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Resumen

El presente trabajo pretende mostrar el diserio del planteamiento estratégico
que permitira el desarrollo competitivo de la granja acuicola INECAR El método
utilizado para tal efecto considera un andlisis de la situacion para delinear la
filosoffa empresarial vista en su mision, su vision v sus valores, ademas de es-
tablecer objetivos estratégicos para la conformacion de su vision y de proponer
las estrategias y la estructura para suimplementacion, asf como los indicadores
parala evaluacion del desempefio. Los resultados muestran que las sociedades
cooperativas, como INECAR son organizaciones con ciertas caracteristicas que
las hacen vulnerables ante esenarios dinamicos como el de la actualidad, y
dan cuenta de la importancia de la acuacultura debido a su rapido crecimiento.
Se describen estrategias y medidas de implementacion congruentes con la
situacion, los recursos disponibles y las medidas gubernamentales de apoyo
que contribuirén con el incremento de su productividad y su competitividad.

CLASIFICACION JEL: M1, M10, M11

STRATEGIC MANAGEMENT
IN TILAPIA PRODUCTION.

A CASE STUDY OF INECAP
AQUACULTURE FARM IN
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Abstract

This paper aims to show the design of the strategic approach that will enable
the competitive development of the INECAP aguaculture farm. The method
used for this purpose considers a situation analysis to outline the business
philosophy viewed in its mission statement, vision statement, and values, as
well as establishing strategic objectives for shaping their vision, strategy, and
structure for its implementation. Indicators for performance evaluation were also
proposed. The results show that cooperative societies such as INECAP possess
certain characteristics that make them vulnerable to today’s dynamic scenarios,
and the importance of aquaculture as evidenced by its rapid growth. The study
describes strategies and measures to be implemented that are consistent with the
situation, available resources, and govermnment support measures that contribute
to increasing productivity and competitiveness.

A GESTAO ESTRATEGICA NA
PRODUCAO DE TILAPIA. CASO
GRANJA AQUICOLA INECAP EM
TOMATLAN, JAUSCO MEXICO

Palavras-chave
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Resumo

O presente trabalho pretende mostrar o desenho da abordagem estratégica que
permitira o desenvolvimento competitivo da granja aquicola INECAP O método
utllizado para tal efeito, considera uma analise da situacao para delinear a flosofia
empresarial vista em sua missdo, visao e valores, ademais de estabelecer
objetivos estratégicos para a conformagao de sua visao e se propuseram
estratégias e estrutura para sua implementacao, assim como seus indicadores
para a avaliacéo do desempenho. Os resultados mostram gue as sociedades
cooperativas como INECAP s&o organizagdes com certas caracteristicas que 0s
fazem vulneraveis a cenarios dindmicos como o da atualidade, e a importancia
da aquacultiura como vista por seu rapido crescimento. Se descrevern estratégias
e medidas de implementacao congruentes com a situagao, 0S recursos
disponiveis e as medidas governamentais de apoio que contribuirdo com o
incremento de sua produtividade e competitividade.
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Introduccidén

El cooperativismo pretende reunir las potencialidades de las
personas para facilitar el conjunto de acciones en pro de
la mejora gestiva de una organizacion, buscando el desa-
rrollo econémico v social de forma sustentable. Esto refleja
el objetivo singular a la hora de integrar la gestion de las
organizaciones regionales, reconociendo la responsabilidad
del mejoramiento de la calidad de vida de sus asociados y
del progreso socioecondmico sostenible de su comunidad
(Miranda y Monzo, 2008). Por otra parte, consiste en obtener
indicadores productivos sin degradar el medioambiente, asf
como el aumento de las oportunidades de los pobladores
de las comunidades (Verdaguer, 2000).

Las sociedades cooperativas histéricamente han sido el
resultado de los acuerdos de unién entre personas que coo-
peran para alcanzar y mantener ventajas competitivas. Las
cooperativas sirven a sus socios trabajando conjuntamente
para potenciar su accion empresarial (Acosta y Verbeke,
2010) en cualquier parte del mundo (Becchetti y Pisani,
2015) (Nunan, Hara'y Onyango, 2015) (Focus On: Seafood
Producers Cooperative, 2015). Esta forma de organizarse ha
permitido fortalecer la acuacultura, ademas de favorecer las
actividades economicas de la comunidad regional.

Hoy en dfa la acuacultura ha contribuido con la mitigacion
de la pobreza en éreas rurales cuya subsistencia depende
parcial o totalmente de actividades aculicolas, ya sea de
extraccion o de produccion (Garcla-Ulloa, 2015). Aunque
esto no es nuevo: la produccion de especies en estanque
es una practica antigua, presumiblemente desarrollada por
los primeros agricultores como uno de los muchos sistemas
de produccion primaria. Las referencias més antiguas de
esta practica datan de hace aproximadamente 4000 anos
en China y 3500 anos en la Mesopotamia, donde fue do-
cumentada la produccion combinada de arroz y de peces
(Halwart , Martinez y Schiickler, 2000).
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Los retos de la acuicultura son proveer al mercado, satis-
facer el incremento del consumo per capita de productos
acuéticos y ofrecer alternativas para enfrentar el hambre en
elmundo. La FAQ estima que tiene que aumentar la produc-
cion acuicola mundial a cuarenta millones mas de toneladas
para el ano 2030, con el desafio de lograrlo mediante una
produccion sustentable y amigable con el medioambiente,
que genere productos de alta calidad nutricional, funciona-
les, sanos, inocuos y bioseguros (FAO, 2014).

La acuicultura puede llegar a ser un medio efectivo para sa-
tisfacer las necesidades de alimento de una poblacion. Tan
solo en México esta actividad aportd el 0.047% del Producto
Interno Bruto (PIB), ocupando en el 2004 el décimo lugar, y el
vigésima lugar por su produccion acuicola (Sagarpa, 2013).
Los cultivos de mojarra-tilapia en México se realizan con
sisternas extensivos, semintensivos e intensivos, y la infraes-
fructura utilizada son los bordos, la estanquerfa ristica o de
concreto, las jaulas y las geomembranas. La mojarra-tilapia
se produce con el fin de repoblar embalses, asf como de
proporcionar alimento para el consumo humano.

Los grandes productores de tilapia son los paises asiaticos,
que representan el 80% de la produccion mundial, con China
a la cabeza con el 42% de la oferta mundial (1.1 millones
de toneladas), seguida de Tallandia, Indonesia, Filipinas y
Taiwan. Este Ultimo pals es el primer exportador del mundo,
y ofros paises exportadores son Colombia, Ecuador, Hon-
duras y Costa Rica. Debido a su rentabilidad, el cultivo de
mojarra-tilapia se extendié ala mayorfa de los paises célidos,
como Republica Sudafricana, Australia e Israel (FAO, 2014).
En Jalisco la acuaculiura es una actividad pecuaria de
rapido crecimiento, con un indice del 6.5% anual, con una
produccion de 37,969 toneladas de productos pescables
en el 2013, de las cuales 20,927 toneladas son de tilapia
y representan el 55% de la produccion estatal (Comision
Nacional de Acuacultura y Pesca, 2013), lo que ubica a
Jalisco en el tercer lugar en produccion de tilapia a nivel
nacional (Conapesca, 2013).
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INECAP (Institucion Educativa y de Capacitacion Pesquera)
es una granja plenamente constituida en sociedad coo-
perativa de produccion, conforme a las leyes mexicanas,
donde se cultiva la tilapia (Niloticus spp), laboran de forma
permanente diez personas y se cuenta con una produccion
aproximada de sesenta toneladas anuales. Esta capacidad
instalada se sustenta por seis estanques de geomem-
brana utilizados para el crecimiento de los alevines y seis
estanques rusticos que se utilizan para la engorda del pez.
INECAP tiene dos cosechas al afo, con un lapso de cinco
meses entre la siembra, el mantenimiento v la cosecha.

Las sociedades cooperativas como INECAP son organiza-
ciones con ciertas caracteristicas que las hacen vulnerables
frente a escenarios dinamicos como el de la actualidad, por
lo que se hace necesario dotarlas de capacidades que les
permitan ser competitivas. Entre otras cosas, la vision de un
futuro deseado permite a las personas gue componen estas
organizaciones enfocar sus esfuerzos y formar sinergias que
apoyen en la formacion de esquemas competitivos para
favorecer su permanencia y su crecimiento.

El presente trabajo pretende mostrar el diseno del plantea-
miento estratégico que permitira el desarrollo competitivo
de la granja acuicola INECAP Para tal efecto, se realiza un
analisis de la situacion que delinea la filosoffa empresarial
vista en su mision, su vision y sus valores, y se establecen
los objetivos estratégicos para la conformacion de su vision.

Revision de la literatura

La administracion de las organizaciones basada en estrate-
gias tiene como fin alinear de forma sistematica los recursos
de acuerdo a las necesidades formuladas por el ambiente,
de forma tal que se alcancen los objetivos empresariales.
El anélisis del ambiente y de los recursos permite obtener
informacion que proyecte a la organizacion hacia las con-
diciones deseadas, con el disefo vy la implementacion de
estrategias.

Jesus Jaime Lucatero Garcfa, Luis Roberto Dominguez Aguirre

La ejecucion efectiva de las estrategias debidamente ana-
lizadas y elegidas con un alto nivel de compromiso da por
resultado casos exitosos de acuerdo a las caracteristicas
de cada organizacion. Los procesos seguidos para la
generacion de planes estratégicos son diferentes, ya que
cada empresa tiene caracteristicas propias, como su propia
cultura de organizacion, su cultura de la innovacion v la re-
inversion, ademas de los factores ambientales gue influyen
de diferente manera en cada organizacion (Jianchang y
Carlson, 2012).

La implementacion de estrategias en las organizaciones
permite alcanzar objetivos conjuntos que forjan su destino,
lo cual requiere del pragmatismo, la flexibilidad, la vision, la
participaciony el compromiso de todos sus miembros, que
deben realizar con eficiencia la asignacion de los recursos
y las responsabilidades de acuerdo con los programas
(Garth, 2008).

La adopcion de estrategias puede llevar al crecimiento sis-
tematicoy al aprovechamiento de los mercados nacionales
e internacionales, para volver mas eficiente la inversion en
tecnologia y en sus procesos operativas, 10 gue conduce
a una mayor competitividad de las organizaciones y los
sectores empresariales (Sanjay Bhattacharya, 2012).

La potencializacion de la organizacion puede llevar al cre-
cimiento, a la expansion, incrementando sus capacidades,
tanto instaladas como de talento, implicando andlisis siste-
maticos que les den una prospectiva real a las desiciones
previstas, considerando la pertinencia de las estrategias
y las posibles necesidades estructurales v polticas de la
organizacion (Roger, 2013).

Las organizaciones llegan a considerar la cohesion de sus
esfuerzos y forman, en algunas ocasiones, sinergias que
incrementan las capacidades y habilidades organizaciona-
les, aladministrar las estructuras empresariales, empoderar
a sus diferentes niveles y descentralizar el poder, y dotarse
de mayor flexibilidad para la toma de decisiones v la adap-
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tacion con el dinamico y complejo ambiente organizacional
(Hung-Jung v Hsien, 2013).

Como se puede apreciar, la administracion por estrategia
tiene sus beneficios, y estos son representativos a la hora
de justificar su implementacion con el fin de posicionarse,
permanecer en el mercado o incrementar la participacion
en cada sector al que se pertenece.

Dada la naturaleza de la vision, se puede afirmar que ningun
método o criterio de planeacion nos garantiza, a priori, que
una estrategia tendra éxito. Sin embargo, se puede creer
con certeza en la conjugacion de esfuerzos y en los actos
coordinados, dado que se plantean de forma anticipada,
controlando imperfecciones o errores.

Existen diferentes autores que han creado modelos para el
desarrollo de un plan estratégico, pero la mayoria considera la

Figura 1. Flementos basicos de la administracion estratégica

-
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declaracion de unafilosofia empresarial que incluye lamision,
la vision v los valores que rigen el pensamiento directivo; el
analisis de la situacion en dos vertientes: extemna e intema;
la declaracion de objetivos; el despliegue v la seleccion de
estrategias; y sus formas de implementarse y evaluarse (Va-
lencia, 1998), (Mintzberg, 1997), (Martinez, 2005).

Método

El método que se ultilizo para la conformacion de la estra-
tegia de la sociedad cooperativa INECAP tuvo como base
el modelo colaborativo para el diseno de estrategias. Este
es un procedimiento en el que el equipo de trabajo facilita
la comunicacion y ayuda a los miembros de esta sociedad
cooperativa a conformar de manera conjunta los compo-
nentes del documento con pensamientos aceptablemente
consensuados.

Implementacion

Fuente: Adaptado de T. L. Wheelen (1981), Strategic Management Model
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Se organizaron jomadas de planificacion en las que participo
la mayor parte de los miembros de INECAR bajo la direc-
cion y el liderazgo de su presidencia. En estas reuniones
ampliadas se llevo a cabo un andlisis de la evolucion y de
la situacion que experimentaba la organizacion en ese mo-
mento, asf como la discusion y el consenso con respecto
a los temas que se incluirfian como estratégicos para el
crecimiento y el desarrollo de la sociedad cooperativa.

En el proceso se consideraron las siguientes caracteristicas,
Que garantizaran su eficacia:

Voluntariedad
Autocomposicion
Confidencialidad
Cooperacion

Acento en el futuro.

Informal, pero con estructura

S S S

El equipo de apoyo trabaj6 de forma neutral e imparcial
en las controversias que se generaron durante el proceso,
apoyando de forma profesional para que los participantes
las resolvieran.

El proceso que se siguio fue:

Declaracion de la mision, la vision y los valores
Andlisis de la situacion interna vy externa
Elaboracion de la matriz FODA

Declaracion de objetivos

Despliegue de estrategias

O AW

El proceso completo se llevd a cabo en jornadas de ocho
sesiones, en un total de cuarenta horas presenciales y otras
cuarenta horas de trabajo realizado de forma auténoma, en
el periodo de septiembre a diciembre del 2014, El procedi-
miento para la implementacion vy la evaluacion del desem-
peno se considero para una segunda fase de intervencion.

Jesus Jaime Lucatero Garcfa, Luis Roberto Dominguez Aguirre

Resultados

Enla primera jorada de sesiones plenarias se logrd conden-
sar y documentar una breve historia de INECAP desde su
conformacion en el 2013 hasta la realizacion del documento
estratégico; se incluyeron la mision, la vision y los valores,
para conformar en dos sesiones la filosoffa empresarial de
INECAR reproducida como:

Mision

"Somos una Sociedad Cooperativa de produccion pesguera
comprometida con el desarrollo sostenible de la region y
del pals que sustenta su oferta a través del ejercicio de la
acuacultura”.

Vision

"INECAP se consolida como una sociedad cooperativa
de produccion pesquera con operaciones nacionales e
internacionales reconocida por su calidad de produccion
Y SU COMPromiso con sus socios, proveedores, clientes y
consumidores”,

Valores

Compromiso, calidad, puntualidad, perseverancia, eficiencia
y sensibilidad humana.

Analisis de la situaciéon

En la siguiente jomada se presentaron y discutieron las
condiciones externas a INECARE como parte de su ambiente
e internas, con el fin de identificar un mercado nacional e
internacional en franco crecimiento, con necesidades es-
pecificas para el abastecimiento de las poblaciones en el
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mundo, con alto valor nutricional y de bajo costo, teniendo
en cuenta que los productos del mar estan en decadencia
debido a la sobreexplotacion de los recursos; siendo la acua-
cultura una de las alternativas consideradas por la FAO para la
producciény el abastecimiento de pescado para la poblacion.

Se observan pocos competidores con capacidades de
produccion similares a las de INECAR que puedan repre-
sentar un riesgo para la comercializacion de la produccion.
La produccion nacional de este producto no ha sido sufi-
ciente para satisfacer la demanda, por lo que las barreras
de entrada y de salidad son relativamente bajas.

La capacidad de proveeduria esta garantizada por institucio-
nes gubernamentales como SENASICA (Servicio Nacional
de Sanidad, Inocuidad y Calidad Agroalimentaria), encarga-
da de certificar la calidad de los insumos parala siembra o la
crianza de peces, asl como alrededor de cinco laboratorios
certificados, dedicados ala produccion de alevines o crias
parala siembra. Los proovedores de alimentos balanceados

Tabla 1. Matriz FODA Inecap

l Cl
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también garantizan el abasto con firmas de reconocido
prestigio, como Purina, y realizan incluso convenios de
créditos flexibles para el abastecimiento.

Por otro lado, se realizo una valoracion profunda de los recur-
sos Yy las capacidades, hasta llegar al consenso de que se
cuenta con el personal con experiencia técnica en el manejo
de los procesos bioldgicos, quimicos, de mantenimiento,
cosecha v tratamiento para €l fraslado de la produccion. Se
visualizd gue tienen doce hectéreas de terreno, ocho ocupadas
y cuatro para el proceso de crecimiento de las operaciones. No
Se cuenta con procesos sistematicos para laadministracion de
los recursos humanas, tecnolégicos, comerciales, materiales
y financieros. No cuentan con una estructura organizacional
oficial nicon el andlisis de puestos que garanticen la calidad de
las operaciones, el desarrollo del capital humano y, por ende,
el desarrollo estratégico para el crecimiento.

De forma general se desarrolld lamatriz FODA, que se derivd
de las jornadas de andlisis y que se observa en la tabla 1.

Fortalezas Debilidades

Oportunidades

Amenazas

Desconocimiento de todos los
procesos para la obtencion

Extensiones adicionales de
territorio que potencializan el

crecimiento. de los apoyos financieros
Recursos naturales suficientes — gubernamentales.
y de calidad. Falta de tecnologia de punta

Ubicacion estratégica para la
logistica comercial.

en las instalaciones y en los
procesos de produccion.
Falta de capacitacion
administrativa y técnica en el
cultivo de la especie.

Alta demanda del mercado
regional, nacional e
internacional.

Consideracion de la actividad
pesqueray de cultivo de
pesca como prioritaria y de
seguridad nacional, como
fuente alimentos para la
nacion.

Apoyos constantes del
Gobiemno federal para los
productores acuicolas, en
cuestion de infraestructura,
operacion y crecimiento de las
actividades.

Vinculacion con la Secretaria
de Educacion Plblica para
formar técnicos en produccion
de tilapia.

Competidores con costos de su
oferta por debajo de los costos
de produccion.

El uso de pesticidas por parte
de los agricultores de la region
puede contaminar el abasto de
agua de los principales canales
de abastecimiento.

Posibles desbordes en
estanques por exceso de agua
fluvial, en casos extremos
debido a fenémenos naturales
como ciclones y tormentas, que
se desarrollan de forma comdn
en laregion vy que pueden
danar la infraestructura de los
estanques.

Fuente: Elaboracion propia
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Estrategias

EFO1: El aprovechamiento del resto del terreno para la
ampliacion de los estanqgues rlsticos, solicitando el apoyo
gubernamental para el caso, con el propdsito de generar
mas produccion, consolidar la organizacion v fortalecer a
SUS SOCI0S.

EFQ2: El aprovechamiento de 10s recursos naturales exis-
tentes, para contriouir con las polficas gubemamentales que
buscan gue se produzcan méas alimentos de alto valor nutri-
cional, para satisfacer el hambre, reiterando su compromiso
conlos clientes y proveedores, asf como con sus agremiados.

EFAT: Maximizar 1os recursos en general, con el objeto de
abaratar los costos de produccion y mejorar los precios
de venta, disminuyéndolos comparativamente con los del
producto importado.

EFA2: Aprovechar la ubicacion de la granja acuicola, con
la finalidad de acudir al lugar de forma réapida y oportuna
en caso de que se presenten fendmenos naturales que
puedan poner en peligro la vida de los trabajadores vy las
instalaciones.

EDO1: Aprovechamiento de los apoyos gubemnamentales
para la compra de tecnologia de punta que contribuya a
mejorar la cantidad y la calidad de la produccion, en bene-
ficio propio y de los consumidores.

EDO?2: Buscar mejorar la capacitacion para los socios en
general, apovechando la vinculacion de la actividad con
la SEP (Secretarfa de Educacion Publica), con el objeto
de contar con el personal calificado en el manejo de los
procesos de producion en general.

EDA1: Realizar platicas de concientizacion con los produc-
tores agropecuarios de la zona para que no arrojen conta-
minantes o pesticidas que pongan en riesgo la produccion
de peces.

Jesus Jaime Lucatero Garcfa, Luis Roberto Dominguez Aguirre

EDA2: Ofrecer capacitacion a los socios y trabajadores para
allegarse de informacion sobre el estado del tiempo, con el
objeto de prevenir eventualidades que puedan perjudicar
ala granja, y en el Ultimo de los casos para gue los danos
sean menores.

Conclusion

La sociedad cooperativa INECAP cuenta con los recursos
y 10s apoyos necesarios para implementar las estrategias
planteadas, que son congruentes con el andlisis de la
situacion realizado vy gue permiten ir consolidando la vision
que declararon para el 2020. La ejecucion efectiva de las
estrategias analizadas y seleccionadas, soportadas con el
compromiso de los socios, dara por resultado el manejo
eficiente de los recursos, la conformacion de una cultura
diferente, la adaptacion al ambiente de forma flexible, pues
los integrantes tienen la voluntad de lograrlo y eso facilitara
el proceso.

Alfinal de las sesiones se confirma el frabajo para la confor-
macion de las medidas de implementacion, para la medicion
y la evaluacion del desempefio, que se desarrollaran con el
mismo procedimiento y haciendo un seguimiento a través
de la asesorfa para el frabajo de liderazgo estratégico.
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