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Resumen / Abstract

Objetivo: Trazar el disenio y adopcién de una
estrategia innovadora de organizacién empresarial de
un grupo de productores tradicionales de miel para
integrarse a la cadena apicola global. Metodologfa:
Disefio no experimental caracterizado por la
valoracién de sus variables sin manipulacién, con
apego a las condiciones presentadas por el contexto
natural donde los fenémenos tuvieron manifestacién.
Es un estudio descriptivo con perspectiva temporal
transversal basado en una mezcla de fuentes de
informacién documental y el apoyo de diversas
técnicas e instrumentos para la obtencién de datos,
incluidas las entrevistas directas. Resultados: Se
identificaron las necesidades de innovacién en
distintas etapas del proceso de produccién y
comercializacién de los productos meliferos. A partir
de ello, se realizé una propuesta de innovacién del
esquema de organizacién a lo largo de la cadena de
valor. Limitaciones: Se trata de un estudio de caso;
sin embargo, contiene elementos replicables en otras
organizaciones empresariales tradicionales.
Conclusiones: La implementacién de una estructura
organizacional innovadora permite a los productores
primarios acceder a una mayor proporcién del valor
generado en sus unidades de negocios y revertir el
actual esquema de apropiacién de la riqueza

generada.

Palabras clave: desarrollo regional; organizacién

estratégica de negocio; apicultura; innovacién
organizacional; productores tradicionales de miel;

integracién en la cadena de valor.
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Objective: To outline the design and adoption of an
innovative business organization strategy for a group
of traditional honey producers to integrate into the
global apiculture value chain. Methodology: Non-
experimental design characterized by the assessment
of variables without manipulation, adhering to the
conditions presented by the natural context in which
the phenomena occurred. It is a descriptive case
study with a cross-sectional temporal perspective
combination

the

techniques and instruments for data collection

based on a of documentary

information sources and use of various
including direct interviews. Results: The need for
innovation in various stages of honey production
and marketing became apparent. Based on this, a
proposal for innovation in the organizational
structure throughout the value chain was developed.
Limitations: This is a case study; however, it
contains replicable elements for other traditional

The

implementation of an innovative organizational

business organizations. Conclusions:
structure allows primary producers to access a greater

share of the value generated in their business units

and reverse the current scheme of wealth
distribution.

Key words: regional development; business
organization strategy; apiculture; organizational

innovation; traditional honey producers; value chain
integration.
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Introduccién

a apicultura es una actividad agropecuaria que presenta
constante involucién en sus rendimientos productivos resultado de la disminucién
de la biodiversidad y sus impactos en la oferta de néctar y polen en las zonas
productoras (Meléndez, Chablé y Selém, 2020). Ademds de los retos que representa
el manejo técnico de los embates sanitarios y ambientales en los espacios locales,
cobran relevancia los limites que a la rentabilidad de las unidades econémicas
apicolas impone la configuracién oligopsénica del mercado de la miel (Magana,
Tavera, Salazar y Sanginés, 2016): la estructura del mercado interno describe un
escenario de competencia imperfecta, caracterizada por la presencia de un ndmero
pequenio de demandantes, con capacidad de ejercer control sobre los precios y
volimenes de miel. Los apicultores adscritos a la légica de la economia campesina
estdn permanentemente expuestos a la amenaza de perder las fuentes de ingreso que
dan soporte a la atencién de las necesidades de sus familias.

Un grupo de apicultores integrados en la empresa Horizonte Apicola S. P. R. de
R.L. (HA, SPR) establecidos en el estado de Nayarit, México, tomaron la decisién
de atender esta problemdtica, y con el apoyo del Centro de Investigacién en
Alimentacién y Desarrollo, A. C. accedieron a un programa de capacitacién y
acompafamiento para elaborar un examen socioeconémico situacional. Entre las
conclusiones de este ejercicio destacaron que la reconfiguracién de su estructura
organizativa era condicién para sortear los limites que a su actividad impone la
ordenacién oligopsénica del mercado.
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Asumieron, ademds, que esa tarea presupone la adopcién de un esquema
organizativo flexible y receptivo a las innovaciones que asegure su
incorporacién/expansion en la cadena de valor donde participan. El objetivo general
de esta investigacién es trazar el disefio y adopcién de una estrategia innovadora
organizativa de un grupo de productores tradicionales de miel para integrarse a la
cadena apicola global, dando sustento al propésito de implementar procesos de
desarrollo sustentable en su territorio.

El trabajo se conforma de seis secciones o apartados adicionales a la presente
introduccién. El primero aborda los antecedentes teéricos que sustentan la
investigacién. En el segundo se expone el contexto de la apicultura nayarita, las
caracteristicas de los sujetos de estudio e iniciativas en la construccién del
autodiagnéstico y busqueda de alternativas de solucién. El tercer apartado incorpora
la metodologia e instrumentos para el levantamiento y procesamiento de la
informacién. La cuarta seccién presenta los resultados del ejercicio de reflexiéon
colectiva, la deteccién de las dreas de oportunidad corporativas y alcances de una
eventual estrategia de innovacién. En el apartado final de esta seccidn se describe la
propuesta de innovacién organizativa, la estrategia de integracién econémica y
descripcién de flujos de valor, productos y servicios que comprende la interaccién
de esta estructura alternativa. El quinto apartado expone la discusién de los
resultados y, por ultimo, son presentadas las conclusiones del anilisis precedente.

Antecedentes tedricos

Innovacién en la organizacion

La organizacién empresarial facilita el mecanismo para que el emprendimiento
competitivo logre desarrollarse dentro de las organizaciones al alcanzar mayor
potencial de innovacién, dinamismo y atencién de contingencias o riesgos.
Asimismo, promueve la integraciéon de la estructura organizativa, sus funciones e
interacciones socioeconémicas como respuesta a los cambios externos a través de
medios de control instituidos (Navarro, Cota y Gonzdlez, 2018). Una estructura
orginica sélida proporciona a los directivos de las empresas las herramientas
necesarias para definir, organizar y delegar eficazmente sus operaciones, asi como
garantizar un funcionamiento eficiente en concordancia con variables de naturaleza
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econémica (Mosquera, 2021). Si se considera que las organizaciones buscan
optimizar beneficios y trazar objetivos encauzados a la eficiencia, los cuales s6lo
pueden lograrse con el soporte de una estructura organizacional propicia, algunos
andlisis establecen que el disefio orgdnico se integra de un conjunto de atributos
dindmicos, modificables estructuralmente para garantizar el mejor desempefo
empresarial (Navarro et al., 2018). Sin embargo, esto sélo es posible a partir de
innovaciones exigidas cuando la organizacién participa en entornos altamente
competitivos (Navarro et al., 2018). Esta percepcién ha contribuido al interés de la
literatura académica por la emergencia de modelos de administracién propuestos
por la teoria de la innovacién organizacional (Moreno, Quimis y Vera, 2022).

En el Manual de Oslo, propuesto por la Organizacién para la Cooperacién y el
Desarrollo Econémico (OCDE y Eurostat, 2005), el concepto de innovacién se
concibe como la fecundacién e implantacién de cambios relevantes en el producto,
el proceso, el marketing o la organizacién de la empresa, orientados a la mejora de
resultados. La profundidad del cambio es importante para considerar su cardcter
innovador; ademds, no es necesario que provenga del interior de la empresa o de
una adquisicién comercial. En este sentido, la incorporacién de una novedad ya
existente en el mercado o en el sector de actividad de la empresa se acepta como
innovacién (Jansa, Sixto, 2010), de manera que las entidades gestoras del
emprendimiento innovador lo hacen al crear o mejorar productos, servicios y
procesos, asi como al implementar cambios estructurales en la organizacién
(Bedoya, Toro y Arango, 2017).

La constante modificacién del entorno y la necesidad de adaptabilidad estructural
organizacional para asegurar la supervivencia de la empresa impulsan situaciones de
innovacién en los aspectos relativos al uso y gestién de la informacién. Al incorporar
este enfoque en la informacidn, se incursiona al mismo tiempo en el dmbito del
aprendizaje organizacional como un recurso integrador de las percepciones, procesos
y condiciones de la innovacién, ya que el éxito de la innovacién implica la aplicacién
de capacidades en la organizacién (Danneels, 2002).

Capacitacion trabajo-aprendizaje a productores rurales

Del cognoscitivismo, enfoque lider entre las teorfas del aprendizaje, deriva el
constructivismo (Tigse, 2019), en cuya concepcién el aprendizaje es un proceso
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sistemdtico cimentado en la interrelacién del capacitador con las formas de reflexiéon
y caracteristicas de quien aprende, lo que propicia que éste construya su propio
esquema de conocimiento (Ausubel, Novak y Hanesian, 1983). En el ¢jercicio de
capacitacién, en particular a los actores del desarrollo rural, el aprendizaje surge
cuando el sujeto como inductor de conocimiento logra relacionar el contenido de
los conceptos que va adquiriendo a partir de la estructura de saberes que ya posee
(Herrera y Salazar, 2015), en lo que se conoce como proceso de trabajo-aprendizaje.
Las acciones de capacitacién y acompanamiento derivados del enfoque trabajo-
aprendizaje buscan inducir competencias en los actores, que lleven a un estadio
superior el nivel de desarrollo de sus actividades productivas, a partir de la
intervencién en cuatro aspectos principales (Malagén, 2011): a) los actores del
sector rural y sus procesos de trabajo; b) la manera como aprenden los adultos del
dmbito rural; ¢) lo que se pretende que aprendan los actores rurales, y d) la
formacién de quien capacita y/o fomenta la capacitacién. La estrategia de
capacitacién trabajo-aprendizaje es un modelo flexible que busca transformar
procesos de trabajo en procesos de aprendizaje, es decir, desarrollar estructuras
afectivo-psicomotoras resultantes de la sinergia del hombre con su entorno,
esencialmente en el proceso de trabajo (Malagén, 2011).

Los pequerios apicultores como sujetos de aprendizaje

Para efectos de esta investigacion, el rol protagénico de los productores apicolas es
uno de los componentes més relevantes del enfoque. Esto significa dotar de
credibilidad a los pequefios apicultores como sujetos que conocen su situacién y
cémo podrian cambiar algunas de las condiciones que les impiden mejorar, saben
de qué recursos disponen y, sobre todo, de su disposicién a utilizarlos en una
eventual estrategia para el mejoramiento de sus condiciones.

Otro elemento de relevancia central en este enfoque es el reconocimiento de la
facultad de los sujetos a ejercer el control de las decisiones que modificaran su vida
y apropiacién de los eslabones de la cadena productiva de la apicultura: produccién,
acopio, transformacién y comercializacién (Malagén, 2011). Estos elementos
buscan asegurar la intervencién consciente y activa de los sujetos del desarrollo,
donde los agentes externos (con acompafiamiento técnico y apoyo cientifico) estdn
obligados a saber escuchar a los actores y a aprender y trabajar como mediadores.

Julio — Diciembre 2024 6



ESTUDIOS SOCIALES
ISSN: 2395-9169

El contexto de la apicultura en Nayarit y las iniciativas de Horizonte Apicola S.P.R. de R.L.

El territorio de Nayarit es una franja que desciende desde la Sierra Madre Occidental
hasta el Océano Pacifico, dividido en 20 municipios que conforman seis regiones
econdmicas (Iplanay, 2020), como lo indica el Mapa 1.

[1] REGION I NORTE
Acaponeta
Rosamorada
Tuxpan
Ruiz

SINALOA
DURANGO

[J REGION 1l CENTRO
Tepic
Xalisco

[J REGION 11l SUR
JALISCO Santa Maria del Oro
San Pedro Lagunillas
Ahuacatlan

Jala

Ixtlan del Rio
Amatlan de Canas

|. San Juanito
1. Maria Madre
[ REGION IV COSTA SUR

Compostela
Bahia de Banderas

1. Maria Magdalena
OCEANO
PACIFICO

[ REGION V SIERRA
Huajicori
El Nayar
La Yesca

JALISCO [ REGION VI COSTA NORTE
Tecuala
Santiago Ixcuintla
San Blas

I. Maria Cleofas

JALISCO

Mapa 1. Regiones econémicas y municipios del estado de Nayarit.
Fuente: Salazar-Solano et al., 2019.

De las 2,786,480 has. de superficie de la entidad, el 35% se aprovecha en la
actividad apicola; el 29% es parcialmente explotada, y el 36% no se explota para
esta actividad, de acuerdo con Garcia y Meza (2012) y Salazar, Moreno, Rojas y
Torres (2019). La produccién de miel en el estado pasé de 458 toneladas (t.) en
1980 a 381 en 2010 y report6 460 t. para 2020. Por otro lado, el inventario de
colmenas en 1980 fue de 30,839, se redujoa 12,511 en 2010 e increment6 a 13,150
colmenas en 2020 (Tabla 1). Esta dindmica estd vinculada al uso de pesticidas en
las zonas aledanas a los apiarios, la contaminacién por transgénicos y el crecimiento
de las zonas urbanas, entre otros, los cuales frenan su crecimiento y desarrollo y son
parte de los retos que comparte la apicultura a escala nacional (Martinez et al.,

2018).
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Tabla 1.
La apicultura de Nayarit en el contexto nacional, 1980-2020

Concepto Nayarit México Posicién
(A) (B) nacional
1980 Volumen de produccién (t.) 458 65,245 0.7 26
Colmenas 30,839 2,382,663 1.29
2010 Volumen de produccién (t.) 381 55,684 0.68 24
Colmenas 12,511 1,842,130 0.68
2020 Volumen de produccién (t.) 460 54,165 0.85 23
Colmenas 13,150 2,148,420 0.61

Fuente: SIAP, 2022.

El estado de Nayarit ocupa el lugar 24 en términos de generacién de valor y 23
en volumen de produccién en la escala de las 32 entidades federativas mexicanas
productoras de miel (SIAP, 2022), lo cual lo posicionan en los rangos de menor
competitividad en esa escala.

En ese territorio, la apicultura reproduce las caracteristicas del contexto nacional:
pequenas empresas familiares carentes de infraestructura y capital, mientras que en
el sistema productivo destaca la operacién desarticulada de multiples unidades
atomizadas, lo que propicia la sobreexplotacién de los recursos ambientales, segiin
Ulloa, Meza, Anzaldo, Aguirre y Martinez (2014); Magana et al. (2016) y Salazar
et al. (2019). La participacién de los actores en la cadena productiva se restringe a
la produccién primaria. Una vez que se supera la etapa prolifica en los apiarios, el
producto se incorpora a las fases més rentables, lideradas por empresas globalizadas
con poder monopsénico, las cuales adquieren y acopian miel a granel en centros
tecnificados, donde se le agrega valor y queda lista para su exportacién o colocacién
en las redes nacionales de supermercados, tiendas de conveniencia, etc. Es en esta
etapa donde se obtienen los mayores mérgenes de utilidad. La apicultura de Nayarit
enfrenta profundos retos, representados principalmente por la incorporacién de
tecnologfas productivas emergentes. La biisqueda de innovaciones para apalancar la
gestién de competitividad se ha constituido en condicionante de la sobrevivencia de
las empresas ofertantes en los mercados globales (Estrada, Garcia y Sdnchez, 2009)
y (Leyva, Cavazos y Espejel, 2018).
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En el corto plazo, el aprovechamiento o pérdida de oportunidades dependerd de
la capacidad de los actores locales para adecuar los esquemas organizativos y técnicos
de produccién, acopio, manejo y comercializacién de sus productos en
cumplimiento con la normatividad y las exigencias de los consumidores.

Horizonte Apicola S. P. R. de R. L. de C. V.

Horizonte Apicola es una empresa nayarita acreditada para la extraccidn,
industrializacién y comercializacién de productos de colmena y derivados. Se
constituyé formalmente en 2006, bajo el régimen de Sociedad de Produccién Rural
de Responsabilidad Limitada de Capital Variable (S. P. R. de R. L. de C. V.).

En 2016, experimentd la depuracién de sus fundadores para reconstituirse con
ocho asociados, todos del sexo masculino y establecidos en la regién centro, que
incorpora los municipios de Tepic y Xalisco. En su mayoria, los asociados son
adultos en el rango de 41 a 70 afos de edad, con formacién profesional universitaria
y experiencia en la incubacién y manejo de apiarios (Figura 1). En promedio, tienen
dos dependientes econdmicos y emplean de cuatro a cinco personas en sus
actividades donde al menos un tercio son familiares directos. Los socios se
responsabilizan de actividades como la movilidad de colmenas, reparacién de
material apicola y preparacién de campos para colocacién de las colmenas.

Rango de edad de los productores Nivel de estudios

14%
Maestria

71-85
29%

57%
Licenciatura

43%

Figura 1. Perfil de los socios de Horizonte Apicola S. P. R. de R. L. de C. V.
Fuente: encuesta Deteccién de factores situacionales de Horizonte Apicola S.P.R. de R.L. de C.V.
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La actividad apicola provee a los asociados de Horizonte Apicola S. P. R. de R. L.
de C. V. dos terceras partes de sus ingresos, donde la produccién y venta de miel
representan la fuente principal, seguida de la produccién y venta de material vivo:
nucleos, abeja reina fecundada y abeja reina virgen; el resto de los recursos se
obtienen de la produccién y venta de propdleos polen y cera, asi como de servicios
de polinizacién, principalmente. En su stock de actividades destaca la ausencia de
précticas productivas de jalea real para fines comerciales.

Los ingresos complementarios provienen de la ganaderia, asi como de negocios de
diversos giros comerciales y de servicios, incluidos los profesionales (Figura 2). Esta
es una caracteristica de las unidades productivas adaptadas a la 16gica de una
economia campesina, donde la actividad fundamental permite participar en diversas
ocupaciones alternas.

Fuentes de ingresos de los asociados Ingresos por actividad apicola

%

Otro
4% Propoleos

9%

Otros

\
20,
21% 2% POlCl’l\ \

Negocio
propio

9% Actividad
profesional

Figura 2. Porcentajes de ingresos de los asociados.
Fuente: encuesta Deteccién de factores situacionales de Horizonte Apicola S.P.R. de R.L. de C.V.

Los asociados han constatado que en sus fases iniciales la apicultura, ademds de
mano de obra intensiva, demanda gran dedicacién del apicultor, y a medida que se
transita a su fase de procesamiento, requiere un uso mds intensivo de capital. A pesar
de la persistencia de précticas tradicionales con importantes requerimientos de mano
de obra, en los tltimos afos se han presentado avances en equipamiento e induccién
de procedimientos estindar y de control con apoyo técnico. Con estos recursos, los
asociados han pretendido resarcir los efectos de fendmenos externos a su
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organizacién, asi como de otros de caricter interno. Entre los aspectos de orden
externo destacan:

a) La africanizacién de las colonias de abejas.

b) Incidencia de varroasis y otras plagas.

c) Emergencia de enfermedades (parasitarias, bacterianas, fiingicas, virales, etc.)
d) Embates pluviales y otros fenémenos meteoroldgicos.

Mientras que en el dmbito interno las principales son:

a) Ineficiente manejo sanitario-ambiental de los apiarios.
b) Disminucién del stock de colmenas productivas.

¢) Deterioro de la infraestructura productiva.

d) Précticas empresariales con limitada visién sustentable.

Un elemento valioso del tejido donde se desarrolla la actividad apicola de
Horizonte Apicola S. P. R. de R. L. de C. V., es que su territorio dispone de ventajas
comparativas para dar soporte a acciones que provean beneficios socioeconémicos
de sus actores; sin embargo, esta tarea requiere una visién compartida sobre el
aprovechamiento sustentable de los recursos territoriales, con modificaciones a
esquemas funcionales de organizacién que aseguren procesos de mejoramiento
continuo.

Metodologia

La investigacién que fundamenta este articulo presenta un disefio no experimental
caracterizado por la valoracién de sus variables sin manipularlas, con apego a las
condiciones presentadas por el contexto natural donde los fenémenos se
manifestaron. Su cardcter descriptivo se remite al andlisis de las propiedades que
caracterizan a los sujetos u objetos de andlisis de Herndndez, Ferndndez y Baptista
(2014). Asimismo, su enfoque es hipotético deductivo ya que se sustenta en asumir
premisas, establecer hipétesis y verificarlas, asi como llegar a conclusiones sobre los
hechos. Se trata de un estudio de caso con perspectiva temporal transversal basado
en una mezcla de fuentes de informacién documental y el apoyo de diversas técnicas
e instrumentos para la obtencién de datos. La investigacién documental condujo a
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analizar el marco normativo internacional, donde se observé la influencia de los
sistemas productivos mds avanzados en la industria de la miel en Latinoamérica. Por
un lado, destaca Argentina en los aspectos relativos al ordenamiento de sus cadenas
productivas y creacién de valor. Por otro lado, sobresale el sistema productivo
chileno, por su énfasis en el desarrollo de competencias funcionales que impulsan la
eficiencia y competitividad de la actividad apicola. Para el caso de Argentina, la
documentacién provino del Programa Nacional de Prospectiva Tecnolégica
(Pronaptec, 2018), de la Direccién nacional de estudios del ministerio argentino de
ciencia, tecnologia e innovacién productiva. Y para el caso de Chile, viene de la
Comisién sistema nacional de certificacién de competencias laborales Chile Valora
(2018) y del Catdlogo de competencias laborales para el subsector apicola chileno
(Cinterfor, 2018). La experiencia de estas instituciones aporté elementos
convenientes para su incorporacién al funcionamiento del sistema productivo
apicola mexicano.

Instrumentos

El primer instrumento fue el mapa de proyecto (Colpos, 2006), que consiste en un
protocolo de implementacién y ajuste de operaciones para la induccién de
innovaciones en la estructura corporativa. Esta herramienta se fundamenta en
principios generales de la estrategia de capacitacién trabajo-aprendizaje y estd
conformada por una estructura de interrogantes que conducen la reflexién ordenada
de un colectivo de sujetos de desarrollo acerca de sus requerimientos de aprendizaje
que coadyuven a su integracion. A partir de ello, se instrumenta el disefio y revisién
de un diagndstico y/o ruta de negocios, identificando las capacidades generales y
especificas que requieren los actores productivos para decidir, conducir, evaluar y
retroalimentar un proyecto (Colpos 2006).

La utilidad del mapa de proyecto propone el alcance de diversos objetivos,
principalmente:

a) Disenar el producto o servicio con base en las caracteristicas demandadas por
el mercado.
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b) DPrecisar la relacién entre las caracteristicas del producto, los factores que las
determinan, el tipo de tecnologias que las aseguran y el segmento del proceso
productivo al que corresponde su implementacién.

c) Disenar cada fase o segmento del proceso productivo, con base en los aspectos
técnicos relativos a la implementacién de las soluciones tecnoldgicas
identificadas.

d) Identificar, para cada segmento del proceso productivo, las necesidades
especificas de capacitacién de los productores, para estar en condiciones de
disenar y ejecutar el programa de capacitacién que demanda el proyecto.

El segundo instrumento fue el disefo e implementacién de la encuesta Deteccién
de factores situacionales de Horizonte Apicola S. P. R. de R. L. de C. V., dirigida a
los lideres de las ocho empresas familiares que conforman la organizacién. El tercero
consistié en una serie de entrevistas semiestructuradas realizadas a ciertos actores
identificados como informantes de calidad. Como parte de las acciones de campo
se recurrié a la observacién directa e induccién de dindmicas grupales con base en
técnicas de: a) presentacién y animacién; b) andlisis y profundizacién y ¢)
evaluacién. Para esos procedimientos fueron aprovechadas las reuniones de trabajo
periédicas que los asociados de Horizonte Apicola S. P. R. de R.L. de C.V realizan
invariablemente los lunes de cada semana.

En esos encuentros fue abordada la induccién de la capacitacién para la adopcién
del modelo de transferencia de tecnologia como estrategia de creacién de valor y
competitividad, asi como para la identificacién del déficit de competencias
necesarias para implementar las innovaciones propuestas y la deteccién de
protocolos de ajuste de operaciones en la unidad productora de abejas reinas con
base en criterios sustentables de rentabilidad.

La implementacién de las técnicas de investigacién de campo generé los insumos
de informacién para la construccién del diagndstico sobre la existencia de
competencias en habilidades organizativas y sirvié para identificar los vacios en esa
materia. Su proceso fue protagonizado por los sujetos de desarrollo apoyados en su
experiencia, sus expectativas sobre el proyecto e identificacién de necesidades, con
el acompanamiento de instituciones de gobierno y prestadores de servicios
profesionales.
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Resultados

Deteccion de necesidades de innovacion

De los conocimientos sobre produccién de miel que inicialmente tenian los sujetos,
surgié la percepcién de que en estas actividades era posible captar una mayor
proporcién del valor generado en los eslabones de la cadena. El andlisis de su
experiencia corrobord que los agentes econémicos externos a su empresa, dedicados
al acopio y comercializacién de productos apicolas, se apropian de la mayor
proporcién del valor generado y lo capitalizan en lapsos relativamente cortos, sin
grandes riesgos econémicos, como a los que se exponen los productores primarios.

Entre los aprendizajes adquiridos por los productores en el proceso de
capacitacién y autodiagndstico, se encuentra el reconocimiento de la importancia
de crear, con fundamentos metodoldgicos cientificos, la caracterizacién del
fenémeno por abordar, ademds de sus principales limitaciones como actores
involucrados, las posibles alternativas de solucién y las nuevas oportunidades de
negocios inicialmente no contempladas. Los retos implicados en la determinacién
colectiva de apropiacién de las fases de acopio y comercializacién de productos
apicolas trazaron la necesidad de nuevos conocimientos para establecer un
planteamiento estratégico. Este proceso fue conducido por personal cientifico de la
Unidad de Gestién Tecnolégica del Centro de Investigacién en Alimentacién y
Desarrollo, A.C. (UGT-CIAD), de quien se tuvo acompanamiento en el proceso de
autodiagnédstico y diseno de alternativas de atencién a su problemdtica. De los
resultados de ese ejercicio destacan las siguientes reflexiones:

a)  El territorio estd dotado de los recursos suficientes para construir condiciones
de desarrollo sustentable y revertir las limitaciones socioeconémicas de sus
actores; sin embargo, €s necesario construir una estrategia de integracion
econdmica que dé sustento al aprovechamiento racional de esos recursos, bajo
esquemas organizativos que garanticen procesos de mejoramiento continuo.

b) La normatividad sanitaria, y las condicionantes de calidad del mercado global
sobre la oferta de productos de la apicultura, obliga a los actores apicolas locales
a innovar en sus practicas productivas tradicionales.
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c) La solucién de sus limitaciones se vincula a la incorporacién de innovaciones
tecnoldgicas, desde la conformacién genética de los apiarios, la tipologia de la
miel, los procedimientos de acopio, extraccién, caracterizacion,
homogenizacién y generacién de valor agregado bajo estdndares de calidad
contenidos en el Codex Alimentarius (Norma para la miel CXS 121981) que
indica las pautas que satisfacen la demanda de los mercados de alto valor.

El diagnéstico condujo a la conclusién de que una eventual estrategia de atencién
a su problemdtica comun consistirfa en promover la adecuacién de su esquema
organizativo hacia la configuracién de una estructura que facilite la implementacién
de innovaciones de la empresa, atendiendo sus necesidades de incorporacién a la
cadena de valor apicola global, con todos los cambios que esto implica. De igual
forma se asumié que la reconfiguracién de su estructura organizativa, con capacidad
de solventar sus debilidades en el manejo técnico administrativo, coadyuvaria a
sortear los limites en rentabilidad y competitividad que a su actividad impone la
configuracién oligopsénica del mercado.

Propuesta de innovacion del esquema organizativo a través de un proyecto estratégico de
integracion econdmica

El andlisis situacional de la empresa Horizonte Apicola S. P. R. de R. L. de C. V.
puso de manifiesto un restringido inventario de capacidades tecnoldgicas para
corroborar estindares de calidad y sanidad respecto a los criterios de la normatividad
oficial aplicable a la apicultura y sus productos que delimitan oportunidades de
incorporacién a los eslabones de la cadena de valor, especialmente en la
capitalizacién de esquemas de negociacién favorables frente a la estructura
oligopsénica de la demanda. El cumplimiento de los estindares de calidad se
encuentra alineado a las previsiones contenidas en las siguientes normas oficiales
mexicanas:

a) NOM- 002-ZOO-1994. Actividades técnicas y operativas aplicables al
Programa nacional para el control de la abeja africana (DOF, 2001).

b) NOM-057-ZO0-1997. Método de prueba para la evaluacién de efectividad
de acaricidas para el control de la varroa (DOF, 1998).
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c) NOM-001-SAG/GAN-2015. Sistema nacional de identificacién animal para
bovinos y colmenas. (DOF, 2015).

d) NOM-145-SCFI-2001. Informacién comercial-etiquetado de miel en sus
diferentes presentaciones.

e) NOM-004-SAG/GAN-2018, Produccién de miel y especificaciones (DOF,
2020).

El anilisis proporcioné a los actores elementos para reconocer la conveniencia de
replantear los esquemas informales caracteristicos, en congruencia con su propdsito
de incorporar innovaciones promotoras de su competitividad bajo una perspectiva
sustentable. Es en ese sentido, se plantea una propuesta alternativa de
implementacién de una estructura que asegure su integracién a la cadena de valor
apicola globalizada. Ademds de financiamiento, la propuesta prevé
acompanamiento y capacitacién constante a los sujetos de desarrollo para la
adquisicién de competencias técnicas y gerenciales que faciliten su integracién
econdmica-productiva.

Esta visién implica el desarrollo de un conjunto de unidades empresariales que
brinde a sus asociados la oportunidad de aprovechar los beneficios que sus pricticas
de negocios tradicionales no les permiten obtener. Las unidades de negocios
identificadas son siete; cuatro de ellas estructuran sustantivamente la cadena y el
resto provee servicios y productos de soporte (Figura 3).

Unidad de abasto de insumos. maquinaria y equipo \\
N\
/ Unidad \
/ de produccion : : Unidad de servicios Y
4 de material vivo Unidad de atopio de comercializacion
y transformacién y marketing
Unidad |
de produccion |
{ de miel )
\ Unidades estructurales /
\ \ P
\ s /
\ 4
% Unidad de servicios o
N de innovacion Unidad /
\‘\\ y transferencia de financiamiento . //
e de tecnologia

Unidades de soporte

Figura 3. Propuesta de unidades de negocio.
Fuente: elaboracién propia.
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Unidades estructurales de la cadena productiva apicola

Las unidades de negocio estructurales del conglomerado se interconectardn
estrechamente por medio de sus procesos. La unidad de produccién de material vivo
serd, por una parte, proveedora de la unidad de produccién de miel, incluidos polen,
propéleo, ceray abejas reinas y, por otro lado, se beneficiard de la unidad de servicios
de comercializacién, la cual serd encargada de la publicidad y venta de las abejas
reinas y la miel, una vez que ésta haya pasado por las fases de agregaciéon de valor.
Asimismo, las cuatro unidades estarin permanentemente acompafadas por las
actividades de las unidades de soporte.

Unidad de produccion de material vivo

Como parte del modelo de operaciones propuesto, resalta la creacién de una unidad
de negocios productora del insumo fundamental para la produccién de miel: la abeja
reina. La materia viva por generar cumplird con estdndares de alta calidad y existird
una homogenizacién en los procesos, asi como en el producto final (NOM-004
SAG/GAN-2018; Norma para la miel CXS 12-1981). Las abejas reinas tendrdn
como atributos diferenciales de alto valor su linaje, su comportamiento ddécil en la
colmena, sus antecedentes productivos, una mayor tolerancia a enfermedades,
resistirdn condiciones de estrés y agroquimicos y, por consecuencia, mejorardn su
productividad.

Unidad de produccion de miel

Esta unidad se conforma por los distintos establecimientos destinados a la
produccién de miel. Serd beneficiada por la puesta en operaciones de la unidad de
produccién de material vivo, que le proveerd abejas reina de alta calidad a las
colmenas de los apiarios, lo que garantizard mejoras en las propiedades, atributos
sensoriales y caracteristicas de la miel, como por ejemplo su homogeneidad.! Como
parte de la propuesta de valor para las unidades de negocio, se gestionardn cambios
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orientados a escalar la eficiencia y productividad en los procesos. Ademds de miel,
se generardn otros productos complementarios a la actividad: polen, propéleo y cera,
con el propésito de mejorar la rentabilidad a través de la diversificacién de
actividades sustentables y fundamentadas en los siguientes propdsitos:

a) Produccién melifera de alta calidad a partir de procesos sustentables con apego
a la normatividad.

b) Conformar una oferta de productos de calidad homogénea que sean la base de
la creacién de una marca colectiva.

c) Generar una oferta melifera que responda a las expectativas de los
consumidores.

d) Constituirse en fuente de empleo para los asociados y otros actores de la regién.

e) Implementar un modelo de produccién inocuo y eficiente.

Unidad de acopio y transformacion

En la actualidad, el nivel tecnolégico utilizado en los procesos de transformacién y
agregacién de valor a la miel y sus productos es rudimentario, con escaso avance en
comparacién con las practicas de produccién. Se trata, en su mayoria, de procesos
no regulados por algin organismo de certificacién o acreditacién. Ademis, el
producto no es verificado por laboratorios acreditados para garantizar su calidad y
autenticidad, lo que margina el ingreso de la produccién a canales formales para la
venta de miel. La ineficiencia de las pricticas tradicionales ha provocado, junto al
desperdicio de insumos, niveles de produccién alejados de los estindares éptimos
de calidad. Frente a estos resultados, se propuso la creacién de una unidad
econdémica dotada de capacidades técnicas para transformar la produccién primaria,
con el paso a pricticas tecnoldgicas eficientes que respondan a los criterios
normativos inscritos. Los principales objetivos de esta unidad serdn:

a) Implantar procesos de transformacién (envasado, etiquetado, clasificacién por
calidades) con apego a normatividades oficiales.

b) Conformar una oferta melifera distinguida por la floracién nectarifera de la
regién, con el reconocimiento de su calidad y capacidad de respuesta a las
expectativas de los consumidores.
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Permanente implementacién de mejoras en los procesos de extraccién sanitaria
bajo estdndares de calidad e inocuidad certificados.

Consolidar la produccién con calidad estindar que respalde el registro de marca
colectiva.

Acopiar miel, tanto de los asociados como de los otros productores de la regién.

Unidad de servicios de comercializacion y marketing de productos apicolas

Las funciones de esta unidad de negocios consistirdn en asegurar la penetracién a

mercados de alto valor de los productos apicolas en sus diversas presentaciones, asi

como identificar y prever las necesidades actuales o potenciales de los clientes. Como

actividades estratégicas se enumeran las siguientes:

a)
b)

<)

)

Andlisis prospectivos de los mercados.

Identificar productos emergentes y canales de distribucién.

Diseno e implementacién de estrategias de comunicacién (promocién y
ventas).

Coordinar politicas de mercadeo (productos y servicios) con las unidades del
corporativo.

Impulsar politicas de posicionamiento de los productos y servicios en los
mercados.

Generar acuerdos comerciales con distribuidores especializados.

g) Convenir pricticas de mercadeo con consultores especializados.
h)  Creacién y promocién de una marca colectiva.
Unidades de soporte

Unidad de abasto de insumos, maquinaria y equipo

La actividad apicola regional carece de proveedores de insumos confiables

especializados con precios competitivos, lo que repercute en la compra de materias

primas con altos costos para los socios. Ante tales debilidades, surge la propuesta de
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creacién de esta unidad, la cual tendria dos funciones: la primera consiste en
negociar precios competitivos con proveedores a través de acuerdos de compra que
eliminen costos de transaccién y aprovechen mecanismos de economia en beneficio
de la empresa. La segunda, busca satisfacer las necesidades de insumos, maquinaria
y equipo requeridos por las demds unidades de produccién, las cuales ya no tendrian
la necesidad de buscar proveedores por separado. A partir de las operaciones de esta
unidad se prevé el logro de los siguientes beneficios:

a) Compras consolidadas de insumos, maquinaria y equipo, que reduzcan costos
de produccién.

b) Contribuir a la gestién de procesos tecnoldgicos estandarizados y eficientes.

c) Atender la demanda regional insatisfecha con materiales e insumos bdsicos de
calidad.

d) Constituirse como un enlace entre los actores productivos locales, para la
adquisicién de insumos y maquinaria en el resto del mundo (economias a
escala).

Unidad de servicios de innovacion y transferencia de tecnologia

Las necesidades manifiestas de capacitacién de los apicultores en pricticas
tecnolégicas innovadoras explican la demanda de servicios para que reciban esta
formacién, asi como y asistencia técnica especializada. En ese sentido, se justifica la
incorporacién en el corporativo de una entidad que sea capaz de implementar una
plataforma de servicios de transferencia tecnoldgica para el resto de las unidades de
negocios, la cual ponga especial énfasis en la produccién primaria y la
transformacion.

La operacién de esta unidad tendrd como soporte de arranque a las instituciones
del sector de Ciencia y Tecnologia de la Regién (UGT-CIAD, UAN e Inifap, entre
otras); después, deberd sostenerse de forma auténoma y tendrd recurso humano
calificado, maquinaria y equipo necesarios para realizar sus actividades y gestionar
innovaciones. Entre los beneficios que se obtendrdn con la creacién de esta unidad
destacan:
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a) Evaluacién del nivel tecnolégico y capacidad productiva de los procesos
apicolas de generacién de material vivo y produccién de miel.

b) Mapeo de las potencialidades competitivas donde deberd focalizarse la
transferencia de tecnologia en los aspectos mds criticos de los procesos
productivos y de transformacién.

c) Capacitacién en el contenido y consecucién de los estindares de normatividad

oficial.
d) Certificacién y verificacién de procesos y calidades.
e) Programa de capacitacion especializada para las unidades de negocios.
f)  Difusién masiva de la transferencia tecnoldgica, en lo que se refiere a iniciativas

innovadoras, asi como de sus resultados favorables.

Unidad de financiamiento

El funcionamiento integrado de las unidades econémicas prevé los servicios de una
entidad que, ademds de garantizar respuestas d4giles a las necesidades de
financiamiento del conglomerado para alcanzar su sostenibilidad, provea
capacitaciéon permanente para fortalecer la cultura financiera de los asociados. Esta
unidad dispersora de crédito, ademds del propésito de abastecer la demanda de
productos financieros sostenibles del total de wunidades econémicas del
conglomerado, estd concebida para extender el suministro de estos servicios a la
actividad apicola del estado de Nayarit.

Flujos de bienes y servicios

Como parte de la estrategia de integracién econdémica, deberd desarrollarse un
modelo de cadena de valor simple (Figura 4), donde las unidades de negocios
eslabonardn sus operaciones para generar flujos de bienes (fisicos) y servicios
(procesos) que serdn compensados por flujos de valores o ingresos acrecentados en
relacién con las funciones desempenadas en las fases previas de los eslabonamientos
productivos.
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Figura 4. Flujo de bienes y servicios de las unidades de negocios.
Fuente: elaboracién propia.

Esta conversién de flujos fisicos y de servicios por flujos de valor impulsara los
procesos de acumulacién de capital y la formacién/consolidacién de las unidades de
negocio de la empresa, con miras a incrementar la eficiencia en los procesos
productivos y, en un futuro, ampliar su mercado ofreciendo servicios a otros
productores de la regién.

Resultados y discusién

Ulloa-Castafieda et al. (2014), Magana et al. (2016) y Salazar et al. (2019) destacan
que la apicultura en Nayarit, México, reproduce las caracteristicas de su contexto
nacional: se trata de la operacién desarticulada de mdltiples unidades econdémicas
atomizadas, descapitalizadas, con limitado aprovechamiento de un entorno
ambiental vasto, pero al mismo tiempo sobreexplotado, con la consecuente
disminucién de la biodiversidad y su impacto negativo en la oferta de néctar y polen.
A esto se suman retos sustantivos, como la incorporacién de tecnologfas emergentes,
aprovechadas por sus principales competidores globales. Estrada et al. (2009) y
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Leyva et al. (2018) advierten que la gestién de innovaciones es condicionante de la
sobrevivencia de empresas apicolas ofertantes en los mercados globales.

En el futuro, de ello dependerd la capacidad de los actores locales para cumplir la
normatividad y las exigencias de los consumidores globales. Los hallazgos del andlisis
corporativo de Horizonte Apicola S. P. R. de R.L. de C.V ratifican las conclusiones
de Meléndez et al. (2020) sobre la involucién de los rendimientos productivos de la
apicultura en México.

En Nayarit, la pérdida de biodiversidad, asi como las limitaciones técnicas para
atender la problemitica sanitaria y ambiental, se conjugan para impactar de forma
negativa la rentabilidad de Horizonte Apicola S. P. R. de R.L. de C.V, cuyos
productos se comercializan en una estructura de mercado oligopsénica, lo que
confirman localmente los andlisis reportados por Magana, Tavera, Salazar y
Sanginés (2016), a escala nacional.

El anilisis situacional del corporativo condujo a la conclusién de que una eventual
estrategia de atencién a su problemdtica comin consistirfa en promover la
adecuacién de su esquema organizativo hacia la configuracién de una estructura que
facilite la implementacién de innovaciones de la empresa, atendiendo sus
necesidades de incorporacién a la cadena de valor apicola global en un entorno
dindmico. Esta conclusion adhiere las proposiciones de Mosquera, (2021) y Navarro
et al. (2018), quienes subrayan que una estructura orgdnica sélida se integra de
atributos modificables, adaptables a constantes cambios externos.

Para Navarro et al. (2018) y Moreno, Quimis y Vera (2022), esta manifestacién
s6lo es propicia en estructuras innovadoras que responden a entornos altamente
competitivos. Sin embargo, en la realidad nayarita, estas consideraciones resultan
parciales en sus alcances, dentro del contexto de una actividad econémica regulada
por una estructura de mercado con orientacién monopsénica, contrastante con la
conformacién de entornos altamente competitivos en su cadena de valor. En la
discusién, cobra importante sentido complementario lo expresado por Danneels
(2002), al asumir que el éxito de una innovacién involucra la aplicacién de
capacidades en la organizacién. De ahi la pertinencia de la adopcién de modelos de
la administracién surgidos del campo de la teoria de la innovacién y el aprendizaje
organizacional, como recursos integradores de las percepciones, procesos y
condiciones de la innovacién.

Al retomar lo expresado décadas atrds por Ausubel, Novak y Hanesian (1983), el
aprendizaje se cimienta en la interrelacién del capacitador con las formas de
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reflexién y caracteristicas de quien aprende. Malagén (2011) agrega que el
protagonismo de los productores dota de credibilidad a los pequefios apicultores
como sujetos que, al conocer su situacion, son capaces de modificar las condiciones
que les impedian mejorar. En ese orden de ideas, la experiencia de Herrera y Salazar
(2015) confirma que, en la capacitacién de actores del desarrollo rural, el aprendizaje
surge cuando el sujeto como inductor de conocimiento logra relacionar el contenido
de los conceptos que va adquiriendo a partir de la estructura de saberes que ya posee
en lo que se conoce como proceso de trabajo-aprendizaje.

El reconocimiento de la facultad de los sujetos a ejercer el control de las decisiones
que modificardn su vida y, en este caso, sobre el control y apropiacién de los
eslabones  producciénacopio-transformacién-comercializacién de la cadena
productiva apicola. Estos elementos buscan asegurar la intervencién consciente y
activa de los sujetos del desarrollo, donde los agentes externos estin obligados a
aprender a escuchar a los actores y fungir como mediadores.

Conclusiones

La adopcién de una estrategia combinada de innovacién y emprendimiento para
integrar la apicultura regional a la cadena de valor global es propicia al desarrollo de
ventajas competitivas sectoregionales, que alentardn la incubacién y eslabonamiento
de sus unidades econémicas integradas en una estructura organizativa alternativa.

Entre las competencias resultantes en el proceso de capacitacién y
acompanamiento a los apicultores, destaca la valoracién positiva del ejercicio de
edificar sobre los fundamentos metodolégicos adquiridos: a) la caracterizaciéon del
fenémeno a abordar; b) la clasificacién de las principales limitaciones de los actores
involucrados; ¢) el reconocimiento de las alternativas de solucién a la problemdtica
detectada, y d) la identificacién de nuevas oportunidades de negocio.

La creacién de competencias para la innovacién organizacional de los asociados
de Horizonte Apicola S. P. R. de R. L. de C.V, en su propésito de escalar su
participacién del eslabén primario a las fases de agregacién de valor y
comercializacién de productos diversificados es posible sobre la base del
rompimiento paradigmdtico de que sélo quienes sustentan el poder econémico
pueden acopiar y ampliar las escalas de agregacién de valor y comercializacién de los
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productos de la apicultura. Esa idea se reduce frente al reconocimiento de que su
eventual éxito estd en funcién de los conocimientos y competencias adquiridas en
el proceso de trabajo y el soporte de un esquema organizacional alternativo.

El proceso de reflexién senté las bases para reconocer que la capitalizacién del
potencial econémico, social y ambiental de su organizacién estd vinculada al
aumento de sus capacidades operativas. Ademds, dejé claro que la implementacién
de una estructura organizacional innovada les permitiri acceder a una mayor
proporcién del valor generado en sus unidades de negocios, lo que beneficiard en
mayor medida a los productores primarios y revertird el actual esquema de
apropiacién de la riqueza creada en el proceso de produccién de miel.

Notas al pie:

! Los impactos sobre los atributos sensoriales de la miel, derivados del escalamiento e
innovacién el modelo de cria de abejas reinas, basado en el desarrollo de ecotipos altamente
productivos en Horizonte Apicola S. P. R. de R. L. de C. V., son abordados en Salazar et al.,
2019.
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