple men tar para su efi cien te y

efectivo al can ce.

En este sen ti do la pla ni fi ca ción es tra té gi ca debe to mar

en cuen ta tres ele men tos que re sul tan cla ve para un exi to so

cir cui to zá bi la, a sa ber: in no va ción tec no ló gi ca, enfoque

am bien tal y ca rác ter so cial. Es tos ele men tos de ben con ver -

ger de ma ne ra tal de con figurar un es ce na rio fa vo ra ble a

tra vés del cual se pue da ex pre sar todo el po ten cial del

circui to, cual quie ra sea la he rra mien ta de pla ni fi ca ción em -

plea da (de benchmarking a desig nio estra té gi co).

Aho ra bien, exis ten va rias he rra mien tas para ade lan tar

un pro ce so de pla ni fi ca ción estra té gica, las cua les son di -

fun di das y apli ca das en fun ción de la na tu ra le za del caso a

abor dar y de la pre fe ren cia del equi po pla ni fi ca dor. En

este caso en par ti cu lar, vis to un in te re san te tra ba jo ade -

lan ta do en tor no al com por ta mien to del cir cui to zá bi la en

el estado Fal cón Chi ri no (2006), Gon zá lez (2006), Piña

(2006) y Ro drí guez (2006), se recomien da par tir de un es -

que ma de pla ni fi ca ción que cons te de los si guien tes pa sos:

desig na ción del ge ren te del pro ce so, cons truc ción par ti ci -

pa ti va de la ma triz es tra té gi ca, aná li sis es tra té gi co del cir -

cui to, cons truc ción del cua dro de man do del cir cui to,

asignación y dele ga ción de res pon sa bi li da des.

Este es que ma per mi te una se cuen cia ló gi ca de tra ba jo y

con si de ra el com por ta mien to in ter no del cir cui to, el en tor -

no que le re gu la y con di cio na, así como los po ten cia les esce -
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na rios don de le to ca rá de sem pe ñar se. A tal fin, la de sig na -

ción del co or di na dor del pro ce so de pla ni fi ca ción, se rea li za 

con el pro pó si to de de le gar de ma ne ra cohe rente y con sen -

sua da en tre los agen tes del cir cui to, la ge ren cia del pro ce so.

En este pun to debe des ta carse el tra ba jo de sa rro lla do en

este sen ti do, por el gru po de tra ba jo per ma nente de la zá bi la

(GTPZ), foro de con vergen cia de los agen tes in te gran tes

del cir cui to, con al gu na res pon sa bi li dad de fi ni da en el mis -

mo que con el pa sar del tiem po decayó en sus la bo res, has ta

en con trar se prác ti ca men te sin acti vi dad hoy día.
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Cua dro 4. Ca te go rías de es tra te gias

Categoría Concepto Tipos Descripción
Di sua sión Em plea da por em pre sas ya

es ta blecidas
Mer ca deo In ten sas cam pa ñas pu bli ci ta rias

en un mer ca do para evi tar
con flic tos con

Ope ra cio nes In ver sio nes en ca pa ci dad de pro duc ción

po ten cia les com pe ti do res, o 
al menos,

Fi nan cie ra Ele va dos ni ve les de li qui dez

re du cir su se ve ri dad Tec no ló gi ca Ad qui si ción de tec no lo gía de pun ta

Or ga ni za ti va Fu sio nes o ad qui si cio nes

Ofen si vas
For ma les

Su pro pó si to es eli mi nar a
los
com pe ti do res de un ni cho
en par ticular o au men tar la
par ti ci pa ción del mis mo

Ata que Fron tal En fren ta mien to di rec to con el com pe ti dor cer ca no con pro duc tos
simi la res a los exis ten tes

Ata que al flan co Con cen trar se en un ni cho de mer ca do es pe cí fi co poco aten di do por
los com pe ti do res

Ca be za de pla ya Es ta ble ci mien to de plan tas de pro duc ción en los cen tros de con su mo

En vol ven te Ad qui si ción del con trol de pro duc ción de las materias pri mas

Con ten ción Ad qui si ción del con trol de los ca na les de dis tribución

Ofen si vas
No For ma les

Aque llas que es ca pan de
una tí pi ca es tra te gia
ofen si va

Robo de ta len tos Me jo res pa que tes re mu ne ra ti vos a in ves ti ga do res de la com pe ten cia

Ru mo res Di vul ga ción de in for ma ción ne ga ti va acer ca del com por ta mien to de
la empre sa

De fen si vas Orien ta das a re sis tir el
ata que
del com pe ti do re

De la po si ción La em pre sa lí der de fien de su lu gar den tro del mercado

Mó vil In tro duc ción de nue vos pro duc tos o va ria cio nes de los exis ten tes

Cor po ra ti va La em pre sa ata ca en otro mer ca do dis tin to don de es agre di da

Ata que pre ven ti vo Cam pa ñas pu bli ci ta rias para re for zar la ima gen de lí der

Re po si cio na mien to La em pre sa ata ca da se re o rien ta en otro mer ca do y rea jus ta sus
recur sos para mi ni mi zar el im pac to del ata que

Contraofensivas La empresa ataca con las mismas armas del atacante

Integración Se diseñan nuevos esquemas de distribución de los productos

De dominio Desarrollo de relaciones de orden tecnológico, financieras u otra
índole con los proveedores de la empresa

Extensión de líneas Diversificación de líneas tradicionales

Defensa sectorial Desarrollo institucional de asociaciones sectoriales orientadas a
redefinir la posición de la empresa

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

Cooperativas o
Alianzas

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

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

dentro del mercado Mercadeo conjunto Contratos para la distribución conjunta de productos

Consorcios Complementan capacidades para acometer en conjunto proyectos
afines

Investigación Unión de las capacidades de I & D dentro de un mercado en
particular

Franquicias Replicación de un modelo de negocio ya probado

Fuen te: Vi llal ba (1996).



Esta fase pre via de de fi ni ción de la ge ren cia del pro ce so

de pla ni fi ca ción, bus ca respon sa bi li zar de ma ne ra tan gi ble a

un ente en par ti cu lar (como todo pro ce so se rio de geren cia)

de la con duc ción y ad mi nis tra ción de éste. Por otro lado Gill

Adi (2002) opi na que se bus ca ge ne rar un cli ma de con fian za

para la par ti ci pa ción y co la bo ra ción por par te del res to de ac -

to res y for ta le cer los com promisos a lar go pla zo.

Cum pli da la pri me ra fase de de sig na ción del ge ren te

del pro ce so, el paso si guien te con sis ti rá en la de fi ni ción

par ti ci pa ti va de la ma triz es tra té gi ca: li nea mien tos de lar go

pla zo so bre los cua les se so por ta rá el rum bo a se guir por el

cir cui to zá bi la, esto es: la mi sión, vi sión y va lo res que re gi -

rán su ac tua ción fu tu ra. La mi sión es en ten di da como el

ser de la em pre sa (en este caso, el cir cui to zá bi la), ha cia

dón de debe di ri gir se y cuál será su fi na li dad úl ti ma. La mi -

sión debe evi den ciar de ma ne ra ex plí ci ta el al can ce

geográ fi co, el pro duc to (pro duc tos) y los clien tes a aten -

der. La vi sión por su par te, co rrespon de a la pro yec ción fu -

tu ra del cir cui to en un ho ri zon te de tiem po de ter mi na do,

es proyec tar una ima gen de la si tua ción de sea da a partir de 

una ima gen ini cial.

Por su par te, los va lo res co rres pon den a los ci mien tos

so bre los cua les se soportará la mi sión y la vi sión, lo co rrec -

to y lo in co rrec to den tro del cir cui to, lo mo ral y lo éti co.

Son las nor mas y las re glas (có di gos de con duc ta) que le re -

gi rán. Pos te rior men te debe reali zar se el aná li sis es tra té gi -

co del cir cui to, de ma ne ra de iden ti fi car los fac to res crí ti -

cos li mi tan tes y pro mo to res de su de sem pe ño com pe ti ti vo.

Para Weih rich (1982) y Pos ter (1998) esta fase pue de

abor dar se me dian te la aplica ción de la ma triz FODA y la

ca de na de va lor. El FODA es una de las he rra mien tas de

pla nifica ción es tra té gi ca más am plia men te uti li za da y su

uso se ha di se mi na do de la ma ne ra más pro fu sa po si ble.

La ma triz per mi te la cons truc ción de es tra te gias, con el

pro pó si to de ma xi mi zar las for ta le zas y apro ve char las

opor tu ni da des, a los fi nes de li mi tar las de bi li da des y ame -

na zas pre sen tes en el cir cui to, per mi tien do con for mar un

cua dro de su si tua ción ac tual, me dian te un diag nós ti co

pre ci so que per mi ta en fun ción de éste, to mar de ci sio nes

acor des con los ob je ti vos y po lí ti cas for mu la das como tam -

bién lo refiere Fran cés (2006) y (2001).

Weih rich (1998) es ta ble ce que el es que ma bá si co para

el de sa rro llo de la ma triz FODA se sus ten ta en la apli ca -

ción de sus tres ele men tos fun da men ta les, como lo son dis -

tinguir den tro de un sis te ma lo re le van te de lo irre le van te,

lo ex ter no de lo in ter no y lo bueno de lo malo. De ma ne ra

prác ti ca esto es: la si tua ción que se ana li za ¿es re le van te?,

¿e stá fue ra o den tro de la em pre sa? y ¿es bue no o malo

para la em pre sa?. En tér mi nos ge ne ra les la me to do lo gía

del aná li sis FODA debe ha cer una com pa ra ción obje ti va

en tre la em pre sa y su com pe ten cia para de ter mi nar for ta -

le zas y de bi li da des y ha de rea li zar una ex plo ra ción am plia

y pro fun da del en tor no que iden ti fi que las opor tu ni da des

y las amena zas que en él se pre sen tan.

Esta he rra mien ta fue apli ca da al cir cui to zá bi la (Ro drí -

guez, 2006) y se ob tu vo un sig nifica ti vo lis ta do FODA que

pue de uti li zar se, como in su mo ini cial para la dis cu sión e

inicio del pro ce so de pla ni fi ca ción. Asi mis mo en esta in ves ti -

ga ción se com bi nó la ma triz FODA con otra he rra mien ta de

la pla ni fi ca ción es tra té gi ca, el aná li sis je rár qui co (AHP, por

sus si glas en in glés) (Sa aty, 1992) con el pro pó si to de trans -

for mar las apre cia cio nes cua li ta ti vas emi ti das por los agen tes 

con sul ta dos, en va lo ra cio nes cuan ti ta ti vas que per mi tie ran

su prio ri za ción y je rar qui za ción a los fi nes de la fu tu ra

construc ción efec ti va de cur sos de ac ción den tro del cir cui to.

La prin ci pal con clu sión de ri va da de la in ves ti ga ción, es la

fal ta de con sen so en tre los agen tes con sul ta dos y la au sen cia

den tro del cir cui to una vi sión com par ti da, de con junto, que

per mi ta la es truc tu ra ción de es tra te gias orien ta das a trans -

for mar éste. Com ple men ta ria men te, el aná li sis FODA –

AHP se for ta le ció con un aná li sis in ter no de la agroin dus tria

ar te sa nal de la zá bi la Gon zá lez (2006), a tra vés de la ca de na
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Fi gu ra 1. Mo de lo de pla ni fi ca ción es tra té gi ca.



de va lor de Por ter (1999), como prin ci pal ac tor en la ob ten -

ción de bie nes fi na les de con su mo en el cir cui to.

Una ca de na de va lor se de fi ne como la suma de los be -

ne fi cios per ci bi dos por el clien te me nos los cos tos per ci bi -

dos al ad qui rir y usar un pro duc to o ser vi cio. La ca de na de

valor esen cial men te una for ma de aná li sis de la ac ti vi dad

em pre sa rial me dian te la cual se des com po ne una em pre sa 

en sus par tes cons ti tu ti vas, bus can do iden ti fi car fuen tes de 

ven ta ja com pe ti ti va en aque llas ac ti vi da des ge ne ra do ras

de va lor. Esa ven ta ja com petitiva se lo gra cuan do la em -

pre sa de sa rro lla e in te gra las ac ti vi da des de su ca de na de

valor de for ma me nos cos to sa y me jor di fe ren cia da que sus 

ri va les, por con si guien te la ca de na de va lor de una em pre -

sa está con for ma da por to das sus ac ti vi da des ge ne radoras

de va lor agre ga do y por los már ge nes que es tás apor tan.

De la apli ca ción de esta he rra mien ta se ob tie ne la pro -

pues ta de un es que ma alter na ti vo de de sem pe ño de la

agroin dus tria de la zá bi la en el Es ta do, so por ta do en fac to -

res identi fi ca dos como crí ti cos. Se gún Gon zá lez (2006) el

pri mer ele men to co rres pon de a una vi sión es tra té gi ca de

lar go pla zo de la agroin dus tria; el se gun do, al de sa rro llo

de una infraes truc tu ra tec no ló gi ca que le per mi ta ex pre sar 

su má xi ma efi cien cia y efi ca cia a lo lar go de su pro ce so

pro duc ti vo. El ter cer fac tor se orien ta ha cia la de fi ni ción

cla ra del mer ca do, en fo ca do como la po si bi li dad cier ta de

co nec tar real y con cre ta men te la produc ción pri ma ria de

la zá bi la en el es ta do Fal cón con sus com pra do res po ten -

cia les, tanto al ni vel na cio nal como inter na cio nal.

Com ple men ta ria men te y dada la im por tan cia del mer ca -

do como fac tor crí ti co, se condujo una in ves ti ga ción di ri gi da

a pro fun di zar en el per fil de éste ele men to. El es tu dio de

Chi ri no (2006) con clu ye que el cir cui to zá bi la debe evo lu cio -

nar de un cul ti vo el cual no cons ti tu ye el in gre so fun da men tal 

del nú cleo fa mi liar y sólo re pre sen ta in gre sos margina les y

even tua les, ha cia una ac ti vi dad pro duc ti va ren ta ble, con cla -

ras e in ne ga bles poten cialida des de de sa rro llo al ta men te

atrac ti vas. En de fi ni ti va se entiende al mer ca do de la zá bi la,

como un mer ca do ma du ro.

Tal como se evi den cia, en el es ta do Fal cón exis te su fi -

cien te in for ma ción es tra tégica de pri mer nivel que per mi -

ti ría la cons truc ción par ti ci pa ti va y con sen sua da de un exi -

to so con glo me ra do al re de dor del cul ti vo y ex plo ta ción del

ru bro zá bi la. El paso si guien te sería la va li da ción de fi ni ti va 

de este co no ci mien to a tra vés de ta lle res par ti ci pa ti vos de

trabajo y dis cu sión, para su uti li za ción como in su mo pri -

ma rio y de ter mi nan te para la fase pos te rior del pro ce so de

pla ni fi ca ción, como lo es la cons truc ción del cua dro de

man do del cir cui to.

Cua dro de man do in te gral

El cua dro de man do in te gral (BSC, por sus si glas in glés)

co rres pon de a un sis te ma inte gral de me di ción a tra vés del

cual se pue de ob te ner una vi sión rá pi da, com ple ta y

profun da del de sem pe ño de una em pre sa, al com ple men -

tar los tra di cio na les ín di ces financie ros so bre re sul ta dos

de ac cio nes ya to ma das, con tres nue vos ám bi tos de in di -

cadores ope ra cio na les re la cio na dos con la sa tis fac ción del

clien te, los pro ce sos internos y la ca pa ci dad de apren di za je 

de la or ga ni za ción. A tra vés del BSC la ma triz estra té gi ca

de una em pre sa pue de tra du cir se en ob je ti vos ope ra ti vos y 

a su vez, es tos pue den ser me di dos y cuan ti fi ca dos (Cua -

dro 5) (Ka plan y Nor ton, 2005; 2004; 2001).

El BSC ayu da a los pla ni fi ca do res a vi sua li zar las em -

pre sas des de 4 pers pec ti vas esen cia les y a res pon der una

se rie im por tan te de pre gun tas: ¿c ómo per ci ben los

clientes a la em pre sa?, ¿en cua les as pec tos se debe so bre -

sa lir?, ¿se pue de se guir mejoran do y crean do va lor? y ¿c -

ómo per ci ben los ac cio nis tas el de sem pe ño de la empresa?

Al res pon der es tos ítems, los pla ni fi ca do res pue den de -

ter mi nar si las me jo ras en un área se han he cho, so bre el

sa cri fi co de otra. Con ese co no ci mien to pue den te ner un

cua dro com ple to so bre dón de está la em pre sa y ha cia dón -

de se di ri ge. Por cada ob jetivo plan tea do en el BSC se de fi -

nen in di ca do res para es ti mar el gra do de cum pli mien to de

los mis mos (Fig. 2). Aho ra bien, ¿por qué apli car el BSC al

cir cui to zá bi la?. La res pues ta se en cuen tra en la na tu ra le -

za del cul ti vo, dada la orien ta ción de los pro ductos ob te ni -

dos de esta plan ta, des de el co mien zo de su ex plo ta ción,

ha cia in dus trias espe cia li za das, di fi rien do de ma ne ra sig -

ni fi ca ti va con otros ti pos de cul ti vo don de el ni cho de mer -

ca do son los con su mi do res fi na les en for ma di rec ta o

agroin dus trias (si bien espe cia li za das) como la azu ca re ra o 

café, en tre otras no tan es pe cí fi cas, como la manufac tu ra

de cos mé ti cos o me di ca men tos, por ejem plo.
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Cua dro 5. Es truc tu ra del cua dro de man do in te gral

Perspectiva Objetivo Indicador Actividad

Clientes

Financiera

Procesos

Aprendizaje

Fuen te: Ka plan y Nor ton, 2000.



En tal sen ti do, la pro duc ción de zá bi la re quie re de un

tra ta mien to agroem pre sa rial diferen te a otros ru bros ali -

men ti cios, no afir man do con esto que el BSC no se pue da

apli car a ru bros tra di cio na les. Adi cio nal men te y de acuer -

do con el plan tea mien to esbozado a lo lar go del ar tí cu lo, la 

zá bi la debe orien tar se a con for mar un ar ti cu la do con glo -

me ra do agroin dus trial, por lo que apli ca ción de esta he -

rra mien ta, pre sen ta una op ción de planifi ca ción y con trol

via ble y fac ti ble. Otra ven ta ja del BSC al cir cui to zá bi la ra -

di ca en su fle xi bi li dad, di na mis mo y ca pa ci dad de adap ta -

ción a cada em pre sa u or ganismo abordado.

En este sen ti do las pers pec ti vas del BSC, pue den ser

ade cua das a las ne ce sidades de cada ente en par ti cu lar. De 

esta ma ne ra el tra di cio nal en fo que fi nan cie ro de las

empresas pue de com ple men tar se con otras pers pec ti vas

como la am bien tal o la so cial (Kaplan y Nor ton, 2002;

2001), re o rien tan do y rea co mo dan do la es truc tu ra del

cua dro y reor ga ni zan do ni ve les y gra dos de im por tan cia a

las pers pec ti vas; siem pre y cuan do se man ten ga, cla ro está, 

un or den y una se cuen cia lógica.

Sin em bar go, tal como lo re fie re Mit chell et al (1997) debe 

de jar se cla ro que a diferen cia de una em pre sa pri va da don de

exis te poco es pa cio para la dis cu sión am plia y con sensua da

de em plea dos y di rec ti vos, la apli ca ción del BSC al cir cui to

zá bi la debe to mar en cuen ta la di ver si dad de ac to res pre sen -

tes en éste, los cua les po seen di fe ren tes intereses y di fe ren tes

pun tos de vis ta que de ben ser ma ne ja dos in te li gen te y es tra -

té gicamen te a los fi nes de ob te ner el ma yor be ne fi cio para el

cir cui to como un todo, un conglo me ra do.

Ope ra ti va men te, el BSC se ini cia una vez con clui da la for -

mu la ción de la ma triz es tratégica, es de cir, la ela bo ra ción

par ti ci pa ti va de la vi sión, mi sión y va lo res del cir cui to zábila,

el cual al com ple men tar se con un aná li sis es tra té gi co (ma triz

FODA y ca de na de valor) pro vee rán el in su mo fun da men tal

para la ma te ria li za ción de es tos ele men tos estra té gi cos en

cur sos de ac ción me di bles y cuan ti fi ca bles. De esta ma ne ra se 

es tablece una re la ción me dios – fi nes para el lo gro de la vi -

sión del cir cui to a tra vés de un sistema de con trol y ges tión

del pro ce so de de sa rro llo y cre ci mien to de éste, per mi tién do -

le así adap tar se pau la ti na men te a las va ria cio nes y cam bios

ex pe ri men ta dos en el en tor no (Fig. 3).
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Perspectiva Procesos 

Objetivo 

Indicador 

Actividad 

Determinar los procesos a 

mejorar para satisfacer a 

clientes y accionistas 

 

 

 

 

 

Perspectiva Clientes Perspectiva Financiera 

Objetivo Objetivo 

Indicador Indicador 

Actividad 

Imagen que debe presentar 

la empresa ante los 

consumidores  

 
MATRIZ 

ESTRATÉGICA  

 

Actividad 

Actividades a realizar para 

obtener el mayor 

retorno financiero 

 

 

 

Perspectiva Aprendizaje 

Objetivo 

Indicador 

 

Actividad 

Manera de mantener y 

sustentar la capacidad 

de cambio y adaptación 

 

 

 
Fuen te: Ka plan y Nor ton, 2000.

Fi gu ra 2. Relación BSC con matriz estratégica.

 
MATRIZ 

ESTRATÉGICA 
 

 
ANÁLISIS 

ESTRATÉGICO 
 

 

CUADRO DE 
MANDO 

INTEGRAL 
 

 
MONITOREO Y 
EVALUACIÓN 

 

Fuen te: Ka plan y Nor ton, 2000.

Fi gu ra 3. Esquema operativo del BSC.



Re fle xio nes Fina les

El cir cui to zá bi la en Fal cón está in fluen cia do por una se -

rie de ele men tos de tipo ex ter no e in ter no, tal como los se -

ña la dos en este ar tí cu lo, los cua les no son con tro la dos en su

to ta li dad y que le mol dean y de ter mi nan su com por ta mien -

to fu tu ro. Este com por ta miento pue de ser to tal men te al

azar y res pon der a los im pul sos co yun tu ra les del momen to y 

con fi gu ran un ine fi cien te de sem pe ño que de ri ve en una ac -

ti vi dad poco com pe ti ti va, o con tra ria men te, pue de ser pla -

ni fi ca do es tra té gi ca men te y di ri gi do para alcanzar y lo grar

sa tis fac to ria men te me tas pre via men te tra za das que se tra -

duz can en un efi cien te y com pe ti ti vo de sem pe ño, ma te ria li -

zán do se por ende, en una me jo ra po ten cial del ni vel de vida

para quie nes cul ti van este ru bro.

La men ta ble men te, el com por ta mien to y de sem pe ño

del cir cui to zá bi la en Fal cón respon de a la pri me ra op ción.

No exis te den tro del cir cui to una vi sión com par ti da, de

conjun to, que per mi ta la es truc tu ra ción de es tra te gias

orien ta das a trans for mar las sig ni ficati vas po ten cia li da des

pre sentes en el ru bro, bajo un es que ma de in dus tria li za -

ción el cual re por te un ma yor va lor agre ga do a los pro duc -

tos ge ne ra dos y que en de fi ni ti va, sea el ele men to idó neo

para di na mi zar el par que so cioe co nó mi co de las zo nas ru -

ra les don de se cul ti va la zá bi la. De no lle var se a cabo este

pro ce so de pla ni fi ca ción, se co rre el riesgo de de jar es tas

po ten cia li da des sólo en un mero cli ché y no se ha rían tan -

gi bles, desper di cian do la atrac ti va de man da de los pro duc -

tos de ri va dos de la zá bi la en el mercado na cio nal e in ter na -

cio nal. Es así como des de el pun to de vis ta es tra té gi co, di -

ver sas inves ti ga cio nes han lis ta do, va lo ra do y prio ri za do

los fac to res del cir cui to que pue den cons ti tuir la base para

el di se ño y cons truc ción de esa vi sión com par ti da, a los fi -

nes de orien tar lo ha cia un es que ma agroem pre sa rial re gi do

por un en fo que eco ló gi co – con ser va cio nis ta, di ri gi do a ni -

chos es pe cí fi cos de mer ca do.

Sin em bar go esta in for ma ción pue de que dar (una vez

más), en sim ples jui cios teóri cos sino se com ple men ta y se

con clu ye con un pro ce so sis te má ti co y cohe ren te, del cual se 

de ri ve la cons truc ción con jun ta de un plan de de sa rro llo te -

rri to rial ru ral orien ta dor del cir cui to zá bi la ha cia su pe rio res 

ni ve les de efi cien cia y com pe ti ti vi dad. Deben aprovechar se

las in ci pien tes re des de tra ba jo en tre los di ver sos agen tes

eco nó mi cos y pau latina men te esta in te gra ción pro duc ti va

(ho ri zon tal y ver ti cal) trans for mar la en un va lio so so por te

para la con cep ción y di se ño de po lí ti cas e ins tru men tos de

ley orien ta dos a darle piso se gu ro para la con so li da ción

efec ti va de es tas re des de tra ba jo, lo cual se retribuya en una 

sig ni fi ca ti va di ná mi ca eco nó mi ca que ter mi ne por fa vo re -

cer una me jor calidad de vida de los po bla do res de las zo nas

(te rri to ria li dad) don de se ex plo ta este cultivo.

Sin em bar go, esta di ná mi ca debe ser el re sul ta do (nue -

va men te) de una vi sión en conjun to, com par ti da por to dos 

los agen tes par ti ci pan tes y cons trui da a par tir de los apor -

tes de cada uno de ellos, bajo esta pers pec ti va los agen tes

eco nó mi cos ad qui ri rán un esen cial sen ti do de per te nen cia 

ha cia el con glo me ra do y res pon de rán en este sentido a su

con jun ta cons truc ción. Debe po ten ciar se la exis tencia de

una cul tu ra de la zábila en el Es ta do, lo cual está per mi -

tien do la con so li da ción de las re des pro duc ti vas de tra ba jo

men cio na das y que se han ma te ria li za do en me jo ras de in -

no va ción ob te nidas por los pro duc to res de los cen tros de I

& D, en los pro gra mas de ca pa ci ta ción y for ma ción profe -

sio nal re ci bi do por es tos agen tes, para en fren tar con ma -

yor se gu ri dad y conoci mien to la di ná mi ca del cir cui to, así

como el ha ber con fi gu ra do una ma triz de opi nión fa vo ra -

ble al cul ti vo, al pun to de ob te ner la de cla ra to ria de ru bro

es tra té gi co para el Es ta do, fa cilitan do bajo este mar co ju -

rí di co, el ac ce so a fuen tes de fi nan cia mien to, y la inserción

del ru bro en los pla nes agroa li men ta rios del go bier no cen -

tral.

En de fi ni ti va se con clu ye, que si se con ci be un pro gra -

ma de de sa rro llo te rri to rial ru ral ba sa do en los con cep tos y 

ele men tos des ta ca dos en este ar tí cu lo, se po dría ini ciar un

sig ni fi ca ti vo es que ma de me jo ra de la ca li dad de vida de

una por ción de po bla ción locali za da geo grá fi ca men te,

me dian te la apro pia ción de una se rie de ele men tos na tu -

ra les de esta zona, los cua les pue dan ser in ser ta dos es tra -

té gi ca men te en un atrac ti vo mercado, lo cual per mi ti ría

una me jo ra de la ca li dad de vida de los ha bi tan tes de es tos

territo rios ru ra les.
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