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EL SALVADOR
PROYECTO CRECIMIENTO ECONOMICO EQUITATIVO RURAL
DISENO DEL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA
PRODUCTORES DE MIEL BOSQUE DE SUCHITLAN.

A. Introduccion

La Asociaci6n Cooperativa de Produccién Agropecuaria y Servicios Multiples Apicultores
Bosques de SUCHITLAN de R.L , ha establecido un grupo de trabajo para diseflar y guiar un
proceso de Planificacidn Estratégica Institucional CRECER estd facilitando el proceso con una
metodologia participativa.

El proceso se realiza a través de 5 jornadas de un equipo compuesto por miembros de la
Asociac16n y un equipo facilitador de CRECER, que en conjunto buscan producir el Plan

Estratégico de la Cooperativa.

Este es un documento de trabajo que analiza la identidad de la Asociacion Cooperativa, y el
med10 en el cual opera, luego se transformard en el Plan Estratégico .

Al.  Participantes

Nombre Cargo Directivo Cargo Operativo
Luis Pineda Tesorero, Consejo de Admén Apoyo Comuté de Comerc
René Gonzilez Técnico de CORDES
Juan Antonio Corpeiio Suplente Consejo de Admén Apoyo Comité de Comerc
Higinio Noyola Vocal, Junta de Vigilancia
Angel Rivera Serrano Asociado
Teodoro Escobar Presidente Junta de Vigilancia Comité de Produccién
José Mauricio Beltrdn Asociado
Bernardo Solérzano Asociado
Porfirio Pineda Vice-Presidente, Consejo de
Adminstracién
José Mariano Juirez Vocal, Consejo de Admén
Luis Burgos Responsable comercializacion,
CORDES
Neftali Hernindez Flores Secretario, Junta de Vigilancia
César Orlando Portillo Asociado Comuté de Comercializacion
Maodesto Rosa Presidente, Consejo de Admén
Ana Avalos Asociada
Wilfredo Peiia Técnico, CORDES
José Miguel Salazar Secretario, Consejo de Admén Encargado de planta
Wilberto Herndndez Técnico Gesttén Empresarial,
CRECER
Francisco Navarrete Técnico Produccidn, CRECER
José Victor Lépez Cérdoba Asocrado
Santos Flamenco Asociado




Disefio del Proceso de Planificacion Estratégica Productores de Miel Bosque de Suchitlan

A2.  ;Qué espera la Cooperativa de la planificacién?

En la primer reumén de trabajo, realizada el 30 de octubre, se plantearon las siguientes
definiciones, objetivos, mnquietudes y expectativas:

A2a. Expectativas/ Inquietudes

. Que el Plan Estratégico responda a los objetivos de la cooperativa en funcién de la
formaci6n empresarial

. Adquirir nuevos conocumientos tedrico y practicos

. Conocer sobre los procesos de planificacion.

. Aprovechar el proceso de plamificacién.

. Llegar a conocer el plan de la cooperativa.

. Lograr la clarificactén de los fines, propésito y visién empresarial de la cooperativa
. Que la cooperativa logre obtener visién empresarial.

. Desarrollar adecuadamente la cooperativa.

. Salir adelante en forma colectiva

. Aprender a analizar la situacién de la cooperativa y proponer soluciones
. Aprovechar la metodologia de CRECER para la planificacion.

. Que nos ayude a pensar mejor

. Conocer lo que es estrategia.

A2b. Conceptos

. El Plan Estratégico ordena las metas.

. Define el rumbo de la cooperativa.

. La plamficaci6n ordena los recursos

. Proporciona herramientas para mejorar el trabajo
2



Proyecto Crecer / El Salvador

A3.

La Planificacién Estratégica contempla Vision a largo plazo, objetivos, metas y
estrategias.

El plan sirve para hacer las cosas con seguridad
Es importante para el logro de los objetivos de la cooperativa

La planificacién consiste en el ordenamiento de las 1deas a través de un objetivo, para
cumplir metas haciendo actividades.

Ordena el trabajo en funcién del propésito y el logro de resultados positivos
El plan incluye la programacion de actividades y definicién de responsables
Objetivos

Mejorar el uso de los recursos de la cooperativa

El proceso de planificacién servird a la vez como capacitacién

Contribuye a mejorar la organmizacion.

Fechas de ejecucién del proceso de Planificaciéon Estratégica.

Las fechas para elaborar el Plan Estratégico fueron programadas de comin acuerdo por los

responsables de la cooperativa y el equipo facilitador, estas son las siguientes:

Octubre 23 Jornada de negociacién Se determiné la mmportancia y la conveniencia

de elaborar un Plan Estratégico para la cooperativa Se elaboré
programa de trabajo, sefialando participantes

Octubre 30 Se desarrollaron los elementos tedricos de la Planeacién Estratégica

Se defimd el problema de enfoque.

Noviembre 6 Se definieron los valores impulsores de la cooperativa y los impactos

futuros 1deales. Determinar el propdsito del accionar de la cooperativa

Noviembre 20 Conocer su ambiente interno y externo, asumismo, llegar a conocer sus

influencias criticas.

Diciembre 4 Definic16n de contenidos programadticos y sistemas gerenciales
Diciembre 17 Determinacion de la visién de futuro.
3



Disefio del Proceso de Planificacion Estratégica Productores de Miel Bosque de Suchiilan

Enero 7 Defimicion de estrategias institucionales y programaticas
Enero 15 Discusién borrador.

Enero 29 Presentacion de resultados.

Ad4.  ;Qué se Espera de la Cooperativa?

Los participantes en la primer sesion de trabajo, también plantearon un listado de expectativas
relacionadas con el trabajo y resultados que se esperan de la cooperativa Estas expectativas serdn
analizadas a lo largo del proceso de elaboraci6n del plan estratégico.

Ada.

Econémicos/Financieros:

Tener acceso a financiamiento

Mejorar los mgresos de la cooperativa y de los asociados
Elevar los ingresos familiares

Generar mano de obra familiar

Produccion

Llegar a diversificar la produccidn, obtentendo otros productos de la miel
Manejar eficientemente los apiarios.

Superar lo problemas de produccién.

Contar con los equipos y materiales apicolas necesar1os.
Técnico-Gerencial

Crecer en términos empresariales

Lograr mayores niveles de capacitacién

Obtener capacidad orgamizativa, productiva y empresarial.
Trabajo en equipo

Que exista buena coordinacién



Proyecto Crecer / El Salvador

Add. Mercadeo

. Resolver los problemas de comercializacién de los productos.

. Formar un bloque que facilite la comercializacién.

. Vender bien la produccion.

. Obtener mformacién de mercado que facilite la toma de decisiones
. Exportar parte de la produccién.

Ade. Sociales

. Obtener beneficios sociales.

. Que la cooperativa progrese.
AS.  Elsujeto de la Planificacién

La Asociacién Cooperativa de Produccién Agropecuaria y Servicios Miltiples Apicultores
Bosque de SUCHITLAN de R L , estd ubicada en el cantén La Bermuda, municipio de Suchitoto.
departamento de Cuscatlin

La cooperativa estd constituida por 19 miembros, de los cuales una es mujer La actividad
econdmica principal es la produccidén, procesamiento y comercializacién de muel de abeja

B. Identidad Institucional

Bl. El Enfoque

El enfoque de la organizacién nos ayuda para determnar que nos hace diferentes de otras
organizaciones, cudles son los problemas que queremos atender prioritariamente y en que tipo de
acclones s1 vamos a participar v en cuales no

A continuacion presentamos algunas ideas prelimmares sobre los problemas con los cuales se
relacionan, en menor o mayor grado los Apicultores de SUCHITLAN, los cuales fueron
elaborados en un trabajo de grupos y una propuesta de cusl pensamos que es €l problema sobre el
cual debe principalmente trabajar la empresa



Disefio del Proceso de Planificacion Estratégica Productores de Miel Bosque de Suchitlan

Bla. Lluvia de ideas, trabajo en grupos

. No se puede obtener resultados favorables, como productores individuales
. No se cuenta con una orgamizacion fuerte de y para los asociados

. No se cuenta con experiencia en cooperativisino.

. Falta de visién y formacidn empresarial.

. Falta de recursos necesarios, para un mejor funcionamiento

. Falta de mecanismos para la exportacién de muel de abeja

. Problemas de comercializacién de la produccién de miel de abeja

. Bajos mgresos de los apicultores

. Pocos conocimuentos sobre el mercado de la miel de abeja

. Precios bajos

. No se cuenta con mecanismos para promocionar la miel.

. Bajos miveles de produccién

. Bajos conocimientos técnicos sobre apicultura, para hacer frente a problemas de

plagas, enfermedades y de manejo

. No se cuenta con asistencia técnica especializada para la produccion y
comercializacién

. Problemas para adquirir materiales y equipo especializado

. Bajar rentabilidad de la apicultura

B1b. Propuesta de problema de Enfoque
Para definur el problema de enfoque se tomé en cuenta que:
. La cooperativa existe para buscar el bienestar socioeconémico de sus asociados y de la

comunidad en general, para ello unen esfuerzos alrededor de las actividades de
produccidn, transformacidon y comercializacion de miel de abeja



Proyecto Crecer / E] Salvador

. Las actividades econdmuicas de la cooperativa deben generar mayores niveles de
rentabilidad, para lo cual los recursos deben ser manejados eficientemente, solo asi se
puede lograr mejorar las condiciones de vida de la poblacién objetivo

. La orgamizacién cooperativa es un medio para alcanzar estos fines, en este momento,
a nivel estratégico, se considera prioritario mejorar el grado de organizacion,

capacidad de admimstracién, produccién y comercializacién de la miel

Se propone el siguiente problema de enfoque.

‘Limitaciones para desarrollar una actividad apicola en forma eficiente.”



Disefio del Proceso de Planificacién Estratégica Productores de Miel Bosque de Suchitlan

Blc. Arbol de Problemas

Altos Nveles de

Pobraza
Incapacidad de Baja Inversion Insatisfaccion
hacer frente a en la Actividad de Necesidades
las ebligaciones Apicola Basicas

T ¥ J

Bajos Ingresos
delos
Aprcultores

Baja

rentabilidad de

la Actividad
Apicoia
Deficiente
Actividad
Apicola
[ I {
|
Bajos niveles de Falta de vision y Bajos Niveles de Precios Bajos ‘
Produccion formacion empresarial organizacion i
Bajos conocimientos técnicos P [ l
sobre apicuttura para hacer frente oca
a prablemas de plagas Paca N: s:nl::::;n:::::::a experiencia en No se cuenta
enfermedades manejo etc capacitacion "9 Cooperativismo Falta de mecamismos con
parala mecanismos de
I Exportacion de Miel Promocion de
miel
No se cuenta con Falta de
asistencia tecnica mecanismos de No se Iobgenen
especializada planificacion resultados Pacos
favarable como
conocimento
productores sobre el
individuales
mercado de la
miel

B2.  Valores Impulsores

EI concepto de valores mmpulsores abarca a todas las creencias, las actitudes y los
valores que gufan y animan su trabajo, las relaciones con los beneficiarios de sus esfuerzos, las
relaciones humanas entre los que trabajan en su organizacién, su filosoffa, sus actitudes en cuanto
a la excelencia, la expermmentacion, la mnovacién, la tradicién y muchas cosas mis Son

expresiones de fe, de confianza, de la actitud de la organizacién hacia sus miembros y
beneficiarios




Proyecto Crecer / El Salvador

La siguiente es una lluvia de ideas sobre posibles valores mmpulsores elaborada por los
participantes en el Taller del 20 de noviembre.

Valor impulsor Puntos "
Responsabilidad 28
Espiritu de cooperacién 14
Honestidad 12
Deseos de superacién 10
Amor a la orgamizacién

Humildad para servir

Solidaridad

Puntualidad

Voluntad para el trabajo

Ser autocritico

Alto espiritu de servicio

Iniciativa

Ser participativo

Niveles de tolerancia

Respeto por los demés
Equidad

Conciencia ecoldgica
Y Puntos obtenidos durante una votacion realizada para priorizarlos

OO OO |OC |0 |[O|O | [N W [

B2a. Valores Impulsores Priorizados de la Cooperativa

. Responsabilidad

. Espiritu de Cooperacién
. Honestidad

. Deseos de superaci6n

. Amor a la organizacién



Disefio del Proceso de Planificacién Estratégica Productores de Miel Bosque de Suchitfan

B3.  Impactos Futuros Ideales

Los impactos futuros 1deales responden a la pregunta ,cémo habrd cambiado el mundo
dentro de unos cinco a diez afios como resultado de la labor realizada por la cooperativa

En esta etapa, resulta ms dtil identificar impactos muy concretos Los 1mpactos muy

generales o abstractos no ayudan mucho a la visualizacién del mundo que ustedes buscan crear con
sus esfuerzos

Recuerden que los 1npactos expresan cambios sobre algo y se expresan como ideales, porque
marcan una direccién, la cual siempre estaremos tratando de alcanzar

Impactos Futuros Ideales Puntos*
La apicultura es la actividad principal de los asociados 27
Contamos con una organizacién econémica y soctal con visién empresarial 14
Vendemos nuestros productos, tanto a mvel nacional como internacional 13
Administramos eficientemente la cooperativa 7
Drversificamos la produccién apicola 6
Logramos la sostentbilidad financiera 6
Contamos con un sistema de produccién eficiente 2
Se mejoran las condiciones de vida de los asociados 0
Se cubre el 100% de la capacidad nstalada 0

* Puntos obtemidos durante una votacion realizada para priorizarlos

B3a. Impactos Futuros Ideales de la Cooperativa

. La apicultura es la actividad principal de los asociados
. Contamos con una organizaci6n econémica y social con visién empresarial
. Vendemos nuestros productos, tanto a mvel nacional como internacional
. Admimstramos eficientemente la cooperativa
. Diversificamos la produccién apicola.
10



Proyecto Crecer/ El Salvador

. Logramos la sostembilidad financiera

B4.  Elaboracién del Propésito

El propésito es la defimicion del FIN principal que busca alcanzar su empresa. Es muy
Importante que no exprese medios. Generalmente queremos expresar demasiado en un fin
principal, como “Dotar de vivienda digna y mejorar la calidad de vida de los habitantes de

San Pedrito, a través del mejoramiento ambiental y de la capacitacién de los beneficiarios
involucrados”.

Un buen propésito se expresa en una frase:

Ejemplo-

. Eliminar las causas de defectos de nacimiento

. Producir utilidades para accionistas

. Proteger las plantas y los animales del mundo

. Tomen en cuenta las siguientes sugerencias que debe contener la redaccién de su
proposito

1 Debe ser una sola frase

2 Debe ser conciso  No se debe usar la "y" porque mmplica mis de una idea

3 Es mejor no usar "a través de" o "proveer", porque estas palabras implican
métodos

4 Debe tener sencillez y grandeza. No importa s1 su declaracién parece ser muy

general, poco realista, y no muy dnica en su definicién de resultado deseado,
(p ¢ elmminar el hambre en el mundo) El objetivo es defimr un propdsito que
expresa el fin primordial de su organizacién y que puede motivar a todos

5 Debe expresar un reto.

Y finalmente sobre la forma del propésito

11
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Contiene un verbo que mdica un cambio, mndica una situacién problematica y tiene un
beneficiario explicito.

Tomen en cuenta sus impactos futuros ideales, sus valores unpulsores y su problema de
enfoque para redactar el propésito.

Bda. Lluvia de ideas de Propésito

Los participantes definieron la siguente Iluvia de ideas de proposito:

. Incrementar los beneficios econémicos de la empresa

. Producir utilidades para los socios.

. Mejorar la eficiencia de la actividad apicola

. Elevar la productividad de la actividad apicola

. Superar las limitaciones para el desarrollo de la actividad apicola

Luego se priorizaron y se voté sobre las siguientes propuestas

Propuesta Votos
Mejorar la eficiencia de la actividad apicola 42
Mejorar la productividad de la actividad apicola. 2
Superar las limitaciones para el desarrollo de la 30

actividad apicola

Comercializar la produccién en condictones 0
favorables para los productores

Propésito quehacer de la Cooperativa Apicultores de SUCHITLAN

12




Proyecto Crecer / El Salvador

Propésito Mejorar la eficiencia de la actividad apicola
A través de
Quehacer Brindar de manera permanente, productos y

servicios de calidad a nuestros asociados y
chientes.

C.

El quehacer expresa el conjunto de medios principales que se utilizan para lograr el
proposito y juntos expresan la mision de la empresa.

El Ambiente Institucional

C1.

Cla.

FODA

Fortalezas

Socios organizados

Contar con una planta procesadora de miel, con equipos adecuados
Tenemos apoyo de mstituciones.

Contar con conocumientos sobre apicultura.

Aparios establecidos, propiedad de los asociados
Voluntad de trabajo

Fécil acceso a la planta.

Se cuenta con medio de transporte

Suficiente capacidad mstalada.

Capacidad de adecuacion a las necesidades de mercado

Contar con una cooperativa legalmente establecida

Clb. Debilidades
Poca experiencia en produccidén y comercializacion

13




Disefio del Proceso de Planificacion Estratégica Productores de Miel Bosque de Suchitlan

Dispersién geogréfica de los asociado, para efecto de reumones
Nula o poca formacién empresarzal.
No se cuenta con sistema contable.

No se ha cumplido con ciertos aspectos contable-juridicos: Registro de comercio,
IVA, registro sanitario, etc.

No se cuenta con manual de orgamzacién.

Escazes de recursos financieros

Falta de diversificaci6n de la produccién.

La actividad apicola es complementaria a los mgresos derivados de la agricultura
Apicultura estacional

No se cuenta con sistema de comunicacién propio

Costos de produccién actuales son altos.

Ventilaci6n nadecuada en la planta.

Falta de equipamiento administrativo.

Los cuerpos directivos no cuentan con un programa de reumones

Planta subutilizada.

Oportunidades

Se cuenta con apoyo internacional para el fortalecimiento de la cooperativa

La oportunidad de vender la produccién a través del “comercio justo”

La posibilidad de establecer mtercambio de experiencias con apicultores nacionales e

internacionales en aspectos de produccién, tecnologia, comercializacidn, etc

Establecer alianzas estratégicas con otros apicultores nacionales
Llegar a tener acceso a mformacién de mercado.

Llegar a contar con formacién agroempresarial integrada

14
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Cld. Amenazas

. Incendios forestales.

. Enfermedades de las abejas.

. Precios bajos a mivel internacional

. La importacion de productos substitutos.

. La destruccién del medio ambiente.

. Delincuencia.

. Uso de productos quimicos en la zona.

. La voracidad de los imntermediarios y grandes apicultores

. Los progresivos requerimientos de los consumidores externos
. Mercado nterno reducido

15
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C2. Actores Prioritarios

Actores prioritarios son aquellas personas o mstituciones que actualmente participan o pueden participar, para lograr
significativamente el €xito o fracaso en el logro del propésito de la cooperativa

Matriz para el andhisis de actores claves

Relacién entre el actor y

Actor Interés del actor hacia la Cooperativa Recomendaciones, Metas a Lograr en la
Cooperativa de Actual Deseada relacidn con el Actor
Apicultores
Cuerpos Lograr el desarrollo de la Conduccién Conducci6n. Fortalecer la capacidad de conduccién de los
Directivos cooperativa cuerpos directivos
CORDES Apoyo con asistencia técnica | Apoyo con Apoyo con Ganar niveles de auto sostenibilidad, El
y empresarial asistencia asistencia proceso de autogestién de la cooperativa esta
técnica y técnica y en funcién de los recursos de CORDES y de
empresarial empresarial la capacidad de conduccién desarrollada por
la cooperativa
Uni6n Europea Apoyo financiero. Apoyo Apoyo Desarrollar relaciones directas entre la
financiero financiero cooperativa y la Unioén Europea
Asociados Beneficiarios y Beneficiarios. Beneficiarios y | Fortalecer la organizacién. Los asociados
colaboracion. colaboracién deben apropiarse de los objetivos de la
cooperativa Desarrollar vinculos asociados-
cooperativa
CRECER Colaboraci6n Asistencia Asistencia Fortalecer las relaciones de cooperacion.
técnica técnica
empresarial empresarial
Exportadores Competidor Frjar precios Competidor Competidor Llegar a ser competitivos
Nacionales

16
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Relacion entre el actor y

Actor Interés del actor hacia la Cooperativa Recomendaciones, Metas a Lograr en la
Cooperativa de Actual Deseada relacién con el Actor
Apicultores
Compradores Comercial Potencial Realizando Contar con informaci6n de mercado en
Externos transacciones cuanto a localizaci6n de compradores,
comerciales. cantidades y precios
Clientes Comercial Potencial Realizando Identificar clientes potenciales, mediante la
Nacionales transacciones realizacién de estudio de mercado. Realizar
comerciales, alianzas estratégicas.
Otros apicultores | Comercial. Clientes Alados. Alianzas estratégicas. Identificar otros
apicultores que estén en 1guales condiciones
y con interés de formar alianzas.
Christian AID Apoyo financiero Apoyo Apoyo Desarrollar relaciones directas entre la
financiero financiero cooperativa y el Cooperante.

Asociacién de Fortalecer el sector apicola Potencial Llegar a formar | Desarrollar alianzas estratégicas
Apicultores, parte de
CONAPIS CONAPIS
Sociedad Fortalecer el sector apicola. | Potencial Llegar a formar | Conocer mas de los objetivos y formas de
Cooperatva de parte de trabajo de SCAES Madurar la posibilidad
Apicultores de El SCAES de asociarse, siempre y cuando la alianza
Salvador, SCAES permita ventajas para la cooperativa
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C3. Influencias Criticas

Influencias criticas son aquellos factores que son decisivos para el éxito o fracaso para la
Cooperativa de Apicultores.

Hasta este momento tenemos un gran listado de cosas que tienen que ver con el ambiente de
la Cooperativa. Tendencias, fortalezas, debilidades, amenazas, oportunidades y actores

prioritarios  Es necesario identificar sobre cudles de estos aspectos debemos poner especial
atencién

C3a. Lluvia de Ideas

. Globalizacién de la economia

. Contar con organizacion cooperativa legalizada.

. Contar con apoyo nacional e mternactonal

. Poca formaci6n profesional

. Produccién de bienes substitutos y de precios bajos

. Poca experiencia en la produccion y comercializacién de miel de abeja
. Compradores externos

. Intercambio de experiencias con otros productores ya sean locales o regionales
. Cuerpos directivos

. Enfermedades de las abejas

. Reduccion progresiva de las donaciones.

. Clientes nacionales.

. Poca o nula gestién

. Poca experiencia cooperativa
. Destruccién del medio ambiente.
. Comercializacién a través del comercio justo
. Necesidad de invertir en capital humano
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Proyecto Crecer / El Salvador

Fundaci6n CORDES.
Falta de equipamiento admimstrativo.

Los mgresos generados por la actividad apicola son complementarios a los generados
por la produccién agricola de subsistencia.

Establecer buenas relaciones con los asociados
Precios bajos de la produccidén

Voluntad de trabajo

Unién Europea

Falta de un programa de reumones de los directivos a fin de establecer planes de
accion

Acceso a mmformacion de mercado

Listado de influencias criticas de la Cooperativa de Apicultores Bosques de SUCHITLAN

Contar con apoya local e mnternacional

Los cuerpos directivos de la cooperativa

Poca formaci6n empresarial.

La Globalizacién de la economia

Contar con una organizacién cooperativa legalizada
Contar con una planta procesadora

Débil capatal de trabajo.
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C4.

C4a.

C4b.

Cdec.

C4d.

Logros -Metas relacionados con las Influencias Criticas
Contar con Apoyo Local e Internacional

Desarrollar condiciones, para estar preparado cuando el apoyo de organismos
nacionales € 1nternacionales termine.

Crear y fortalecer capital propio.

Identificar otras fuentes de financiamiento.

Capitalizar conocimientos técnicos, para conducir la empresa apicola en forma
eficiente.

Los Cuerpos Directivos de la Cooperativa

Los cuerpos directivos deben asumir un rol protagdnico en la conduccién de la
cooperativa

Definir las herramientas y mecanismos administrativos que permitan una conduccion
eficiente de la empresa cooperativa

Definir programa de trabajo de los cuerpos directivos, el cual debe ser consistente
con los objetivos empresariales de la cooperativa

Poca Formaciéon Empresarial
Desarrollar visidn empresarial, tanto en los cuerpos directivos como en los asociados

Una vez defimdas las herramientas administrativas, disefiar e implementar un plan de
capacitacidn tedrico practico. Dar seguimiento a mvel del apiario de cada apicultor

Insertar a los cuerpos directivos en un proceso de capacitacion permanente,
aprovechando los recursos de CORDES, CRECER y otras instituciones interesadas en
el desarrollo de la apicultora.

Globalizacién de la Economia

Lograr niveles de eficiencia y competitividad.

Formar alianzas estratégicas con otros apicultores, a fin de lograr capacidad de
negociacion
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Proyecto Crecer / El Salvador

C4e. Contar con una Organizacién Cooperativa Legalizada
. Agilizar tramites de legalizacién de la cooperativa

. Cumplir con las obligaciones legales y juridicas de la cooperativa: Inscripcion en el
registro del IVA, NIT, etc.

C4f. Planta Procesadora
. Aprovechar al maximo la capacidad mstalada
. Implementar adecuado sistema de mantenimiento

. Identificar necesidades de mversién para modernizar la planta y ponerla en
condiciones para procesar a otros productos

Cd4g. Débil Capital de Trabajo
. Fortalecer el capital social de la cooperativa

. Fortalecer la capacidad empresarial de la cooperativa, a fin de ganar credibilidad ante
el sistema financiero formal e mformal y llegar a ser sujetos de crédito

Buscar fuentes alternativas de financiamiento
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C5.  Secuencia Critica

Capacidad para
Planta procesar
Procesadora productos de
Calidad
Cuerpos Directivos
de la Cooperativa
Organizacion,
Cooperativa
Legalizada
Globalizacion de la Desarrollo
Economia Empresarial
Sostenible
Poca formacion
Empresanal
Empresa
Cooperativa
Fuerte
Debil capital de
Trabajo
Apoyo Local e Alianzas
Internacional Estrategicas
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D. Perfil de Programas
D1.  Descripcién de Programas

Dla. Agroindustria

Objetivo:

procesar productos con calidad, para los mercados nacional e mternacional

Actidades:

Mantenimiento de la planta

Andlisis de la materia prima (humedad, HMF, color y
sabor)

Determinar madurez de la miel

Captacién de materia prima

Filtrado de la muel

Control de calidad

Decantado de la miel (elimmacién de impurezas)
Descristalizaci6n (calentamiento)

Envasado y almacenamiento de productos
Manejo de productos

Control de mmventarios

Elaboracién de planes de trabajo y presupuestos,
vinculados a los procesos

Vigilancia y seguridad

Obtener certificado de salud.

Impactos Futuros Concretos:

Planta operando al 100% de su capacidad instalada
Produccién diversificada

Se obtiene materia prima de maxima calidad

La cooperativa compra materia prima a productores
terceros

Se realizan mejoras a las plantas tendientes a mejorar
su eficiencia extraccién de aire caliente, cuarto de
calentamiento y tanque mezclador

Se procesan productos a bajo costo

Se incorpora mayor valor agregado al producto

Se cuenta con medidas de seguridad industrial

Se produce con miximas medidas de higiene
Mejoramos la 1imagen fisica de la planta

Vision de Futuro: Produccién para los préximos 4 afios

terceros, lograr incrementos anuales del 20%

calentamiento, tanque mezclador

zapatos, etc

Captar y procesar 130 barriles de miel 100 barriles de muel de los asociados y 30 barriles de productores

Realizar mejoras que sean necesarias a fin de mejorar la eficiencia de la planta extractores de aire, cuarto de

Se producen al menos dos de los sigmentes productos, Dulce, vino, jabén, jalea, polen, cera para muebles y

Cniterios de Caldad:

Obtenemos materia prima con el 17 a 20% de
hunedad y 0% de HMF

Materia prima de coloraci6n &mbar

Cumplimos con los criterios de calidad

Producto libre de impurezas y densidad adecuada
Buena presentacién del producto

Producir a bajo costo

Cumplir con los requisitos de salud

Indicadores de Exito:

Clientes satisfechos

Buena demanda de nuestros productos

Nuestra marca es ampliamente reconocida en el
mercado

Flujo de procesamiento continuo

Se cubre el 100% de la capacidad mstalada
Procesamos al menos dos nuevos productos
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D1b. Programa de Desarrollo Apicola.

Obyetivo:

bésicos de consumo famihar

Contar con un sistema de produccién apicola que genere capacidad permanente, para lograr asegurar los bienes

Actividades:

Mantenimiento de apiarios

Traslado de aparios

Produccién de materiales apicolas

Produccién de equipo apicola

Multiplicaci6n de las colmenas

Tecnificacién de la apicultura

Estandarizacién de las técnicas de produccién apicola
Formacién de los asociados en técnicas de
agronegoclos

Localizacién de nuevas zonas apicolas

Impactos Futuros Concretos:

Apmarios fuertes, sanos y altamente productivos
Apiarios localizados temporalmente en zonas
meliferas

La cooperativa cuenta con diferentes productos

La cooperativa produce y provee de materiales y
equipo apicola a sus asociados y productores
particulares

Se cuenta con cuadros técnicos especializados

Los apicultores cuentan con suficientes colmenas que
garantizan el mgreso familiar

Los apicultores usan las mismas técmicas y cuentarn
con apiarios de ficil manejo

Los apicultores conocen sus costos de produccion

anuales

Se desarrolla una apicultura migratoria

Vision de Futuro: Produccién para los préximos 3 afios.

Adquirir 300 colmenas, para ser admuustradas en forma colectiva, lograr incrementar a un 25% anuales
En el primer afio pasar de 300 a 600 colmenas propiedad de los asociados, lograr un mcremento del 20%

Se cuenta con un taller para la produccién de matenales y equipos apicolas
Se cuenta con produccién de cera, polen y de propéleo
Se tiene un 80% de los soctos capacitados en técnicas modernas de manejo apicola
Se investiga la posibilidad de produccién de muel organica.

Criterios de Calidad-

Producimos y utithzamos materiales estindar

Asociados capacitados técnicamente en el manejo de
sus ap1arios

Se produce muel, cera, polen y propéleos de buena
calidad

Se cuenta con adecuado sistema de produccién

Indicadores de Exito:

Se obtienen ganancias por la venta de materiales y
equipos apicolas

Se han reducido los costos de produccién

Se vende todo lo que se produce

Se produce un promedio de 30 botellas de muel por
colmena
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Dlc. Programa de Comercializacién

Obyetvo:

Generar mgresos a la cooperativa a través de 1a venta de su produccién

Actividades:

Identificar productores/proveedores
Definir y registrar marcas

Gesti6n de calidad

Defimir presentaci6n del producto
Participacién en ferias de productos
Momitoreo comercial local y externo
Comercializacién nacional de productos
Comercializacién externa de productos
Establecimiento de contratos con chientes
Fijacién de precios de compra
Investigaci6n de precios y compradores
Promocién de los productos

Amphar la cartera de clientes.

Venta de productos

Impactos Futuros Concretos:

Contactos o convenios comerclales con
productores/proveedores

Generar 1dentidad de la empresa.

Satisfacemos las necesidades de los clientes
Producto envasado en diferentes presentaciones
Niveles de compra- ventas elevados

Penetramos nuevos mercados externos

Se obtienen mejores precios de compra v venta
Se mejoran los ingresos de la empresa
Aseguramos las relaciones de compra y venta
Acceso a un sistema de informacién de prectos
Internos y externos

Contamos con un plan de mercadeo

Produccién de los asociados cuenta con mercado
seguro

La cooperativa obtiene buenos mgresos por ventas
Implementamos un sistema de mcentivos

Establecer puntos de venta

Desarrollar catdlogo de productos apicolas
Exportar al menos un contenedor de muel

Vision de Futuro. Produccién para los proximos 3 afios

Comercializar 130 barriles de miel, con mcrementos anuales del 20%
Comerciahizar al menos otros dos productos, de acuerdo a la produccién agromdustrial
Definir y registrar al menos dos marcas para el mercado nacional

Criterios de Calidad:

Buena presentaci6n de los productos

Se cumple con los criterios de calidad

Se mmplementa el sistema de productividad 55
Servicio de calidad a los asociados, proveedores y
clientes

Precios competitivos

Indicadores de Exito:

Clientes satisfechos

Demanda msatisfecha (cero inventarios)

Buena cartera de clientes

Se incursiona en otros mercados

Se desarrollan alianzas estratégicas con proveedores,
clientes y otras organizaciones de apicultores
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D2.  Andlisis Estratégico de los Programas

PROGRAMA

COMPATIBI-
LIDAD

COBER-
TURA

CAPACI-
DAD

RECOMENDACION

Agromdustria

Alta

Mucha

Fuerte

Competir agresiva y creativamente
Prepararse para competir en forma
agrestva con los competidores, esto
implica conocer sus programas y
revisar las posibilidades de la
cooperativa de procesar productos y
brindar servicios de mejor calidad que
la competencia En esta linea es
importante: Mantener la planta en
condiciones 6ptimas de operacion
(1mplementar mejoras y las
ampliaciones que sean necesarias),
maximizar el uso de la capacidad
instalada y diversificar los tipos de
productos y Servicios

Desarrollo
Apicola

Alta

Poca

Débil

Buscar alianzas Desarrollar capacidad
Institucional.

En el corto plazo son recomendables
alianzas con mstituciones que estan
haciendo smmlares esfuerzos o
relacionados, tales como CONAPIS,
SCAES, MAG, etc Hacer esfuerzos
orientados a desarrollar capacidades
mstitucionales y a mivel de los socios
Participar activamente en procesos de
capacitacién. Estandarizar los proceso
de produccién
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PROGRAMA COMPATIBI- COBER- CAPACI- RECOMENDACION
LIDAD TURA DAD
Comercializacién | Ala Mucha Débil Buscar alianzas. Desarrollar

capacidad

En el corto plazo son recomendables
alianzas con instituciones que estdn
haciendo similares esfuerzos o
relacionados, tales como PREXA,
AGRODESA, COEXPORT,
Programa de Competitividad det
Ministerio de Economia, eic Buscar
nichos de mercados no saturados
Hacer esfuerzos orientados a
desarrollar capacidades mstitucionales,
Establecer mecanismos de conexion
con los centros de informacién de
mercado, ampliar mercados nacionales
mediante el establecimiento de puntos
de venta, perfecclonar conocimientos
sobre los sistemas de exportacion
Desarrollar catilogos de productos y
clientes
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E. Sistemas Gerenciales

El.  Administracion General

Objetivo

Contar con un sistema de admimistracién eficaz y eficiente

Actividades:

Planificaci6n anual

Elaboracién de presupuestos y seguimiento
Fortalecimiento de la orgamzacién

Definicién y elaboracién de reglamentos y manuales
Formulacién de proyectos

Gestién de recursos financieros

Elaboracién e implementacién de planes de
capacitacion

Seguimiento a los procesos adminstrativos y
generales

Coordimacién y supervisién general

Conocimiento y aplicacién del marco legal, fiscal y
mercantil

Relaciones con organismos e mstituciones

Control, evaluacién e mformes

Gesti6n de cobros

Contratacién de servicios de auditoria

Impactos Futuros Concretos:

Trabajo ordenado y eficiente.

Manual de Orgamzacién mmplementado

Se cuenta con plan de capacitacién permanente e
mntegral

Mejorada la capacidad productiva y empresarial
Proyectos aprobados y en ejecucién

Asegurada la mversi6n, para la sostemibilidad de la
empresa

Contar con reconocimiento ante mnstancias financieras
nacionales e internactonales

Personal eficiente y con expertencia en el tipo de
produccién

La empresa cumple con todos los requisitos legales
NIT, IVA, etc )

Efectrvidad en la gestién de cobros

Efectividad en el manejo de mventarios

Indicadores de Calidad:

Administracién eficiente y transparente.

Vis16n empresarial

Equipo especializado y funcional

Uso racionad de los recursos de la empresa
Adecuado manejo de personal

Se mejora la capacidad empresarial de los asociados
Se cuenta con personal calificado

Existe una buena relacién entre los directivos y los
asoclados

Estados financieros actualizados ¥ 5anos

Indicadores de Exito:

Empresa altamente rentable

Estados financieros positivos.

Se cuenta con recursos suficientes y oportunos para la
operacion

Se logra la sosterubilidad econdémica y financiera
Reconocimiento comercial en los mercados nacionales
e miernacionales

Se logra 1magen ante el sistema financiero nacional
La empresa logra el desarrollo de sus asociados
Socios satisfechos por los servicios que presta la
cooperativa

Otros apicultores solicitan igreso a la cooperativa
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E2.  Contabilidad y Finanzas

Objetvo:
Contar con un sistema financiero sano y eficiente

Actividades:

Elaboracién e implementacién del sistema contable.
Elaborar manual de procedimientos

Cumplir aspectos juridicos de la empresa, NIT, IVA,
etc

Registros contables

Inventario de equipo, materia prima y productos
terminados

Elaboracién de estados financieros

Control presupuestario.

Gesti6n y evaluacién financiera.

Interpretacién y andlisis de estados financieros
Identificaci6n de fuentes alternativas de
financiamiento

Seguimiento a gestiones de financtamiento

Impactos Futuros Concretos:

Se cuenta con suficiente capital de trabajo

Se alcanza la solvencia financiera

Se captan nuevos soctos que aportan al capital social
Se cuenta con empresa totalmente legalizada

Indicadores de Calidad:

Contabilidad al dia

Adecuados sistemas de registros

Los resultados de la mterpretacién y andlisis
financiero son utilizados para la toma de decisiones
Gesti6n financiera eficiente y eficaz

Sistema contable de acuerdo al tipo de actividad

Indicadores de Exuto:

Empresa financieramente sélida

Caputal social fuerte

Bajo indice de endeudamiento.

Alta rotacién de mventarios

Se cuenta con suficiente capital de trabajo
Buena imagen financiera.
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F. Propuesta de Estrategias Principales

F1.  Fortalecer la Capacidad de Gestién Empresarial de la Cooperativa de Apicultores
Bosque de SUCHITLAN.

Fla. Situacién Actual

La cooperativa es de reciente formacién y como tal carece de un plan de accién que guie sus
actividades Por su parte, CORDES, mstitucién de apoyo de la cooperativa, les ha apoyado
elaborando presupuesto para capital de trabajo, el cual mcluye la compra de materiales, gastos
admunistrativos y gastos de venta Actualmente, las decisiones son compartidas entre el consejo de
adminmistracién y CORDES, situacién que se mantendré hasta que se defina la estrategia de traspaso
de los activos Actualmente no se tiene defimida la orgamizacién de la empresa y no se encuentra
legalizada.

F1b. Acciones

. Fortalecer el sistema gerencial, esto implica. Disefiar e implementar una estructura
orgamzativa de acuerdo con los programas y sistemas sugeridos por el presente plan,
asimismo la elaboracién y aplicacién de respectivo Manual de Orgamizacién y
Funciones Por otra parte, la definicién de controles y procedimientos también son
necesarios.

. En el 4rea contable es recomendable elaborar e implementar un sistema de acuerdo a
las actividades productivas de la cooperativa, asimismo, elaborar respectivo manual de
procedimientos Establecer un sistema de costeo, desarrollar habilidades y capacidades
en los asociados para incorporar el andlisis de determnacién de precios, para la toma
de decisiones A mediano plazo, la mecamzaci6n del sistema contable es

recomendable

. Disefiar e implementar las politicas admimnistrativas que sean necesarias

. Orientar el mdximo de esfuerzos hasta lograr la legalizaci6n de los aspectos
empresariales de la cooperativa ( Registro de NIT, IVA, Registro de Comercio,
Salud etc )

. Desarrollar acciones de capacitacién dirigidas a los cuerpos directivos, empleados y

asociados sobre admistracién y desarrollo empresarial. Estas acciones deben incluir
el desarrollo de habilidades para la preparacién de condiciones para la autogestién
Elaboraci6n de perfiles de proyecto, solicitudes, etc

. Desarrollar un plan de relaciones y comunicacién con los clientes
. Desarrollar relaciones directas con 1os cooperantes, aprovechando los servicios y
asesoria de CORDES.
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. Promover imtercambios y alianzas con mstituciones afines e interesadas en el
desarrollo de la apicultura y de las cooperativas

. Implementar mecanismos que contribuyan a desarrollar la mmagen de la cooperativa en
el entorno nacional e mternacional- Pigima web, catdlogo de productos. participacién
en ferias, elaboracién de suplementos, etc.

. Incorporar a la cooperativa nuevos soctos con conocimientos avanzados sobre
apicultura. Este puede ser un requisito para poder mgresar como asociado

Flc. Resultados

A través de las acciones anteriores se espera lograr una empresa estable, dindmica, econémica
y financieramente sélida Asimismo, una empresa que cuenta con un marco de trabajo acorde a las

exigencias del mercado y de las regulaciones legales establecidas por las instituciones
gubernamentales

F2.  Competir Agresiva y Creativamente, Mejorando e Incrementando la Capacidad
Productiva Actual de la Planta.

F2a. Situacién Actual:

Las mstalaciones de la planta estén en buenas condiciones para realizar un eficiente manejo de
la materia prima, cuenta con una capacidad mstalada de 130 barriles de mel por temporada, pero,
Unicamente se estdn procesando 40 Esta baja efictencia se debi6 al desconocimiento del mercado y
a la poca dispomibilidad de capital de trabajo La calidad de la miel se ve afectada por las altas

temperaturas de las mnstalaciones de la planta, lo cual aumenta el conterido de HMF, restringiendo
las ventas al exterior

Hay que ser creativos para aprovechar las ventajas del producto y sus derivados, dentro de un
mercado altamente competitivo

F2b. Acciones

. Aprovechar inteligentemente la capacidad instalada de la planta, mediante la captacién
de materia prima de calidad Se recomienda aumentar la produccién de la cooperativa,
efectuar un mapeo de los productores de la zona e implementar un sistema de
relaciones con los mismos, a través de mecanismos como Proporcionar soporte
técnico, capacitaciones, materiales y equipo a bajo costo, etc. La afiliacién de otros
productores seleccionados y la maquila a productores terceros, también operan en esta
linea.

. Realizar valios peri6dicos de la situacién fisica de la planta, con el propésito de

identificar necesidades de mejoramiento, renovacién y nuevas imversiones. Esto
permitird su modernizacién y mantenerla en condiciones Gptimas de operacién
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. Maximizar el uso de la capacidad de la planta mediante la diversificacién de la
produccion, estudiar la factibihdad de los siguientes subproductos Dulce, vino,
Jabon, polen, propdleo, cosméticos, cera para muebles y zapatos. Investigar
tecnologia de procesos de al menos dos alternativas identificadas (desde el punto de
vista del mercado)

. Reducir costos en los procesos de industrializacion de los productos

. Mantener estrictos controles de calidad en los procesos y productos Implementar
sistemas de control de calidad

. Implementacién de sistemas de trabajo que mejoren la productividad de la planta,
tales como el 5S.

. Implementar programas de seguridad industrial y calidad total
. Definir y capacitar al responsable y empleados de la planta.
. Implementar un sistema de mcentivos, que mncluya el reconocimiento a los mejores

productores de materias primas
F2c. Resultados

Contar con una planta procesadora moderna, eficiente y competitiva, produciendo a mveles
superiores que en aiios anteriores Una planta con capacidad de retornar el capital mvertido

F3.  Buscar Alianzas y Desarrollar Capacidades en el Programa de Desarrollo Apicola
F3a. Situacién Actual

La mayoria de asociados son apicultores de reciente mnclmacién y formacién como tales Los
problemas principales, en este programas tienen que ver con Bajos conocimientos técmcos sobre
apicultora, para hacer frente a problemas de plagas, enfermedades y manejo, no se cuenta con
asistencia técnica especializada para la produccién; existen problemas para adquirir materiales y
€quipo especializado; baja rentabilidad de la apicultura, amphia dispersién geografica de los
asociados, la apicultura que practican es estacionaria, la mayoria posee bajo niimero de colmenas y
no llevan registradas las actividades realizadas

F3b. Acciones

. Aumentar en forma mmportante el mimero de colmenas, tanto de los asociados, como
mediante la adquisicién de un lote de colmenas en forma colectiva.
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. Preparar e implementar programas de capacitacion orientados a fortalecer los
conocimientos sobre manejo mtegrado de la apicultura Inclurr aspectos relacionados
con el manejo empresarial de la misma

. Aprovechar el apoyo que tienen actualmente, para formar cuadros técmcos que
permuta un flujo de informacién técnica hacia los asociados y otros productores

. Elaborar materiales de soporte técmico que permita la difusién de técnicas modernas
de produccidn apicola

. Formar alianzas con productores de otras zonas (Chalatenango, La libertad, etc ) que
permitan beneficios para todos, en condiciones de 1gualdad.

. Adquurir las destrezas y las habilidades necesarias para producir equipo y materiales
apicolas especializados. En el corto plazo son importantes, el desarrollo de alianzas
con artesanos (carpinteros, hojalateros, mecimcos, etc ) Para la toma de la decisién
mas adecuada, los costos de produccién son un factor importante

. En el corto plazo son recomendables alianzas con mstituciones que estin haciendo

stmilares esfuerzos o relacionados en el drea de produccidn, tales como CONAPIS,
SCAES, MAG, FUNPROCOOP, etc

. Elaborar e implementar planes de trabajo minimos, los cuales deben mcluir aspectos
como el manejo, control de plagas y enfermedades, programas de revision,
reproduccidn, traslado de colmenas y captura de enjambres Incluir aspectos
relacionados con la gestién empresarial de la actividad

. Disefiar e implementar sistema de registros y control de las actividades realizadas,
msumos y materiales utilizados, etc

. Investigar las posibilidades de la produccién apicola con técnicas orgénicas

F3c. Resultados

Se espera que todos los asociados y buen mimero de productores proveedores de muel,
orientan sus esfuerzos en convertir la apicultura en una actividad productiva principal en la
generacion de ingresos para el grupo familiar, esto pasa por haber superado las barreras que
impiden que la actividad apicola sea rentable y sostenible

F4.  Buscar Alianzas y Desarrollar Capacidades en el Programa de Comercializacién

Fda. Situacién Actual

La comercializacién de la muel de abeja representa uno de los problemas mas importantes para
este negocio Hasta la fecha, la cooperativa no cuenta con un canal directo de comercializacién al
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exterior, lo cual obliga a vender a bajos precios a través de empresas nacionales (1ntermediarios)
Estas empresas exigen que el mencionado producto sea de excelente calidad y que cumpla con
todos los estdndares respectivos. Asi mismo, no se cuenta con un sistema de informacion de

mercados que permrita conocer en forma oportuna el comportamuento del mercado de los productos
apicolas

Fd4b. Acciones

. En el mediano plazo, es recomendable desarrollar capacidad para exportar producto
en forma directa, en el corto plazo se deben buscar alianzas con ntermediarios
(agentes) y exportadores nacionales que estén dispuestas a negociar en condiciones
favorables para la cooperativa.

. Realizar un estudio de mercado de la muel y los productos derivados, tendiente a
dentificar mchos y abrir canales de comercializacién a nivel nacional

. Preparar plan de mercadeo de productos, para aprovechar los potenciales nichos de
mercado identificados. Identificar 1a posibilidad de establecer puntos de venta

. Aprovechar creativamente la mercadotecnia Disefio, registro y promocién de marcas,
para el mercado nacional

. Ejecutar eventos de promocién de negocios, a fin de lograr el reconocimiento de la
planta a mvel nacional y regional, aprovechando contactos con organismos externos

. Desarrollar acciones de publicidad de la miel y productos derivados En esta linea son
importantes Catilogo de productos, afiches, desplegables, participacién en ferias y
dias de campo.

. Establecer contratos de venta con los clientes, con garantias que aseguren la
recuperacién

. Contar con sistema actualizado de informacién de mercado.

. Disefiar € implementar programas de capacitacién sobre mercadeo, tendientes a

desarrollar habilidades y conocimientos en los asociados y productores aliados

. Desarrollar alianzas estratégicas con otras empresas productoras, procesadoras y
comercializadoras en el 4rea de los productos apicolas
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F4c. Resultados

Contar con nichos de mercado 1dentificados, los cuales son aprovechados para la
comercializaci6n de los productos ofertados por la cooperativa, imncrementando asi la cartera de
clientes actuales La cooperativa de apicultores se convierte en un competidor fuerte, con capacidad
de ampliar en forma progresiva el mercado.
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