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INTRODUCCION

Si bien las organizaciones son consideradas como parte de la vida del hombre,
por lo que se cree que su existencia es necesaria, tal preeminencia le ha
permitido a éstas establecer las condiciones que determinan el estilo y la calidad
de vida de las sociedades. Su importancia es otorgada por el propio individuo,
debido a que tiene una gran influencia sobre él mismo y sobre la sociedad en su
conjunto. De tal suerte que éstas se han convertido y son objeto de estudio para
diversas disciplinas que tratan de comprenderlas, mejorarlas y desarrollarlas bajo
diversas Opticas, con la finalidad de encontrar teorias, propuestas o nuevos
elementos que beneficien a la organizacién en particular y a la sociedad en

general.

Los estudios que hasta hoy se han desarrollado han dejado una estela de
conocimientos para ser aplicados por las organizaciones, cuya decisidén recae en
sus directivos. Es asi que ésta investigacion pretende estudiar a la organizacion a
partir de las decisiones que los directivos realizan para formular las estrategias

que dirigen el curso de una organizacion.

Los avances en el mundo de los negocios, las exigencias del medio y los cambios
de las fuerzas externas, exigen estudios practicos que se deriven de acciones
reales, llevadas a cabo por las organizaciones, los cuales permitan ir mas alla de
las elucubraciones mentales de los tedricos, asi como también es necesario poner
en practica las teorias y pensamientos de los autores. Tales condiciones
conllevan por un lado a sostener y enriquecer las teorias, y por otro lado, las
aplicaciones tedricas permiten estudiar a las organizaciones para obtener de ellas
un mayor conocimiento, ademas de poder hacer aportaciones a su desarrollo y

crecimiento.

Los estudios que sobre las organizaciones se realizan han sido de gran ayuda
para comprender su funcién, posicién, composicion, medio ambiente,
participacion, operacion y capacidades. Existen importantes estudios que sobre
las organizaciones se han realizado, como es el caso de las grandes

corporaciones, los pequefios negocios, organizaciones no lucrativas, instituciones,



gobierno, hospitales, negocios de giros especificos en el ambito de los servicios,
distribuidoras, negocios minoristas, o de industrias especificas como la
automotriz, eléctrica, textil, del acero, petrdleo e incluso de la industria alimenticia,
entre muchas otras. En este sentido, las organizaciones adquieren relevancia
para su estudio en particular porque permiten a los investigadores incursionar en
el interior de ellas para conocer sus caracteristicas particulares, y obtener
informacion que podria ser relevante al conocimiento del resto de las
organizaciones que pertenecen al mismo giro, negocio o industria, o que tienen
particularidades similares como tamafio, estructura, sistema productivo, entre

otras caracteristicas.

Por otro lado, su comprensiéon particular puede estar relacionado con un tema o
area del conocimiento que es de especial interés para los investigadores,
permitiendo con ello establecer una relacion ente la organizacion y el tema a
desarrollar. El tema es elegido desde la 6ptica e interés particular del investigador,
el cual esta relacionado con la disciplina a la que estara aportando conocimiento:
administrativo o de gestion, sociolégico, antropolégico, psicoldgico, de relaciones
humanas, organizacional, entre otros; la lista se hace muy larga, pues las areas
del conocimiento sobre las organizaciones a sumado a un gran numero de

disciplinas que participan en su estudio.

No obstante, las organizaciones que tradicionalmente han sido analizadas
requieren ser constantemente estudiadas, en virtud de los cambios que éstas y su
medio ambiente sufren, también se hace necesaria la incursién de investigaciones
en aquellas organizaciones que no han sido profundamente estudiadas, ya sea
porque pertenecen a un negocio O giro nuevo que incursiona en una industria
existente, o porque la industria a la que pertenece no ha sido analizada desde las

perspectiva de otras disciplinas.

Bajo la premisa anterior, el presente trabajo pretende hacer un estudio para
describir el proceso que sigue en la formulacion de sus estrategias una
organizacion que pertenece a una industria que aun no ha sido profundamente

estudiada desde la perspectiva organizacional, debido a que participa en un



negocio con un giro de operacién nuevo en la industria de la acuicultura

(produccién de alimento marino en cautiverio), especificamente en México.

El sector acuicola se ha transformado en un area econémica de gran relevancia
para el pais y para la region norte del estado de Sinaloa, en virtud de que se ha
convertido en una opcién importante para sustituir la produccién de altamar, el
cual ha ido decreciendo considerablemente en los ultimos afios por los multiples
problemas que se han registrado en esta actividad, convirtiendo de ésta manera a
la acuicultura en una opcion sustentable para satisfacer las necesidades de
alimento marino a la poblacién. Asi mismo, la acuicultura y de manera particular la
actividad camaronicola (produccion de camardn en cautiverio) se ha desarrollado
en gran medida en los ultimos diez afos. La importancia de la acuicultura en la
producciéon de camarén se debe a que es posible satisfacer las demandas de éste
producto a la poblacién regulando su volumen de produccién, enfermedades,

tamano, precio y aseguramiento de los mercados.

No obstante el desarrollo y crecimiento de las organizaciones camaronicolas en
este sector, en la regién norte del estado de Sinaloa, actualmente estan
enfrentando una serie de problemas derivadas de las decisiones que sus
directivos han tomado para el desarrollo de la actividad acuicola. Tales decisiones
han llevado a las empresas camaronicolas a colocarse en una situacion de
desventaja ante sus competidores nacionales, pero principalmente
internacionales. No obstante, la industria aun cuenta con negocios que han sabido
mantenerse en los mercados, mediante la implementacion de estrategias que les
ha permitido enfrentar a la competencia, aprovechando las ventajas internas y del

medio externo.

En la actualidad se han hecho estudios sobre la situacion de las granjas
camaroneras (lugar donde se cultiva el camaréon en cautiverio); particularmente
sobre su crecimiento y sus perspectivas, los problemas que enfrentan y su
importancia para el desarrollo econédmico y social de la localidad en donde se
encuentran asentada y sobre el fortalecimiento de ese sector en el pais. Sin
embargo, no se ha realizado un estudio sobre la actividad administrativa de estas

organizaciones, donde se sefialen las acciones que los directivos realizan y las
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estrategias que siguen para tomar las decisiones que dirigen el rumbo de sus
empresas. Las acciones tomadas son resultado de las estrategias que los
directivos disefian para resolver sus problemas y para dirigir el rumbo de las
organizaciones, de tal suerte que ésta accion se advierte relevante en la
consecucion de los objetivos que se hayan planteado, pero que ademas

comprometen el futuro de dichas empresas.

Por otro lado, la premisa de que la direccién en las organizaciones requiere de
indicaciones claras y precisas que permitan al dirigente conducir a la empresa
hacia los objetivos planteados, es aplicable a todo tipo de organizaciones. Todas
las organizaciones requieren establecer caminos que indiquen la direccién que la
empresa debera seguir. Siendo en la actualidad aun mas importante debido a la
existencia de mercados que cada vez se hacen mas grandes, y por consiguiente
se van incluyendo en él mayor cantidad de competidores, los cuales no llegan al
mercado a perder, sino posicionarse, buscando desplazar a las empresas que ya

se encuentran en él.

La complejidad de los mercados, la agresividad de la competencia y las
exigencias del medio ambiente, apremian a las organizaciones a desplegar
estrategias cada vez mas acertadas, que respondan a los cambios del medio y se
adecuen a los recursos de la organizacion. Es asi que ante la presencia de la
problematica que aqueja a las organizaciones camaronicolas del norte de Sinaloa,
lo que le da pertinencia al estudio sobre la funcién administrativa de sus directivos
en la toma de decisiones con relacion a la formulacion de las estrategias, la
pregunta que surge y motiva la realizacién de la presente investigacion es:
¢ Como las organizaciones camaronicolas del norte de Sinaloa formulan sus

estrategias?.

El problema de investigacion procura profundizar en el conocimiento empirico de
los factores que definen el proceso estratégico de un tipo de organizacion cuyas
caracteristicas no han sido profundamente estudiadas, siendo que sus actividades
influyen en el desarrollo econémico y social de la region, por lo que su estudio se
hace relevante. Es asi que las razones que motivan la presente investigacion

tiene su origen en el interés por profundizar en el conocimiento de un tipo de
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organizacién que pertenece a una actividad econdmica que no ha sido
particularmente estudiada desde la perspectiva de los estudios organizacionales,
accediendo a la descripcion de su actividad y el desarrollo organizacional que ha
alcanzado. Por otro lado, se pretende desarrollar una investigacién empirica
sobre el proceso de la formulacion estratégica con el fin de aplicar el conocimiento
tedrico que sobre la estrategia existe y que aun clama por estudios que le

permitan establecer una relacion concreta y real entre la teoria y la practica.

El objetivo de la investigacion busca describir los componentes del proceso que
sigue al formular sus estrategias una organizacion camaronicola del norte de
Sinaloa, y para lograrlo se delimitaron como objetivos especificos a) identificar el
proceso que siguen los directivos de éste tipo de organizaciones al formular sus
estrategias, y b) senalar los factores que operan y explican la creacion de las

estrategias.

De esta manera la presente investigacién busca describir los componentes del
proceso que sigue al formular sus estrategias una organizacion de la actividad
acuicola en la produccién de camardn de la zona norte del estado de Sinaloa,
considerando que ésta es un tipo de organizacion que carece de estudios de tipo
organizacional que permitan conocer aspectos importantes de uno de los
componentes de las organizaciones: la estrategia. En este sentido, la
investigacién estara encaminada a describir el proceso estratégico que siguen los
directivos de éste tipo de organizacion al formular sus estrategias, asi como a

describir los factores que operan y explican la creacion de éstas estrategias.

El presente documento esta compuesto de tres partes. La primera hace referencia
al contenido tedrico del pensamiento organizacional y de la estrategia. Con el
propdsito de poder comprender, dar un seguimiento al trabajo empirico y explicar
los resultados, se recopilaron los conocimientos de la teoria que sobre la
estrategia se ha realizado, haciendo hincapié en los estudios organizacionales, en
virtud de que ésta es un area que no ha incluido ampliamente en su disciplina el
estudio de la estrategia. Por otro lado, los estudios organizacionales también han
recibido criticas en funcién de no ha sabido influenciar a la organizacion en el

mundo de la practica, asi como tampoco ha podido crear ambitos de poder y
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atencion disciplinaria, como lo tienen otras disciplinas. Es de esta manera que la
relacion entre qué hacer (contenido) y el cédmo hacerlo (acciéon) en ocasiones se
separa por el estudio de los tedricos, cuya brecha se apremia debe ser cerrada
para poder aportar mayor sustento al andlisis de las organizaciones (Pfeffer,
2000).

De esta manera, la presente investigacion busca establecer contacto entre la
teoria y la practica para aportar elementos a los estudios organizacionales, desde
el enfoque de la estrategia. Para ello, en el segundo capitulo se pretende exponer
los fundamentos tedricos que sobre la estrategia se ha realizado a través del
tiempo. Las aportaciones de los especialistas en el tema han sido de gran utilidad
para identificar los elementos que permitieron realizar el estudio empirico de la
presente investigacion. Se pudo observar que los tedricos han dejado de tener
una sola visién estructuralista y enmarcada en la racionalidad légica sobre la
formulacion de la estrategia, para dar paso a nuevos enfoques de su estudio,
concediéndole mayor importancia al directivo y a los factores intangibles que
influyen en la creacion de las estrategias dentro de las organizaciones. El avance
sobre el estudio de la estrategia, si bien ha sido fragmentado, éstos han
desarrollado bases suficientes para realizar investigaciones en las organizaciones
sobre el tema, y aunque el proceso de la formulacion de la estrategia aun se
encuentra en debate, el contenido tedrico que sobre ésta ha sido desarrollada,
permite ir mas alld de dicha discusion, para encaminar y motivar la creacion de
investigaciones que puedan aplicar la teoria e ir cerrando espacios entre ésta y la
practica.

El aspecto metodoldgico que guié a la presente investigacion se expone en el
segundo apartado de este documento. La explicacién tiene sus bases en el
enfoque cualitativo, considerando que este trabajo tendrd un desarrollo
encaminado a la descripcidon de sucesos que definen la estrategia formulada en
una organizacion y las razones que motivaron el surgimiento de dichas
estrategias. Para la obtencién de los datos se utiliz6 como estrategia el estudio de
caso, eligiendo al Grupo Camaronicola debido a que es una organizacion que
cumple con las caracteristicas necesarias para obtener de ella los datos que se

requieren para cumplir con los objetivos de la investigacion. Asi mismo, se
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utilizaron como métodos de recoleccion de datos la entrevista y la revision
documental. La entrevista permitié recopilar informaciéon de las personas que
estan directamente relacionadas con el negocio y su estrategia, asi mismo, se
revisaron documentos y archivos para obtener datos que han sido plasmados y
que permiten reconstruir los hechos sobre las decisiones estratégicas de la
organizacién, asi como poder ubicar los datos dentro del contexto industrial donde
la organizacién se encuentra instalada. Los datos obtenidos fueron grabados y
procesados para obtener informacion que fue validada mediante el cruce de datos

entre las fuentes de informacion.

Los resultados de la investigacion se muestran en el tercer apartado compuesto
por cinco capitulos, los cuales pretenden hacer una explicacién detallada de los
hallazgos encontrados en la investigacién. En el primer capitulo se realizé un
recorrido por el contexto de la industria camaronicola, buscando describir a la
industria desde el ambito nacional, enfocandose sobre la situacion genérica de la
industria camaronicola, lo cual es importante por el desarrollo que esta industria
tiene a nivel nacional, debido a su potencialidad para sostener el consumo de este
producto en materia de alimento, asi como generador de empleos y de divisas
para el pais. Asi mismo, se hace especial énfasis en la industria camaronicola de
Ahome, municipio del estado de Sinaloa, region donde se encuentra ubicado el
caso de estudio, para describir los factores de la cadena productiva que muestran

a la industria camaronicola en esta region.

Con la finalidad de encaminar la investigacion hacia el caso de estudio, la
informacion sobre el contexto industrial sirvi6 de marco de referencia para
comprender los factores medio ambientales que influyen en la organizacion
estudiada. En el segundo capitulo de esta tercera parte, se describen los factores
del medio ambiente que caracterizan interna y externamente a la organizacién
camaronicola. Se logra abrir una ventana para conocer a un negocio de la
industria acuicola productora de camardn en cautiverio a través de este capitulo.
El negocio de la camaronicultura se advierte complejo e influenciado por factores
externos que de manera directa influyen en la direccidén de las organizaciones que

pertenecen a esta industria.
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Como se ha mencionado, el tema de estudio en esta investigacion es la
estrategia. La estrategia que despliega la organizacion camaronicola estudiada
fue descubierta, ya que ésta no esta formalizada. La estrategia que despliega esta
organizaciéon es una estrategia de crecimiento, la cual se deriva en tres
estrategias que tienen como propésito el crecimiento de la organizacion, lo que ha
motivado que ésta sea una gran empresa compuesta por una serie de negocios
relacionados, asi como con un encadenamiento ascendente relacionado al
sistema productivo y descendente relacionado al sistema de comercializacién. Las
estrategias de crecimiento buscan el posicionamiento de la organizacion en el
mercado de pescados y mariscos. La explicacion del contenido de éstas
estrategias se explican en el tercer capitulo, el cual pretende servir como marco
de referencia para encaminar los resultados a la descripcion del proceso
estratégico de la organizacion, el cual pretende explicar los pasos que siguen los

estrategas al formular las estrategias.

Como es formulada la estrategia implica una serie de consideraciones que tienen
que ver con los componentes que participan en su creacién, para lograr describir
la formulacion de la estrategia en el Grupo Camaronicola, se utilizaron los
principios tedricos que describen las perspectivas sustentadas por los diversos
pensamientos estratégicos que han sido planteados por los estudiosos de las
estrategias en las ultimas cuatro décadas. En el cuarto capitulo se sefala que las
estrategias de la organizacion estudiada se formulan con base a la combinacion
de dos perspectivas, lo que implica que la teoria no retrata en forma cierta la

realidad de los casos, sin embargo, son una importante guia.

Las dos perspectivas tedricas proceden de dos procesos: el evolutivo y el
visionario, debido a que se pudo observar que el proceso estratégico de la
organizacién es incremental, el cual tiene sus bases en las experiencias pasadas,
el andlisis del medio ambiente para redefinir objetivos que conllevan a una
constante modificacion y/o evolucién de las estrategias, pero a la vez tiene una
fuerte influencia de los socios-directivos, quienes fungen como los creadores de la
estrategia, y que a la vez son los duefios de la organizacion. Los intereses,
valores y visién de quienes formulan la estrategia del Grupo Camaronicola tienen

gran influencia, por lo tanto es un elemento fundamental que debe ser

15



considerado en la explicacion sobre el proceso que sigue la organizacion al
formular sus estrategias. Un nuevo proceso se logra advertir en el estudio de
caso, el cual se explica en capitulo cinco, haciendo hincapié en que éste es un
proceso que es determinado por las condiciones y caracteristicas que

particularizan a éste tipo de organizacién.

El presente trabajo concluye que los objetivos fueron alcanzados al mostrar en los
resultados de la investigacion cémo la organizacién camaronicola formula sus
estrategias, logrando describir su proceso, al cual se puede sefalar como un
“proceso ritmico-discrecional” al participar en él una serie de factores que varian
en funcién de las condiciones que se van presentando. Dichas condiciones a su
vez son identificadas por el estratega quien trata de establecer ventajas que le
den competitividad a la organizacion y alcanzar sus objetivos. Se comprobd6 que
los modelos de formulacion estratégica no aparecen en la realidad organizacional
de manera aislada, si no que existe una combinacion de perspectivas que
sugieren que la estrategia implica un complejo esquema de elementos que no
pueden ser considerados en forma separada, por lo que su estudio requiere de
una visiéon amplia para entender que la creacion de estrategias tiene implicaciones
tanto objetivas, que podrian ser faciles de detectar; asi como también subjetivas,
siendo éstas ultimas las que pudieran tener mayo grado de influencia en la

direccién de la estrategia al ser formulada.

Asi mismo, identificar como los directivos de una organizacién camaronicola del
norte de Sinaloa formulan sus estrategias permitié adentrarnos en un tipo de
organizacién que no habia sido profundamente estudiada desde el ambito de su
gestion administrativa, aspecto que accede a identificar caracteristicas que son
propias de éste tipo de organizaciones, lo que ayudara a conocerlas mejor para
establecer elementos que permitan su fomento y desarrollo en beneficio de ellas
mismas, de la sociedad y de la economia del pais, al ser éste tipo de
organizaciones necesarias para sostener las necesidades de alimento marino en
el futuro. A la vez, esta investigacion pretende ser un preambulo para futuras

investigaciones que sobre éste tipo de organizaciones se realicen.
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El propdsito de esta primera parte es presentar los elementos tedricos que
explican, describen y conceptualizan a la estrategia, pretendiendo por un lado
hacer referencia tedrica sobre lo que se ha dicho sobre la estrategia. Los estudios
que se han realizado desde los afnos sesentas hasta la fecha, permitiran a la
presente investigacion establecer marcos de referencia sobre los diversos
enfoques que sobre la estrategia ya se han establecido, asi como las perspectivas
futuras de su estudio. Por otro lado, se busca establecer la importancia que el
estudio de éste tema tiene, por ser considerada una parte importante de una
organizacién. Dicha importancia adquiere mayor relevancia en estudios empiricos
que puedan ser realizados en organizaciones especificas, sobre todo en aquellas
que no han sido profundamente estudiadas, y que requieren de investigaciones
que permitan describirlas para aportar informacién sobre éstas y su industria, la
cual puede servir para estudios posteriores. Tales elementos han establecido los
criterios utilizados para definir el tema de la estrategia en el caso de estudio
elegido, el cual estd enclavado en la industria acuicola dentro del giro de la
camaronicultura. Donde cabe destacar que la organizacion fue analizada desde el
ambito de los estudios organizacionales, y de manera particular, en el tema de la

formulacion de sus estrategias.

En este sentido, el presente apartado ha sido dividido en dos capitulos. En el
primero se hace referencia a la estrategia dentro de los estudios de las
organizaciones, con el propdsito de justificar la existencia de investigaciones que
sobre la estrategia se realizan en el contexto de los estudios organizacionales. El
tema de la estrategia ha sido incorporado a los estudios organizacionales como
un fendmeno social complejo, considerando que, entre otros elementos que
conforman a las organizaciones, la estrategia es uno de gran relevancia, debido a
que encamina la direccion del uso de los recursos de la organizacién. Asi mismo,
el segundo capitulo busca mostrar un referente tedrico sobre los amplios estudios
que sobre la estrategia han sido realizados, y no obstante ésta aun no ha sido
completamente explicada, por lo que el interés sobre ella aun es profundo, las
importantes aportaciones de los especialistas en el tema permiten enmarcar el
estudio empirico que sobre la formulacién estratégica se realizé en la presente

investigacion.
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capitulo:

EL ESTUDIO DE LA ESTRATEGIA EN EL AMBITO
DEL ESTUDIO DE LAS ORGANIZACIONES

primeraparte

IARCO TEORI




Los estudios organizacionales ha sido un campo que a través del tiempo ha
ganado terreno y logrado el respeto del ambito académico, cuya participacion ha
dado cabida a una visién critica de lo que ocurre en el ambiente tedrico de las
organizaciones. Su relevancia radica en que la funcidn que realizan las
organizaciones es muy importante, tanto es asi que sus acciones tienen efectos
en la calidad de vida de la humanidad. Su preeminencia ha sido descrita por
muchos, generandose un estudio continuo sobre éstas. Y debido a que el estudio
de las organizaciones ha sido profundo, existe la preocupacion por que los
nuevos estudios que se hagan sobre ellas respondan a los desafios que enfrentan

las organizaciones en la actualidad (Clegg, Clarke e Ibarra, 2001).

1.1 Los desafios del estudio de las organizaciones

Es importante sefialar que el avance que se tiene sobre el estudio de las
organizaciones es muy grande. La organizacién ha elevado su posicion respecto
a otros temas importantes para los estudiosos de las diversas disciplinas, y en la
actualidad se pueden observar estudios desde esta diversidad. Es posible
encontrar estudios de caracter social, politico, histérico, antropolégico o
psicolégico, donde las organizaciones tienden a quedar al margen, sin embargo
es innegable que en cada estudio existe la influencia de una organizacion, aunque
ésta no sea el objeto de estudio. Es asi que no obstante algunas disciplinas no
tienen como objeto de estudio a la organizaciéon en particular, la han llegado a
estudiar desde su perspectiva disciplinaria, donde sus aportaciones han logrado
explicarla desde otra vision, llegando a comprenderla de una manera diferente,
haciendo propuestas y contribuciones sustanciales a mejorar el desempeno de las

organizaciones.

Por otro lado, el cambio es un hecho ineludible, por lo tanto las organizaciones
también cambian, lo que obliga a que los estudios tengan nuevos enfoques, y se
adapten a las exigencias de los nuevos desafios para responder a los
requerimientos de las propias organizaciones (Barba, 2000). Los cambios dentro
y fuera de éstas, estan siendo influenciados por los nuevos desafios que
representan los nuevos paradigmas. Una nueva forma de ver a la organizacion y

a su entorno implica tomar en cuenta los retos que representan las nuevas formas
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de organizacion, de direccion, de la creacidn de estrategias, asi como los avances
en la tecnologia, la globalizacién de los mercados y la influencia de publicos
externos sobre las acciones de las empresas y se efecto en la sociedad. Aunado
a ello, Pfeffer (2000) demanda que el estudio de las organizaciones, realizadas en
ultimas fechas, tienen un enfoque principalmente funcionalista, en el sentido que
estdn encaminados a buscar que las organizaciones logren la eficiencia o eficacia
en sus operaciones. Hace una fuerte critica por que los estudiosos de las
organizaciones estan mas encaminados a resolver los problemas de éstas desde
los intereses de los directivos y de los duefios de las mismas, y se deja de lado el

interés por resolver los problemas de la sociedad.

1.1.1 La estrategia como objeto de estudio en diversas disciplinas de los estudios

de las organizaciones

La estrategia como objeto de estudio se desarroll6 de manera paralela con la
teoria de la organizacion, por lo que es posible considerar que la influencia de los
modernistas fue muy fuerte, mostrandose en la dominacién de la planeacion
organizacional y el control de la estrategia corporativa en los afios sesenta y
setentas. Pero es a finales de la década de los setenta que el supuesto de la
racionalidad que dominaba la formulacién de la estrategia fue fuertemente
cuestionada. Dicha critica se origind por los estudios que observaban que la
estrategia no actua por el camino prescrito en el modelo racional. Tales
investigaciones proporcionan nuevos caminos hacia la descripcion simbdlica y
emergente de los procesos estratégicos, dandole especial interés a la
incertidumbre como elemento fundamental en el proceso de la formulacion de las

estrategias en las organizaciones.

El estudio sobe la estrategia parte de la incursion que se tuvo a la teoria de la
contingencia, cuyo parametro principal se basé en la busqueda de los elementos
que determinaban la estructura. Los tedricos del movimiento contingente al
incursionar en el estudio de las formas estructurales y su adaptacion al medio
ambiente contribuyeron al surgimiento del estudio de la estrategia, la cual acepta
su caracter organizacional (dejando el sentido bélico) para iniciar con un conjunto

de modelos normativos facilmente transferibles. Donde el problema al que se
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enfrentaban los tedricos de las organizaciones ya no era sélo el mercado, el
dinero o las personas, sino que ademas debian preocuparse por factores mas
intangibles de la organizacion; el interior de la estrategia. Es asi que se convirtid

en un nuevo campo de estudio para la teoria de la organizacion.

No obstante se logré un amplio desarrollo de éste campo, los cambios que surgen
al interior y fuera de las organizaciones han obligado a los estudiosos de esta
area del conocimiento, a reconsiderar las posturas clasicas para replantear

nuevas teorias que ven a la organizacién desde nuevos enfoques.

La reconsideracion del estudio sobre la estrategia encaminé al andlisis
estratégico, introduciendo nuevos enfoques al campo de estudio, menos
racionalizadores, tales como la cultura y el poder (lbarra y Montafio, 1990)
incluidos la politica y la ética; quienes bajo las nuevas perspectivas, son
elementos que explican de forma distinta el estudio de la estrategia, y permite
que ésta sea considerada un objeto de estudio para los estudios
organizacionales. Como lo menciona Hatch (1997), el estudio de la estrategia ha
sido ligado principalmente a disciplinas como el marketing, la economia y las

finanzas.

Figura 1: Componentes de las organizaciones

Fuente: Elaboracién propia

N
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Aunque los estudios tradicionales de la estrategia estan ligados a las ciencias
administrativas, los estudios organizacionales han decidido incursionar en el
estudio del tema de la estrategia, a partir de que se considera a la estrategia parte
de la organizacién (figura1), y participa en la complejidad de la misma. Asi mismo,
la estrategia tiene implicita una serie de elementos que describen y explican a la

organizacion a partir de las estrategias que formulan e implementan.

Por otro lado, es importante mencionar que la mayoria de las aportaciones
tedricas sobre la estrategia convergen principalmente en los campos del
contenido y del proceso estratégico. En ambos campos han surgido un sinnumero
de enfoques que explican, describen y aportan a la estrategia elementos que
buscan, por un lado, unicamente conocerla y explicar su existencia en las
organizaciones, y por otro, proporcionar un poco de ayuda y participar en las
decisiones estratégicas de los directivos ofreciendo lineamientos, pasos,
estructuras, recetas y demas aspectos que aseguran el éxito de la organizacion

en los mercados.

La estrategia es vista como la forma que tienen las organizaciones de competir
por un lugar en el mercado (Hatch, 1997; Thompson y Strickland, 2004), en virtud
de que lo que distingue a la estrategia del resto de las acciones operativas de la
organizaciéon es la busqueda de la ventaja competitiva, de donde se puede
sefalar que sin la existencia de la competencia, la estrategia no tendria razén de
existir (Ohmae, 1989).

La premisa clave de que la direccion estratégica es una alineacion entre la
organizacién y su medio ambiente, ya que trata de mantener sus competencias y
supervivencia por largo tiempo, considerando que la alineacién significa que la
organizacion tiene la capacidad para aprender, desaprender y reaprender de los
comportamientos pasados de la misma. La adaptacién organizacional es la
esencia de la direccion estratégica, debido a que dicha habilidad es fundamental
para tratar con los cambios que ocurren en el medio ambiente, los cuales influyen
en el proceso continuo de la creacion de la estrategia, y es posible a través del

aprendizaje que la organizacién obtiene de sus experiencias, sobre todo cuando
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el medio ambiente genera situaciones Uunicas, ambiguas y de distintas

interpretaciones (Fiol y Lyles, 1985).

Es de esta manera que el estudio de las organizaciones bajo el criterio de las
nuevas exigencias paradigmaticas, explican que las estrategias forman parte de
los desafios que enfrentan los estudios organizacionales (Clegg, Clarke e Ibarra,
2001). Dichos desafios estriba en las formas cémo las estrategias son
formuladas, por lo que los estudios tradicionales sobre la estrategia deberan ser
rebasados para dar nuevos rumbos a la forma de cémo la estrategia es creada y
encontrar nuevas explicaciones en su formulacion, para que ofrezcan elementos
mas cercanos a la realidad de los nuevos paradigmas en la complejidad de las

organizaciones.

1.1.2 Cambio de enfoques sobre el estudio de la estrategia

Las propuestas convencionales de la teoria de la organizacion han sido
tradicionalmente sustentadas sobre los intereses utilitaristas y racionales de sus
miembros. La racionalidad organizacional se basa en la premisa de que las
acciones son realizadas de manera conciente y programadas para lograr metas
previamente determinadas, sin embargo, en la realidad, las organizaciones se

muestran como entidades no racionales.

La organizacién es mejor entendida en términos de un grupo de problemas
organizacionales de diferentes significados y consecuencias para diferentes
actores organizacionales, y los problemas son tratados por un grupo de
estrategias y actividades que proceden de diferentes racionalidades propuestas
por distintos autores, es asi que se ha considerado que la estrategia esta basada
en diversas racionalidades societales, ideologias directivas y por el poder de las
relaciones (Shrivastava, Mitroff y Alvensson, 1987). Por otro lado, la racionalidad
también puede ser considerada subjetiva, en el sentido de que para algunos una
accion puede ser racional, mientras que para otros no lo sea. Dicha subjetividad le

da a la organizacion el caracter de no racional.
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En la actualidad, la estrategia es estudiada de manera multidisciplinaria, tomando
por lo tanto diversos caminos, muchos de ellos separados entre si, sin embargo,
los estudiosos de la gestidn son los que mas se han inclinado por el estudio de la
estrategia. Estos estan orientados a disciplinas particulares como el marketing, la
economia, la organizacion industrial y las finanzas. Mientras que en la teoria
organizacional, el concepto de estrategia esta ligada a los altos directivos y al
esfuerzo que realizan para manejar las relaciones organizacionales con el medio
ambiente. Asi mismo, esta disciplina ha buscado encaminar sus estudios hacia la
teoria de la interpretacion simbdlica, donde el enfoque sobre la formulacién de la
estrategia estriba en la construccién social de las organizaciones (Smircich y
Stubbart, 1985; Hatch, 1997).

Dentro de un gran numero de aportaciones al estudio de la estrategia, es
necesario mencionar la contribucion que Simén realizé a su estudio a través de su
teoria de la toma de decisiones. Dichas aportaciones sobre la racionalidad del
hombre al tomar sus decisiones, ha otorgado elementos fundamentales en la
I6gica del proceso estratégico (Hermida, Serra y Kastika, 1993). Sin embargo, en
la disciplina de la estrategia se tiene la certeza de que la toma de decisiones no
se realiza unicamente bajo el analisis racional de eleccion segun los propdsitos
individuales y colectivos como hechos deliberados y Iégicos, sino que ademas
existen otros factores que hacen mucho mas compleja y deliberada la toma de
decisiones, ademas de estar rodeada de ambigledades y desorden (Sanders y
Jones, 1990).

La planeacién estratégica ha sido duramente criticada por que se le ha
considerado como una forma programada del actuar de los directivos, cuando
éstos llevan a cabo una accién que mas bien se le podria llamar pensamiento
estratégico, donde su capacidad de imaginacién, creatividad y vision los lleva a
encontrar formas innovadoras y adaptadas a la organizaciéon para encontrar el
camino mas adecuado para lograr sus objetivos. El pensamiento estratégico se
basa en la intuicion y la creatividad, donde las ideas pueden surgir en cualquier
momento y en cualquier lugar de la organizacién y generalmente mediante
procesos desordenados de aprendizaje, aspecto que dista mucho de la

planeacién (Mintzberg, Quinn y Voyer, 1997).
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La estrategia pasa de una fase estatica dominada por el pensamiento
racionalizado de la planeacién para dar paso a estrategias emergentes que
desarrollan estrategias no planeadas, surgidas del pensamiento estratégico
reflexivo y participativo, donde la vision de la estrategia creada en el directivo deja
de existir para dar lugar a la participacion de nuevos actores en la escena
estratégica de las organizaciones, donde el poder, la politica, la ética, la cultura y
el aprendizaje organizacional aparecen como parte significativa en el estudio de la
estrategia. De esta manera se considera que en la practica el tema de la
estrategia, constituye un discurso organizacional (Rouleau y Séguin, 1995), por lo
que sus implicaciones tedricas son tomadas en consideracion para participar en

investigaciones que competen a los estudios organizacionales.

1.2 Desarrollo del pensamiento estratégico

El estudio sobre el campo de la estrategia ha avanzado sustancialmente, donde
las teorias han sido dirigidas a la solucion de problemas practicos en el area de
los negocios, participando como consultores al prescribir las herramientas
necesarias para el analisis y creacién de estrategias corporativas o de negocios.
Asi mismo, se han realizado estudios importantes en el ambito académico
(Pettigrew, Thomas y Whittington, 2002; Bowman, Singh y Thomas, 2002;
Hutzschenreuter y Kleindienst, 2006) con el fin de definirla, describirla y explicarla.
Es asi que la literatura sobre éste tema es amplio y profundo, aunque como lo
mencionan Mintzberg y Lampel (1999), las aportaciones al conocimiento de la
estrategia ha sido expuesta en forma aislada, cada estudioso del tema ha tratado
de explicar y describir a la estrategia desde un enfoque particular, sin tomar en
cuenta que la estrategia es mucho mas amplia y compleja, de tal suerte que éstos
autores instan para que a la estrategia se le estudie desde una perspectiva mas

completa.

De esta manera las clasicas cuestiones de los especialistas en el tema de la
estrategia, ha sido principalmente sobre aspectos como el propdsito, direccion,
eleccion, cambios, gobierno, organizacion y desempefio de las organizaciones
dentro del contexto de su industria, mercado, ambiente social, politico y

econdmico. EI campo de la estrategia ha sido desarrollado en un camino
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particular haciendo notar sus fortalezas y debilidades, preocupandose por las
areas no comprendidas. No obstante, también han incursionado en el tema
especialistas de disciplinas como la historia, filosofia, ciencias politicas,
sociologia, psicologia y economia. Cada quien pretendiendo dar una explicacién y
enfoque desde su particular punto de vista segun su disciplina e interés sobre la

estrategia.

En cualquiera de los casos, las aportaciones han sido valiosas y forman parte del
bagaje de conocimientos que hoy en dia se tiene sobre la estrategia. Por otro
lado, el interés puede variar desde lo puramente académico, encaminado a lo
cientifico que conlleva a la explicacién de los hechos y a la teorizacion de los
conceptos, y por otro lado, la inclinacién se enfoca a la practica, hacia la
consultoria para dar solucion a problemas concretos, pretendiendo ofrecer

respuestas especificas y utiles al mundo de los negocios.

No obstante existe gran cantidad de literatura sobre la estrategia, no son muchos
los autores que han sido considerados conocedores del tema, principalmente por
la aportacion que éstos han hecho al ambito de los negocios. Y aunque el
concepto de la estrategia aun no ha llegado a tener un consenso, existe la
aceptacién unanime sobre que su principal caracteristica se basa en que ésta es
“un camino para lograr los propésitos de la organizacion”. La forma de cémo crear
la estrategia y los elementos que implican y la conforman aun esta en discusioén, e
incluso se encuentra en etapa de estudio. Sin embargo, la impresion es que no se
quiere llegar a un acuerdo sobre esto, ya que la naturaleza misma de la estrategia

respecto a que es “complicada e incierta” persiste en las organizaciones.

Respecto al asunto sobre de quién depende la estrategia, tampoco se ha llegado
a un consenso, las versiones varian, desde quienes sefalan que surge del
pensamiento directivo, mientras que otros explican emana de la cultura de la
organizacién, y algunos mas estan seguros de que depende de los recursos y
capacidades de los negocios, pero otros asumen que ésta es producto del medio
ambiente, algunos mas aseveran que es producto de las negociaciones que se
hacen con los diferentes publicos interesados en la organizacion y de una manera

mas subjetiva se dice que la estrategia es socialmente construida, como resultado
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de la interaccidon social y la interpretacion de lo que ocurre dentro y fuera de la

organizacion.

La forma de ver y estudiar a la estrategia varia segun su enfoque. A pesar de ello,
el interés sobre ésta no ha decrecido, debido a que hay una certeza de su
existencia y poca comprensién sobre la misma. Por otro lado, se clama por
mejores practicas, mas alla de teorias ordenadas, por la realizacion de estudios
que muestren a la formulacion de la estrategia en su totalidad, no una parte de

ella (Mintzberg y Lampel, 1999).

1.2.1 Antecedentes tedricos del estudio sobre la estrategia

La estrategia ha tenido como tradicién en su estudio acercarse a las grandes
corporaciones, por lo que la estrategia corporativa puede ser el origen del estudio
sobre el tema. En este sentido los antecedentes sobre las aportaciones tedricas
que mayor impacto ha tenido se atribuyen a los estudios de Chandler, Andrews,
Ansoff, y Sloan. Estos estudiosos muestran particular inclinacién sobre la
planeacién de la estrategia y el enfoque racionalizado de la misma para su
construccion. Dicha vision tiene sus principios en pronosticar las condiciones del
medio ambiente para establecer estrategias de una manera descriptiva,
asegurando el éxito de la organizacion. Esta aproximacién que sobre la estrategia
prevalecié por algun tiempo perdié fuerza y reputacion debido a que los
resultados de la diversificacién y los conglomerados no dieron los resultados
esperados para el mundo de los negocios. El éxito de los negocios japoneses que
no vieron en la planeacion detallada su éxito, dejé una mala apreciacién para este

enfoque (Segal-Horn, 2004).

Posterior a este enfoque surge una nueva visién sobre la estrategia descrita por
Porter (1987), quien argumenté que los beneficios de la firma eran determinados
por las caracteristicas de su industria y de la posicion de la organizacion dentro de
ella. Sefalé que la organizacién deberia encontrar nichos de mercados donde
pueda defenderse de los competidores, competir en el liderazgo de los costos, o
mediante la diferenciacion de sus productos. En cualquiera de los sentidos el

principio basico es crear una “ventaja competitiva” que sea dificil de ser imitada
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por los competidores por un periodo largo de tiempo. Este enfoque dio un vistazo
mas amplio sobre la estrategia, sin embargo, también tuvo sus detractores,
quienes aseguraron que su aportacion era solo de caracter prescriptivo,
inclinandose sobre lo que se “debe hacer”. Este enfoque también esta limitado en

el conocimiento sobre como formular las estrategias.

No obstante la preeminencia sobre el “deber ser” de la estrategia, sus resultados
han dejado mucho que desear en las organizaciones, no ha demostrado ser tan
eficiente como pretendia ser, lo que ha permitido cambiar el enfoque, y voltear a
factores que dan una nueva vision al surgimiento de la estrategia, tal vez menos
formales, menos ordenados o menos ldgicos, pero que a pesar de ello, ofrecen
una explicacion mas clara sobre como la estrategia es construida (Segal-Horn,
2004).

Por su parte Quinn y Collage (1978) ofrecié una aportacion importante sobre
como las organizaciones formulaban sus estrategias. En sus estudios descubrio
que las organizaciones crean las estrategias que dirigen sus negocios a base de
ensayo y error, donde los directivos constantemente estan revisando sus
estrategias en funcién de las nuevas experiencias que van adquiriendo, a esto le
llamé “incrementalismo [6gico”. En este tiempo donde aun prevalecian las ideas
del razonamiento légico y ordenado para la formulacion de las estrategias, tal

apreciacion no fue del todo aceptada. Para muchos, esto no era estrategia.

En la década de los ochentas surge la voz de visiones mas subjetivas sobre la
estrategia, la cual emerge de un mundo interpretado por los actores de la
organizacién. La discusion planteada por Smircich y Stubbart (1985) respecto a si
el medio ambiente es objetivo o es un fendmeno percibido, dio un vuelco
importante a la perspectiva sobre la posicion racionalizada de que la estrategia
tiene sus bases en el conocimiento del medio ambiente. De esta manera la
perspectiva interpretativa sefiala que el medio ambiente es representado a través
de la construccion social y el proceso de interaccion de los actores organizados,
lo cual fundamenta el hecho de que los problemas sobre el management
estratégico surgen de la desatencion del campo sobre la naturaleza social de la

formulacion de la estrategia y los procesos organizacionales.
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Posteriormente se presentd una fuerte tendencia hacia las habilidades de la
organizacion, las cuales debian ser explotadas de acuerdo con sus mercados. El
desarrollo de estrategias basadas en las habilidades de la organizacién fue
sustentada por Hamel y Prahalad con su teoria sobre la I6gica dominante, la cual
particip6 en la explicacion de como los estrategas toman decisiones bajo niveles
altos de complejidad medioambiental (Sachs y Ruhli, 2001). En funcion de ésta
teoria, los directivos filtran la informacién del medio ambiente para lograr un
equilibrio que les permita lidiar no solo con las fuerzas econdmicas, si no también
con las del medio ambiente, y en conjunto con otros elementos, el directivo toma
las decisiones estratégicas que dirigiran el rumbo de la organizacién (Bettis y
Prahalad, 1995).

Por su parte Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999) se dieron a la tarea de hacer
una reflexion sobre las teorias que sobre la estrategia se ha escrito. Sus
razonamientos han expuesto que la estrategia es un tema que ha sido estudiado
a través del tiempo de manera separada, en partes, desde perspectivas distintas,
lo que ha dado la impresién de que la estrategia existe, si, pero ésta cada vez que
ha sido explicada, desde un punto de vista, da la impresion de que la perspectiva
anterior es equivocada y la nueva propuesta es la forma correcta de ver y estudiar
a la estrategia. Pero la realidad es que la estrategia viene siendo un conjunto de

todas las perspectivas que han sido propuestas.

Con el propdsito de reunir la mayoria de los enfoques presentados por los
estudiosos de la estrategia, Minzberg, et al. (1999) describen la existencia de diez
escuelas (cuadro 1), buscando resumir el pensamiento estratégico que se ha

derivado de estudios a través del tiempo a partir de los afios sesentas.

Cada escuela tiene una perspectiva particular que la distingue de las demas.
Realizan un recorrido del pensamiento estratégico, donde la formulacién de la
estrategia pasa por un proceso, el cual puede ser de concepcidén (escuela del
disefio), o ser un proceso formal (escuela de la planeacién), puede ser analitico
(escuela de posicionamiento), o puede ser un proceso visionario (escuela
empresarial), pero también puede surgir de un proceso emergente (escuela de

aprendizaje), en algunos casos puede partir de un proceso de negociacion
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(escuela de poder), asi como también puede crearse desde un proceso colectivo

entre los miembros de la organizacion (escuela cultural), o de un proceso reactivo

(escuela ambiental), finalmente puede originarse de un proceso de transformacion

(escuela de configuracion).

Fuente: Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999)
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Cuadro 1: Contenido y dimensiones de las escuelas del pensamiento estratégico
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En cada una de las escuelas existen defensores, todos con un mismo propdésito:

explicar la formulacibn de la estrategia. La evolucién del estudio sobre la

estrategia obedece a diferentes principios debido a que sus ideas y practicas
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surgen de diferentes fuentes: unas pueden surgir de contactos de colaboracion
entre organizaciones, o por la confrontacién y competicion entre ellas, también
pueden ser parte de viejas estrategias, donde las ideas no han muerto y resurgen
con nuevas adaptaciones, también es necesario considerar la creatividad de
quienes disefian las estrategias, quienes exploran nuevos caminos para hacer

cosas nuevas (Mintzberg y Lampel, 1999).

Las estrategias pueden ser explicadas desde dos ambitos, por un lado se
encuentran las estrategias descritas como “prescriptivas” (disefio, planeacién y
posicionamiento) las cuales son sefialadas de esta forma porque se puede
observar que son disefiadas de una manera cuidadosa y estan bien definidas.
Son claras y consistentes, aunque pueden tener problemas en su aplicacion y
comprension por quienes las desarrollan. Por otro lado, se pueden observar las
estrategias “descriptivas” (cognitiva, aprendizaje, poder, cultural, ambiental,
principalmente), aunque existen algunas que pueden ser consideradas tanto
prescriptivas como descriptivas (empresarial y configuracion). Este tipo de
estrategias surgen de manera menos ordenada y coherente, en algunos casos
puede ser confusa debido a que su creacion es mas “natural” y menos racional, y
aunque tiende a ser mas enriquecida y adaptable a los cambios, su forma de

presentarse tiende a confundir a quienes las tienen que llevar a cabo.

Sin importar la escuela a la que pueda pertenecer un pensamiento, uno de los
elementos que mas influye en este trabajo, es adentrarse en el proceso
estratégico, es decir, como la estrategia es formulada en las organizaciones, y si
bien es cierto, sera necesario utilizar los principios basicos de las escuelas
mencionadas para encontrar los elementos que componen el proceso que sigue
una organizacion de la industria camaronicola al formular sus estrategias, con la
finalidad de poder hacer una explicacién particular del proceso estratégico en éste
tipo de organizacion. La utilidad de ello radica en el conocimiento practico sobre el
tipo de proceso estratégico que pueda tener una organizacién con los elementos

que la caracterizan y la explican.

Segun Mintzberg, et al. (1999) el proceso de formulacidon de la estrategia debe

combinar diversos aspectos de las diferentes escuelas. Sin embargo, existe una
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inclinacién particular hacia una de ellas, dependiendo de ciertos factores como el
tamafio de la organizacion, etapa de su ciclo de vida, influencia del entorno,
estructura, tipo de liderazgo del directivo, entre otros, que determinan la escuela
que puede explicar su formulacién. Es decir, no existe una escuela pura que
describa de manera particular a la formulacién de la estrategia en una
organizacién, ésta tiene diversas implicaciones que mas bien seria una
combinacion de todos los elementos que describen a cada estrategia, pero para
efectos de su estudio, y conscientes de la naturaleza de la estrategia, es
necesario especificar la inclinaciéon de los factores que influyen en la creacion de
estrategias, lo que permite encaminarse hacia una de las escuelas dominantes

del proceso estratégico.

1.2.2 Retos que enfrentan los nuevos estudios que sobre la estrategia se realizan

en las organizaciones

La revisién que algunos autores han hecho sobre los avances en el conocimiento
de la estrategia ha sefialado que aun existe el desafio por conectar a la teoria que
sobre la estrategia se ha establecido con la experiencia en el campo de los
negocios. Aun existe la necesidad por parte de los directivos por obtener
elementos tedricos que los encaminen a lograr buenos resultados en sus
actividades diarias. Existe un espacio que no ha sido satisfactoriamente llenado
con los componentes tedricos, y los directivos estan a la espera de poder lograrlo,
siendo esto aun una preocupacion para los especialistas en el tema de la
estrategia (Bowman, Singh y Thomas, 2002; Mintzberg y Lampel, 1999) que
claman por estudios practicos que describan a la estrategia en su realidad

organizacional, que vayan por lo tanto, mas alla de las concepciones teodricas.

De manera posterior a las aportaciones de los especialistas tedricos en la materia,
Mintzberg ha realizado un trabajo importante tratando de resumir los enfoques en
escuelas del pensamiento estratégico. Dichas escuelas explican el surgimiento de
la estrategia, las cuales han sido clasificadas para caracterizar a la estrategia en
funcién de la forma como esta es creada en una organizacion. Es posible en la
tipologia de las diez escuelas de la estrategia hacer un recorrido por los diversos

pensamientos que han dominado en el conocimiento de la estrategia hasta los
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afnos ochenta y noventa. Sin embargo, aun no es suficiente, y nuevos tedéricos han

aparecido para ofrecer nuevos enfoques:

Derivada de las aportaciones sobre las ventajas competitivas para lograr
posiciones ventajosas en los mercados (Porter, 1987) los cuales pueden ser el
resultado de bajos costos de produccién, de la habilidad por parte de la
organizacién para diferenciarse de la competencia y ofrecer a los mercados
beneficios diferentes y mas altos que los competidores, o de la combinacion de
los dos anteriores, Barney realiza una importante aportacién al sostener la teoria
estratégica denominada la “vision basada en los recursos”, la cual contribuye al
conocimiento existente sobre la estrategia, haciendo énfasis en los recursos
especificos de la organizacion como determinantes fundamentales de su ventaja
competitiva y de su desempefio (Cool, Almeida, Dierick, 2002), definiéndose como
recursos todas aquellas ventajas, capacidades, competencias, informacién,
conocimiento y reputacion de la cual es duefia la organizacion y que pueden ser
controlados por ella, permitiendo la creacién e implementacion de estrategias,
logrando diferenciarse de la competencia por largo tiempo e identificarse con los

mercados para mantenerse en ellos el mayor tiempo posible.

Como resultado de los estudios sobre la visibn basada en los recursos, se ha
hecho énfasis de manera particular sobre la “visién basada en el conocimiento”,
como uno de los recursos estratégicos mas significativos de la organizacién. La
perspectiva sobre el uso del “conocimiento” se ha generalizado en el campo de la
estrategia, y aunque no se ha profundizado sobre ella, se sostiene bajo la idea de
las ventajas intangibles de la organizacién (Eisenhardt y Santos, 2002), y aunque
tiene sus seguidores, existen otros que han sefalado grandes debilidades sobre
esto, en el sentido de que el conocimiento es dificil de evaluar, de transferir y en
algunos casos éste pude pertenecer a las personas, no a la organizacién. Sin
embargo, es utilizado para las alianzas, transferencia de capacidades,

adquisiciones y desarrollo de productos.

Por otro lado, el gobierno de las organizaciones (governance), es un tema que no
ha sido profundamente estudiado desde la perspectiva de la estrategia. Sus

implicaciones futuras reflejan el interés sobre “quien” dirige a la organizacion. Si
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bien por un lado pueden ser los accionistas, los duefos o los directivos, por otro
lado puede existir una fuerte influencia de algunos publicos externos interesados
en la organizacion (stakeholders) que logran tener el control de su direccion,
como pueden ser el mercado, el gobierno u otros miembros interesados en las

metas de la organizacién (Davis y Useem, 2002).

La percepcion estratégica dirigida a los publicos externos tiene diversas
implicaciones, las cuales, si bien forman parte del medio ambiente, su influencia
en la organizacion ha sido demostrada. El estudio sobre la relacion de la
organizacién con sus publicos parte de la conexién que debe existir entre los
directivos, la sociedad y la estrategia del negocio. El enfoque de la estrategia se
extiende para abarcar no solo a la organizacion, sus recursos e intereses, también
afronta el reto de incluir en sus metas los intereses de la sociedad para lograr
establecerse dentro de los limites de la responsabilidad social (Whetten, Rands y
Godfrey, 2002). Es asi que dentro de este contexto se encuentra el desafio a las
demandas de la sociedad, formada por grupos bien organizados, y donde la
responsabilidad va mas alla de la satisfaccion de los mercados, teniendo
implicaciones sobre el uso de los recursos y la contaminacion del planeta, que

exige una nueva vision de la estrategia.

La tendencia hacia este nuevo enfoque ha despertado el debate entre el
desempefo social y el desempefio econdmico. La preocupacion de las
organizaciones sobre su capacidad para obtener beneficios econémicos que les
permita crecer, para lo que requiere mantenerse en los mercados, esta teniendo
una nueva barrera social, que la encamina a observar otros intereses, cuyo
resultado si bien no debe perjudicar a las ganancias, también debe contemplar
cumplir con las demandas de la sociedad. Es por ello que algunos aseguran que
las estrategias tienen un efecto en la vida social, econdmica y politica de las
sociedades (Segal-Horn, 2004).

No obstante, la abundante literatura que sobre la estrategia existe, generado por
el interés que de ella emana en funcién de su utilidad y complejidad, para algunos
autores como Volberda y Elfring, (2001) el estudio de la estrategia ha sido

fragmentada, lo cual puede deberse a la falta de coordinacién entre los
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investigadores. Sin embargo, existe la necesidad de que el futuro tedrico de la
estrategia pudiera ser logrado por la integracion de las bases tedricas. Estos
autores sefalan que existe una creciente intencién por hacer una reducciéon del
campo de la estrategia en funcién de poder hacer un sefialamiento mas claro
sobre sus implicaciones. Esto significa especialmente el hecho de que un analisis
tan detallado puede tener muy poca relacion con los problemas practicos de la

estrategia, limitando nuevas perspectivas sobre el campo estratégico.

Buscando establecer los limites que separan el pensamiento clasico de la
estrategia con los nuevos enfoques que la describen dentro de un marco
conceptual que responda las nuevas condiciones de las organizaciones actuales,
Volberda y Elfring (2001) partiendo de las escuelas de Mintzberg et al. (1999)
sugieren otro escenario que ofrece mayor atencion a la sintesis de las escuelas,
reenfocandolas a la escuela de las “fronteras” (boundary), la escuela de las
‘capacidades dinamicas” y la escuela “configuracional”. En contraste a las
escuelas tradicionales, las escuelas sintetizadas estan basada sobre las
disciplinas y conectadas fuertemente a los problemas practicos de las areas

dentro del campo de la estrategia.

La escuela de las fronteras, tiene sus bases en la idea generalizada de que
existen “fronteras” dentro de la organizacion, puesto que ha existido la idea de
que las organizaciones pueden unirse de manera vertical u horizontalmente para
aprovechar las capacidades. Esta escuela se enfoca en el desarrollo de las
organizaciones para que puedan hacer cualquier cosa ellas mismas pero
concentradas en sus principales competencias. Es asi que las organizaciones
pueden decidir producir ellas solas los productos que venden o comprarlos. Sin
embargo existe ademas la posibilidad de que pueda darse la cooperacion

(participacion minoritaria, mayoritaria, joint ventures, redes, entre otros).

Por su parte, la escuela de las capacidades dinamicas considera a la estrategia
como un proceso de aprendizaje colectivo dirigido al desarrollo de capacidades
distintivas que son dificiles de ser imitados, haciendo énfasis al interior de la
organizacién. Y la escuela de las configuraciones trata de hacer un reenfoque de

la estrategia para unir y complementar las divergencias y espacios vacios que las
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anteriores tienen. Es asi que en ésta se establecen criterios que determinan la
estrategia de la organizaciéon como la estructura, orientaciones sociales, y los

nuevos desafios del medio ambiente.

En este sentido, las posiciones tedricas sobre la estrategia consideran la
importancia del proceso estratégico para el estudio de la estrategia en las
organizacién, que si bien, esta presente en el grupo de las tres escuelas
mencionadas anteriormente, se hace especial énfasis en la aportacion que realiza
Bailey y Johnson (2001) al conocimiento sobre el proceso estratégico, y de
manera particular al proceso para la formulacion de estrategias, el cual es
retomado en este trabajo porque establece los elementos tedricos que permiten

realizar el estudio empirico que para esta investigacion interesa.

Conclusion

Es necesario sefalar que los desafios a los que se enfrenta hoy en dia las
organizaciones han realizado cambios importantes en la teoria sobre la estrategia.
Estudiosos de la estrategia han determinado que las organizaciones ya en los
afos noventa enfrentaban cambios importantes que desafiaban a la direccién de
la organizacién, requiriendo por lo tanto cambios en la forma de ver a la
estrategia. Las fuerzas que impactaron sobre la naturaleza del espacio
competitivo de las organizaciones cambiaron la fuente de la ventaja de las
organizaciones y su economia en nuevos e impredecibles caminos (Prahalad y
Hamel, 1994), entre los cuales se pueden enumerar la desregulacion, los cambios
estructurales, exceso de capacidades, adquisiciones, asuntos medioambientales,
menos proteccionismo, cambio en las expectativas de los mercados,
discontinuidad tecnoldgica, surgimiento de bloques comerciales, y una

competencia globalizada.

Tomando en consideracion las perspectivas establecidas sobre la incursiéon de la
estrategia en los estudios organizacionales, se puede sefalar que durante los
primeros afos de su incursion al mundo de los negocios, la estrategia solia ser
considerada una accion de gestion que implica tomar decisiones bajo condiciones

de eleccion racional de la mejor alternativa para solucionar un problema o
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alcanzar las metas de la organizacién (en muchos casos aun es vista desde esta
perspectiva). Sin embargo, los estudios progresistas sobre la estrategia, chocan
ante esta forma de ver a la estrategia y sefialan que ésta es producto de la
negociacion que tiene la empresa con otros actores interesados. Por lo tanto, la
estrategia no solo es producto del interés de una persona, sino que se produce en
funcién de las negociaciones que se realizan con otros agentes del medio

ambiente (la estrategia como una negociacion).

El surgimiento de la planeacién estratégica, como la férmula para llevar a la
direccion de la organizacién hacia metas bien definidas, tuvo su maxima
aceptacién en la década de los sesentas. Sin embargo, estudios posteriores
demostraron que la estrategia como era vista tradicionalmente mostraba serias
limitaciones como la de separar al pensamiento de la accién. Las restricciones de
este enfoque es lo que dio pie a que nuevos estudios sobre la estrategia
descubrieran que ésta si bien existe y es disefiada por miembros de la
organizacién, no se formula de la manera en que ha sido sefialado por tedricos
clasicos como Ansoff y Chandler. La estrategia no parte de un razonamiento tan
formal y esquematico (Smircich y Stubbart, 1985). Para autores como Mintzberg,
Quinn y Voyer (1997) el verdadero proceso de la formulacién de la estrategia
debe girar en torno a capturar lo que el directivo aprende de todas sus fuentes de
informacion (ideas, experiencias, consejos, observaciones y estudios que el
sistema de informacién de la empresa obtiene del medio), y sintetizar lo aprendido

en una vision sobre la direccion que la empresa debe seguir.

Las organizaciones permanecen por el sentido de supervivencia, la cual para
muchas ésta puede ser muy dificil de conseguir, debido a que se requiere de
invertir en recursos y energia para poder funcionar, ademas es necesaria la
voluntad de sus miembros para participar de dicha supervivencia. La forma de
lograr la permanencia de las organizaciones en los mercados tiene diversas
implicaciones, dentro de las cuales se encuentra la estrategia. La estrategia se ha
convertido en una forma de lograr que las organizaciones logren sus propaositos y
de poder alinear los factores que la envuelven y que ayudaran para que se
alcancen sus metas, y quienes cuidaran de dichas acciones seran los directivos,

accionistas o duefios de la organizacion (Pfeffer, 2000).
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Las estrategias estan constantemente siendo construidas (La Ville y Mounoud,
2004), donde la idea de que la organizacion crea sus estrategias sobre la marcha
tiene su representaciéon real en la forma de cémo ellos buscan cubrir las
exigencias de sus mercados (ambiente externo), los cuales tienden a variar
forzados por la informacién y nuevos productos que van haciendo de sus
necesidades cada vez mas exigentes, lo cual tiene que ser considerado por las
organizaciones al estar estableciendo sus estrategias, y en la medida que dichos
cambios en las exigencias de los mercados sea mas rapida, la necesidad de que
las estrategias cambien con rapidez es una realidad, por lo tanto, es por ello que
se dice que estan siendo construidas durante la marcha, sobre todo en el caso de

fuerzas externas cambiantes y que influyen fuertemente en la organizacion.
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capitulo:

FUNDAMENTOS TEORICOS
SOBRE LA FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

primeraparte

-




A través de los ultimos cuarenta afios se han generado un sinnumero de estudios,
investigaciones, articulos y comentarios sobre el tema de la estrategia. A la
estrategia se le atribuyen antecedentes bélicos, surgida a partir de las decisiones
que en la guerra se realizaban para ganar batallas. El uso de la estrategia fue
transferida a los negocios, y auque se puede decir que la esencia de ésta aun
permanece, las implicaciones, contextos y propdsitos has sufrido cambios para
adaptarse a las condiciones que las organizaciones requieren para diseiar sus

estrategias.

Dichos cambios han dado como resultado un bagaje tedrico de gran relevancia
sobre el estudio de la estrategia. Sin importar la disciplina y el enfoque, cada
aportacion hecha ha sido de gran ayuda para la comprensién de uno de los
elementos que forman parte de la organizacion: la estrategia. Y aunque se
considera que la estrategia no ha sido totalmente estudiada, desde una
perspectiva totalizadora, debido a su complejidad, se ha demostrado que existe y

tiene una funcién util dentro de la organizacion.

En este capitulo se pretende particularizar en la formulacién de las estrategias,
debido a que sera el campo de accidon para el presente estudio, partiendo de los
antecedentes tedricos sefalados en el capitulo anterior. Para adentrase al estudio
de la formulacion estratégica es necesario establecer los parametros que definen
a la estrategia, con el propésito de hacer hincapié en el pensamiento que
distingue a la estrategia desde el punto de vista de su formulacién, ya que
también es posible diferenciar a los estudios relacionados con su contenido e
implementacion, lo cual es pertinente sefalar que éstos no seran enfoques que
formaran parte del presente estudio, aunque es inevitable no hablar de ellos y
tomarlos en cuenta, debido a que es imposible separar del proceso estratégico a

estos tres componentes de la estrategia.

2.1 Definicion de la estrategia desde el enfoque de su formulacion

El estudio de la estrategia se dirige necesariamente a la prescripcion de que éstas
existen, son creadas e implementadas en las organizaciones. Como Andrews

sefala, es necesario que la estrategia exista en las organizaciones, pues ella
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dirige la vision de las acciones futuras de la empresa (1971). En este sentido, y
para llevar a cabo su estudio es necesario describir qué es lo que constituye a
una estrategia. Pero antes de senalar los componentes de una estrategia, es
importante lograr enmarcar una definicién, que en ultima instancia oriente la

investigacion.

Tratar el tema de la estrategia no es sencillo, como ya se ha mencionado, existen
diferentes enfoques que buscan definirla y explicarla, y como lo mencionan
Hambrick y Fredrickson (2001) y Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999) el estudio
de la estrategia ha sido fragmentado, por lo que la definicién de ésta varia en

funcién del enfoque que los diversos estudiosos del tema le van dando.

No obstante esta dificultad, Mintzberg, et al. (1997) han realizado un esfuerzo por
reunir las definiciones que surgen de las diversas escuelas que sobre el disefio de
la estrategia han sido propuestas. Los autores explican que la definicion de
estrategia tiene cinco implicaciones: la estrategia puede ser un “plan” cuando es

concebida como un intento consiente, el cual tiene un propdsito definido.

También la estrategia puede ser un “truco o maniobra”, lo que significa que la
estrategia ha sido creada para realizar acciones que le den ventaja con respecto a
sus competidores. Otra implicacidon es que la estrategia sea concebida como un
“‘modelo” en el sentido de que esta es creada en la accion, de manera emergente,
sea que haya sido intentada o no, de manera conciente. En otro sentido, a la
estrategia también se le puede definir como una “posicién”, refiriéndose a la
localizacion de la organizacién dentro de su medio ambiente externo, sobre todo a
la ubicacion de ésta con respecto a sus competidores. Y una ultima definicion de
la estrategia es sefialada como una “perspectiva”, a la que se atribuye la vision
interna de la organizacién, siendo la estrategia la que distingue a las
organizaciones, pues se enfoca a la intencion y comportamiento de la

organizacion dentro de un contexto.

La estrategia en un sentido practico puede llevar a la definicion de ésta en todas
sus concepciones, esto es probable en funcién del propdsito de la estrategia. Es

posible que el surgimiento de la estrategia esté en funcion de los aspectos
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econoémicos, pero no es el Unico aspecto que se toma en cuenta, existen otros
componentes de la estrategia, como lo son las oportunidades del mercado, la
competencia corporativa y de recursos, los valores personales y aspiraciones del
directivo, asi como las obligaciones con los diversos publicos de la organizacién
(Andrew, 1971).

En cualquiera de las percepciones tedricas que sobre su definicion se haya
descrito a la estrategia, existe una percepcion de que ésta siempre tiene puesta
su mirada hacia el futuro. Sefalando que ésta esta compuesta por un conjunto de
acciones que definen la manera como la organizacion se movera en un futuro
para alcanzar sus objetivos (Porter, 1995), percibiéndose de esta manera que la
estrategia es una forma de predecir el futuro, definir metas y establecer en el
presente lo que se debera hacer para alcanzarlas. La forma de hacerlo y de
donde surgen las ideas para crear las estrategias varia en funcion de las

condiciones que rodean y constituyen a la organizacion.

2.1.1 Componentes de la estrategia

Para algunos autores es importante poder distinguir entre la estrategia y la tactica,
haciendo hincapié en que ésta ultima es la forma cémo la estrategia es llevada a
la préactica, lo que implica que la tactica esta en funcion a la estrategia (Hambrick,
y Fredrickson, 2001; Mintzberg, et. al, 1997). Esta preocupacion por distinguirlas,
se deriva del interés que existe de diferenciar qué si y qué no es una estrategia,
en el sentido de que ésta puede llegar a confundirse en el mundo de los negocios.
Pero ademas, el distinguir la existencia de una estrategia en la organizacion, es

necesario cuando se pretende investigarla.

En este sentido, Hambrick, y Fredrickson, (2001), bajo la premisa de que si una
organizacion cuenta con una estrategia, ésta necesariamente deberia tener
diversas partes que la conforman. Estos autores hacen referencia a cinco
elementos que constituyen a una estrategia (cuadro 2). Donde el conjunto de ellos
permite analizar la existencia de una estrategia en una organizacién, mas alla de
evaluarla y definir si ésta es exitosa o logra un buen desempefo para la

organizacion.
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Elementos que constituyen a una estrategia:

Posicion de la estrategia o arena donde sera activada la estrategia. Este elemento
se refiere a la posicion que la estrategia busca tenga la organizacion. Una
estrategia debe indicar “donde deberia estar el negocio”, la posicién en donde el
negocio deberia estar activo. En este sentido, se supone que la organizacion
elegira arenas o posiciones en donde pueda lograr un alto desempenio, es decir,
encaminar a la organizacion a lograr una posicion solida en ciertas areas. Tales
areas pueden ser: categorias de productos, segmentos de mercado, posicion

geografica, tecnologia y estados de creacién-valor.

La forma de lograr la posicion deseada o los vehiculos para alcanzarla. Una
estrategia deberia tener contemplados los medios para que la organizacién pueda
llegar a lograr tales posiciones. Este elemento implica que la estrategia sefiale
como alcanzar las posiciones, los cuales variaran en funcion de las condiciones
de la organizacién, pero algunos de los medios puede ser a través de lograr un
desarrollo interno, crear alianzas, adquirir licencias o comprar negocios, entre

otras formas.

Contar con una diferenciacion que permita lograr alcanzar una posicion en el
mercado. Las organizaciones deben contar con un lugar en el mercado, el cual
asegurara su permanencia. Es asi que una estrategia debe contar con el
elemento de diferenciacion, es decir, aquello que le permitira que el mercado lo
distinga y lo prefiera de sus competidores. La diferenciacién puede lograrse a
través de diversos medios como es la imagen, precio, estilo, producto o servicio

post-venta, entre otros.

Preparacion de la estrategia. Los elementos anteriores conforman la sustancia de
la estrategia (lo que podria contener un plan estratégico), pero para que éstos se
realicen deberan establecerse los movimientos y la secuencia de las acciones que
se requieren para que la estrategia pueda implementarse. Los factores que
determinan la preparacion de la estrategia son los recursos de la organizacion. El
grado de urgencia o rapidez necesaria para su implementacién. Otro factor es el

logro de credibilidad que esta pueda tener, principalmente para los diversos
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publicos que estan interesados en la organizacién. También es necesario
considerar los desafios que quiera correr la organizacién, en el marco de la

incertidumbre del medio ambiente.

Légica econdmica. Este elemento es considerado el corazon de la estrategia,
debido a que en él se establece como la organizacion obtendra el retorno de la
inversion o sus beneficios. Es posible que en ella se contemple el manejo de los
costos y de los precios del producto, ya que a través de ellos es como se puede
obtener beneficios econémicos para la organizacion. La manera de cémo

manejarlos debera estar implicita en la estrategia.

Cuadro 2: Elementos que describen la existencia de una estrategia en las organizaciones

. Arena 0 posicion Metas, politicas y secuencia
de acciones

Veehiculo 0 medios para
W Conceptos dlaves & impulsos
dos por los recursos
. Diferenciacion
Posicion
. Preparacion

- . Congruencia con la
Logica economica anizacion

Fuente: Hambrick y Fredrickson (2001); Mintzberg, Quinn y Voyer (1997)

Los anteriores son los componentes que segun Hambrick y Fredrickson (2001)

debe contemplar una estrategia para que se pueda asegurar la existencia de ésta
en una organizacion. Sin embargo, estos autores estdn mas enfocados al tipo de
estrategias prescriptivas, las cuales, son racionalmente disefiadas y plasmadas
de manera formal. No obstante, sigue siendo una guia util para distinguir una
estrategia dentro de la organizacion. Para complementar los anteriores

elementos, Mintzberg, et. al. (1997) aportan cuatro elementos (cuadro 2), los
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cuales, tiene implicaciones mas amplias, puesto que su visidén no solo esta de

parte de las estrategias prescriptivas, también contemplan a las emergentes.

Mintzberg, et. al, (1997) explican que las estrategias formales tiene contempladas
metas que consideran deben alcanzarse, politicas que guien o limiten las
acciones y la secuencia de accién que logren las metas. En las estrategias
emergentes, estos elementos no son claramente definidos, sin embargo estan
presentes. Otro grupo de elementos a considerar son los conceptos e impulsos,
los cuales deben estar apoyados por recursos, en la medida que éstos impulsos
se les asignan los recursos suficientes y pertinentes la estrategia tendra buenos
resultados. Asi mismo, la estrategia debe contemplar una posicion para la
organizacion, la cual tendria que ser lo suficientemente fuerte o flexible para que
los cambios del medio ambiente no le quiten dicha posicién. Y finalmente, es
necesario que exista congruencia entre la organizacion y la estrategia, asi como

entre las estrategias de los diversos niveles de la organizacion.

Ambas posturas son referentes tedricos importantes para estudios empiricos que
sobre la existencia de la estrategia se quiera realizar, la percepcién del
investigador otorgara la particularidad de su uso, en el caso de la presente
investigacién, ofrece la posibilidad de determinar que la organizacion estudiada
cuenta con una estrategia, la cual implicaria la posibilidad de que ésta se
convierta en el objeto de estudio.

2.2 El proceso estratégico de las organizaciones

El estudio sobre la formulacion de la estrategia se inclina a particularizar sobre el
proceso estratégico de una organizacién. Cuando la estrategia ha sido formulada,
implica que se ha dado un proceso, el cual esta formado por diversos elementos o
pasos que en la organizacion debid seguir para que la estrategia saliera a la luz.
Como la estrategia es implantada y cual ha sido su desempefio, pertenece a otro
ambito del estudio sobre la estrategia que no sera contemplado para este trabajo.

Las organizaciones que cuentan con estrategias tienen en su interior un proceso,

el cual es denominado proceso estratégico, sus componentes se conjugan para
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permitir la existencia de estrategias en la organizacién (Blair, y Boal, 1991). Y
para lograr comprender mejor el término “proceso”, éste es descrito como la
secuencia de eventos que describen como ocurren las cosas a lo largo del
tiempo. El estudio sobre el proceso estratégico ha sido fragmentado, como ya se
ha mencionado anteriormente, aspecto que ha caracterizado al estudio de la
estrategia. No obstante Hutzschenreuter y Kleindienst (2006) han realizado un
gran esfuerzo por unir las partes y ofrecer un marco de referencia tedrico sobre el
estudio del proceso estratégico como un todo, compuesto de partes, pero que en
su totalidad explica como la organizacion une esas partes para tener como

resultado estrategias en la organizacion.

El proceso estratégico es conceptualizado como un evento recurrente, en el
sentido de que los resultados del mismo son a la vez el contexto que participa
como fuentes de entrada al proceso, convirtiéndose en un ciclo constante de
entradas y salidas. El proceso estratégico explicado de manera separada consta

de tres partes (figura 2).

Figura 2: Componentes del proceso estratégico
e (N

I iental: Estrategas:
Contexto medioambiental v} Contexto medioambiental

Incertidumbre, complejidad y regulaciones Caracteristicas estaticas
Contexto cognitivo y personal
Contexto estratégico: i
Analizadoras y defensoras A Contexto estratégico

Caracteristicas estaticas de la organizacion: o - P
Tamatio, edad, estructura y tecnologia Caracteristicas estaticas de la organizacion
Caracteristicas dinamicas de la organizacion:

; ; Caracteristicas dinamicas de la organizacion
Rutinas, cultura, valoresprocesos de negocios

L A

Desempefio pasado: » »
£conémico, No econdmico Formulacion Implementacion

Fuente: Hutzschenreuter y Kleindienst (2006)

Desempefio

La primera parte corresponde a los factores del contexto que determinan las
entradas al proceso, éstas estan compuestas por diversos factores como el
contexto medioambiental, contexto estratégico, caracteristicas organizacionales

estratégicas y dinamicas y el desempefo de la organizacion. Dentro del proceso
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estratégico interactuan tres factores: los estrategas, la formulacién de la estratega
y la implementacién. El resultado de la estrategia contiene los mismos factores

que los de entrada pero distinta informacion.

El interés de los especialistas sobre la unién entre el contexto, el proceso y los
resultados ha caracterizado gran parte de las aportaciones que sobre la estrategia
se han escrito (Chakravarthy y White, 2002). Una gran influencia en el proceso
estratégico es el contexto medioambiental externo compuesto por aquellas
fuerzas que influyen directamente en la organizacion, la relacion entre los factores
medioambientales y la organizacion tiene gran influencia en la estrategia, por otro
lado, si el medio ambiente es confuso, cambiante e impredecible, surge la
incertidumbre y el riesgo de las decisiones estratégicas se incrementa, de ahi la
importancia que tiene el conocimiento del medio ambiente para los estrategas. Es
asi que el contexto estratégico implica el grado de respuesta que la organizacién
tiene hacia los factores del medio ambiente y la forma en como permite que ésta
influya en sus decisiones, es asi que puede ser analizadora, defensora,

respondiente o exploradora (ver anexo 1).

Asi mismo, el proceso estratégico debe contemplar las caracteristicas internas de
la organizacién, respecto a los activos tangibles e intangibles con los que cuenta.
Tales activos son considerados por algunos como las capacidades y fortalezas
que le permiten a la organizacion tener una ventaja competitiva duradera, ya
descritas por Barney; Porter; Hamel y Prahalad, conocerlas y desarrollarlas es
parte de lo que se tiene que considerar en el proceso estratégico. Finalmente,
existe informacion valiosa en los resultados que la organizacién ha tenido por sus
acciones pasadas. Conocer qué se ha hecho, cdmo se hizo y que resultados se
tuvieron de las decisiones estratégicas anteriores, otorga a los estrategas
informacion de gran riqueza para alimentar al proceso estratégico

(Hutzschenreuter y Kleindienst, 2006).

Este cumulo de informacion y recursos sirven de antecedentes al proceso
estratégico, sin embargo, no es suficiente para que el proceso estratégico se
realice, es necesaria la existencia del proceso creador de la estrategia, la cual

esta compuesta por el estratega quien realiza la accion de formular la estrategia,
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la cual posteriormente sera implementada, el resultado ofrece a su vez una serie
de informacién que pasaran a formar parte del contexto de la organizacion. Las
estrategias son creadas por personas, por lo tanto, los estrategas son una parte
importante en el proceso, de ahi el gran interés de la literatura sobre quién crea la
estrategia, la cual puede ser una persona o un grupo de ellas, puede crearse en la

alta direccién o derivarse de los niveles medios.

Es asi que el estudio sobre el comportamiento tanto de los estrategas como de la
organizacion y su relacion en la formulacion de estrategias, ha sido un tema de
gran interés por los especialistas en la materia. También en este sentido se ha
hecho énfasis en el proceso de la toma de decisiones, asi como en las
caracteristicas de los estrategas. Cada enfoque hace referencia a la importancia
que tiene en el proceso estratégico quién o quiénes disefian la estrategia, sus
capacidades, habilidades e intereses personales encaminan la direccion de la

estrategia.

Otro componente del proceso estratégico es la “formulacion” de la estrategia,
aspecto al que se le ha dado gran importancia ya que en él se crea la estrategia.
El proceso para la formulacion de la estrategia tiene diferentes matices y explica
cdmo la estrategia es creada dentro de la organizacion. La formulacién y la
implementacién son dos elementos del proceso de gran importancia, uno se
enfoca a como la estrategia es creada y otro como ésta es llevada a cabo. La

combinacion de ambas dan los resultados de la estrategia.

Aunque la relacion entre ambas explica el resultado de la estrategia, en la
mayoria de los casos son estudiadas de manera separada, donde los
especialistas han hecho mayor hincapié en la formulacibn mas que en la
implementacion, debido a que se ha elevado la relevancia de la creacion de
estrategias en dos sentidos; la creacion es un proceso mas complejo, donde
intervienen una serie de factores no facilmente de describir y estudiar, llamado la
atencion de los especialistas, y por otro lado, el disefio de estrategias es lo que
lleva a su implementacién, es decir, sin la formulacién la estrategia no existiria,
por lo que se tiene la idea de que una estrategia bien disefiada puede asegurar

buenos resultados en la organizacion.
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No obstante lo anterior, la implementacion también tiene su grado de importancia
y es posible que en muchos de los casos contradiga lo dicho hasta ahora, debido
a que también existe un alto grado de complejidad en el conocimiento de cémo la
estrategia puede ser implementada para lograr que la estrategia tenga los
resultados deseados. En este sentido se dice que una mala implementacion
puede hacer que fracase la mejor de las estrategias, por lo que requeriria una
investigacién aparte. Sin embargo, o que nos ocupa en el presente trabajo se
refiere uno de los elementos del proceso estratégico; su formulacion. Describir
coémo cierto tipo de organizaciones formulan sus estrategias, siendo ésta una
investigacién que conlleva implicitas no solo el relacionar la teoria con la practica,
si no que se busca describir uno de sus componentes: la estrategia y el proceso

de su formulacién, para caracterizar a éste tipo de organizaciones.

2.2.1 Enfoques sobre el proceso para la formulacion de estrategias

Partiendo de la premisa de que la estrategia existe en una organizacién, se
manifieste o no, ésta emana de alguna manera, y la forma de hacerlo describe el
proceso de su formulacion. Diversos autores han sefalado que la estrategia
prescriptiva y racionalizada es formulada a través de un proceso con una serie de
pasos bien definidos, los cuales, si son seguidos al pie de la letra es posible que
se tenga una estrategia, la cual es dada a conocer al resto de los miembros de la
organizaciéon abarcando a todas las operaciones de la misma, ya que su
seguimiento supondria el logro de los objetivos esperados (Ansoff, 1965;
Andrews, 1971).

Tales senalamiento han sido severamente criticadas en los ultimos afos, pues se
considera que la estrategia descrita de la forma en que se ha sefalado no es real,
y la critica consiste en que este tipo de estrategias no pueden ser disefiadas de la
forma en que se dice, si no que por el contrario, existen una serie de elementos y
factores que influyen en su creacion. Para la teoria del comportamiento, la
estrategia es creada de una forma mas emergente, la cual surge en diversos
momentos de inspiracién y es producto de una mezcla de elementos que van

desde la informacién objetiva que se recibe de diversas fuentes, los intereses
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personales, la luchas de poder internos y externas, la cultura y los paradigmas
que la constituyen (Chakravarthy y White, 2002).

Por otro lado, se ha hecho hincapié en el sentido de que la realidad es construida
y esto implica que el proceso para la formulacién de las estrategias es mucho mas
complejo (Smircich y Stubbart, 1985), delimita la creacién de las ideas bajo las
limitaciones de quienes las crean, de la organizacién y del conocimiento de los
factores que influyen en las decisiones. Es asi que a la estrategia se le atribuye su
capacidad para ser formulada y reformulada a medida que los cambios van
ocurriendo, en un sentido incremental (Quinn y Collage, 1978), que puede irse
construyendo en el tiempo y surgir de manera inesperada en respuesta a

oportunidades del medio ambiente externo.

Asi mismo, la estrategia es creada bajo criterios personales, de sentimientos,
visiones y creencias. Factores que pueden ser dificiles de visualizar, pero que
estdn presentes en quienes realizan las estrategias y en las propias
organizaciones, las cuales no pueden ser depuestas. Aunado a lo anterior es
necesario incluir el interés de otros actores de la organizacion, quienes también
tienen intereses propios, y bajo las condiciones politicas y de poder es posible

que influyan en la formulacion de las estrategias.

En este sentido Chakravarthy y White (2002) explican que el proceso para la
formulacion de las estrategias es percibido por algunos como racional,
intencionado y dirigido al logro de metas previamente establecidas, mientras que
otros consideran que el proceso es intuitivo, politico, emergente. La estrategia
puede ser intentada y emergente (Mintaberg, Quinn y Voger, 1997), y no obstante
la existencia de este debate, algunos han sefalado la importancia de reconciliar
ambas posiciones, en el sentido de que la estrategia no es totalmente formulado
bajo las implicaciones de la racionalidad, pero tampoco surge unicamente como
un suceso aislado y continuamente emergente basado en la creatividad de los
estrategas (Mintzberg, et al., 1999). Es asi que existe la necesidad de mostrar que
el proceso estratégico interactia de manera dinamica con su contexto y con sus
resultados. Aunado a ello se requiere considerar que tanto el proceso, como el

contexto y los resultados cambian con el tiempo. Los cambios exigen adaptacion
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de la organizacion, la cual deriva en nuevos procesos y nuevas estrategias (Blair
y Boal, 1991).

Como lo sefiala Pettigrew (1992), la formulacién de estrategias es un proceso
continuo, donde el pensamiento estratégico se encuentra alrededor de decisiones
discretas, permitiendo que la estrategia sea formada de manera implicita todo el
tiempo. Es asi que a la estrategia se le puede considerar como un flujo de

eventos, valores y acciones que corren a través de un contexto.

Las estrategias son creadas a partir de decisiones que los estrategas van
tomando, ello implica que la estrategia no es producto de una sola decisién, si no
de un conjunto de decisiones y acciones que se van realizando. Es asi que
también es necesario considerar para el estudio de la formulacién de estrategias
el hecho de que el proceso estratégico implica periodos de tiempo y que ademas
atraviesa diversos niveles que implican los procesos sociales y cognitivos de los
individuos, las reglas y rutinas de la organizacién que guian las acciones y
decisiones de sus miembros, asi como las consideraciones ecoldgicas que

afectan el éxito y supervivencia de la organizacién (Chakravarthy y White, 2002).

A través del desarrollo histérico sobre el estudio de la estrategia diversos autores
han aportado enfoques que ayudan a explicar como las organizaciones formulan
sus estrategias, generando una serie de modelos (Chafee, 1985; Shrivastava y
Grant, 1985, Mintzberg, et al., 1999) cuyo contenido tiene la intencién de resumir
los aspectos teoricos que sobre la estrategia se ha estudiado, haciendo un
esfuerzo por crear una tipologia que ayude al estudio de la formulacion de
estrategias en las organizaciones. La aportacion realizada por Mintzberg, et al.
(1999) sobre las escuelas que describen las estrategias de la organizacion
(cuadro 3) permite establecer una idea clara sobre los elementos tedricos que
diversos especialistas en la materia han aportado al conocimiento de la
formulacion de estrategias.

La formulacién de la estrategia, ha sido un tema particular de la estrategia que ha
generado especial interés, pues como ya ha sido mencionado, es una parte del

proceso estratégico que implica una gran complejidad que no es sencillo de
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comprender, tanto porque la formulacion es considerado como un proceso

subjetivo (Segal-Horn, 2004), porque es el inicio del surgimiento de una estrategia

y su disefio determina, en cierto grado, el desempefio de la organizacion.

Cuadro 3: Escuelas que describen la formulacion de estrategias

En las fuerzas y debilidades internas y las amenazas y
oportunidades externas

En el andlisis del momento de programar y definir las
estrategias, donde los planeadores pueden actuar como
analistas informacion para la decision.

Se reduce a posiciones genéricas pensadas, formalizadas

osicionamie y analizadas por la situacion de la empresa.

Esta enfocado a un contexto en particular: impulsos,
nichos, puntos de vista sobre el medio que rodea al lider
que mantiene el control sobre la estrategia

Reside en la mente del estratega, debido que la
cognicion es usada para construir estrategias como
interpretaciones creativas de un mundo que existe solo
en términos de como es percibido.

. m ,
Q £
2 z
= )
Y
ES

Pueden ser encontradas fuera de la organizacion y se
entrelazan con la formulacion y la implementacion

Se basa en las raices del poder con dos diferentes
orientaciones: el micropoder que ve el desarrollo de la
estrategia dentro de la organizacion como politica para la
negociacion, persuasion y confrontacion con los actores
sobre los que se divide el poder; y el macro poder que
visualiza a la organizacion como una entidad que usa su
poder sobre ofras y que se une a través de
negociaciones colectivas creando estrategias comunes
que son de su propio interés.

Nace de la cultura, teniendo un enfoque sobre los
intereses comunes y la integracion de los elementos de la
empresa

En la teoria de las contingencias, la cual esta
considerada como las expectativas de la organizacion
sustentadas en las condiciones del medio que la rodea, y
de la poblacion ecoldgica descrita dentro de los severos
limites del cambio estratégico

ftura__|

Se adentra a la literatura y la practica viendo a la
organizacion como una configuracion (closters
coherentes de caracteristicas y conductas) e integra los
climas de otras escuelas en su configuracion; es decir,
cuando en una organizacion el uso de las maquinas
domina su funcionamiento, se dice que la organizacion se
halla estable pudiendo encontrar que las relaciones
empresariales se encuentran sobre mejores
configuraciones en funcién del medio ambiente

Fuente: Mintzberg, Ahistrand y Lampel (1999).

2

Mira hacia una
perspectiva estratégica

Mira ligeramente
hacia el futuro y
reprograma estrategias

Mira hacia el pasado
para analizarlo y
traerlo al presente

Mira hacia el futuro

lejano

Mira hacia el propio
estratega

Miran debajo,
embebidos en los
detalles

Idem

Mira hacia abajo
basado en creencias

Mira hacia alrededor

Mira hacia los
procesos

E Factores de andlisis para describir la estrategia i

Es deliberada,

clara, simple y

Unica. Se crea bajo

un proceso de conciencia
“proceso conceptual”

Se basaen el
conocimiento del
medio y se apoya
por asesores.
“proceso formal”

Es un proceso analitico
sobre la situacion de la
empresa

Basado en la intuicion
enfocado hacia un contexto
en particular “proceso
visionario”

Es un proceso mental que
puede generar estrategias
viables 0 no

Es un proceso emergente

Es un proceso de
negociacion

Proceso social

Proceso reactivo

Proceso de transformacion

Los enfoques utilizados para realizar dichos modelos, han quedado resumidos en

el esfuerzo realizado por Mintzberg, et al. (1999), debido a que integra un gran
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numero de estudios sobre la estrategia que parten de varias disciplinas y las
agrupa en lo que el denomina las diez escuelas. A pesar de que su aportacion ha
sido de gran utilidad para enmarcar la comprension de doénde surgen las
estrategias, no ofrecen la posibilidad de establecer de manera clara los criterios

que ayuden a definir con claridad el proceso de la formulacién de la estrategia.

2.2.2 Perspectivas teoricas sobre los procesos que siguen las organizaciones al

formular sus estrategias

Bailey y Johnson (2001) han hecho un gran avance a las aportaciones de
Mintzberg, et al. (1999) al realizar un replanteamiento de las escuelas. Estos
autores retoman las diez escuelas planteadas por Mintzberg et al. y bajo un
analisis referente a las bases que sustentan el surgimiento de éstas, las han
replanteado, explicando que en realidad pueden caber en sélo seis, y para
identificarlas en lugar de llamarles escuelas, las han denominado perspectivas.
De esta manera se puede observar que las escuelas de disefio y de la
planeacién, se unen para conformar la perspectiva de la planeacion, asi como la
escuela del posicionamiento y de aprendizaje dan paso a la perspectiva
incremental, de igual forma, de las escuelas visionaria y cognitiva surge la
perspectiva visionaria, y de la union de las escuelas del medio ambiente y de la
configuracién nace la perspectiva del entrono. Permanecen intactas las escuelas

del poder y cultural, para replantearse solo como perspectivas politica y cultural.

Las organizaciones disenan sus estrategias de manera distinta, lo que motiva la
existencia de diversos modelos que describen los procesos que las
organizaciones siguen para formular sus estrategias. La forma de cémo las
estrategias son creadas es retomada por Bailey y Johnson (2001) para crear una
tipologia de procesos estratégicos. Esta clasificacion esta vinculada a las
escuelas disefiadas por Mintzberg, la cual de manera conjunta y bajo el analisis
de como los estrategas disenan sus estrategias y los factores sobre los cuales
basan sus decisiones, permiten distinguir seis diferentes procesos: proceso lineal,
proceso evolutivo, proceso de negociacion, proceso colectivo, proceso visionario y

proceso de reaccion (ver figura 3).
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Cada proceso cuenta con elementos o pasos que los distinguen del resto, los
cuales tienen una intencion especifica para la formulacion de estrategias. Ademas
que estan enmarcados por diversas perspectivas que refieren al contexto de

donde se obtiene el pensamiento tedrico de cada proceso.

La forma de ver a las escuelas ha sido replanteada, sin embargo, su esencia
permanece, ya que las bases tedricas y el pensamiento que las sostiene y motiva
su surgimiento, no ha sido modificado. Para Bailey y Johnson no es necesario ser
tan precisos en la esencia de la estrategia, para la definicion de los procesos
estratégicos, aspecto en donde hacen hincapié y su aportacion ha sido muy

importante para la identificacion de los pasos o etapas que conforman el proceso.

La identificacion de los pasos que conforman el proceso llevado a cabo en la
formulacion de las estrategias, ofrecen una perspectiva que clasifica al proceso
que una organizacion sigue. Para identificar dicho proceso es necesario llevar a
cabo un andlisis de las decisiones tomadas en el disefio de las estrategias. No
obstante, la existencia de diversas tipologias que muestran los procesos para la
formulacién de las estrategias, y que todas ellas tienen principios basicos que las
hace ser muy similares, se consider6 utilizar el modelo de Bailey y Johnson
(2001) porque muestra de manera practica los pasos que sigue cada una de las
perspectivas, y las cuales han sido muy utiles para la presente investigacion, ya

que han servido de guia para lograr los objetivos planteados en la misma.

2.2.2.1 Proceso lineal

La Perspectiva de la Planeacion describe el proceso estratégico como un proceso
intencionado y deliberado, creado de manera racional a través de normas
establecidas. La organizacién se centra en realizar un andlisis profundo de su
medio ambiente externo e interno, con el fin de generar opciones estratégicas y
seleccionar la que maximice el beneficio de la empresa y logre alcanzar las metas
establecidas. La opcién que ha sido seleccionada es subsecuentemente detallada
en la forma de precisar la implementacién y los sistemas para monitorear y

controlar la estrategia que ha sido determinada.
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El proceso que surge de esta perspectiva es el proceso lineal, el cual adquiere su
nombre porque el proceso implica una secuencia de pasos, donde uno precede al
otro, y la secuencia implica que un paso no puede efectuarse hasta que el anterior
haya sido realizado. Los estrategas suelen ser los altos directivos de la
organizacion (o duefos), quienes obtienen la mayor cantidad de informacion
interna y externa, se crean alternativas de accién en funcién de la mision, vision y
objetivos planteados de manera formal, se analizan las diversas alternativas y la

estrategia es creada para formalizarla e implementarla.

Figura 4: Etapas del proceso lineal

Andlisis del Entorno Mision y objetivos
Interno y Externo de la organizacion

Metas y planes

Estrategias de accion

Implementacion

Fuente: Bailey y Johnson (2001)

2.2.2.2 Proceso Evolutivo

El proceso evolutivo es explicado desde la Perspectiva Incremental, donde el
proceso para la formulacion de la estrategia tiene caracter interactivo, emergente
y experimental, lo que permite sefialar que es un proceso que se va repitiendo a
lo largo de su formacion. Parte de la idea que a pesar de que la estrategia surge
de manera intencionada, se reconoce la complejidad que existe en su entorno,
por lo que estan consientes que no pueden conocerlo todo, se puede decir que
aceptan la incertidumbre, por lo mismo buscan ser mas sensibles a los cambios
del medio, para ello estdn constantemente evaluandolo, analizandolo, y

aprendiendo para tomar las mejores decisiones (figura 5).

Lo anterior establece que los directivos no pueden analizar todos los aspectos del
medio ambiente o establecer objetivos precisos, sin embargo, si conocen la

evolucion que desean para la organizacion y se centran en establecer directrices
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generales para lograr avanzar. Lo anterior indica que a medida que el medio
cambia, las estrategias cambian. De igual forma, la estrategia surge al relacionar
los conocimientos que se han obtenido de las experiencias pasadas. Todo ello

sirve para analizar los problemas y redefinir las soluciones esperadas.

Figura 5: Etapas del proceso evolutivo

Analisis del Redefinicion de
Medio Ambiente >>>

objetivos
BYY \

Andlisis de Estrategias
acciones pasadas experimentales

U

£L<L Implementacion

Fuente: Bailey y Johnson (2001)

La estrategia disefiada es desarrollada a través de un proceso de
experimentacién e implementacion parcial. Si las estrategias van teniendo éxito,
éstas se mantienen, pero una estrategia que ha sido considerada inapropiada, es
eliminada. Lo que caracteriza a este proceso es la disposicién por parte de los
directivos de realizar modificaciones, adaptaciones o cambios a la estrategia,
cuando consideran que ello ayudara a mejorar el desempefio de la organizacion.
No es un proceso donde el medio ambiente sea el que establezca del todo la
direccion de la organizacion, existe un cierto sentido de formalidad donde la

estrategia surge a partir de los altos directivos.

2.2.2.3 Proceso de Negociacidn

La Perspectiva Politica contempla al proceso estratégico como una negociacion
entre la organizacién y sus publicos externos e internos (stakeholders). Se

considera el poder que tiene cada publico, asi como los intereses particulares. Es

de esta manera que la estrategia va ha surgir a partir de las negociaciones,
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coaliciones y alianzas con estos grupos de interés. Y en virtud de que no son
unicamente los directivos quines formulan la estrategia, se puede decir que es
una estrategia colectiva lograda después del consenso entre las partes
interesadas.

Figura 6: Etapas del proceso de negociacion

Manejo de la incertidumbre
Influencia de los grupos

VY
N/
v

Objetivos personales de los "
publicos intemos y extemos >>> Estrategias XLL4 Tfsdeﬁgf?cgse?ﬁgf;égﬂgf
interesados en la organizacion P

N\
I\
2\

Redes, Alianzas, Coalisiones

Fuente: Bailey y Johnson (2001)

En este proceso se le da gran importancia a la informacién, poder, grado de
influencia y redes de apoyo que puedan ser desarrolladas por los publicos. La
capacidad que tenga un publico para resolver, reducir y manejar la incertidumbre
o0 para filtrar informacién, son elementos que le dan poder para influir en la
estrategia encaminandola a sus intereses particulares. En este proceso la
estrategia también tiende a cambiar, pero la fuente de su cambio no es el medio
ambiente, si no los publicos de la organizacion. Cuando los objetivos o intereses
de estos publicos cambian, se insta por hacer una nueva negociacién que puede

derivarse en una nueva estrategia.
2.2.2.4 Proceso Colectivo

Desde la Perspectiva Cultural una estrategia adoptada por la organizacion puede
tener su fuente de creacién en la influencia de la cultura. Los marcos de
referencia o los paradigmas establecen nuevas situaciones que deberan ser

consideradas por los directivos al formular las estrategias (ver figura 7). Los
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cuadros de referencia pueden surgir de la organizacién o de la industria. Los
valores y presunciones de un grupo estan delineados por las rutinas, rituales,
historias y otros artefactos simbdlicos, los cuales representan un camino para que
las cosas se hagan en funcion de cémo se han hecho por mucho tiempo en la

organizacion.

Figura 7: Etapas del proceso colectivo

Creencias >>> Andlisis por parte de los
miembros de la organizacién
de las alternativas segun:

Tradicién )
Velogs > >> Identidad construida >> SHEEEE

Ritos I
Historias
Artefactos simbdlicos

Cultura >>>

Fuente: Bailey y Johnson (2001)

Se puede sefialar que la estrategia es creada a partir de lo que la organizacién ha
hecho por tradicion, sus valores y creencias ofrecen la filosofia que enmarca a la
cultura y por lo tanto a las decisiones estratégicas de los directivos. En este
sentido, la organizacion tiende a estar estatica y cerrada al medio ambiente, por lo
cual puede ser limitante para los cambios que se puedan suscitar en el medio y
que requieren de una respuesta de cambio por parte de la propia organizacion. En
este caso, la estrategia es producto de un consenso, donde los lineamientos

culturales indican la direccion que debe tomar la estrategia.
2.2.2.5 Proceso Visionario

Segun la Perspectiva Visionaria el proceso radica en la vision del directivo, quien
cuenta con la informacion y objetivos precisos para crear la estrategia que dirigira
las acciones de la organizacién. En esta perspectiva a la estrategia se le
considera emergente, puesto que surge de la intuicion e innovacién de una
persona. Y en cierto sentido, bajo las consideraciones de ésta perspectiva, es

posible explicar porque un nuevo directivo aplica en la organizacion el cuadro de
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referencia que ha adquirido en otro contexto. Las experiencias, caracteristicas,
cualidades, capacidades y conocimientos del directivo son fundamentales en la
formulacion de la estrategia (figura 8). También juega un papel muy importante el

poder institucional del directivo como lider de la organizacion.

Figura 8: Etapas del proceso visionario

Vision del posicionamiento
futuro de la organizacion

=

Mente del :
Directivo > > Estrategias
-1
Andlisis del medio externo ‘|

e interno y las experiencias
pasadas

Fuente: Bailey y Johnson (2001)

La estrategia surge cuando el directivo convierte sus ideas o intenciones en una
realidad para la organizacion, ello permite que en algunos casos sea posible que
las ideas solo queden en eso, pero cuando éstas son plasmadas y ejecutadas, se
puede decir que la organizacion cuenta con una estrategia, en muchos de los
casos la estrategia no es prescriptiva, ni es establecida formalmente, en su
mayoria, la estrategia esta en la mente del directivo. Es asi que el proceso inicia
con la experiencia y la capacidad del directivo para manejar la informacion del
medio externo e interno y las capacidades de la organizacion, para convertirlas en
estrategias que encaminaran a la organizacién a su objetivo. La estrategia en este
sentido puede cambiar o evolucionar en la medida que el directivo establece la

necesidad de realizar dichos cambios.
2.2.2.6 Proceso reactivo

Por su parte la Perspectiva del Entorno considera al proceso estratégico como un
proceso activo y determinista. La estrategia es una respuesta del entorno
complejo que genera incertidumbre, la cual es manejada en la medida que se

cuenta con informacion suficiente. El proceso que caracteriza a esta perspectiva
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es reactivo y deterministas. Lo que implica la existencia y reconocimiento de
barreras del entorno, las cuales deberan ser tomadas en cuenta al formular las
estrategias (figura 9). Es por ello que se dice que la estrategia surge en respuesta

a las exigencias del medio ambiente.

Figura 9: Etapas del proceso reactivo

Andlisis del
Medio Ambiente

&

Deteccion de limitaciones
0 barreras del entorno KK

Andlisis de las
»»»»>  posibilidades de respuesta
a las barreras

N/
NV

Estrategias

Fuente: Bailey y Johnson (2001)

En este proceso la estrategia esta ligada al medio ambiente, los cambios en el
medio influyen directamente en la organizacién, lo que obliga a ésta realizar los
cambios que le permitan adaptarse al medio. Es decir, la organizacion no actua
en funcion de lo que ella quiere, si no que reacciona a los cambios del medio

ambiente.

Es de esta forma que el proceso implica que los directivos de la organizacion,
antes de decidir qué estrategia tomar, analiza las condiciones y exigencias del
medio ambiente, en funcién de ello tratan de alinear sus objetivos y estrategias,
las cuales tienen que estar en condiciones para modificarlas o adaptarlas si el

entorno ha cambiado las reglas o ha establecido una nueva exigencia.
Este proceso toma en cuenta que la organizacion esta en constante atencién de

lo que el medio ambiente exige y su funcidn es adecuar sus capacidades internas

para seguir operando, a medida que el entorno se lo permita.
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Cada una de las seis perspectiva que enmarcan un proceso indicando cémo las
estrategias pueden ser formuladas, conlleva una serie de elementos que de
manera tedrica permiten su descripcidn, sin embargo, como lo han sefialado
Mintzberg, et al. (1999) y Bailey y Johnson (2001) la formulacién de las
estrategias de la organizacion no siguen un proceso especifico, pues se ha
logrado mostrar en estudios empiricos que el proceso que siguen las
organizaciones al formular sus estrategias, tienen una mezcla de mas de una
perspectiva, lo que indica que es posible que no exista un proceso puro, sin
embargo, para efectos de éste y otros estudios, es necesario establecer
parametros que delimiten los elementos de cada proceso, cuyo propdsito es

ayudar a explicar los componentes del mismo y la naturaleza de su formulacion.

Conclusion

En este capitulo se hace especial énfasis en la evolucién que el pensamiento
estratégico ha tenido en los ultimos cuarenta afios, donde los enfoques han
variado y la forma de estudiar a la estrategia ha permitido que existan diversas
visiones para explicarla. No obstante el amplio desarrollo del estudio de la
estrategia, aun existen aspectos que no han quedado del todo claros, como es la
influencia de factores internos y externos en la toma de las decisiones, el
comportamiento de los estrategas al decidir sobre una estrategia y los factores
que influyen en la formulacién de las mismas, entre otros. Aunque para algunos
especialistas el estudio de la estrategia ha sido fragmentado, éste ha tenido cierto
grado de utilidad, en el sentido de que ha permitido profundizar en esos enfoques,
sin embargo, desde la perspectiva operativa de las organizaciones, es necesario
contemplar todos los enfoques, puesto que éstos en la realidad no se dan de

manera aislada, si no que se complementan.

Es asi que la formulacién de la estrategia se torna mas compleja de lo que en un
principio se podria sefalar, sin embargo, su estudio aun no ha sido finalizado,
cuya explicacién se podria enmarcar en el sentido de que si la formulacion de la
estrategia es un proceso que surge de manera emergente, donde los elementos
que la describen son complejos y diversos, entonces, su explicacion estaria mas

encaminada a dar una respuesta segun la organizacién que sea estudiada, es
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decir, cada organizacion tiene su propio proceso para formular sus estrategias. Y
aunque exista una continuidad entre las estrategias de la organizacién, cabe
recordar que las estrategias de ayer sirven para construir las estrategias de hoy, y
éstas a su vez seran utilizadas en la construccion de las estrategias de mafana,
los factores que intervienen en el proceso para la formulacion de estrategias
requieren de una vision holistica, ademas de constantes modificaciones, partiendo
del hecho de que la organizacion esta inmersa en un medio ambiente, el cual es
cambiante, por consiguiente, la organizacion también sufre transiciones, en este

sentido sus estrategias también cambian.

Por otro lado, las condiciones internas se ven modificadas a través del tiempo,
como la cultura, las capacidades, los publicos interesados, pero principalmente
sus directivos, quienes formulan sus estrategias, y aunque todo ello es
importante, el interés principal de la formulacién de la estrategia tendria que estar
enfocado a las bases donde reside la estrategia y sus perspectivas, por lo que es
importante destacar que si éstas bases cambian, la estrategia serd modificada

sustancialmente.
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Las investigaciones cientificas requieren de un conocimiento estricto de las
formas, métodos y técnicas que seran necesarias considerar para realizar un
trabajo serio y relevante para la sociedad. En el ambito de las ciencias sociales,
realizar una investigacion no es considerada una actividad sencilla en cuanto a la
metodologia o comprobacién cientifica del uso de los métodos y técnicas que se
utilizan, ya que éstas estan en relacion a los individuos y grupos como objetos de
estudio, los cuales representan una mayor complejidad debido a que por su
naturaleza tienden a ser diversos y complejos. Sin embargo son importantes
objetos de estudio para comprender lo que ocurre en el ambito social de una
organizacion. Es asi que, en el campo del estudio de las organizaciones, las
investigaciones se centran en las ciencias sociales, permitiendo de ésta manera la
incursion de sus investigaciones en el campo de la metodologia cualitativa, la cual
es definida como un proceso de indagacion basado sobre distintas tradiciones
metodoldgicas de indagacion que explora un problema social o humano (Creswell,
1998). Dicha capacidad de la metodologia cualitativa es lo que ha motivado a que
sea mas utilizada en las areas sociales, ya que ella refleja aspectos mas
profundos sobre los individuos, organizaciones y sociedades, sujetos de estudio
sumamente complejos como para ser investigados mediante la metodologia
cuantitativa (Ruiz, 1999).

En esta segunda parte, se hace un planteamiento sobre la orientacién
metodoldgica utilizada. En la presente investigacion existe una inclinaciéon por el
enfoque metodoldgico cualitativo, el cual se centra en la comprension de un caso
de estudio elegido por la particularidad que representa la necesidad de describir
su contexto interno y externo y poder profundizar en su conocimiento. El caso de
estudio utilizado es una organizacion camaronicola, la cual fue elegida de manera
deliberada para describir uno de sus componentes organizacionales: |la estrategia.
La descripcidn particular de como la estrategia es formulada en éste tipo de
organizaciones, permite por un lado definir a un tipo de organizacion que no ha
sido estudiada desde el ambito organizacional y por otro lado encamina a la
descripcion empirica de la estrategia, como uno de los temas mas estudiados en
los ultimos tiempos y que aun se encuentra en una busqueda de elementos
empiricos que sostengan los enfoques tedricos que los especialistas en el tema

han desarrollado en los ultimos afos.
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capitulo:

ESQUEMA METODOLOGICO

segundaparte




Toda investigacién requiere utilizar los parametros que han sido establecidos por
los paradigmas metodoldgicos que a través del tiempo los estudiosos han descrito
como formas de estudiar y comprender los sucesos del mundo. Tales parametros
se encuentran enmarcados en paradigmas que implican las suposiciones claras
sobre el pensamiento de qué es la realidad (ontologia), sobre cémo se puede
conocer esa realidad (epistemologia) y cdmo se puede acceder sistematicamente
sobre lo que se puede conocer de dicha realidad (metodologia), y aunque existen
varios formas de ver y definir los paradigmas de la investigacion cientifica, en el
caso de la presente investigacion se hara énfasis al paradigma interpretativo, en
el sentido de que éste no busca probar ni replicar a la teoria, si no mas bien se
busca poder hacer una interpretacion de los hechos o fendmeno estudiado,
tomando en cuenta que la investigacion interpretativa asume que cada persona
que conduce un estudio tendra una interpretacion extraordinaria de los resultados,
y sus resultados no pueden ser juzgados respecto a si éstos pueden ser
replicados por un investigador, mas bien el interés se basa en la busqueda de la
compresion profunda de los hechos, la cual esta basada en las experiencias y en
la teoria actual (Shah y Corley, 2006).

Para explicar con detalle como la investigaciéon fue llevada a cabo, en este
capitulo se muestra el disefio metodoldgico de la investigacion, la pregunta de
investigacién y objetivos que guiaron el presente trabajo, asi como la estrategia
utilizada para obtener los datos que proporcionaron la informacion que se muestra

en el apartado de los hallazgos en éste documento.

1.1 Disefio de la investigacion

La presente investigacion busca profundizar en el conocimiento de las
organizaciones de la industria acuicola, desde la perspectiva del conocimiento
sobre los aspectos organizacionales, en virtud de que éstos no han sido
profundamente estudiados para caracterizar a la industria camaronicola en
particular. El tema de estudio es la estrategia, el cual implica factores que no son
objetivamente descriptibles, lo que determina el uso de una metodologia
cualitativa, debido a que permite la comprension profunda del objeto de estudio, la

descripcion, relacion y conextualizacion de los hallazgos (Shah y Corley, 2006).
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Figura 10: Esquema de la metodologia de investigacion

Preguntas de
investigacion

Enfoque metodolégico de la investigacion

- Estudio dus
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Fuente.- Elaboracion propia.
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Tomando en cuenta que uno de los aspectos que definen todo trabajo de
investigacién es el disefio metodolégico de la misma, en la figura anterior se
muestran las partes que lo componen, los cuales seran descritos con detalle a

continuacion.

1.1.1 El hecho social que enmarca el caso de estudio

La necesidad mundial de alimentacion en los afios venideros se esta convirtiendo
en un problema que ha adquirido un nivel de suma prioridad para los gobiernos, la
exigencia por desarrollar sistemas que encaminen a la produccion de alimento
para la poblacion forma ya parte de las politicas que paises y organizaciones
mundiales han empezado ha implementar en forma de apoyos para la
investigacién, desarrollo y produccion de alimento. Es asi que la acuicultura
(produccién de especies marinas en cautiverio) se ha convertido en una industria
que ha recibido especial atencion por parte de los gobiernos, asi como de los
productores quienes han visto en esta actividad una oportunidad para solucionar
la escasez de la pesca silvestre, siendo ésta considerada parte de la “Revolucién
Azul”, la cual es capaz de producir alimento, los esfuerzos estan encaminados a

acelerar el desarrollo de los paises productores.

De manera particular, el cultivo de camardn (camaronicultura) se ha concentrado
en paises tropicales, mostrando un crecimiento importante en las ultimas
décadas. Existen paises que han desarrollado sus niveles de produccion de
manera importante, dentro de los cuales se encuentra México, cuya produccién
esta concentrada en el noreste del pais. El camardn en el mercado internacional
es un producto con gran demanda y alto valor econémico, y en México éste ocupa

el segundo lugar de exportacién en el ramo alimenticio.

La industria de la camaronicultura es un area que ha evolucionado rapidamente
motivado por los problemas climatolégicos, patolégicos, de precios y de mercado,
los cuales han forzado a que ésta sea mas eficiente y competitiva. No obstante
las dificultades que se han presentado en los ultimos anos, existen expectativas
positivas para que los negocios de esta industria mejoren su capacidad

competitiva, ya sea a través de la busqueda de nuevos mercados, principalmente
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fuera de los tradicionales, mediante el enfoque a la comercializacion de productos
con valor agregado (Josupeit, 2004), o por otras medidas que pueden ser
desarrolladas. Sin embargo, para que la industria acuicola del pais logre un
importante repunte en el mercado, requiere del desarrollo de los factores externos
que la influyen, como los econdmicos, legales, politicos y sociales; asi como el
vigorizar sus condiciones internas para fortalecer sus capacidades. El desarrollo
de las organizaciones se logra a través del conocimiento de las mismas, para ello
se hace necesario que las organizaciones camaronicolas sean estudiadas desde

la perspectiva de los estudios organizacionales.

Con la finalidad de poder realizar esta investigacion, se ha elegido como caso de
estudio a una de las organizaciones camaronicolas, en virtud, de que el interés se
centra en este tipo organizaciones, para hacer énfasis en el estudio de su
estrategia. Por lo que la industria s6lo es parte del contexto de las organizaciones

camaronicolas.

En este sentido, en la presente investigacion se ha escogido como caso de
estudio a una organizacion camaronicola del norte del Estado de Sinaloa, ubicada
en el municipio de Ahome, la cual es elegida de manera deliberada como caso
unico de estudio porque cuenta con caracteristicas que la hacen relevante. Si bien
no es una organizacion tipica de la regién, fue adoptada porque es una
organizacion que se dedica a la produccién y comercializacibn de camaron
cultivado y tiene reconocimiento nacional de ser un negocio bien organizado, lo
que hace posible la realizacion del estudio que sobre la estrategia se pretende
llevar a cabo. Asi mismo, estudiar a esta organizacién permitié obtener
informacion que explica el contexto estratégico de este tipo de organizaciones, lo

que podria ser un ejemplo para otras organizaciones camaronicolas del pais.

1.1.2 El objeto de estudio y las unidades de analisis

El estudio de la estrategia ha sido tema de investigacion en muchos sentidos,
donde los estudiosos sobre ésta han buscando profundizar en la comprensién y
explicacion. Sus estudios ofrecen conocimientos sobre como las estrategias son

creadas, el proceso que se sigue para formular una estrategia, qué tipos de
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estrategias despliegan las organizaciones, quienes participan en su formulacion,
cémo influye ésta en la direccion de la empresa, la relacién existente entre la
estrategia y el desempenfio de la organizacion, he incluso existe el debate sobre la
naturaleza de la estrategia, en funcion de si ésta es producto del razonamiento
I6gico del directivo o si su existencia depende de la diversidad de factores que
van construyendo a la estrategia, modificandola y adaptandola a los cambios y
necesidades de la organizacién. Ademas de ser un tema para ser estudiado,
también ha sido un tema que ha dado cabida a la asesoria profesional sobre la
implementacion de estrategias, que sugieren el logro de la competitividad,
alineacion de los recursos y un buen desempeno, aspectos que ademas explican

el éxito o fracaso de la organizacion.

Existe la idea generalizada de que la estrategia es un medio para que las
organizaciones sean exitosas, es decir, ésta establece la direccion de la empresa
y la encamina al logro de sus objetivos. Su importancia ha sido relevante y las
organizaciones hoy en dia han hablado de la estrategia y la han incluido en sus
planes, confiando en su capacidad para dirigir a la organizacién. No obstante
existe gran cantidad de informacion sobre el conocimiento de la estrategia, se
siguen realizando investigaciones con el interés de profundizar en su exploracién
(Shrivastava y Grant, 1985), en el sentido de que su estudio aun no ha sido

agotado.

La necesidad de ahondar en la comprension y explicacion de la estrategia radica
por un lado, en que aun se considera que el debate sobre la explicacién de su
existencia y formulacion no ha quedado claro, asi como tampoco queda claro el
papel que tienen factores que influyen en la misma como el medio ambiente, el
poder, el directivo, la cultura, entre otros. Y por otro lado, es necesaria la
existencia de estudios sobre sus particularidades, mismas que puedan ser
reveladas bajo condiciones de estudios practicos que vayan mas alla de la
teorizacion de la estrategia, y se encaminen a la explicacion de éstas en el lugar

de su creacion.

El objeto de estudio de la presente investigacién enfocada a una organizacion

camaronicola es la formulacion de la estrategia, puesto que ésta es considerada
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un elemento fundamental en las operaciones de la organizacion y que determina

sustancialmente la direccion de ésta en los mercados y su posicionamiento.

1.2 Problema de la investigacion

Considerando los elementos que se destacan en el hecho social, de donde se
obtienen datos que generan la problematica que enmarca la necesidad y
pertinencia de la investigacion, se hace necesario delimitar el campo especifico
de accion, emanando la pregunta ¢ Como las organizaciones camaronicolas del
norte de Sinaloa formulan sus estrategias?, la cual otorga la direccién de la
presente investigacion. El surgimiento de la pregunta de investigacion radica en el
vacio existente de estudios empiricos sobre la formulacién de la estrategia en el
ambito de los estudios organizacionales, asi como del interés por conocer a las

organizaciones de la industria camaronicola desde la perspectiva organizacional.

Con el interés de profundizar en el problema de investigacién se derivan de él las
siguiente preguntas especificas dirigidas al proceso estratégico: ¢Cual es el
proceso que sigue la organizacién camaronicola al formular sus estrategias?, y a
los componentes de la estrategia: ;Qué factores influyen en el proceso

estratégico de la organizacién?

1.2.1 Objetivo de la investigacion

Consciente de que el estudio sobre la estrategia ha sido abordado desde hace
mas de cuatro décadas, aun existe un especial interés en ella, pues es
considerada parte fundamental en la direccion de las organizaciones, y como
algunos estudiosos del tema reclaman, su estudio aun no ha sido acabado. En tal
sentido, esta investigacion pretende utilizar las diversas visiones de los tedricos
de la estrategia para profundizar en un estudio empirico sobre sus componentes,
con el propdsito de encontrar explicaciones respecto a cdmo las estrategias son
formuladas y los componentes que constituyen a la estrategia, particularizando el
estudio sobre las organizaciones camaronicolas; haciendo énfasis en el supuesto
de que la estrategia es formulada en funcion de los factores relacionados con el

tipo de organizacién y su medio ambiente.
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El objetivo general de la presente investigacion busca describir los componentes
del proceso que sigue al formular sus estrategias una organizacion camaronicola
del norte de Sinaloa. Y con el fin de enfocar la investigacion hacia a intereses
caramente definidos, se han determinado como objetivos especificos los
siguientes:

e Profundizar en el conocimiento de una organizacién que pertenece a una
actividad econdmica que no ha sido especificamente estudiada desde el
estudio organizacional.

e Desarrollar una investigacion empirica sobre el proceso de la formulacion
de la estrategia para aplicar el conocimiento tedrico que sobre la estrategia
existe.

o Identificar el proceso que siguen los directivos de éste tipo de
organizaciones al formular sus estrategias

e Senalar los factores que operan y explican la creacién de las estrategias en

este tipo de organizaciones.

Para lograr los objetivos planteados se llevé a cabo la busqueda de elementos
tedricos para sustentar la presente investigacion, los cuales se presentan a

continuacion.

1.3 Aspectos tedricos de la investigacion

Los enfoques tedricos considerados para desarrollar la presente investigacion son
los siguientes: el contenido de la estrategia, las perspectivas sobre la formulacién

de la estrategia y los modelos del proceso estratégico.

El analisis tedrico del objeto de estudio permite la explicacién de los hallazgos
obtenidos en el caso de estudio, por lo tanto, para realizar el trabajo de campo
sobre la formulacién de la estrategia en la organizacidén elegida para la presente
investigacién, se observaron una secuencia de fases que pretenden mostrar una
secuencia légica para llegar a la explicacién respecto a como la estrategia es
formulada en esta organizacion particular, las cuales se observan en la siguiente

figura.
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Figura 11: Enfoques teéricos para el estudio de la formulacion de la estrategia
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Fuente- Minzberg, Quinn y \byer (1997); Mintzberg (1999); Badey y Johnson (2001); Thompson y Strickland (2004); Kaplan y Norton (2004);Hambrick y Fredkickson (2001)

La figura anterior también muestra las etapas del desarrollo de la investigacion,
las cuales son plasmadas en los resultados mostrados en este documento. A) El
analisis del medio ambiente y desarrollo histérico del caso de estudio, se enfocd
al estudio de los factores medio ambientales que influyen en la industria de la
camaronicultura, tanto externos como internos, los cuales representan las
oportunidades y amenazas para la organizacion, asi como sus fortalezas y
debilidades. B) Considerando que las acciones reflejan la existencia de las
estrategias, se construyo el desarrollo historico de las decisiones estratégicas que
demostraron tener una secuencia de accion hacia el logro de los objetivos
establecidos en la organizacion para identifica la existencia de por lo menos una
estrategia en el caso de estudio, ello daria la posibilidad de realizar la
investigacién, puesto que si ésta no presentaba una estrategia, no podria
convertirse en el caso de estudio. Para lograrlo se realiz6 un analisis de los
componentes que identifican a una estrategia y la distingue de otras acciones que
pueden llegar a confundirse con la estrategia, como son las tacticas o decisiones
aisladas que no tienen una clara finalidad. C) Se llevé a cabo el analisis de la

estrategia y sus perspectivas, para definir con claridad los componentes de la
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estrategia y su posicidn dentro de la organizacion. D) Se clasifico a la estrategia
mediante el uso de tipologias, en virtud de poder identificar las bases tedricas que
sustentan a la estrategia, mismas que podrian ayudar a explicar el pensamiento
estratégico que la respalda; y E) Se identifico el proceso utilizado en la
formulacion de la estrategia, el cual tiene sus bases en las escuelas del
pensamiento estratégico, pretendiendo ademas definir los pasos que sigue el
estratega al formular la estrategia, asi como los componentes de la misma, lo que

permite delimitar su explicacion.

Conclusion

La metodologia empleada para la presente investigacion se explica en dos partes,
con el propdsito de enmarcar los dos componentes principales de la misma. En
esta primera parte se muestra el disefio que busca explicar esquematicamente los
componentes metodoldgicos de la investigacion, el cual parte de la explicacion del
hecho social que enmarca la existencia del caso de estudio y que justifica la
investigacién realizada. Las condiciones que rodean el caso de estudio
permitieron por un lado explicar los limites de la investigacion, y por otro,
enmarcar al objeto de estudio. En este trabajo el hecho social esta compuesto por
la situacién de la industria acuicola, la cual sugiere la necesidad de estudiar a las
organizaciones que la componen, de manera particular a las camaronicolas, ya
que éstas por un lado presentan condiciones que favorecen su crecimiento y
desarrollo, pero por otro lado, estan pasando por una serie de problemas, los
cuales si bien tienen que ver principalmente con factores del medio ambiente
externo, las organizaciones camaronicolas requieren fortalecerse internamente
para enfrentar con éxito los embates del medio al cual estdn expuestas y que se
caracteriza como turbulento e incierto, para ello es importante su estudio desde el
ambito de los estudios organizacionales, motivo por el cual esta investigacion ha
elegido como tema de estudio a la estrategia, particularizando en su formulacion.
La forma cdmo este tema es estudiado en la organizacion camaronicola se

muestra en el siguiente capitulo.
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capitulo:

ENFOQUE METODOLOGICO
DE LA INVESTIGACION

segundaparte




Continuando con el contenido del disefio metodoldgico, la segunda parte de éste
busca hacer una explicacion de los componentes metodoldgicos que guiaron la

presente investigacion.

Una vez que se ha explicado los aspectos que enmarcan a la investigacion
definiendo el hecho social, el problema de investigacion, el objetivo a alcanzar y el
marco tedrico que sirvieron para ordenar la investigacién y hacer una explicacion
del objeto de estudio en el caso estudiado; en este apartado se describiran los
componentes metodoldgicos que permitié guiar el estudio para la obtencion de los
datos, el andlisis de la informacion recopilada y al explicacion de los hechos

encontrados.

2.1 Tipo de investigacion

Partiendo de la idea establecida por Creswell (1998) con respecto a que la
investigacién cualitativa explora los problemas sociales y se aboca a obtener
informacion que no es posible ser cuantificada o medida, como es el del orden de
las ideas y del pensamiento, de las acciones y de los sentidos; se establece por lo
tanto, que el estudio de la estrategia necesariamente debe ser realizada desde el
paradigma cualitativo, debido a que ésta es en esencia un tema estudiado desde
la perspectiva de las ideas y las acciones que los directivos dentro de las

organizaciones realizan.

En esta investigacion, la estrategia es analizada desde su formulacion y los
factores que influyen en ella, los cuales determinan los pasos del proceso que
siguen los directivos al crear sus estrategias dentro de las organizaciones. La
busqueda de explicaciones sobre como un fendmeno se lleva acabo y qué explica
su comportamiento, conlleva en un primer punto la necesidad de dirigir la

investigacion hacia el paradigma cualitativo.

En este sentido, la informacién recolectada busca describir factores de interés
interpretativo en el campo y lugar donde se realiza. Es asi que esta investigacion
se aboca a recolectar informacién empirica de las decisiones tomadas por los

directivos mediante un caso de estudio. La necesidad de explorar en el tema de la
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estrategia dirigida a un caso particular, encamina en un segundo punto a la

investigacién cualitativa.

Aunque el estudio de la estrategia ha sido ampliamente analizado, éste no ha sido
totalmente explorado desde la vision pragmatica de los sucesos en situaciones
reales en el ambito de los estudios organizacionales. La busqueda de datos que
conlleven a la explicacion detallada de los pasos y elementos que componen el
proceso que sigue un directivo al formular sus estrategias, sustenta en un tercer

punto el uso del enfoque cualitativo para la presente investigacion.

2.2 Estrategia de investigacion

La metodologia cualitativa requiere de una serie de elementos que conlleven a la
generacion de informacién que puede por un lado explicar la teoria ya establecida
a través de la descripcién de hechos realizados en el campo, o puede ayudar a
generar nuevos enfoques tedricos en el ambito social (Taylor y Bogadan, 1987).
Para ello, Yin (1994) sefiala que los estudios sociales pueden valerse de diversas
estrategias, dentro de las cuales se encuentra el estudio de casos. El estudio de
caso se puede definir como una investigacion empirica que indaga sobre un
fenémeno contemporaneo en el contexto de la vida real. Este es utilizado para
comprender las dinamicas presentes en un lugar determinado (Yin, 1994), y ha
sido muy utilizado por diversos tedricos para desarrollar teorias (Eisenhardt,
1980), aunque también es util para facilitar el entendimiento y aplicacién practica

de la teoria (Stake, 1994), aspecto que nos ocupa en la presente investigacion.

La eleccién del caso de estudio para obtener la informacién relevante de primera
mano, implica la utilizacién de casos simples o multiples, dependiendo de la
informacion que se desea obtener (Yin, 1994). En cuanto a la seleccion de casos,
es posible elegir entre una amplia gama de posibilidades, lo que implica poder
seleccionar los casos en funcién de su capacidad para mostrar diferentes
perspectivas del problema, proceso o evento que se quiere dar a conocer,
ademas es posible seleccionar casos ordinarios, casos accesibles o casos Unicos
(Creswell, 1998). El caso simple es elegido en esta investigacion debido a que el

nivel de la investigacion se encamina a la explicacion de los componentes de la
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formulacion estratégica, tema de investigacion que no requiere de multiples
casos, si no de la profundizacion del conocimiento que pueda ofrecer uno solo. Es
de esta manera que el estudio de caso es elegido en forma deliberada, cuya
eleccion se encamina a una organizacion de la industria camaronicola, la cual no
€s un caso tipico, pero ha sido preferido porque ofrece la oportunidad de estudiar
en él un tema de interés particular: la formulacion de la estrategia. Ademas, es
utilizado para explicar como la estrategia es formulada a partir de un contexto
particular, como el de las organizaciones camaronicolas, lo cual ayudara a
obtener datos relativos a los factores que influyen en las decisiones estratégicas y
que forman parte de los pasos que componen el proceso para la creacion de

estrategias en este tipo de organizaciones.

El caso de estudio presenta caracteristicas que lo convierten en una fuente de
informacion relevante para la presente investigacion. Tales caracteristicas se

muestran en el siguiente cuadro.

Cuadro 4: Descripcion del caso de estudio

“Grupo Camaronicola de Ahome”

~ Tamaiio Grande

Industria y giro Acuicola Camaronicola

\'7 Ubicacién Zona noreste del estado de Sinaloa, en el Municipio de Ahome

‘ Centralizada en actividades administrativas y

‘\ Seccien descentralizada en actividades operativas

Compuesta por tres granjas, dos empacadoras,
un laboratorio de post-larva y un punto de venta

Tiene el reconocimiento nacional de ser una organizacién fuerte y competitiva,
| lo que la convierte en ejemplo para las organizaciones de la industria acuicola

~ Disponibilidad ‘ Amplio apoyo para realizar la investigacion
Fuente: Documentos y fuentes internas de la organizacion.

En esta investigacion el problema ha sido definido en funcion de Ia

contextualizacion del caso de estudio, el cual es importante para sefalar la
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particularizacion del caso, mismo que si bien no puede ser utilizado para
generalizar, partiendo de la premisa de que cada caso es unico, la informacion
obtenida permitira establecer una relacion directa con el conocimiento teérico que
sobre la estrategia se ha generado y que en su mayoria ha sido prescriptiva, la
cual se ha enfocado tradicionalmente a la manera particular de cémo la estrategia
deberia ser formulada, recetas claras y precisas sobre cémo ésta debe considerar
al medio ambiente, sus capacidades y recursos. Pero la forma de ver como la
estrategia es formulada ha cambiado, puesto que la preponderancia sobre el uso
de la racionalidad en la creacion de las estrategias ha dado cabida a la vision
sobre la construccion social de la estrategia. Sin embargo, independientemente
de la discusién sobre las implicaciones tedricas de cdémo la estrategia es
formulada, aun existe un gran vacio en la perspectiva pragmatica de la estrategia,
debido a que los estudios que conllevan a la descripcién de cdmo en la practica

los directivos formulan sus estrategias han sido limitados.

El estudio de caso por lo general emplea multiples métodos para recolectar la
informacion deseada sobre el mismo (Creswell, 1998), tales como: la revision
documental, el cual es estable y permite la revisidn repetida, es discreto y es
previo al estudio del caso, es exacto en cuanto a los datos que contiene y cubre
un lapso amplio de tiempo. La entrevista también es muy recurrida para recolectar
los datos en caso de estudio ya que es practico, se centra en el tema que se
desea tratar, se puede profundizar en aspectos no objetivos. Asi mismo estan la
observacion directa que recupera informacion en tiempo real. Lo anterior sirve de
referencia para la eleccion de los métodos de investigacion utilizados en la
recoleccion de datos para la investigacion.

2.3 Métodos de investigacion

Bajo la perspectiva de que los estudios cualitativos intentan sacar sentido o
interpretar los fendbmenos de acuerdo con los significados que tienen para las
personas implicadas, se utilizaron como métodos de investigacion la entrevista de
profundidad y la revisibn documental, los cuales fueron de gran utilidad para

describir las rutinas, situaciones problematicas y factores que envuelven a la
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organizacion para describir sus estrategias e identificar el proceso que sigue el
caso de estudio al formular su estrategia.

La entrevista de profundidad es un método muy utilizado por la gran utilidad que
tiene para los investigadores en las ciencias sociales. Este tipo de entrevista se
lleva a cabo de manera flexible y dindamica, no estan estructuradas, ni
estandarizadas y conllevan encuentros cara a cara entre el investigador y el
informante para obtener de ellos informacién expresada con sus propias palabras
(Sierra, 1988).

Dentro de este método se pueden diferenciar tres tipos: la historia de vida o
autobiografia sociolégica (expresa la vida de una persona y la definicién de esa
persona a sus experiencias), otro es el aprendizaje sobre acontecimientos y
actividades que no se pueden observar directamente, en este caso el informante
es el observador del investigador, siendo ellos con sus propias palabras quienes
describen lo que sucede desde su perspectiva. El tercer tipo se refiere a la
entrevista cuya finalidad es presentar una gama de escenarios, situaciones o
personas (entrevistas hechas a diversos informantes en un lapso de tiempo). En
cualquier de las variaciones el investigador utiliza los enfoques y estrategias

necesarias en todo momento.

La entrevista tiene la ventaja de que puede obtener datos que ocurrieron en otro
tiempo. La decision de realizar una entrevista de profundidad depende de algunos
aspectos como que los intereses de investigacion estan relativamente claros,
cuando los escenarios y las personas no pueden ser accesibles de otra forma,
cuando no se tiene tiempo suficiente para recolectar datos, y cuando el

investigador depende de una amplia gama de escenarios o personas.

Por otro lado, si bien es cierto que utilizar a la entrevista como un método para
obtener datos es muy util en las circunstancias anteriormente mencionadas,
también es necesario considerar que existen algunos aspectos que pueden
motivar un error en los datos, por lo tanto, la entrevista como la revision
documental deben ser métodos que se planeen en funcidon del propdsito que

persiguen.
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Cuadro 5: Propésitos de los métodos de recoleccion de datos

Entrevista Obtener informacion sobre:

Las acciones estratégicas de la organizacion a través del tiempo
Las decisiones que dirigen el rumbo de la organizacion
Fortalezas y debilidades de la organizacién

Factores externos que influyen en la organizacion

Vision de los directivos en el futuro de la organizacion
Propositos e intereses de las acciones estratégicas realizadas
Opiniones

Conocimiento y capacidades de la organizacion

Revision Obtener informacién sobre:

documental o - . S
Mision, vision y objetivos de la organizacion

Estructura de la organizacion

Planes de accién documentada

Antecedentes histéricos de la organizacion
Antecedentes y contexto de la industria camaronicola

Fuente: Elaboracion propia.

En funcion de los aspectos relevantes ya mencionados sobre la entrevista de

profundidad, y debido a que es considerada uno de los métodos de investigacion
cualitativa utiles para obtener informacién a través de la conversacién profesional
con una o varias personas (Ruiz, 1999), fue elegida como uno de los métodos de
recoleccion de datos para la presente investigacion, cuya finalidad fue obtener de
los principales directivos el conocimiento, informacion, acciones, opiniones y
experiencia relacionada con la estrategia de la organizacion (cuadro 5). Dichos
datos se complementaron con los obtenidos mediante la revision documental que
contenia informacién relacionada con la actividad y desarrollo de la organizacion,
con el proposito de conocer sus antecedentes, el contexto interno y externo, las
decisiones, planes, cambios sufridos por la organizacién a través del tiempo, con
el fin de identificar los factores predominantes que influyen en las estrategias

(cuadro 5).

El proceso que se llevé a cabo para la utilizacidn de los métodos de investigacion
fue el siguiente. En primera instancia se realizd la revision de documentacion
interna y externa se realiz6 antes de iniciar con las entrevistas, lo cual tuvo como
propdsito obtener informacion relacionada con la industria acuicola y

camaronicola en el marco internacional y nacional, asi mismo se busco conocer
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los factores del medio ambiente externo al caso de estudio como el mercado,
productores y clientes, condiciones de competitividad, precios, sistemas de
produccion, aspectos legales y apoyos gubernamentales, asi como la influencia
de publicos interesados en la industria camaronicola, articulos, planes
gubernamentales, reportes y estadisticas de organismos oficiales de gobierno y
no gubernamentales, informes, documentos internos de la organizacion y el

manual de organizacion.

Posteriormente se revisaron los documentos de planeacion de la organizacién con
el propdsito de encontrar un plan estratégico que describiera de manera formal la
estrategia de la organizacion o el desarrollo de las acciones estratégicas
disefiadas para dirigir el rumbo de la organizacion. Asi mismo, se reviso la
estructura organizacional y las lineas de comunicacion entre los negocios de la

organizacién y su relacidon con el grupo corporativo al que pertenece.

Una vez obtenida la informacién recolectada en forma documental, se planeé la
recoleccion de los datos de fuentes primarias a través de entrevistas de
profundidad, la cual se realiz6 en forma libre en virtud de que las personas
entrevistadas no tenian definida con claridad la estrategia de la organizacion. En
este sentido, la participacion del entrevistador se enfocé a dirigir la entrevista en la
busqueda de elementos que ofrecieran informacion relacionada con las acciones
y decisiones estratégicas, los temas que se trataron para obtener los datos que

permitiera identificar la estrategia de la organizacion fueron:

- Propésitos y perspectivas futuras de la organizacion

- Acciones estratégicas realizadas a través del tiempo

- Factores claves que se distinguen en las acciones estratégicas
- Sentido de ubicacién del negocio en su contexto

- Personajes que participan en las acciones estratégicas

- Influencia externa e interna en las acciones estratégicas

De estos temas se derivd una gran cantidad de informacion que permitio
identificar la existencia de la estrategia, su descripcion para conocer los

componentes de la misma, los factores que describen el tipo de estrategia y la
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forma cémo la estrategia es formulada en funcién del proceso que sigue su
creacion de acuerdo con el proposito que persigue. Los datos fueron validados
mediante la corroboracion de la informacién entre las entrevistas realizadas, las
cuales fueron analizadas por separado y posteriormente se cruzé la informacion

entre ellas y los datos recolectados mediante la revision documental.

2.4 Fuentes de informacion

Los métodos de recoleccion de datos utilizados fueron aplicados a diversas
fuentes de informacion, las cuales se eligieron de manera cuidadosa para obtener
los datos esperados de fuentes confiables y asegurar que la informacion fuera

totalmente del conocimiento de las fuentes elegidas.

A las fuentes de informacion se les conoce como fuentes primarias y secundarias
(cuadro 6). Las primeras ofrecen datos de primera mano y éstos fueron
recolectados mediante las entrevistas, para lo cual se eligieron personas que se
encontraban dentro de la organizacién, asi como personas externas que tenian

conocimiento sobre ésta y sobre el contexto de la camaronicultura.

Cuadro 6: Fuentes internas y externas utilizadas en la investigacion

Fuentes de Director de administracion y finanzas

infprm_acién Director técnico de produccion Productor de granja

primaria Contralor Responsable de CESASIN
Gerente administrativo Asesor externo de la organizacion
Gerentes de granja

Gerente de comercializacion

Fuentes de Revistas . .

|nformac|9n Documentos de la organizacion Articulos especializados de la camaronicultura

secundaria Manual de organizacion Reportes y estadisticas de organismos
Pagina de intenet de la organizacion gubemamentales y no gubemamentales

Estadisticas de INEGI
Gaceta del Senado de la Republica
Plan Estatal de Desamollo de Sinaloa

Fuente.- Propuesta propia
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Las fuentes secundarias ofrecen informacion que ya ha sido recolectada y que se
encuentra por escrito, la cual fue util para obtener datos estadisticos, aspectos
histéricos del desarrollo de la camaronicultura y de la propia organizacion, asi

como datos sobre las condiciones de la industria pasada y actual.

Se eligieron fuentes confiables que pudieran ser referenciados en el presente
trabajo, y para validar los datos se compararon entre las mismas fuentes
utilizadas, ya que se encontr6 que mucha informacion se repite en diversos

documentos.

2.5 Andlisis e interpretacion

Para hacer un andlisis de los datos es necesario hacer una descripcion detallada
del caso y el lugar en donde se encuentra. Si el caso presenta una cronologia de
eventos, entonces se recomienda analizar los recursos multiples de los datos para
determinar la evidencia para cada paso o fase en la evolucién del caso. Sin
embargo, la ubicacion es particularmente importante. Stake (1994) evoca cuatro
formas de andlisis de datos e interpretacion en la investigacion de casos de
estudio.

- En la agregacion categdrica, el investigador ve una coleccién de instancias
desde los datos, esperando que el significado del tema relevante emerja.

- En la interpretacion directa, el investigador del caso observa una simple
instancia y disefia el significado desde su propia visidbn para multiples
instancias. Este es un proceso de estirar los datos apartandolos y
encaminandolos.

- También los investigadores establecen los modelos y observan para una
correspondencia entre dos o mas categorias.

- Finalmente los investigadores realizan una generalizacion naturalistica
desde el andlisis de los datos, generalizacion que la gente puede aprender
desde el caso o aplicarlo a una poblacién de casos. La cual implica la
descripcion del caso, en donde se hace una revisidn de aspectos acerca

del caso (los hechos).
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El anadlisis y explicacién de los datos obtenidos se realizaran bajo el ultimo
enfoque, donde los datos mismos ofrecen informacién que encamina a la
descripcion del caso, el cual en si mismo es relevante para identificar como los
directivos de la organizacién camaronicola estudiada formulan sus estrategias.
Asi mismo, considerando la aportacion de Langley (1995) sobre las estrategias
utilizadas para el procesamiento de los datos, en los estudios que sobre el tema
de la estrategia se han realizado, la presente investigacion seguira el enfoque de
la estrategia narrativa, la cual se inclina a la construccion de la historia detallada
de los datos, apuntando a la realizacién de un cronolégico y subsiguiente analisis
de los mismos con el propdsito de lograr un entendimiento de la formulacion de
las estrategias, desde la complejidad de los factores que componen el proceso

que siguen los estrategas del caso estudiado.

Conclusion

En el mundo postmoderno se ha presentado una caracteristica importante en
cuanto a la obtencidon de datos para la toma de decisiones o para encontrar
explicaciones a sucesos o simplemente para tener conocimiento de lo que esta
ocurriendo, con qué contamos o qué es lo que existe. Todo este cumulo de
informacion es utilizada en algun momento dado, sin embargo, cuando la
informacion es recabada para realizar estudios serios de investigacion, la
confiabilidad de dichos datos se vuelve muy importante, es por ello que para la
presente investigacion se eligieron cuidadosamente los métodos y las fuentes de
recoleccion de datos. Asi mismo, conscientes de que la investigacién social esta
sometida a error (Latiesa, 2000), y para evitar caer en ellos, se tomaron medidas
como la comprobacion de los datos y el cruce de informacidn entre los métodos,
ademas se buscé mantener una posicién objetiva del investigador para evitar
contaminar la informacién, no obstante, la interpretacion tiene mucho que ver con
las perspectiva utilizada, lo cual tuvo como referencia los aspectos teoricos

utilizados para la explicacion de los hallazgos.
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terceraparte

HALLAZGOS DEL PROCESO ESTRATEGICO

DE UNA ORGANIZACION CAMARONICOLA




En esta tercera parte han sido explorados una serie de factores con el propdsito
de encontrar informacion importante para lograr alcanzar los objetivos planteados
y poder ofrecer una respuesta a la pregunta de investigacion, la cual busca
describir como la estrategia es formulada en una organizacion camaronicola. La
relevancia de investigar a una organizacién que pertenece al area productiva de la
camaronicultura, radica en el interés que existe sobre su importancia para el
impulso econdmico del pais y sustento alimenticio para la poblacion. Asi mismo,
por el tiempo que tienen las organizaciones camaronicolas en el sector productivo
y el auge de los ultimos afios, obliga la existencia de investigaciones que ofrezcan

elementos que motiven su fortalecimiento y desarrollo.

En este sentido, la presente investigacidén pretende participar en la descripcion del
proceso estratégico de éste tipo de organizaciones. El tema es relevante en virtud
de que la estrategia es parte importante de una organizacion. No obstante, a la
estrategia se le considera un elemento subjetivo y complejo de las
organizaciones, especialistas en el tema han proporcionado herramientas que
permiten su estudio (Andrews, 1971; Blair y Boal, 1991; Mintzberg, et. al, 1999;
Bailey y Johnson, 2001) desde un aspecto amplio que pretende considerar todas
las perspectivas del estudio de la estrategia que se han venido planteando a
través de los anos. Por lo que este trabajo ha retomado los aspectos tedricos que
sobre la estrategia existen para describir el proceso que describe la formulacion
de estrategias de la organizacion estudiada, permitiendo asi mostrar una parte de
lo que puede caracterizar a este tipo de organizaciones, convirtiéndose en un

referente empirico para futuras investigaciones.

Los resultados de la investigacion y la explicacion de los mismos se muestran a
continuacion, los cuales para efecto de mejorar su comprensién, han sido
organizados en cinco capitulos. En el primero se describe el contexto externo que
existe de la industria camaronicola, el cual sirve para enmarcar el andlisis del
medio ambiente que influye en la organizacién estudiada, presentada en el
segundo capitulo. En un tercero se describe la estrategia que despliega la
organizacion y en el cuarto capitulo se explican los pasos y componentes del

proceso que sigue la organizacién al formular sus estrategias, y finalmente, en el
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quinto se lleva a cabo un analisis de los pasos para describir los componentes

que constituyen su proceso estratégico.

Como ya ha sido mencionado, en este apartado se muestra la evidencia empirica
sobre el caso de estudio, la cual se obtuvo mediante el proceso metodoldgico que
se explicé en la segunda parte de este documento, con el fin de encontrar los
elementos del proceso estratégico de la organizacion, los cuales son utilizados
para el analisis que describira cdmo la organizacion estudiada formula sus
estrategias. Es importante mencionar que los datos recopilados se obtuvieron de
entrevistas realizadas a fuentes internas de la organizacion, compuesta por
directivos y gerentes del negocio, asi como a fuentes externas, conocidos como
especialistas conocedores de la situacion actual de la industria. Estas fuentes
dentro del texto seran nombradas como “informantes”, los cuales pueden ser
identificados en el anexo 2. De igual forma a estos informantes, cuando son varios
se les denomina “fuentes internas” o “fuentes externas”, segun sea el caso. Asi
mismo, la informacion se complementd con la revision de documentacion tanto
externa como interna para identificar elementos que nos permitiera describir tanto

a la organizacién como a su estrategia.

90



capitulo:

CONTEXTO EMPIRICO
DE LA INVESTIGACION

terceraparte




Muchas investigaciones requieren realizar un analisis del contexto que envuelve
al caso de estudio, en virtud de que éste proporciona una serie de informacién
que permite enmarcar a la organizacién estudiada. Sin embargo, para el estudio
de la estrategia en particular, el conocimiento que se tiene del contexto de la
organizacién es muy importante. La estrategia, como ya se ha mencionado en el
apartado anterior de este documento, esta siendo influenciada constantemente
por el medio ambiente, tanto externo como interno. En este sentido, el estudio
sobre el proceso para la formulacién de una estrategia, requiere especialmente la
descripcion clara del medio ambiente de la organizacién, ya que éste influye en su
creacion, ya sea de manera dominante o unicamente como parte de uno de lo
factores que los directivos toman en cuenta para aprovechar oportunidades o

disminuir su efecto en el desempefio de la organizacion.

En este primer capitulo se hace una descripcion generalizada de la industria
acuicola camaronicola del pais y particularmente de la zona norte del estado de
Sinaloa, debido a que es el territorio donde se encuentra instalada la organizacion
que esta siendo estudiada para ésta investigacion. Sobre la industria
camaronicola se describen los factores externos que influyen en las actividades y
desarrollo de las organizaciones que pertenecen a esta industria, principalmente

en las organizaciones instaladas en el municipio de Ahome.

1.1 El contexto del medio ambiente externo para el estudio de la estrategia

en los estudios de las organizaciones

Los especialistas en la estrategia pueden diferir en muchos puntos sobre este
tema, pero dentro de los pocos en los que estan de acuerdo es en la influencia
que tiene el medio ambiente en las decisiones estratégicas (Chaffee, 1985). Por
otro lado, desde los principios del estudio de la estrategia, especialistas como
Chandler (uno de los primeros estudiosos de la estrategia de la década de los
sesenta) ya consideraban al medio ambiente como uno de los factores
fundamentales de la organizacion, tal es asi que éste autor sefiala que la
organizacion estd compuesta por tres elementos: el medio ambiente, las
estrategias y la estructura. La relacién de estos tres componentes son ineludibles,

y aunque hoy en dia existen nuevas perspectiva sobre los componentes de la
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organizacién, y aunque el medio ambiente continua siendo un factor de suma
importancia para ésta, se sabe que el interés que pueda tener una organizacion
por tomar en cuenta al medio ambiente, depende del tipo de negocio y el grado de
influencia que el medio tenga en las decisiones que dirigen el rumbo de las

organizaciones.

Al medio ambiente se le ha clasificado como interno y externo, el medio interno
corresponde a factores que estan dentro de la organizacién como la estructura,
recursos, procesos, entre otros, y el medio externo se refiere a factores como la
competencia, el mercado, aspectos politicos y legales, proveedores, clientes, y
demas. En este apartado se hace referencia a los factores que corresponde al
medio externo de las organizaciones camaronicolas, haciendo especial énfasis en

los que conforman a la industria camaronicola de Ahome.

El medio ambiente ha sido sugerido como un elemento que afecta a las
organizaciones. Se pueden considerar la existencia de ambientes turbulentos,
complejos y dificiles de conocer y predecir, incrementandose en ellos el nivel de
incertidumbre. Mientras que de manera contraria, en medios estables es posible
conocer y predecir los factores que estan implicitos y es mas facil pronosticar sus
efectos, siendo que en estos casos el nivel de incertidumbre es mucho menor
(Hart y Banbury, 1994; Shimizu y Hitt, 2004).

Por otro lado, al medio ambiente también se le puede considerar como dinamico y
complejo. Es dinamico cuando los cambios se dan con variada continuidad, ello
podria no ser un problema para la organizacion porque dicha continuidad puede
ser predecible, pero cuando el ambiente es complejo, significa que existen
cambios diversos, los cuales pueden no ser facilmente predecibles para la
organizacion. Por otro lado, el medio ambiente también puede ser considerado
turbulento, ello implica que es tanto dindamico como complejo, es decir, los
cambios son frecuentes e impredecibles. Un ambiente turbulento implica un alto

grado de incertidumbre para la organizacioén (Hart y Banbury, 1994).

La incertidumbre es un factor existente en la formulacion de las estrategias. La

incertidumbre implica el desconocimiento que se tiene de lo que ocurre en el
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medio ambiente. Es un espacio ocupado por “algo” que la organizacion
desconoce, pero que de hecho puede existir. La teoria de la contingencia
establece la relacién del medio ambiente con la organizacion, dentro de lo cual se
sefala que existe un sinniUmero de factores que se encuentran en el medio
ambiente y que influyen en la organizacion. El desconocimiento de como actuan
dichos factores y como impactaran a la organizacion, es lo que se le denomina
incertidumbre. La incertidumbre por lo tanto se ha vuelto un tema de interés para
el estudio de la estrategia (Perrow, 1991), aunque es un elemento de estudio

dificil de manejar.

El modelo racional establece la posibilidad de poder reducir dicha incertidumbre
exigiendo a los estrategas a conocer el medio ambiente, sus implicaciones
actuales y futuras, sin embargo, bajo los criterios de racionalidad limitada es poco
probable que se pueda tener toda la informacién, las capacidades de los
directivos son limitadas, y aunque existen herramientas de informatica que
pueden ayudar a disminuir dichas limitaciones, aun se tiene la certeza de que no
se puede conocer todo sobre el medio ambiente y sus efectos, por lo tanto, el
modelo racional del proceso estratégico pretende enfocarse a organizaciones
donde el medio ambiente no es turbulento y los cambios pueden ser rapidamente
anticipados, pero cuando por el contrario, si el medio ambiente es muy cambiante,
dificil de predecir, el modelo racional deja de ser el modelo ideal, dando cabida a
otros modelos (Hatch, 1997) que permiten lidiar mejor con la incertidumbre

existente en el medio ambiente.

El proceso para la creacion de estrategias considera la identificaciéon de los
problemas que afectan a la organizacion, los cuales suelen ser dificiles de definir
con claridad debido a que estd compuesto por incertidumbre y ambigtuedad; y por
consiguiente es dificil determinar el criterio de cédmo podrian ser solucionados
(Schwenk, 1984), no obstante, ello no limita la existencia de las estrategias,
motivo por el cual el estudio que se realiza en esta investigacién pretende
considerar el grado de incertidumbre con el que los directivos tienen que lidiar
para formular sus estrategias, ya que distinguir las caracteristicas de la
incertidumbre no es el objeto de este trabajo, si no sefialar que, como parte del

estudio del medio ambiente es necesario tomar en consideracion a la
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incertidumbre que existe en él, ya que éste puede ser un factor relevante en las

estrategias de la organizacién estudiada.

Buscando ser congruentes con los componentes que influyen en la estrategia, se
realizd un estudio de los factores medioambientales, tanto internos como
externos, de la organizacion camaronicola, con el propdsito de conocer los
factores que participan en la formulacion de sus estrategias. En este sentido se
muestra a continuacién informacion relacionada con el medio ambiente externo
referente a la industria acuicola, para establecer las condiciones
medioambientales que caracterizan a dicha industria en el pais, y en la regién

norte del estado de Sinaloa.

1.2 La industria camaronicola en México

El caso de estudio elegido para esta investigacion tiene como giro industrial la
camaronicultura, actividad que se desprende de la acuicultura y que se dedica a
la produccién de organismos vivos como los camarones. La acuicultura engloba
todas las actividades que tienen por objeto la produccion, crecimiento vy
comercializacion de organismos acuaticos o vegetales, de aguas dulces, salobres
o saladas, la cual como actividad industrial tiene como propédsito producir
cualquier organismo, manipulando y controlando los ecosistemas de aguas
naturales o artificiales para la produccién de especies utiles al humano o especies

amenazadas.

Se considera a la acuicultura como la mejor opcién para abastecer las demandas
presentes y futuras en materia de alimentos de origen acuéatico, es por ello que se
ha convertido en un objeto de estudio relevante. Sin embargo, las investigaciones
que se realizan de la industria en su mayoria se han inclinado a los aspectos de la
alimentacion, reproduccién y cuidado de los animales, y muy poco se ha tratado
sobre los aspectos de la economia y direccion de los negocios (Lem, 2006). En
este sentido, el presente estudio pretende participar desde el ambito de la

estrategia, en el desarrollo de las organizaciones camaronicolas.

95



En el presente apartado se exponen los componentes medioambientales de la
industria camaronicola, como factores que envuelven a las granjas de camarén y
en particular a la organizacion estudiada, con el propdsito de mostrar elementos
que expliquen las condiciones en las que se desarrolla y que sustentan la

formulacion de sus estrategias.

1.2.1 Generalidades de la industria acuicola del camarén

La industria acuicola implica desarrollo econémico para las naciones; se dice que
su actividad industrial proporciona amplios beneficios en la generacion de
alimento, en oportunidades de empleo, genera divisas y sustituye la pesca de
especies disminuidas. Y precisamente por su desarrollo, se esta convirtiendo en
un campo dinamico que avanza rapidamente (Leung y Engle, 2006).

Por su parte, la camaronicultura es una actividad de cria de camardn en granjas
acuaticas y que crece en un ambiente controlado. Las larvas de camaron
provienen del ambiente natural o de criaderos. Los camarones se crian en
estanques poco profundos hasta alcanzar la madurez. En general, estas técnicas

producen productos de alta calidad, consistentes y seguros.

Los origenes de la acuicultura industrial de camaron se gener6 en los afos 30’s
en Japdén. La comercializacién del camardn cultivado comenzoé a finales de los
afnos 60’s y principios de los 70’s. Los avances tecnolégicos dirigidos a formas
mas intensivas y el mercado creciente generaron un crecimiento enorme de la
acuicultura del camarén en el mundo, concentrandose en regiones tropicales y
sub-tropicales. Taiwan fue de los productores iniciales en la industria y fue el
mayor productor en los anos 80’s; pero su produccion comenzé a desplomarse a
finales de la década debido a practicas pobres de administracion y por
enfermedades. En Latinoamérica, la acuicultura de camarén inicié en Ecuador,
seguido de otros paises como Brasil y México, generalizando la actividad a
muchos otros paises, por lo cual dicha actividad productiva empieza a ser

fomentada y regulada.
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La produccion del camardn se lleva a cabo por la captura en alta mar y bahias y
por la acuicultura. Si bien los volumenes de produccién de camardén son mayores
en la captura, ésta va en descenso, y aunque la camaronicultura constituya hoy

en dia el 40% de la produccion, ésta se encuentra en crecimiento.

La industria acuicola y en particular la camaronicultura ha tenido su auge basado
en dos factores principales, el amplio margen de ganancia que el negocio
representa, y en segundo lugar porque la captura de camarén en alta mar ya no
es suficiente para sostener la demanda del mercado, debido a que la produccion
del camarén en alta mar tiene varios problemas, como la extincién del producto
silvestre, ocasionado por la captura furtiva, una flota pesquera obsoleta y la
carencia de estrategias para la explotacién del crustaceo. Lo anterior ha originado
el crecimiento de la produccion del camardén en cautiverio. Es asi que la
acuicultura, en una ocasion llamada la “revolucion azul”, ha sido considerada una
opcion para la produccion de alimento que evita la presidn sobre la carencia de
algunas especies, asi como la pobreza de paises en desarrollo, lo que ha
motivado que organismos internacionales como el Banco Mundial y FAO se

volcaran en su fomento y desarrollo.

En el mercado internacional el camarén es un producto de gran demanda y con
un alto valor econdmico, es asi que la industria camaronicola ha tenido un amplio
crecimiento en los ultimos afos y esta siendo apoyada por los gobiernos para que
se invierta en mayor numero de granjas que se dediquen a la produccién de
camarén en cautiverio. Dicha industria se encuentra acaparada por los paises
asiaticos, quienes tienen mayor tradiciéon en la actividad, permitiéndoles contar
con el 63% de la produccién mundial, el mayor volumen de producto cultivado se
concentra en paises como China, Tailandia, Indonesia e India (Lem, 2006). En
México la produccidon de alimento marino en cautiverio, y en especial la
produccion de camardn, va en incremento, convirtiéndose en el cultivo de mayor
importancia en este sistema de produccion, y no obstante es producido en varios
estados de la republica mexicana, Sonora, Sinaloa y Nayarit son los principales
productores, para los cuales el gobierno ha apostado en su apoyo para su

desarrollo y fortalecimiento (Senado de la Republica, 2005).
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La industria se encuentra fuertemente competida, y para su desarrollo se le ha
apostado la incorporacion de tecnologia en sistemas de cultivos semi-cerrados y
cerrados, instalacion de granjas tierra adentro con agua dulce, sustratos
verticales, sistemas inteligentes de creacién, monitoreo de la calidad de agua,
inoculacion de bacterias para alimento vivo, entre otros, los cuales son
considerados avances futuros de la industria. Asi mismo, la carrera de la industria
esta centrada en la disminucion de los costos (ya sea por sustitucion de insumos,
economias de escala o integracién de clusters), la resistencia del camarén a
contraer enfermedades, realizar reconversiones en la produccion, adentrarse a
darle valor agregado al producto y apostar por la produccién de camardn
organico. Se observa ademas que la industria se inclina por adoptar protocolos de
manejo sustentable y bioseguridad a fin de disminuir los efectos de enfermedades
y de contaminacion del medio ambiente, aunque de manera incipiente, lo que

exige un mayor avance en esta materia.

Asi mismo, es necesario sefialar que la produccidon de camarén en cautiverio es
considerado un nuevo “comodity”, y uno de los mas importantes, por el valor en el
comercio internacional de productos marinos (Leung y Engle, 2006). La utilizacién
del concepto para el camardon es retomado de los productos que surgen como
recursos naturales como son el azucar, trigo, peces, metal, papel, etc., y son
considerados un “comodity” porque éste tipo de productos tienen la caracteristica
de estar directamente relacionados con el ecosistema, y porque sus precios son
inestables, ciclicos y sujetos a la ley de la oferta y la demanda. Y a diferencia de
la mayoria de éste tipo de productos, el cultivo de camardn presenta una atractiva
rentabilidad, a pesar de los vaivenes en la producciéon por enfermedades,

fendmenos climatoldgicos y precios que la ubican como una actividad de riesgo.

Ante lo anterior, especialistas en la industria han sefialado que para contrarrestar
la problematica presente de las organizaciones camaronicolas, los productores
requieren realizar diversas acciones, como:
“disminuir sus riesgos, es necesaria la adopcion de protocolos de
bioseguridad, establecer fondos de reserva y contingencia, dar valor
agregado al producto, asi como realizar acciones de pignoracion y

comercializacién, pero ademas se requiere de estrategias mejor
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disefiadas que dirijan acciones encaminadas a fortalecer las ventajas
competitivas de la industria para lograr mantenerse en el mercado,

(informante A).

Ellos opinan, que estas acciones permitiran ademas de superar los problemas
actuales, colocar las bases para hacer que la industria camaronicola se encamine

a posiciones competitivas mas fuertes para enfrentar a los competidores.

1.2.2 El mercado nacional e internacional de la camaronicultura

Una gran cantidad del camardon que se consume en el mundo es producido en
granjas camaronicolas, siendo su variedad muy amplia, de las cuales, las mas
conocidas para la produccion en cautiverio son la especie del camarén blanco
occidental o “penaeus vannamei”, nativo de la costa pacifica del hemisferio
occidental de México a Peru, y ha llegado a ser la especie mas popular cultivada
en casi todas las granjas del mundo, y el camarén tigre o “penaeus monodon,”
que es comunmente producido en Asia. Los niveles de produccién son graduados
por la uniformidad de su tamafo y también por la unidad del peso, en virtud de
que los camarones mas grandes alcanzan los precios mas altos y generalmente
es el que se envia al mercado internacional. La oferta mundial de camarén se
concentra en paises de Asia con el 73% de la produccién, el 14% se produce en
América y el 13% en Islandia, y Noruega. Se estima que de manera particular la
produccion de camarén se concentra en paises como China, Tailandia, Indonesia,

India, Vietnam, Brasil, México y Ecuador.

La produccion de camaron tiene dos tipos de mercados, el mercado de
exportacion (internacional) y el mercado interno (nacional). EI mercado interno
esta compuesto por empresas y consumidores finales que se encuentran en el
pais de origen del producto y el mercado de exportacién estd compuesto por
paises del mundo que consumen el producto, pero que su produccion interna no
alcanza al volumen de la demanda, no cuentan con la industria de produccion de
camaron o se ve obligado a recibir producto extranjero para su mercado interno

motivado por los tratados de libre comercio que se realizan entre paises.
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Los principales consumidores de camarén importado en el mundo son Estados
Unidos, Japon y algunos paises de la Unidn Europea. Se puede sefialar que de
éstos, Estados Unidos y los paises de la Uniéon Europea son mercados que se
encuentran en crecimiento, mientras que Japdén es un mercado en estancamiento

y se puede sefalar que en decremento en el consumo de camardn importado.

A pesar de que existe una fuerte competencia en cuanto a volumenes y precios,
México tiene dos grandes ventajas competitivas, la primera es que se encuentra
muy cerca del principal mercado consumidor del producto, y la segunda ventaja
es que produce camarones con gran valor en sabor y tamano, lo que le da una

preferencia en los mercados mundiales a su producto.

No obstante la realidad de sus ventajas, éstas se ven disminuidas por la falta de
consistencia en los volumenes de produccién y poca capacidad para reducir los
costos que puedan ayudarle a competir en precios con otros productores. De igual
forma sus beneficios también se ven disminuidos al realizar las ventas del
producto a segmentos de mercados de camardon fresco y desatender los
mercados que consumen camaron con valor agregado, siendo que éste ultimo es

un mercado con mayor potencial.

Ante esto, conocedores de la industria senalan que:
‘los productores de camarén en tallas grandes tienen mayores
posibilidades de incrementar sus ganancias, ya que éste es un
producto con un mercado importante, el cual esta dispuesto a pagar
precios mas altos, ademas que es un tamano que no tiene mucha
competencia debido a que los productores de paises asiaticos se
dedican al camarén de tallas pequefias y los precios son mucho mas

bajos”, (informante C).

Este es un aspecto importante que podria ser desarrollado para competir con los
productores asiaticos. La produccion de camarén en tallas grandes resolveria en
parte el problema que tienen los productores con el precio. Sin embargo, la

fijacién del precio esta sujeta a la oferta y demanda, lo que le da incertidumbre al
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productor para establecer parametros de ganancias. Ante esto los especialistas

estan de acuerdo en que:
“es dificil dominar el precio del camarén debido a que el mercado es
sensible al precio, y en los ultimos arios éste ha ido cayendo debido a
que la oferta se ha incrementado, sobre todo se ha introducido producto
asiatico al mercado a precios muy bajos, incluso por debajo de los
costos de produccion de las organizaciones camaronicolas mexicanas”,
(informante A).

Dicha situacion ha dejado a muchos productores mexicanos y de la region fuera

de la competencia.

Por otro lado, no obstante existe el inconveniente de que el camarén sea
considerado un producto “comodity”, dicha condicion ha forzado a las granjas a
incrementar su eficiencia y mejorar sus economias de escala para mantenerse en
niveles competitivos. La commoditizacion del camaroén dificulta la eficiencia de los
productores pequefios y que tienen menos capacidades, mientras que tal
dificultad es menor para los productores grandes y que estan verticalmente

integrados, ya se encuentran en mejores condiciones de ser mas eficientes.

En este sentido, la exigencia hacia la eficiencia es motivada por los bajos precios
que han caracterizado al mercado en los ultimos cinco anos afectando los
volumenes de produccién. La industria camaronicola es dificil y complicada, tanto
por los riesgos como por la incertidumbre del precio en los mercados. Los
beneficios que se obtienen son muy bajos, y el reto es mantener los precios lo
mas alto posible en el mercado, reducir los costos o cambiar de estrategia de

comercializacion hacia los segmentos de valor agregado.

1.3 La industria camaronicola en el municipio de Ahome

La produccion de camardn en la acuicultura mexicana va en incremento, y es el
Estado de Sinaloa uno de sus principales productores. Esta entidad federativa
cuenta con una extension de litoral costero de 656 kilometros y mas de 70,000
hectareas de aguas continentales. El valor de la produccion pesquera en

promedio es de 2,650 millones de pesos con una producciéon de 218,000
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toneladas, donde la acuacultura representa el 12 por ciento del volumen total y un
2.8 por ciento del PIB estatal. En los ultimos afos, por exportacion de recursos
pesqueros y acuicola ingresé un promedio anual de 80 millones de ddlares, de los
que el camaron representa alrededor del 90 por ciento del total. La entidad ocupa
el primer lugar nacional en el numero de unidades de producciéon camaronicolas
con 295 granjas en operacion de las 426 construidas, asi como con 104 plantas

procesadoras de camaroén (Plan Estatal de Sinaloa, 2005).

De manera particular dentro del estado, en el municipio de Ahome, ubicado en la
zona norte, se encuentran instaladas 60 granjas operando. El tamafo de las
granjas varia en funcién de la cantidad y dimension de los estanques, asi como
por el volumen de produccion e instalaciones. Existen granjas de gran dimension,
llegando algunas de ellas a contar con sus propias empacadoras y laboratorios de
post-larva, pero en su mayoria se encuentran instaladas granjas de menores

dimensiones, de tamafio mediano y pequenas.

Los especialistas conocedores de la situacidon que viven los productores de la
zona norte de Sinaloa, explican que:
“este tipo de organizaciones (granjas camaronicolas) en su mayoria,
tienen la particularidad de que son dirigidas por sus propios duefios y
en muchos de los casos la familia participa directamente en el negocio”,
(informante B).
Ello implica que dificilmente se podran encontrar negocios en la industria
camaronicola de la regidén que estén dirigidas por administradores o empleados,
las excepciones se deben a que estos negocios son sociedades o porque los

dueios no se encuentran en la region.

Con el propésito de obtener un marco contextual del medio ambiente de las
organizaciones camaronicolas de Ahome, se utilizd el esquema propuesto por
Wagner, Valenti y Tidwell (2006) para la creacion de cadenas productivas en la

industria camaronicola.

Aunque el propésito de éste trabajo no es tratar el tema de las cadenas

productivas y redes industriales, el planteamiento tedrico es util para realizar el
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analisis de los componentes medioambientales externos que influyen en las
organizaciones camaronicolas de Ahome. En este sentido, estos autores
consideran que una cadena productiva esta compuesta por varias partes que
pueden ser independientes entre si o pertenecer a una sola organizacién, o una

combinacioén de las dos anteriores.

1.3.1 Factores de la cadena productiva que describen a la industria camaronicola

de Ahome

Segun Wagner, et al. (2006) existen ocho factores que deben ser considerados al
describir a una industria. En estos componentes se toman en cuenta los factores
externos los cuales en menor o mayor grado influyen en la organizacién durante
las etapas del proceso de produccién. La descripcion de cada factor caracteriza al
medio ambiente de la organizacion camaronicola estudiada y para lograr hacer
una descripcién ordenada de los factores que influyen en la industria y sefalar la
posicion que tienen ante las organizaciones camaronicolas se tomo6 en cuenta el
modelo de “cadena productiva” propuesto por Wagner, Valenti y Tidwell

presentada en la siguiente figura.

Figura 12: Factores de la cadena productiva en la industria camaronicola
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Los componentes de la cadena productiva en la industria camaronicola se
agrupan en tres partes (figura 12); la primera se refiere a la etapa de la pre-
produccion, describiéndose principalmente a aquellos factores externos de la
organizacién que influyen en las operaciones productivas de la misma, y son
considerados, de alguna forma, como factores que intervienen en las decisiones
que tienen que tomarse antes de iniciar la produccion del camarén en granjas
(lugar en donde se siembra y desarrolla el camaron hasta alcanzar el tamafo

deseado para sacarlo al mercado).

En la segunda etapa aparecen factores como el clima y las fuerzas sociales que
estan presentes todo el tiempo, pero que permanecen con mayor influencia en el
periodo en que la produccion del camardén se esta realizando. La ultima etapa
hace referencia a los factores que influyen principalmente en la post-produccién,
es decir, una vez que el camardn en sacado de los estanques, requieren entrar a
una etapa final donde el procesamiento, la comercializacion y el mercado se
convierten en los ultimos factores que influyen en el proceso que va de la

produccién a la venta del camarén.

1.3.1.1 Factores externos de la etapa de pre-produccion

La primera etapa implica tres factores principales: el soporte técnico, el escenario
legal y econdmico y la infraestructura. Estos factores estan presentes en el medio
ambiente externo de las organizaciones camaronicolas, los cuales a su vez estan
compuestos por otros sub-factores que de manera conjunta logran describir a
cada factor como se muestra en la figura 13.

El soporte técnico, el escenario legal y econdmico y la infraestructura son
elementos que influyen en el desarrollo productivo del camaron. Cada elemento
en muchos de los casos depende del gobierno, instituciones educativas, de
organizaciones privadas o agrupaciones que buscan apoyar el crecimiento de la

industria.
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Figura 13: Factores y sub-factores de la etapa de pre-produccion
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Primer factor: Soporte Técnico. El soporte técnico es un factor que hace

referencia a diversos sub-factores que a su vez determinan los aspectos de apoyo
que la organizacién requiere para desempefiar sus actividades productivas.
Investigacion y desarrollo es un sub-factor que toma en cuenta el tipo de
investigacién que se realiza para desarrollar tecnologia y productos. La situacion
tecnoldgica de la industria camaronicola en el mundo ha permitido el desarrollo de
sistemas que mejoran el volumen y calidad de la produccion y algunos paises se
encuentran a la vanguardia. En México este factor se ha limitado a los grandes
productores privados, quienes estan interesados en desarrollar ventajas
competitivas enfocandose principalmente a las caracteristicas del producto.

“En el pais el desarrollo de tecnologia esta ligado a la adaptacion de

los avances tecnoldgicos que se realizan en otros paises, y en cuanto

al desarrollo de productos, existen algunos productores y laboratorios

que realizan investigaciones para solucionar problemas de

enfermedades y de fortalecimiento de larvas, con el fin de mejorar la

calidad del producto, asi mismo se esta llevando a cabo importantes
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investigaciones relacionadas con el alimento del camaron’,
(informante B).
Es posible sefialar que con el propdsito de llegar a nuevos nichos de mercado y
mejorar el posicionamiento del camardn mexicano, algunos productores se han
dedicado a realizar trabajos de investigacion y desarrollo para producir camaron
organico, es decir, libre de antibiéticos y demas compuestos quimicos utilizados
en su produccién para evitar que se enfermen y puedan crecer mas rapido,

considerando que con ello se ganaria una ventaja competitiva.

El sub-factor tecnolégico implica los avances que en materia de sistema

productivo se tiene en la industria. En este sentido, los especialistas opinan que:
‘la base tecnolbgica de la camaronicultura se encuentra estable, y se
puede decir que es aplicada en la mayoria de las granjas del pais,
aunque existen algunas granjas que estan mas tecnificadas que otras”,

(informante C).

La tecnologia es un tema que es considerado problematico para el avance de la
industria en el pais, ya que ello influye en la calidad del producto, comercializacién
y contaminacion del medio ambiente en donde se encuentran instaladas las
granjas camaronicolas y aunque existen algunos productores que estan
pendientes de los avances tecnoldgicos, en su mayoria no han mantenido el ritmo

de crecimiento tecnolégico exigido por la industria.

En sus inicios la acuicultura fue una actividad que llegé de otras naciones, se
contrataron especialistas para instalar las granjas y capacitar al personal. Pero en
la actualidad, los productores mexicanos ya no requieren de personal extranjero,
sin embargo tratan de realizar visitas a ferias internacionales, y observar las
actividades que realizan en otros paises que utilizan tecnologia mas avanzada
para conocer nuevos sistemas de produccion. Es de esta manera necesario
sefalar que los avances tecnoldgicos en la industria camaronicola hasta hoy se
sabe que provienen de otros paises y los productores nacionales buscan
obtenerlos y adaptarlos a sus condiciones particulares. Asi mismo, en esta
materia, son apoyados por los proveedores, quienes ayudan a los productores

con nuevos conocimientos para el uso de nuevas tecnolégicas.
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El personal requerido por las granjas es otro de los sub-factores que la industria
camaronicola requiere considerar, ya que éste es de suma importancia para la
produccion del camardén, en el sentido de que se requieren conocimientos y
habilidades particulares para trabajar en la industria, tanto en producciéon como en
el procesamiento del camaron, puesto que éste es un producto muy delicado por

Ser un ser vivo.

En la industria camaronicola se ha trabajado mucho en preparar a personas
capacitadas para laborar en las granjas productoras de camaron, por lo que ellos
consideran que como fuentes de personal capacitado se encuentran:
‘las instituciones educativas, quienes han desarrollado carreras
profesionales y técnicas para responder a las necesidades del mercado
laboral en la industria. Asi como también se han desarrollado sistemas
de aprendizaje internos, creando equipos de trabajo eficientes con base
en el conocimiento intrinseco de las propias granjas y que ha sido
transmitido entre los miembros de la organizacién”, (informante C).
Por lo tanto se puede decir que el sector acuicola del pais cuenta con recursos
humanos preparados para responder a las necesidades de la industria

camaronicola.

Respecto al sub-factor referente a los servicios especializados que requieren las
organizaciones camaronicolas, se observa que los servicios recibidos desde el
exterior se pueden dividir en dos tipos: productivos y administrativos. El servicio
de especialistas para el area productiva se le considera eficiente en el aspecto del
analisis de laboratorio para detectar enfermedades, calidad de agua, nivel de
contaminacion, etc., también se utiliza en gran medida los servicios de los

laboratorios de post-larva y alimentacion.

En cuanto a los servicios administrativos externos, las organizaciones buscan
apoyo principalmente en el area de contabilidad, fiscal y legal. Asi mismo, existen
algunos servicios de mayor especialidad referentes a asesorias técnicas, de
proyeccién para inversiones y de comercializacion. No obstante, existen servicios

suficientes y de buena calidad para responder a las necesidades de la industria,

107



las organizaciones evitan utilizarlos lo mas posible, en virtud de que ello

incrementa el costo de produccion.

Un segundo factor componente del medio ambiente externo en las organizaciones
camaronicolas son los aspectos legales y econoémicos, los cuales tienen que ver
con las politicas y lineamientos que regulan la produccién de la industria, asi
como los apoyos economicos que fortalecen las operaciones de las

organizaciones.

En México, los aspectos legales y econdmicos estan en manos del gobierno, y en
la actualidad los organismos gubernamentales de donde se derivan las politicas
que fomentan el desarrollo de la acuicultura en el pais, han generado un limitado
mecanismo politico respecto al apoyo de la camaronicultura, dejando a la
iniciativa privada que busque sus propios elementos para procurar las condiciones

que les sean mas favorecedoras.

En el sub-factor del gobierno, se puede observar que no obstante la existencia de
politicas relacionadas al fortalecimiento de la acuicultura en el Plan Nacional de
Desarrollo de la presidencia y en el de los gobiernos de las entidades que cuentan
con dicha industria, éstos estan encaminados a ayudar a las regiones y los
productores desprotegidos y que social y econdmicamente estan necesitados de

dicho apoyo.

Por otro lado, existe un vacio particular en la regulacién con respecto a la
produccion y comercializacion del camarén, no es tomada en serio, por lo que
ante este asunto los especialistas consideran que:

“a la industria del camarén, a través de la historia, siempre ha sido

considerada un instrumento politico”, (informante C).

Es asi que, a pesar de los avances en cuanto a los apoyos del gobierno para
desarrollar la industria, los especialistas consideran que:
‘Aun hacen falta leyes que particularicen la resolucion de problemas de
sanidad ambiental, instalacion y produccion de granjas camaronicolas, asi

como el movimiento del producto y la regulacion de los precios para su
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comercializacion, debido a que cuando se han generado problemas en este
sentido, en muchos de los casos han tenido que ser resueltos por los

propios productores”,( informante B).

No obstante esta constante queja, existen organismos publicos y privados que
pretenden regular la actividad acuicola y apoyar en la solucién de los problemas

que aquejan a la industria, como los que se muestran en el siguiente cuadro.

Cuadro 7: Organismos pblicos y privados que regulan y apoyan a la
industria camaronicola en el pais y en el estado de Sinaloa

- Funcien
SAGARPA (Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Organismos que buscan regular y
Rural, Pesca y Alimentacion) controlar la actividad acuicola y

CONINPESCA (Camara Nacional de la Industria Pesquera y Acuicola) ~ camaronicola

FIRA - FOPESCA Organismos que ofrecen apoyos
BANCOMEXT (Banco Nacional de Comercio Exterior) de financiamiento

OCEAN GARDEN (Comercializadora)

PRODUCTS INC (Comercializadora)

PNDEC (Programa Nacional de Diagndstico de los Ecosistemas Organismos federales para la
Costeros y Situacion Juridica de las Unidades de Produccion regulacion y vigilancia
Camaronicola)

PROFEPA (Procuraduria Fed. de Proteccion al Ambiente)

SEMARNAT (Secretaria de Marina y Recursos Naturales)

INE (Instituto Nacional de Ecologia)

COFREPIS (Comision Federal para la Prevencion

contra Riesgos Sanitarios)

ISA (Instituto Sinaloense de Acuacultura) Organismos del Estado de Sinaloa
CESASIN (Comité Estatal de Sanidad Acuicola de Sinaloa) de regulacion y vigilancia

INP (Instituto Nacional de Pesca de SAGARPA) Institutos de investigacion del pais y
ICMyL (Inst. de Ciencias del Mar y Luminologia) Universidades nacionales y estatales
CICESE (Centro de Inv.Cient. y Ed.Sup. de Ensenada) que apoyan el trabajo de investigacion
UAS (Universidad Auténoma de Sinaloa) y preparacion de personal

UABC (Univ. Aut. De Baja California)

DICIAR (Centro interdisciplinario de Ciencias Marinas IPN)
CIBNor (Inv. Bioldgicas del Noroeste)

ITMar (Inst. Tecnolégico del Mar)

Universidad de Occidente

Fuente: Documentos y fuentes internas de la organizacion.

Los diversos organismos e instituciones, ya sea de caracter publico o privado, se

han enfocado a solucionar problemas de la industria, en virtud de que a ésta se le
considera aun en desarrollo y requiere mas apoyo que limitaciones, no obstante,
la existencia de regulaciones y su aplicacion ayudaria a que el crecimiento de la

industria fuera mas ordenado.
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En cuanto al sub-factor del financiamiento, es considerado por los especialistas
que uno de los factores que el gobierno deberia dar mas apoyo a los productores
de camardén en cautiverio. Esta situaciéon es complicada para los productores,
porque consideran que:

‘los apoyos que existen estan muy limitados, especificamente estan

encaminados a los grupos de productores unidos en cooperativas y a

los pescadores de camaron en altamar”, (informante A).

En este sentido se puede sefalar que la industria camaronicola no cuenta con
fuentes de financiamiento acordes con las necesidades y condiciones de los
productores de camarén en cautiverio, que apoyen su crecimiento y
mantenimiento.
“La mayoria de las granjas para financiarse utilizan los préstamos
bancarios a valor comercial, mientras que algunos otros adquieren
compromisos con los distribuidores a quienes se les compromete la
produccion a cambio de préstamos que seran pagados en el tiempo
de cosecha. Algunos pocos no requieren de financiamientos externos,
debido a que invierten de sus propios fondos, pero son los menos’,

(informante A).

El tercer factor analizado, se refiere a la infraestructura, el cual tiene
contemplados aquellos sub-factores que vendrian a apoyar sustancialmente el
desempefo productivo de las organizaciones camaronicolas. En este sentido, se
ha considerado como un sub-factor muy importante a los proveedores, los cuales
ofrecen los suministros necesarios a las organizaciones para que realicen sus
operaciones. En este sentido, los proveedores mas importantes son los de
suministro de larva, alimento, antibiéticos y disel. También se tienen proveedores
de servicios técnicos como talleres y de laboratorios. Es importante sefialar que el
numero de proveedores es limitado, lo cual de alguna forma adquieren cierto
poder en la negociacion, principalmente porque influyen en los costos del
producto final.

Otro de los sub-factores ambientales es la ubicacion. Para los productores de

camaron en la regién norte de Sinaloa, este aspecto es relevante debido a que la
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posicion geografica de las granjas ha ocasionado diversos problemas. Para las
organizaciones camaronicolas, la ubicacion ideal es la cercania con una fuente de
agua salada (cercana al mar) ya que ésta es importante para la produccion del
camaron, sin embargo, en la zona norte de Ahome, la distribucién geografica de
las granjas no ha sido planeada. Los especialistas opinan que esta situacién es
dificil porque:
‘ha generado problemas importantes de contaminacion y por ende de
sanidad’, (informante B).
Y aunque ellos opinen que la reubicacion de las granjas seria ideal, dicha accion
es muy costosa, por lo que ante esto el gobierno no ha podido hacer mucho hasta

ahora para regular la ubicacién geografica de las granjas actuales.

Pretendiendo solucionar sus problemas, los productores de Ahome han buscado
la forma de ayudarse entre si para mantenerse en la industria y a crecer en los
mercados. Una de las acciones que han realizado es unirse en asociaciones,
siendo éste otro de los sub-factores del medio ambiente que se analiza en la

etapa de pre-produccion.

Las asociaciones que se han creado hasta ahora entre los productores de la
region no han tenido buenos resultados, principalmente porque existe un celo
natural que evita compartir con otros sus recursos de informacion, tecnolégicos,
de mercado, humanos, entre otros.

“El celo de los productores de la region se basa en la incertidumbre

que existe en los mercados, asi como en la falta de ventajas

competitivas”, (informante B).

A pesar de la renuencia a unir esfuerzos, existen dos grandes preocupaciones
que han motivado la creacion de agrupaciones, (ya que por sus caracteristicas no
pueden ser llamadas asociaciones); una razén es el peligro latente de
enfermedades, es por ello que se unen periddicamente para realizar un acuerdo
comun entre productores respecto a las fechas de siembra (inicio de la produccién
de la temporada) y cumplir con las reglamentaciones de la Junta de Sanidad, para

evitar los problemas de enfermedades.
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El segundo motivo por el que los productores acceden a unir sus esfuerzos es el
problema de la comercializacion y precio del camardn en el mercado, el cual tiene
la tendencia de ir a la baja. Para detener la caida del precio, los productores se
han unido para exigir al gobierno apoyo en la regulacion sobre la entrada de
camaron al pais, buscando con ellos controlar la oferta del producto y sus precios.
Asi como también han decidido establecer un frente comun para fijar precios que

no puedan ser manipulados por los intermediarios.
1.3.1.2 Factores externos de la etapa de produccién

Una segunda etapa del la cadena productiva que describe a la industria
camaronicola de Ahome, corresponden a los factores del clima y las fuerzas

sociales.

El clima es un factor que adquiere gran importancia en el sistema productivo
porque es un determinante para que la calidad y tamafio de los productos sean
mayores, asi como también influye directamente en las enfermedades del
camaron. Cuanto mayor frio exista en el clima mayor es la posibilidad de que el
producto adquiera una enfermedad. Por el contrario, un clima calido favorece su

reproduccion.

Figura 14: Factores del medio externo que influyen en la etapa de produccion

Fuerzas sociales

]|
=

Comunidad

——

Grupos ambientalistas

Enfermedades

=

Ciclos productivos

Fuente: Adaptado de Wagner, Valenti y Tidwell (2006)
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El sub-factor enfocado a las enfermedades es considerado uno de los problemas
que surgen del medio ambiente, el cual proviene principalmente del clima, pero
también es necesario mencionar que las granjas estdn propensas a adquirir
enfermedades debido a que la ubicacidon de éstas motiva a que las descargas del
agua utilizada en sus operaciones pueda ser reutilizada por otras granjas, y
cuando una granja esta contaminada y sus camarones se han enfermado, existe
la posibilidad de que otras granjas adquieran el virus porque obtienen el agua
contaminada y sus camarones se enferman, convirtiéndose asi en un circulo que
afecta a la mayoria de las granjas de la regién. Esta situacion es considerada por

los especialistas como uno de los riesgos mas grandes que corre la industria.

“Las enfermedades han ocasionado grandes pérdidas a la industria en
los dltimos cinco anos, es por ello que existe un especial interés en
realizar investigaciones encaminadas a que el camarén adquiera
inmunidad a las enfermedades mas comunes. Asi como también, las
agrupaciones de los productores han buscado regular a los productores
para que sus granjas eviten contaminar al resto a través del control de

los ciclos productivos”, (informante A).

Es asi que un segundo sub-factor corresponde a los ciclos productivos, lo cuales,
como ya se ha mencionado dependen del clima, y se refiere a las fechas en que
los productores deciden “sembrar” y “cosechar”’ los camarones en el afio. Los
productores de la region solo pueden producir en una sola época del afio, el
verano, porque es la temporada que mas calor hace. Este sub-factor no es
factible de ser influenciado por la organizacion, por lo que a los productores lo que
les queda es realizar acuerdos sobre las fechas para el periodo de siembra y
cosecha del camardn, con el propédsito de evitar enfermedades y saturar los

mercados.

Un segundo factor de esta etapa se refiere a las fuerzas sociales. Existen
organismos publicos que surgen de la sociedad para presionar y dirigir las
decisiones de las organizaciones que pertenecen a la industria. Dentro de este se
encuentran dos sub-factores; la comunidad, la cual no esta muy preocupada por

las actividades que realizan las organizaciones de la industria. Desconoce los
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efectos negativos que puede ocasionar a la comunidad, por el contrario, algunas
de las comunidades cercanas a las granjas consideran que ha sido muy
beneficioso, ya que han podido contar con caminos sefializados y pavimentados,

asi como con fuentes de empleo.

Mientras que el sub-factor que hace referencia a los grupos ambientalistas, no
existe referencia sobre este tipo de movimientos en la region, por lo tanto no se
puede considerar un peligro a corto plazo, sin embargo, siempre existe la
posibilidad de su surgimiento, ya que la produccion del camarén ha destruido
importantes sistemas de manglares, asi como también ha contaminado una parte

de la zona maritima.
1.3.1.3 Factores externos de la etapa de post-produccion

Como ultima etapa de la cadena esta la de post-produccién, donde los factores
del medio externo que influyen en la organizacion afectan principalmente a la
organizacion en la etapa donde el producto es sacado de las granjas para ser

procesado y colocado en los mercados.

Figura 15: Componentes de post-produccion

. Distribucion y
j'7> comercializacion
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I\
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Fuente: Adaptado de Wagner, Valenti y Tidwell (2006)
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Dentro de los factores que componen esta etapa se encuentra el procesamiento,
el cual, segun los especialistas, tiene que ver con la fase por donde los
camarones pasan, en algunos de los casos para recibir un “valor agregado”, lo
que significa que:
“el camardn no llega al consumidor final de la forma en que son
sacados de los estanques, sino que han pasado por un proceso de
cambio, como puede ser el pre-cocimiento, pelados, desvenados, en
forma de mariposa, e incluso pueden ser preparados para que el

consumidor final los adquiera”, (informante C).

A pesar de la ventajas del procesamiento del producto, algunos productores de
camaron dificiimente le dan este valor agregado a sus productos, lo que ha
ocasionado que su nivel de competitividad sea menor, asi como su nivel de
ganancias, esto es debido al desconocimiento de la tecnologia para realizar este
proceso y por otro lado al costo de la inversion, asi como también se debe a la
necesidad de colocar el producto con rapidez en los mercados y los acuerdos
establecidos con los distribuidores. Se puede senalar por lo tanto, que son muy
pocas los negocios camaronicolas que cuentan con plantas procesadoras, o
utilizan el servicio de alguna. En la mayoria de los casos son los grandes

productores y aquellos que deciden colocar el producto en el mercado extranjero.

Existen plantas procesadoras que han surgido a raiz de las necesidades de las
propias granjas, las cuales a su vez otorgan el servicio de procesamiento del
camaron a otros productores. En Ahome, existen tres plantas procesadoras que
cuentan con el tamafo y la calidad de servicio que pueden responder a las
exigencias de los mercados en productos procesados. También se puede decir
que compiten con otras plantas instaladas en el norte del estado de Sonora y en

el sur del estado de Sinaloa.

El sistema de distribucion para la industria camaronicola es ineficiente. En paises
como México esto es una debilidad en la cadena productiva. Algunos productores
venden directamente a detallistas, tales como negocios que venden productos
marinos, restaurantes y hoteles, asi como supermercados. Sin embargo, contar

con intermediarios de éste tipo solo se hace posible en granjas donde tienen la
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capacidad de congelar el producto en grandes volumenes e irlo vendido en
pequefias cantidades, pero para quienes no tienen la posibilidad de congelar y
almacenar el producto prefieren utilizar canales con distribuidores mayoristas,

quienes se encargan a su vez de distribuir el producto a detallistas.

Es importante sefialar que aunque es necesario para la comercializacion del
producto que las organizaciones camaronicolas participen en ferias para
encontrar clientes que ofrezcan mejores condiciones de venta, en la regién ésta
no es una actividad comun. Ellos prefieren realizar la busqueda de los clientes y
promover sus productos de manera particular. Los clientes que adquieren el
camaron pueden dividirse en nacional y extranjero. Actualmente el mercado
extranjero se esta contrayendo debido a que los precios estan bajando, motivado
por la entrada al mercado de un gran numero de competidores. En este sentido, el
mercado nacional se ha incrementado, y aun cuenta con un potencial importante
de crecimiento, sobre todo en la medida que los precios vayan bajando y el

producto pueda estar en el mercado todo el ano.

Para los productores de camarén sus clientes estan compuestos por
intermediarios, dificilmente pueden comercializar sus productos directamente con
el consumidor final. Este sub-factor ya ha sido analizado en anteriores apartados,
sin embargo, es importante senalar que forma parte de un mercado muy
competido, en el sentido de que no existen muchos intermediarios, ello se debe a
que segun los especialistas:

“entre los grandes intermediarios existen acuerdos que limitan la

entrada al mercado a nuevos intermediarios, incluso limitan al propio

productor a realizar esta funcion”, (informante B).
Convirtiéndose de esta manera en un numero de clientes muy reducido, que
ademas establecen lazos fuertes con los productores (financiamiento). Los
intermediarios o clientes directos mas importantes de la regidn son Ocean
Garden, Meridiean, Ocean Creel y Ahome Village, también existen negocios
mayoristas que colocan sus puntos de venta en los mercados de grandes

ciudades del pais como la ciudad de México y Guadalajara.
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La competencia es un sub-factor que al igual que los mercados, cuenta con una
competencia nacional y otra extranjera. La competencia extranjera se encuentra
en Asia en paises como China principalmente, y en Latinoamérica con paises
como Brasil y Ecuador. Ademas existen otros competidores menores de otros
paises que no deben ser descartados como competidores en el mercado. La
fortaleza de estos productores se basa en los volumenes de produccién y los
bajos costos con los que entran al mercado. A los productores nacionales y de la
region, les es dificil competir con ellos, por lo que claman por una mayor
regulacion para limitar la entrada de camardén extranjero al pais. Un segundo
grupo de competidores esta conformado por los productores nacionales, éstos
varian en sus capacidades, sin embargo, son una competencia directa importante

sobre todo en el mercado interno.

Figura 16: Regiones que producen camarén en México

Fuente: SAGARPA (2005).

La competencia nacional para los productores de la regiéon no es una gran

preocupacion para los productores, en la medida que existe mercado para todos.
En México los productores principales se encuentran en los estados de Sonora,
Nayarit, Yucatan, Baja California Norte y Sur, Chihuahua, Tamaulipas, Jalisco,

Michoacan, Veracruz, Tabasco y centro del pais.
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Sinaloa cuenta con el mayor numero de granjas productoras y de superficie
sembrada. Aunque cabe aclarar que de las 427 granjas, actualmente solo se
encuentran trabajando 295 granjas aproximadamente, que de cualquier manera

viene siendo una cantidad superior al resto de los estados.

El mayor numero de granjas y de extensiéon sembrada se encuentra en el estado
de Sinaloa, como se observa en el cuadro anterior, el cual sefala que los
principales competidores de los productores del estado estan en los estados de
Sonora y Nayarit. Por su parte, Sonora tiene productores de gran tamafo vy
fortaleza econdmica, cuentan ademas con mejores condiciones en infraestructura
y distribucion geografica para producir camarén en mayores volumenes, tamafio y

calidad.

Cuadro 8: Cantidad de granjas en la Zona Norte de México

No.de Granjas | Superficie (has)

Sonora 149 20,192
Sinaloa 427 30,472
Nayarit 139 3,467
Baja California Sur 6 675

Fuente: SAGARPA (20095).

Mientras que los productores de Nayarit de igual forma son considerados
competidores a los que hay que tomar en cuenta porque éstos producen camaron
con caracteristicas muy similares a los de Sinaloa, ademas que el mercado que
cubren es muy similar, y su siembra es mas temprana, ello le da cierta ventaja

para colocar el producto a mejores precios.

Ademas de los productores de Sonora y Nayarit, en el mismo estado de Sinaloa
existen productores importantes (figura 17) a quienes se les puede considerar
como competidores, en el sentido de que tienen el mismo mercado, producen
camaron con caracteristicas similares, y tienen las mismas fechas para los

periodos de cosecha.
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Figura 17: Distribucion de granjas en el Estado de Sinaloa

Fuente: SAGARPA (2005).

No obstante existe una abundante competencia, el mercado aun es lo

suficientemente grande, y se encuentra ademas en crecimiento, lo que les ha

permitido a los productores mantenerse en los mercados.

Sin embargo, los precios del producto han bajado cada vez mas, ello ha dejado a
los productores con menores margenes de ganancias. Este podria ser
considerado una de las principales barreras para la entrada de competidores a la
industria, ademas de los altos niveles de inversion y el alto riesgo, asi como la
falta de apoyo econdmico y tecnoldgico para desarrollar la industria, ya que el

existente es insuficiente.

1.3.2 Analisis de los componentes medioambientales de la industria camaronicola
de Ahome

Los productores camaronicolas se mantienen en la industria debido a que existen
factores que les induce a permanecer en los mercados. Con base a los datos
obtenidos, considero que tales factores son: a) los margenes de utilidades, a

pesar de que los precios han bajado. Las ganancias se mantienen por encima de
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los costos siempre que la produccién no sufra de enfermedades; en caso
contrario los costos se incrementan, las tallas del camarén son menores
ocasionando que tengan que competir con productos de precios muy por debajo
de los costos. Otro de los factores es b) el amplio mercado que el producto tiene.
La demanda del producto aun esta en crecimiento, ello permite sefalar que aun

existen segmentos y nichos de mercado que no han sido totalmente cubiertos.

Asi mismo, se observa que una de las principales preocupaciones de los
productores de camardn es la entrada de camardn extranjero a los mercados
nacionales, debido a que ello motiva la baja del precio del camarén en los
mercados. Dicha preocupacién no es superada a pesar de las ventajas
competitivas que el camardén mexicano posee con respecto al extranjero, en virtud
de que cuenta con mejor sabor y color, caracteristicas que son muy apreciadas
por los mercados, principalmente de Estados Unidos, quien se ha convertido en

un importante consumidor del producto.

No obstante las perspectivas positivas de la industria y las buenas razones para
mantenerse en el mercado. Las granjas camaronicolas estan pasando por una

serie de problemas, entre las que se encuentran las siguientes:

- Limitado desarrollo tecnolégico de la industria

- Apoyo limitado para créditos bancarios

- Falta de una infraestructura que ayude a la comercializacion del producto

- Poco control en el manejo de enfermedades

- Inestabilidad del precio y limitado control en la fijacién del mismo

- Desorganizacién entre los productores que se encuentran dentro de la
industria camaronicola en la regién

- Alta propension a contraer enfermedades

- Productos con limitado valor agregado

- Creciente competencia

- Falta de consistencia en los volumenes de produccion

- Fuerte influencia de los fendmenos climatolégicos
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Las limitaciones de las organizaciones camaronicolas conllevan a reconocer los
retos de la industria, los cuales deben ser tomados en cuenta y establecer

criterios para hacerles frente si desean continuar en el mercado:

- Satisfaccidn de mercados exigentes

- Nuevas tecnologias

- Nuevos sistemas de cultivo

- Disminucién de costos

- Resistencia a contraer enfermedades

- Adentrarse al valor agregado del producto

- Controlar los canales de distribuciéon

- Encadenamientos hacia atras y hacia delante
- Produccion de camardn organico

- Adopcion de protocolos de manejo sustentable y bioseguridad

Los problemas y limitaciones que se muestran en la industria camaronicola, no
solo es un reflejo de lo que ocurre a nivel nacional, si no que estos también estan
presentes en la region norte del estado de Sinaloa, por lo que a su vez influyen y
constituyen el medio ambiente externo de la organizacidén. Aspectos que se hace

necesario tener en cuenta en sus operaciones.

Conclusion

Es comun sefalar que la problematica que vive la industria se traslada a las
empresas que la conforman. En otras palabras, los problemas de las
organizaciones en particular son un reflejo de los problemas por los que esta

pasando la industria en general.

Los problemas medioambientales que caracterizan a la industria afecta a las
operaciones de las empresas, a la que se le suman sus debilidades internas.
Estos aspectos son estudiados en el siguiente capitulo, los cuales caracterizan a
la organizacion que ha sido elegida como caso de estudio para la presente

investigacion.

121



Es asi que en el siguiente cuadro se resumen las condiciones que determiné el

analisis medioambiental de la industria camaronicola de Ahome, considerando los

principales factores que se encuentran presentes e influyen en las operaciones y

desarrollo de las organizaciones que componen la industria acuicola de la regién

norte de Sinaloa.

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 9: Resumen del analisis medioambiental de la industria camaronicola

El apoyo del gobierno es limitado. El impulso esta mas encaminado al desarrollo de la
pesca en general y en la acuicultura se enfoca a la produccion de filapia y otros
organismos, apoyando para ello a productores de regiones econdmicas pobres, pues lo
hace con el objetivo de desarrollo social. A los productores privados, quienes se dedican
a la produccién de camarén no ha generado programas de impulso para esta industria.
No obstante, el gobiemno ha establecido organismos e instituciones publicas que regulen
la actividad camaronicola, principalmente en materia de sanidad ambiental.

Creacion de asociaciones y organismos civiles para controlar la actividad camaronicola,
asi como para apoyarla. No existen organismos civiles que trabajen en este sentido.
Tampoco la comunidad ha generado condiciones de desacuerdo con la actividad
acuicola camaronicola.

Productores extranjeros que entran a los mercados con productos a menor precio

Los productores nacionales que compiten son los de Sonora y Nayarit. Los productores
de Nayarit tienen una industria similar a la de Sinaloa, no asi los de Sonora, son
productores mas grandes, con mejores condiciones competitivas.

El mercado nacional esta dominado por la produccion de la zona norte del pais, la
mayoria de la produccion se genera en esta region. Sin embargo, en la actualidad, los
productores tienen un amplio mercado actual y potencial. La salida de sus productos a
los mercados depende del precio que éste tenga, es asi que el producto puede dirigirse
al mercado nacional o extranjero.

La demanda esta en crecimiento, pero es sensible al precio y el consumo esta sufriendo
cambios importantes.

Tienen mucha fuerza de negociacion y econémica, su intermediacion participa en la baja
del precio.

Las funciones que realizan los distribuidores son de almacenaje, transporte, promocion,
valor agregado e incluso en muchos de los casos de financiamiento. Estos a su vez se
convierten en los clientes directos de los productores, ya que éstos dificilmente pueden
colocar el producto en el consumidor final.

Apoyan al avance de la industria participando con sus conocimientos y experiencias,
pero el nimero limitado de éstos controlan el suministro de insumos y materia prima.
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capitulo:

FACTORES MEDIOAMBIENTALES QUE CARACTERIZAN
A LA ORGANIZACION CAMARONICOLA ESTUDIADA

terceraparte

C GICO
DE UNA ORGANIZACION CAMARONICOLA




La industria acuicola representa en si misma un objeto de estudio de gran
relevancia por las problematicas que presenta, haciéndose necesario encontrar
soluciones para apoyar su crecimiento, y participar en su desarrollo por la
importancia que tiene para el crecimiento econémico y social de la regién norte
del estado de Sinaloa. Sin embargo, aunque esta investigacion no tiene como
objeto de estudio a la industria en su totalidad, es de interés para el presente
trabajo porque influye en el conocimiento particular de la estrategia que las
organizaciones que componen a la industria despliegan al desempefar sus
actividades. Ademas las acciones que los factores del medio ambiente realizan
son consideradas importantes porque influyen en el rumbo de estas

organizaciones.

Como ya ha sido mencionado, el caso de estudio es una organizacion dedicada a
la produccion y comercializacion del camaron en cautiverio, actividad que se
encuentra dentro de la industria acuicola y que es denominada de manera
particular como camaronicultura. Los factores del medio ambiente externo de la
industria acuicola y particularmente camaronicola, tiene gran influencia en las
decisiones de las granjas o empresas productoras de camarén; es asi que éstos

son tomados muy en cuenta por los productores.

Distinguir las caracteristicas de la organizacion estudiada facilita el estudio y
explica por qué ha sido elegida como caso relevante en la presente investigacion.
En este apartado se explican los factores tanto internos como externos que
caracterizan el medio ambiente de la organizacién, y que por consiguiente la

definen.

2.1 Influencia de los factores externos al caso de estudio

El caso de estudio elegido para la presente investigacion es una organizacion
camaronicola inmersa en la industria acuicola, y es considerada una gran
empresa, clasificacion enmarcada para las industrias, ya que si bien se encuentra
dentro de la actividad econdmica de sector primario de la pesca, su desarrollo
tecnoldgico y reproduccién en ambitos controlados de la especie del camaron, la
coloca a su vez como una industria productora. Y aunque sus productos no tienen

las caracteristicas de un bien manufacturado, ya que es un ser vivo (camarén), su

124



reproduccién se realiza bajo condiciones planeadas y establecidas dentro de un
sistema de proceso productivo, y controladas en funcion de los objetivos de la
organizacion. Por otro lado, el camarén es empacado, almacenado vy
comercializado para que llegue a los mercados a satisfacer sus necesidades, todo

esto hace que adquiera la categoria de producto.

El medio externo de la industria afecta a la organizacion estudiada de manera
particular, es por ello que en este apartado se refiere a cdmo la organizacién es
influenciada por los factores del medio externo. Asi mismo, éstos se conjugan con
los factores internos, para mostrar un marco medioambiental que describe a la
organizacién en ambos sentidos; el efecto de los factores ambientales externo e

interno en una organizacién camaronicola.

Los factores que tienen un grado de influencia importante en las actividades y
decisiones de la organizacion son el mercado, los canales de distribucion, los
competidores, los proveedores, el gobierno, el producto y su sistema productivo,
la estructura organizacional y los empleados. El conocimiento que se tiene de
cada factor permite a los directivos de la organizacion tomar las decisiones que
necesita para prever y/o solucionar problemas, alcanzar sus metas, dirigir el
negocios, competir en el mercado, negociar con los proveedores e intermediarios,
establecer criterios para elegir a sus clientes, entre otros. Para entender como
estos factores son tomados en cuenta por los directivos de la organizacion

estudiada, se hace necesario realizar un analisis externo de éstos factores.

2.1.1 Los Clientes

Es importante senalar que el camarén es uno de los “productos de mar” con
mayor mercado y mejor cotizado en sus precios, y aunque no puede ser
producido en cualquier época, se han realizado esfuerzos en la reproduccién
dentro de granjas y el sistema de congelado para que el producto esté en los

mercados casi todo el ano.

El mercado como lo define Kotler (1993) son los compradores que adquieren el
producto de la empresa, los cuales a su vez son denominados clientes cuando

son reconocidos por la organizacion y adquieren una relacion de compra venta
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continua. Por lo tanto la organizacion tiene un mercado que se identifica como

mercado comercial o revendedores (intermediarios).

En cuanto a los clientes de la organizacién, segun fuentes internas entrevistadas
dijeron que:
‘nuestros clientes son aquellos a quienes les vendemos, y éstos son

intermediarios, es decir, los revendedores de camardn”, (informante 1).

Los clientes son los que compran a la organizacion, y como se puede observar,
no es el mercado de consumo los clientes de las granjas camaronicolas, mas bien
el mercado de éste tipo de organizaciones es el mercado comercial o de reventa,
el cual desempefia el papel de intermediario y compra el producto para revenderlo
a otros intermediarios o consumidores industriales, quienes a su vez hacen llegar

el producto al consumidor final.

De acuerdo con la clasificacion de mercados por region geografica la organizacion
cuenta con dos tipos de mercados: el mercado internacional y el nacional. De
acuerdo con datos encontrados en la pagina web de la organizacion:
“Los clientes que compran en el extranjero son principalmente el
mercado de reventa localizados en paises como Estados Unidos,
principalmente, asi como Japon y Francia’.
Estos mercados son por tradicion las regiones a donde se exporta el camaroén,
aunque constantemente se esta teniendo contactos con otros paises que ofrecen
la oportunidad de ampliar el mercado. En este mercado se tiene como cliente a
intermediarios mayoristas (brockers) que adquieren el producto para revenderlo.

Respecto al ambito nacional se observa que en el mercado de reventa existen
clientes (a los que se les llamaria también intermediarios) como serian los
supermercados (minoristas) que venden el producto al consumidor final
principalmente y en agentes mayoristas (bodegueros) que le venden a otros
intermediarios minoristas o consumidores industriales como los restaurantes. La
cobertura de mercado de la empresa con respecto a los competidores no es un
dato que se pueda obtener, ya que éste varia en funcién del volumen de

produccion que tenga la empresa, sin embargo, es importante senalar que los
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productores de la region (incluso de otros estados del pais) comparten a sus
clientes.
“es posible que varias granjas tengan los mismos clientes o
intermediarios en virtud de que éstos son pocos, y tienen la capacidad
para adquirir grandes volumenes de producto, cantidades que un solo

productor no le es posible cubrir’, (informante A).

Las fuentes internas, ademas, indicaron que la organizacion cuenta con un
mercado, al cual se le puede denominar secundario, ya que éste surge del trabajo
de procesamiento de camaron que las empacadoras de la organizacién realizan.
Es decir, las empacadoras llevan a cabo un trabajo de comercializacién al ofrecer
el servicio de empaque, valor agregado y congelado a otros productores de la
region. Quienes se convierten en clientes de la empresa al adquirir este servicio.
El ingreso que se obtiene de este tipo de mercado no es muy relevante, no
obstante ha sido financieramente representativo para los directivos, en virtud de
que puede disminuir los costos de procesamiento del camardn en las
empacadoras, aprovechando la experiencia del personal, asi como la capacidad
instalada. Por este motivo las empacadoras han realizado la actividad de maquilar

éste servicio a otros productores o granjas de la zona.

2.1.2 Los canales de distribucion

De acuerdo con Kotler (1993) como canal de distribucién se entiende al trayecto
que recorre un producto desde la organizacion que lo produce hasta que llega al
consumidor final, y para ello se requiere en muchos casos de intermediarios. Este
factor tiene mucha relacion con el anterior, ya que uno de los componentes del
canal es el intermediario, quienes son considerados los clientes de la
organizacién. Sin embargo, un canal es algo mas que un intermediario, en él se
encuentran otros componentes como el productor, el conjunto de intermediarios y
el consumidor final. El canal es elegido en funcién de los intermediarios, quienes
realizan una serie de funciones que para el productor son importantes. Tales
funciones pueden ser de almacenaje, transporte, publicidad, financiamiento, entre

otras.
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Respecto al canal de distribucién, las fuentes internas de la organizacion, nos
hicieron ver que:
“la organizacion dificilmente puede controlar todo el canal, en el sentido
que muchos intermediarios tienen mayor poder que ella, de tal forma
que, para los nosotros decidir sobre el canal en muchos casos se
reduce a elegir al intermediario directo (por eso también es llamado
cliente para la organizacion) y después no podemos controlar el destino
del camardén’, (informante G).
Esto significa que la organizacion no puede definir, ni conocer con certeza quién
sera el mercado final de su producto, ya que éste puede ser otros intermediarios,
un consumidor industrial o el consumidor final. De igual forma tampoco pueden
controlan el precio ultimo del producto, ni las condiciones en la que llega al final
del canal.

Figura 18: Canales de distribucion para el mercado nacional

Centros de distribucion
(bodegeros, centrales de
abasto y agentes (coyotes))

Detallistas
(revendedores y restaurantes)

v

Supermercados

Fuente: Documentos y fuentes internas de la organizacion.

Para el mercado nacional, la empresa puede sefialar que cuenta con dos tipos de

canales y en el mercado internacional solo uno. También es importante considerar

que el canal dependera del tipo de producto que sera vendido, el cual puede ser
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“fresco”, cuando es vendido en “bordo”, es decir, en la granja es directamente
sacado de los esteros, o “procesado”, cuando al producto se le da un valor

agregado, para ello se envia las plantas empacadoras.

El mercado nacional cuenta con un canal de distribucidon en donde participan
como intermediarios empresas mayoristas como centros de distribucion
(bodegueros) y agentes mayoristas, que adquieren el producto para revenderlo a

otros intermediarios.

Por otro lado, la organizacién también tiene un canal de distribucion para el
mercado internacional, cuyos intermediarios adquieren el producto para colocarlo
en puntos de venta en el extranjero. Y sus distribuidores son principalmente las
siguientes empresas: Ocean Garden, Miridian, Orient Fisheries, Pacific King,

Eastern Fish, Empress.

Figura 19: Canal de distribucion para el mercado internacional

Para el mercado intemacional

Productora de Intermediarios Intermediario minorista
Camarén agente mayorista y consumidor industrial

«

(bodegas mayoristas y brokers)

Fuente: Documentos y fuentes internas de la organizacion.

\\

Los distribuidores nacionales estan localizados en Centros de distribucidon
ubicados en las ciudades de Guadalajara, Monterrey, y Distrito Federal. Y el

cliente puede variar en funcién de la negociacion que se realice con ellos.

La eleccion de los intermediarios es una decision importante para la empresa y al

hablar de éstos se tendria que sefialar también el poder que tienen en el precio
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del producto, lo cual es de suma importancia en virtud de que ello afecta a los
ingresos de la organizacion.
“Existen intermediarios como Ocean Garden que tiene una capacidad
de distribucion muy grande y eso le permite tener la decision del precio
en sus manos, lo que en ocasiones puede perjudicar a las granjas
camaronicolas y obligarlas a buscar nuevos intermediarios, para evitar
que precio se sacrifique al colocar el producto en el mercado’,

(informante B).

El precio es un elemento del mercado que no es controlado por los productores, si
no por el propio mercado. La capacidad que tiene la organizacion por controlar el
precio se limita a los acuerdos que pueda realizar con sus clientes, asi como al
frente comun que se lleva a cabo entre los productores para no caer en el juego
de la oferta y la demanda, sin embargo, el precio del producto es muy fluctuante,
varia constantemente y estd siendo influenciado no solo por los productores
nacionales, si no también por los internacionales.

“el precio varia constantemente, y eso hace muy dificil que podamos

prever con anticipacion a cuanto se le vendera al cliente con la

seguridad que nos gustaria... estamos a expensas del mercado y de

las negociaciones que hagamos con los clientes...”, (informante 1).

Lo anterior es muy comun que se de en las organizaciones de la industria
camaronicola, debido a que el producto es perecedero, lo que obliga a las granjas
a tener que colocarlo en el mercado lo mas pronto posible, de lo contrario el
riesgo de que el producto pierda calidad, precio o incluso se descomponga es

muy alto y ocasionaria a la empresa grandes pérdidas economicas.

2.1.3 Los competidores

La organizacién se encuentra inmersa en un mercado muy competido, donde el
tamafo y fortaleza de sus competidores varia. Su competencia se puede dividir
en dos grupos, los productores de alta mar y riberefos, y los productores
acuicolas. Si bien la produccion de alta mar es importante, para el presente

estudio se hace referencia a la competencia de produccion de camaron en granja.
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Las granjas camaronicolas tienen que competir con productores de camarén no
solo nacionales, si no también con extranjeros. La mayoria de los competidores
extranjeros tienen ventajas competitivas importantes en virtud de que gozan de
mas tiempo en la industria de la camaronicultura (considerando competencia a
todos los productores de camaron de un pais).

“....ellos tienen mayor experiencia, ademas que producen mayores

volumenes y obtienen costos mas bajos”, (informante C).

El factor de competencia en la producciéon del camaréon a cambiado, en la
actualidad la calidad del camarén y la disponibilidad que la empresas productoras
tengan es lo que le esta dando fortaleza competitiva en los mercados, asi mismo,
se esta buscando que la diversidad de presentaciones y el darle valor agregado al
producto también sea una fortaleza competitiva importante.

El precio es una variable muy delicada, puesto que esta a expensas de la oferta y
la demanda, de tal suerte que no puede ser considerado un elemento de ventaja
competitiva y es muy dificil de controlar. En este sentido los productores han
buscado competir con costos bajos, sin embargo, esta accién ha sido considerada
desleal para algunos productores extranjeros debido a que son subsidiados por

sus gobiernos.

Especialistas y fuentes internas estuvieron de acuerdo en que, por la zona donde
se encuentra localizada la organizacién estudiada, sus principales competidores
se encuentran en el Estado de Sonora, Nayarit y Baja California Sur, porque
ademas ellos venden sus productos con caracteristicas muy similares y al mismo
mercado. Asi como también tiene como competencia directa a los productores de
la region de Ahome, los cuales son en numero alrededor de sesenta granjas
camaronicolas aproximadamente, sin embargo, de éstas solo se pueden

considerar como verdadera competencia a dos o tres granjas.

2.1.4 Los proveedores

Un factor importante para las operaciones de la organizacion son los proveedores

a los cuales compra los insumos, porque de ellos depende por un lado la calidad
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del producto y por otro lado los costos de operacion. Los proveedores estan
clasificados por tres principales requerimientos de la organizacion para la
produccion del camaron: larvas, alimento e insumos. En la mayoria de los
requerimientos las empresas que proveen a la organizacion son los mismos para

otras que estan en la industria.

Es importante sefalar que en la opinion de las fuentes internas de la
organizacion, se considera a los proveedores un factor que afecta fuertemente a
la organizacién debido a que:

“El numero limitado de proveedores se convierte en un problema para

la organizacion porque ello les permite tener poder en los costos de los

alimentos e insumos”. (informante A).
Sin embargo, en respuesta a las politicas implementadas por la organizacion para
el pago a proveedores, ésta cuenta con buenas condiciones de compra y pago, es
decir, existen buenas relaciones, lo que les permite establecer condiciones de
compra favorables para ella, a diferencia de otros productores de la regién que no

tienen esta ventaja.

2.1.5 El gobierno

Existen diversas instituciones gubernamentales que regulan las actividades de la
organizacién, donde sus decisiones, opiniones y/o recomendaciones afectan a las
operaciones productivas actuales y futuras de la empresa. Algunas de las
instituciones de gobierno que tienen impacto en las actividades de la industria
acuicola son SAGARPA (Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural,
Pesca y Alimentacion); CONAPESCA (Comision Nacional de Acuacultura y
Pesca); SEMARNAT (Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales), ISA
(Instituto Sinaloense de Acuacultura); CESASIN (Comité Estatal de Sanidad

Acuicola de Sinaloa) y CODESIN (Consejo para el Desarrollo de Sinaloa).

Las fuentes internas explican que cualquier decisidon que se tome en dichas
instituciones federales o estatales tienen impacto en las operaciones y decisiones
de la organizacién ya que las dos primeras regulan la actividad econémica de

pesca y alimentos, otra institucion regula el impacto de las operaciones acuicola
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en el medio ambiente, y las dos ultimas sirven de apoyo econdémico y

administrativo para el desarrollo de la industria.

2.2 Factores internos de la organizacion camaronicola

El medio ambiente de una organizacion no solo estd compuesto por los factores
externos, y aunque éstos influyen decisivamente en las organizaciones, detectar
las oportunidades y amenazas que podrian representar un cambio interno es
importante, por lo que se requiere estar pendiente de sus cambios y grado de

influencia,

También es necesario tener en cuenta que las organizaciones requieren
considerar los factores del medio ambiente interno como el producto, su sistema
productivo, la tecnologia, estructura, el personal, entre otros. Estos factores
representan las fortalezas que estan determinadas por las capacidades
desarrolladas, asi como las debilidades de la organizacion, que implican aquellos
aspectos en donde la organizacion podria verse afectada por las amenazas de los

factores del medio ambiente externos.

De acuerdo con lo anterior, se hace necesario identificar los factores internos de
la organizacién estudiada, y la forma que ésta tiene para responder a los efectos
de las fuerzas externas, para aprovechar sus oportunidades y evitar los efectos

negativos de las amenazas.

2.2.1 El producto, sistema productivo y tecnologia

La actividad de la organizacion busca producir camarones con las caracteristicas
que el cliente requiera, en cuanto a cantidad, tamano, tipo y presentacién, aunque
como senalan las fuentes internas de la organizacién:
“satisfacer las necesidades del mercado es dificil cuando no se tiene
total control de factores como el clima y las enfermedades, menos aun
cuando la capacidad productiva no es suficiente”, (informante A).
Es asi que la organizacién, como la mayoria de los productores de la region,

buscan mas bien colocar el producto que logran obtener en cada temporada, y la
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venta se hace con el mejor postor. La cantidad de produccién varia en funcion de
las larvas de camardn, capacidad de produccion de los estanques, capacidad
econdmica y condiciones del mercado. En cuanto al tipo, la empresa produce
principalmente camardén blanco debido a que éste es mas resistente a las
enfermedades y tiene muy buen mercado. El tamafio de camaron es desde 10-11
gr., 15-18 gr. y 26-30 gr. En el area de produccidn se decide el tamano que tendra
el camardn en funcion del tipo de mercado al que se quiere vender, aunque en
ocasiones algunas condiciones externas influyen en la decision del tamafio, como
las enfermedades, puesto que cuando existe el riesgo de contraer una
enfermedad es mas conveniente para la granja sacar el camarén de los

estanques antes de que se contamine y se pierda toda la produccion.

Asi mismo, las granjas clasifican al producto de dos maneras: natural o
procesado. El camardn natural es aquel que se vende en “bordo”, es decir, no
pasa por ningun proceso por lo que es considerado como “fresco”, el cual es
sacado de los estanques y depositado en los camiones de distribucion para
llevarlo al cliente. Mientras que el camardn congelado tiene que pasar por un
proceso (clasificacion, pelado, desvenado, cortado, etc.) para que sea empacado
y congelado en diferentes presentaciones, luego es almacenado para ser enviado

al mercado posteriormente.

Para realizar el proceso de produccion, la organizacién cuenta con una tecnologia
que si bien no se puede considerar de punta, no esta obsoleta, asi mismo busca
que el sistema productivo se tecnifique en la mayoria de sus procesos, sin
embargo, aun cuenta con pasos del proceso que se realizan de manera artesanal,
tanto en las granjas como en las empacadoras. Se utilizan herramientas, equipo e
instrumentos para realizar las actividades en el laboratorio, produccion y sistemas
administrativos. Y aunque se ha buscado avanzar en el uso de nuevas
tecnologias, la organizacion se ha quedado estancada en los ultimos tres afios
debido a los problemas de financiamiento que ha sufrido. Por otro lado, las
plantas procesadoras cuentan con certificaciones que aseguran la calidad de los
procesos de empacado. En la siguiente figura se puede observar el proceso
productivo compuesto por diversas etapas que conllevan a la produccion de

camaron en cautiverio.
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El proceso productivo explica cdmo la organizacion realiza las actividades
principales que ordenan el trabajo del negocio, el cual esta formalizado mediante
el establecimiento de la estructura de la organizacién. Asi mismo, la empresa
cuenta con un laboratorio de post-larva en donde se realizan actividades de
investigacién y desarrollo para obtener larvas de camarén que cumplan con las
caracteristicas necesarias para mejorar la calidad y el volumen de produccion del

camaron en cautiverio.

Documentacion interna de la organizacion, permitié darme cuenta que el camarén
con valor agregado que es ofrecido al mercado, estd compuesto por diversas
presentaciones, como las siguientes:

e pelado y desvenado con cola (peeled and deveined tail on),

e pelado y desvenado sin cola (peeled and deveined tail off),

e pelado y desvenado (peeled and deveined),

e camarodn con cabeza (head on),

e mariposa (butterfly),

e |QF, camardn sin cabeza (head off),

e camaron seco,

e camarodn cocido mariposa,

e camaron cocido con cola y sin cabeza.

e entero crudo

e pacotilla

e pelado para Japon (P.P.V.)

Cada presentacién se realiza en las plantas procesadoras segun las exigencias
del mercado. La organizacién procesa el 100% de sus productos, lo que
representa aproximadamente un 65% de su capacidad de procesamiento,
dejando el 35% restante para brindar su servicio a terceros (otras granjas de la

region).
2.2.2 La estructura organizacional

El desarrollo operativo de la organizacién se visualiza en su estructura

organizacional, donde se puede observar que la organizacion esta compuesta por
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varios negocios, registrados de manera independiente, pero estan unidos por una
sola administracién. A la union de estos negocios se le ha denominado Grupo, el
cual para este estudio se le denominara en lo sucesivo Grupo Camaronicola
(organizacion camaronicola). Las empresas que componen al Grupo, de manera
particular tienen autonomia operativa, pero sus actividades administrativas son

controladas por una oficina central.

El Grupo Camaronicola estructuralmente, segun fuentes internas, es parte de una
organizacién mas grande, de tal forma que el Grupo se convierte en una division
de negocios del Corporativo o Grupo Industrial con autonomia para tomar
decisiones operativas y realizar sus actividades. Ante esto, las fuentes internas
explican que el vinculo existente entre el Grupo Camaronicola con el Corporativo
consiste en:

“reportar informacion sobre el desemperio financiero de las empresas

que conforman al Grupo, a menos que éste tenga problemas graves o

se requiera realizar acciones que necesiten de inversiones importantes

de capital’, (informante D).

Es de esta manera que el Corporativo decide participar en la toma de decisiones
estratégicas que competen a la organizacién camaronicola a través del consejo

de administracion.

El tamaro y estructura del Grupo Camaronicola ha cambiado a través del tiempo,
inicid con una sola granja y a medida que su ciclo de vida va pasando a la etapa
de madurez, la organizacion se ha convertido en una gran empresa que cuenta
con un grupo de negocios relacionados con la actividad principal, esto se puede
observar en la siguiente figura. Asi mismo, el area administrativa es dirigida por
un director de administracién y finanzas, quien controla las operaciones de
contabilidad, compras, ventas, finanzas, y recursos humanos de la organizacion,
asi como las actividades de las empacadoras, encargadas de procesar el
camaron. Las operaciones administrativas estan relacionadas con todas las areas
del Grupo quienes tienen gerentes que se responsabilizan de dirigir las

actividades administrativas de las granjas, de las empacadoras y el laboratorio.
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El area productiva esta a cargo del director técnico de granjas, quien tiene bajo su
responsabilidad la produccion del camarén. En las granjas (en donde se siembra,
engorda y cosecha el camardn) se encuentra un gerente general que dirige las
actividades operativas del negocio para que el producto se desarrolle hasta el
momento que es sacado de los estanques para su venta o procesado. En el
laboratorio de post-larva se lleva a cabo el trabajo de reproduccién de la larva del
camaron, ahi también se realiza trabajo de investigacién y desarrollo de la larva
para conseguir especies mas resistentes a las enfermedades y con mayor
capacidad de reproduccion y rapidez de crecimiento y engorda. Por su parte, las
plantas empacadoras del camarén son dos empresas del Grupo que se encargan
de recibir el camaréon “fresco” de la granja para que pasen por un proceso en
donde el producto obtiene valor agregado. EI camarén es congelado, lo cual
permite que éste tenga un periodo de duracién mayor y se pueda comercializar en
mercados mas lejanos o en épocas del afio donde hay menos oferta y los precios
estdn en mejores condiciones. En el centro de distribucion se realizan las

operaciones necesarias para colocar el camardn en los mercados.

2.2.3 El recurso humano

A los miembros de la organizacién se les puede considerar un activo importante
para el funcionamiento de ésta. Los empleados muestran caracteristicas que le
otorgan un valor de gran relevancia a las capacidades de la organizacién como su
habilidad y el conocimiento que tienen de las funciones que realizan, asi como del
conocimiento de la industria, también cuentan con el sentimiento de pertenencia
que evita la rotacion del personal.
“... ademas, el personal tiene bien puesta la camiseta de la
empresa....”, (informante H).
Esta es la apreciacién de la mayoria del personal de la organizacién, puesto
que a pesar del dificil trabajo que representa laborar en este tipo de

organizaciones, sus miembros se sienten identificados con ella.

En cuanto a los ciclos operativos, la organizacion tiene dos etapas o temporadas
de trabajo, las cuales estan en funcién del proceso productivo influyendo

directamente al area operativa de las granjas y empacadoras. Existe un periodo
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en el ano donde la empresa se dedica a la siembra y cosecha del camaroén y otro
en etapa de mantenimiento. Durante el periodo donde el trabajo es mas
abundante se requiere de mas de mil empleados y durante la etapa de
mantenimiento la empresa cuenta de ciento veinte hasta ciento cincuenta
empleados, que son a los que se les puede considerar trabajadores de planta y al

resto empleados eventuales.
2.2.4 Analisis interno de la organizacién
El directivo de la organizacion toma las decisiones estratégicas jugando con las

condiciones y posibilidades de la organizacion y considerando la incertidumbre del

medio externo para solucionar los problemas o lograr las metas establecidas.

Cuadro 10: Analisis interno de las fortalezas y debilidades de la organizacion

Condiciones de los recursos intemos y capacidades competitivas de la organizacion
Fortalezas Intemas Debilidades interas
y capacidades de recursos y deficiencias de recursos

* Experiencia en la industria * Propension a enfermedad de camarén

* Investigacion y desarrolio en larva * Infraestructura de las granjas desgastadas

+ Encadenamiento hacia atras y hacia delante + Capacidad productiva de empacadoras sub-utilizada
(produccién de larva y empacadoras) * Poca fortaleza administrativa

+ Capacidad innovadora + Poca capacidad de comercializacion

+ Pertenece a un grupo con capital fuerte + Limitada posibilidad de fijar precios

« Capacidad para vender producto con valor agregado + Limitaciones de responsabilidad ambiental

« Valor agregado al servicio al cliente

Fuente: Documentos y fuentes internas de la organizacion.

En el cuadro anterior se visualiza un andlisis de los recursos y capacidades

competitivas de la organizacién, los cuales fueron identificados y sefialados como
fortalezas y debilidades del grupo. La organizacion estudiada tiene fortalezas que
le permiten ser competitiva en el mercado, pero también tiene debilidades que la
limitan para seguir creciendo. Las fortalezas de la organizacion son sdlidas ya que
no sélo se basan en factores tangibles, sino también en factores intangibles, su
infraestructura y experiencia les ha permitido crecer y sostenerse en los
mercados, sin embargo, también tiene elementos que la debilitan y la hacen
vulnerable a los cambios del medio ambiente. Las debilidades son muy

importantes para ser tomadas en cuentas, ya que este tipo de organizacién esta
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muy ligada al medio ambiente y sus debilidades tienen sus bases en las
condiciones medioambientales que les es dificil de influir y modificar a su favor.
Es posible que tales aspectos sean encontrados como elementos que intervienen

en las decisiones de los directivos de la organizacién al formular sus estrategias.

Conclusion

El conocimiento del medio interno y externo de la organizacion motivan las
decisiones de los directivos, por lo que se dice que una decision sobre la
estrategia es consciente cuando la accion es intencionada, pensada con base en
el entendimiento reflexivo de las posibilidades que tiene la organizacion de como
manipular los recursos. Pero cuando las decisiones se toman de manera
inconsciente y las estrategias no son pensadas, sino que es una construccion
automatica (basada en politicas, reglas, tradiciones, etc.), se debe a que existe

poca conciencia de las condiciones internas de la organizacion.

Los factores medio ambientales externos son conocidos por los directivos de la
organizacion mediante el constante contacto con fuentes que los mantienen
informados, y no obstante la importancia que éstos tienen por el grado elevado de
influencia que existe en el desempefio y utilidades de la organizacién, no cuentan
con un sistema que haga mas eficiente la actividad de obtener informacién sobre
la evolucién y tendencia de los factores externos, sobre todo de aquellos que
estdn mas directamente relacionados con las decisiones de los directivos, como

los mercados actuales y potenciales, los precios, proveedores e intermediarios.

Por otro lado, los factores internos mantienen a la organizacién en una etapa de
madurez, la cual ha tenido fluctuaciones motivados por las enfermedades y altos
costos de operacion, sin embargo, las fortalezas que son conocidas por sus
dirigentes han sido aprovechadas para minimizar sus debilidades, no obstante, se
hace apremiante que la organizacibn ponga mas atencidén en éstas, ya que
algunas de ellas podrian estar teniendo mas efectos negativos que los que los
directivos puedan estar consientes, como es la infraestructura y la capacidad sub-

utilizada de las plantas procesadoras.
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capitulo:

LAS ESTRATEGIAS IDENTIFICADAS
EN LA ORGANIZACION CAMARONICOLA

terceraparte




Este tercer capitulo pretende mostrar la secuencia de informacion que
encaminara al descubrimiento de estrategias utilizadas en el caso de estudio. Es
importante recordar que la organizacién no es un negocio independiente, lo cual

la hace mas compleja para su estudio.

El Grupo Camaronicola es una unidad de negocios que forma parte de un Grupo
Industrial, compuesta por varios negocios coordinados por un Corporativo. El ser
parte de una organizacion mas grande, se convierte en una caracteristica que no
todas las organizaciones camaronicolas tiene, pero ademas, ésta es determinante
en las estrategias de la organizacion, ya que aunque el Corporativo ha otorgado al
Grupo Camaronicola independencia en la decision y formulacion de sus
estrategias, se ha encontrado una tendencia que refleja la conducta decisoria de
los directivos del Corporativo. Tal tendencia tiene que ver con el crecimiento
estructural de la organizacion por lo que de acuerdo con la informacion
encontrada, suponemos que el Grupo Camaronicola ha desplegado una
estrategia de crecimiento, la cual es descrita en este apartado. Para haber podido
llegar a la identificacion de dicha estrategia, se realizé un analisis de la existencia
de estrategias con el fin de poder tener la certeza que la organizacion estudiada
cuenta con una estrategia, debido a que sus estrategias no fueron encontradas de

manera formal.

“La organizacion a pesar de que cuenta con mision y objetivos
definidos, no tiene una estrategia prescrita, plasmada en un
documento, y tampoco tiene un plan estratégico. Los motivos varian,
pero una de las razones mas relevantes radica en que la organizacion
ha sufrido varios cambios, como su crecimiento, cambio de direccion, y
fluctuaciones de los mercados y precios, también ha tenido que
enfrentar serios problemas en los ultimos arios”, (informante D).

“.... no conozco que la empresa tenga una estrategia o algun plan
estratégico....”, (informante H).

“.... la empresa no tiene un plan de accién, por lo que no creo que
tenga una estrategia definida que guie la direccion del negocio...”,

(informante I).
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La organizacién se ha visto envuelta en un proceso de actividades muy dinamico,
motivado por los cambios y efectos del medio ambiente externo que ya han sido
analizado anteriormente. Dentro de este apartado se logré describir una de las
principales estrategias que la organizacién ha despegado y llevado a cabo a
través del tiempo, la cual posteriormente sera analizada para descubrir las etapas
de su proceso estratégico y se podran definir los factores que la conforman. La
descripcion de las fases del proceso, permitira conocer como el Grupo

Camaronicola formula sus estrategias.

3.1 Factores que influyen en las decisiones estratégicas y que revelan

el desarrollo de la organizacion

El estudio de la estrategia infiere la existencia de diversos elementos que la
conforman y la caracterizan, y precisamente esta diversidad le da el caracter de
compleja, sin embargo, existen herramientas que permiten distinguirla, describirla
y explicarla. La forma como éstas pueden crearse también puede variar, por lo
que para efectos de esta investigacion, se utilizan instrumentos tedricos
presentados por diversos especialistas en el tema de la estrategia (Mintzberg, et
al, 1997; Hambrick y Fredrickson, 2001 y Bailey y Johnson, 2001) quienes a su
vez han recolectado informacién del pensamiento estratégico que se ha
desarrollado en los ultimos cuarenta afios, lo cual sera util para hacer un
replanteamiento sobre la descripcion y explicacion de la estrategia, de su proceso

y de como ésta es formulada.

Como parte fundamental en el estudio de la estrategia del caso de estudio, es
necesario recordar que ésta es una unidad de negocios (Grupo Camaronicola)
que pertenece a una organizacibn mas grande, la cual es dirigida por un
corporativo (Grupo Industrial). Ademas esta organizacion a su vez esta
conformada por un grupo de negocios que se apoyan para la produccion y venta
de camaron. Dicha condicién hizo relevante estudiar al Grupo Industrial para
detectar las caracteristicas que influyen en las decisiones estratégicas del Grupo
Camaronicola, ya que se consideré que la relacién existente entre ambas
organizaciones podria revelar informacidén sobre como la estrategia es formulada,

y de donde fluyen las ideas que dan inicio a su proceso creativo.
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3.1.1 El Grupo Camaronicola: una unidad de negocios de un Corporativo

El Grupo Camaronicola pertenece a un corporativo que aglutina a varias
divisiones de negocios. Y si bien su estructura actual ha evolucionado a través del
tiempo, la relacién que tiene con el Grupo Industrial la distingue del resto de las
empresas acuicolas de la region, lo que incrementa el interés sobre el
conocimiento de su estructura y la relacion existente con el Corporativo, sobre
todo en lo que respecta a sus estrategias. Es asi que antes de profundizar en el
estudio sobre la estrategia del Grupo Camaronicola, se consideré necesario
conocer al Grupo Industrial con el propdsito de establecer los parametros que
permitieran tener un marco de referencia sobre la creacion de las estrategias del

caso de estudio.

“El “Grupo Camaronicola™ es una unidad de negocios que se

encuentra dentro de los negocios del “Grupo Industrial™, la cual tiene

un giro diferente a la del corporativo, al igual que otros negocios de la

empresa... pero asi es como ha ido creciendo la organizacion’,

(informante F).
Lo anterior puede observarse en la siguiente figura, ademas se puede ver que el
Grupo Industrial cuenta con una diversidad de negocios, los cuales algunos estan
relacionados con el negocio medular y otros no. También se puede observar que
ha tomado decisiones de inversién y desinversién a través de los afios. Se
considera que la iniciativa de deshacerse de los negocios no relacionados se
basé en el interés de aprovechar las oportunidades de negocio que se les
presentaba. Es asi que se puede observar que a través del tiempo ha tenido una
tendencia a crear negocios diferenciados, pero las divisiones que estdn mas
alejadas del negocio medular han sido vendidas y se ha concentrado en aquellas
divisiones que estan mas relacionadas con su negocio principal. No obstante la
tendencia a eliminar las unidades de negocios no relacionadas, el corporativo aun
mantiene al Grupo Camaronicola como una de sus unidades de negocios, a pesar

de que éste no esta relacionado con su negocio medular.

' * Los nombres utilizados para las empresas “Grupo Camaronicola” y “Grupo Industrial” son
ficticios. Se hizo con el fin de no revelar el nombre verdadero de estos negocios y estan entre
comillas porque se indica que no son los nombres que los informantes dieron, si no que fueron
cambiados por el investigador.
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Se observa que el Grupo Industrial se ha concentrado en fortalecer su estructura
interna, creando divisiones que apoyan al negocio medular, asi mismo, las
unidades de negocios que aun pertenecen al grupo estan relacionadas con el
negocio principal, con excepcién del Grupo Camaronicola, la cual es un negocio
que se considera puede ser rentable por mucho mas tiempo.

‘A pesar de los grandes problemas que ha tenido el Grupo

Camaronicola, esta division ha permanecido por muchos arnos debido a

que sigue siendo considerada un negocio con amplias oportunidades

de incrementar sus utilidades”, (informante D).

Considerando que el crecimiento de las organizaciones fue estudiada por uno de
los principales especialistas en el tema de la estrategia, quien en sus escritos
hace referencia a la relacion que existe entre la estrategia y la estructura de la
organizacién. Bowman, Singh y Thomas, (2002) hacen referencia a los estudios
de Chandler quien aseguraba que la estructura en un factor que se relaciona con
la estrategia de la organizacién. Los estudios de Chandler resaltan la forma como
las organizaciones pueden hacer crecer sus estructuras. En sus escritos explica
que cuando una organizacion ha nacido con una estructura definida, tiene
elementos importantes para iniciar su crecimiento. Sin embargo, el crecimiento
ordenado y planeado tiene sus bases en la definicion de estrategias disefiadas

para lograr un proposito.

Mintzberg, et al (1997), explican que los estudios realizados por Chandler ofrecen
un modelo que trata de explicar como las empresas pueden llegar a crecer y
cuales serian sus estrategias para lograrlo. Los resultados de su investigacion
sefalaron que las compafiias tenian la tendencia a crecer bajo un patron definido
pasando por diversas etapas, lo que determina que los directivos debian tomar la
decision de crecer y como crecer. La tendencia de la estrategia utilizada para el
crecimiento esta basada en varias etapas, por lo que su autor explica que la
primera etapa de una empresa se basa en la estrategia de elegir permanecer en
un “negocio unico”, pero cuando busca seguir creciendo, la decision siguiente se
basa en la estrategia de abarcar nuevos mercados, es decir, crecer
geograficamente por zona, regiones o pais. Y si la empresa decide que sus

capacidades de crecimiento geografico ya han quedado rebasadas, la siguiente
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etapa se basa en buscar la integracién vertical, es decir, los directivos deciden
crear negocios que les facilite el suministro de sus insumos o la distribucién de
sus productos, logrando de esta manera la integracion de varios negocios para
apoyarse entre si, ya sea convirtiéndose en su propio proveedor o en su propio

cliente.

Pero el crecimiento de un negocio no llega hasta aqui, es posible seguir creciendo
por lo que para ello es necesario que los directivos decidan pasar a la siguiente
etapa utilizando como estrategia la diversificacion del negocio, logrando asi
distribuir inversiones en negocios distintos, ya sea relacionados o no. Es posible
que la empresa quiera tener un crecimiento mayor y esta aspiracion daria pie a
pasar a la ultima etapa de crecimiento, la cual se refiere a tomar la decision de

elegir como estrategia la internacionalizacién de la organizacién.

La descripcion de las estrategias de crecimiento tiene relacion con el cambio de la
estructura organizacional. Cuando los directivos han tomado la decision de crecer
Sus negocios, es seguro que su estructura tendra que cambiar. Las estrategias
que pueden utilizar para llevar a cabo dicho crecimiento, son las que muestra
Mintzberg, et al. (1997), quienes explican que cuando una empresa busca crecer
puede decidir por ampliar sus operaciones de manera vertical (crecer hacia
delante o hacia atras) o integracion en cadena, cuya base principal es que la
empresa crea O adquiere negocios que ayudan a las operaciones de la
organizacion, es decir cada negocio esta integrado al proceso que estan dentro
de la misma cadena de operaciones. También puede decidir crecer de manera
horizontal cuando la empresa busca incursionar en nuevos negocios que no

tienen relacion con la cadena de operaciones y a eso se le llama diversificacion.

Por otro lado, existe la estrategia contraria a las anteriores, refiriéndose a la
desinversion. Cuando la empresa ha decidido contraer su tamafno o actividades,
reconsiderando sus acciones estratégicas que en muchos casos pudieron haberla
llevado a crecer de forma no favorable para los objetivos de la organizacion.
Cuando se da el caso, los directivos pueden decidir contraer y reconvertir sus
decisiones eliminando de la organizacién negocios no rentables o que han

perdido el interés para los duenos.
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Cuadro 11: Estrategias de crecimiento y contraccion de las organizaciones

Estrategia ascendente: convertirse en su propio proveedor de suministros o
materiales.
Estrategia descendente: consiste eliminar intermediarios y crear los propios

Integracion
en cadena

Diversificacion | Estrategia de negocios relacionados: entrar a negocios que no estan dentro
de la cadena de operacion de la empresa, pero tienen relacion con el negocio
medular (constrefiida, vinculada)

Estrategia de negocio inconexa: entra a negocios que no tienen relacion
alguna con el negocio medular

~ Adquisiciones Estrategia de adquisicion en participacion: cuando se incursiona en
negocios en forma de sociedad.

Desinversion

Estrategia de retirada: se decide dar marcha atrés a las inversiones hechas,
ya sea cerrando los negocios o vendiéndolos. Es una estrategia contraria a las
anteriores.

Fuente: Mintzberg, Quinn y Voyer (1997)

Cuando a las organizaciones se les presenta la oportunidad de crecer, tiene la

opcion de decidir como quieren crecer, en ocasiones es motivada por las
oportunidades y en otras esta firmemente establecido en sus objetivos, como se
observa en el cuadro anterior. En cualquier de los casos, el crecimiento hacia la
diversificacién es una de las formas mas complicadas, por lo cual este tipo de
organizaciones ha sido de gran interés para los estudiosos de las organizaciones,

y de manera particular en el tema de la estrategia.

Suele ocurrir que las organizaciones al tomar la decisién de crecer, pueden llegar
a adquirir la estructura divisional, y con ello la formulacion de las estrategias
adquiere diversos niveles, dependiendo del lugar donde se formule la estrategia.
Si la estrategia es creada por los mas altos directivos de la organizacién, la cual
se ha convertido en un gran corporativo que aglutina a varias empresas
(relacionadas o no), los directivos disefian estrategias corporativas, las cuales son
globales puesto que abarcan a todos los negocios de la organizacién. Un segundo
nivel es el de la estrategia de negocios, que es asumida por los directivos de las
empresas particulares o unidades de negocios, la cual esta disefiada para
responder a las exigencias y objetivos de la empresa en particular y que forma

parte del gran corporativo. En un tercer nivel se encuentran las estrategias
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funcionales, las cuales son disefiadas por los directivos responsables de un area
funcional de la organizacién (finanzas, produccién, comercializacion, etc.) y que
busca alcanzar los objetivos particulares del area del que es responsable. Se
puede senalar que las estrategias en conjunto tienen propdésitos particulares, pero
a su vez las de menor nivel requieren considerar los propositos y estrategias de la

unidad del negocio, y éste a su vez del corporativo al que pertenece.

Es asi que la estrategia de negocios esta enfocada en la competicién dentro de
una industria o segmento de mercado sobre un producto, mientras que la
estrategia corporativa se enfoca a definir la posicion que tendra la organizacion en
todos sus negocios. Las estrategias a nivel de empresa o de negocios implica la
descentralizacion en la formulacion de las estrategias por parte del corporativo.
Esta implicacion coloca el poder de las decisiones en manos de quienes estan
mas cerca de la informacidn, el cual es necesario para tomar decisiones, aliviando

con ello la carga del corporativo.

Las organizaciones diversificadas segun Mintzberg, et al. (1997) pueden llegar a
funcionar de dos formas, la primera es cuando el corporativo centraliza las
decisiones sobre el funcionamiento y direccion estratégica de las divisiones. Pero
también existe la posibilidad que los directivos del corporativo le den completa
libertad a sus divisiones, dejando en los directivos de cada unidad de negocios la
responsabilidad para dirigir a la organizacion, aunque siempre habra lineamientos
y objetivos previamente delineados por el corporativo, ejerciendo cierto grado de

control para evitar que las divisiones se salgan del camino esperado.

Tomando en cuenta lo anterior, se observa que la estrategia tiene que ver con la
estructura, la cual puede ser modificada segun los intereses de los directivos, y en
este sentido podemos inferir que con base al desarrollo histérico del Grupo
Industrial (figura 22), donde se muestra su evolucion ha través del tiempo, la cual
se caracteriza por una serie de adquisiciones de nuevos negocios, lo que la llevo
a convertirse en un gran corporativo. En este sentido, es posible senalar que el
Grupo Industrial ha desarrollado estrategias de crecimiento, entre las que se

pueden mencionar la de diversificacion, adquisicion y desinversion.
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El Grupo Industrial establece su estrategia de diversificacion cuando decide crear
negocios para aprovechar las oportunidades del mercado y la promesa de
rentabilidad de dichos negocios, contando asi con varias unidades de negocios,
las cuales a través del tiempo los directivos han decidido aplicar la estrategia de
desinversion al vender algunas de sus unidades de negocios, asi mismo,
conociendo sus capacidades y previendo la posibilidad de competencia en uno de
sus negocios, los directivos decidieron establecer la estrategia e adquisiciones,

incursionando en un nuevo negocio en forma de sociedad.

Se observa también que la vision de los directivos no ha sido limitada a creacién
de nuevos negocios para incursionar en nuevos mercados, si ho que también han
buscado fortalecer sus capacidades iniciAndose en negocios que apoyaran al
negocio medular, asi como creando divisiones de negocios que sirvieran para dar
servicio a todo el corporativo.

“La organizacion decidio convertir en divisiones a sus areas operativas

que podrian servir como unidades de servicio al resto de los negocios

relacionados con el negocio medular. Pero también decidié incursionar

en fusiones con otros negocios bajo la oportunidad de aprovechar las

capacidades que a la organizacion le hacian falta. La unién entre

ambos negocios convirtio a la organizacion en una de las mas fuertes

en el giro”, (informante C).
Es de esta manera que el corporativo logré colocarse en una posicion donde las
condiciones del medio ambiente le permitieron aprovechar algunas ventajas de
inversibn en areas de negocios donde la competencia no incursionaba

fuertemente en mercados potenciales.

Con esta vision los directivos siempre pendientes de las oportunidades del
mercado, es que se tomd la decision de invertir en el negocio de la
camaronicultura, a pesar de no estar relacionada con la actividad principal de la
corporacion, ello debido a que:
“vieron el gran potencial econdmico que una granja camaronicola
podria tener en una industria que incursionaba en el pais con grandes

margenes de ganancias’, (informante F).
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Por otro lado, es necesario hacer énfasis en que el Grupo Industrial no participa
en las actividades operativas de las unidades de negocios, para ello otorga a sus
directivos libertad de decision. Y el corporativo hace el esfuerzo de actuar sélo
como asesor y controlador financiero, orientando las actividades de sus negocios
al logro de los objetivos corporativos, los cuales influyen en las metas de las

propias unidades de negocios.

3.1.2 Desarrollo histérico de las decisiones estratégicas que describen la

estrategia del Grupo Camaronicola

No obstante, la libertad que el Grupo Industrial otorga al Grupo Camaronicola
para tomar sus decisiones, se puede observar que hay una fuerte injerencia por
parte del corporativo, principalmente en aquellas decisiones que tienen relacién
con la inversién y las decisiones de crecimiento.
‘los duerios o directivos del corporativo se encargan de controlar los
aspectos financieros de las granjas y demas negocios, por ello cuando
se ha requerido hacer inversiones donde se requiere dinero, son ellos
quienes toman las decisiones.... ellos son los que han decidido invertir
pues ellos tienen en mente lo que quieren para la organizacion’,

(informante D).

Con el propdsito de descubrir la existencia de estrategias en la organizacion
estudiada, se construyo el desarrollo historico de las decisiones que han definido
el crecimiento de la organizacion camaronicola, donde muestra de manera
especifica las decisiones tomadas por la organizacion en el periodo que
comprende los afios desde 1990 al 2007. Se puede observar que en 1990 es el
afio que se adquiere la primera granja, dando inicio con este negocio, el cual ha

permanecido hasta la fecha.

Gracias a las fuentes internas de la organizacion y los documentos revisados, en
la siguiente figura se muestra el desarrollo de las decisiones estratégicas que a
través del tiempo en el Grupo Camaronicola ha llevado a cabo, donde se observa
que dichas decisiones encaminan a una estrategia de crecimiento, la cual se

manifiesta de manera similar que la estrategia utilizada por el corporativo.
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Analizando el desarrollo del Grupo Industrial (presentado en la figura 22) y el
desarrollo del Grupo Camaronicola (figura 23) se puede concluir que se ha
trasladado la filosofia de negocios de una organizacion a otra, en cuanto a la
utilizacién de estrategias de crecimiento, motivada principalmente por que una de
ellas es una unidad de negocios de la otra y quienes toman las decisiones son los
mismos duefas. Sin embargo, por lo que se observa en ambas figuras y los
comentarios de las fuentes internas, la vision de la estrategia en cada una de las

organizaciones varia, y eso es una de las caracteristicas que las distingue.

“El corporativo tomé la decision estratégica de crecer para incrementar
los ingresos de los duerios, y la forma de lograrlo fue a medida que
aprovechaba las ventajas que el medio ambiente externo le presentaba
para incursionar en negocios que representaban un margen de utilidad

amplio y el nivel de competencia era bajo”, (informante G).

Pienso que de esta manera, los directivos consideraron que crecer con negocios
diversificados, les daria mayores ganancias, para ello aprovecharon sus
capacidades internas para sostener unidades de negocios diversificados. Es por
ello que se puede observar que algunos negocios del corporativo no estan
relacionados con el negocio medular, asi como también, la decisién de venderlos

esta en funcién de evitar pérdidas o ganar mas.

Sin embargo, a pesar de la tendencia del corporativo que puede llegar a influir en
el caso de estudio, se observa en el desarrollo histérico del Grupo Camaronicola,
que la vison de los directivos se encaminan a desarrollar una estrategia que les
permitiera crecer para fortalecer a la organizacion y poder convertirse en una de
las principales productoras de camardn del pais y abarcar la mayor cantidad de
mercado para aprovechar las ganancias que la industria del camardon habia
estado teniendo. Esto se puede observar porque las empresas adquiridas estan

relacionadas con el negocio medular.

En este sentido, las decisiones de adquisiciones y creacion de negocios, hace
palpable la existencia de la estrategia de crecimiento, no obstante ésta no haya

sido descrita en ningun momento.
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Por otro lado, se puede observar que algunas de las decisiones tomadas no han
favorecido a la organizacion ocasionando problemas a su crecimiento, o que ha
llevado a sus directivos a redirigir el rumbo de sus decisiones, y replantear los

objetivos, lo cual no significa que la estrategia halla cambiado.

Cuadro 12: Decisiones que encaminan a las acciones estratégicas de la organizacion

Fuente: Elaboracion propia, basada en los datos de las fuentes internas.

Inversion para crecer las
instalaciones e incrementar

Crecimiento interno de las

1992 ?é capaclz)idad productiva Duefios operaciones
ranja
Inversion en la creacion de una e entéar é
1994 empacadora / congeladora Duefios ?ﬂos mercacesh)
(Empacadora |) de producto. oralecer Su Posiiel
en la industria
1997 Inversion para la creacion de una Dueft Concentrar sus capacidades
nueva (Granja X) granja productora Lencs y experiencias en el negocio
Inversién en la creacion de una » lncremgntar su capa i
1998 nueva granja (Granja Il Duefios productiva para abarcar
mayor mercado
Inversion para la crgacién de una Ampliara su capacidad de
nueva granja (Granja lll) una nueva Duenos produccion y mejorar sus
2002 empacadc_)ra (Empacadora Il) y un condiciones en el mercado.
Laboratorio de post-larva Asegurar la calidad en la
produccion (larvas de calidad)
Eliminar el problema de
2006 Establocor UnSE Directivos  intermediacion en la

de distribucion

calidad en la produccion

comercializacion

Condiciones de mercado

Creacién de oficinas administrativas Eia
1991 para separar las actividades Directivos VIR,

administrativas de operativas Alto margen de utilidades

Reduccion de costos i
A r Recuperar la liquidez y
Sgorgtgtirgﬁvos yde Duefios competitividad de la empresa
S| 2006

Instalacion de sistemas
productivos para elevar la Directivos
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El estudio realizado sobre las decisiones que los directivos toman en la
organizacion, se dirigen a dos tipos de decisiones principalmente, los cuales estan
estrechamente relacionadas: decisiones que buscan la diversificacion vy
decisiones encaminadas a la consolidacion. Se aprecia que las decisiones de
diversificacion se orientan a las inversiones que ha realizado el Grupo

Camaronicola buscando su consolidacion y posicionamiento en los mercados.

3.1.2.1 Decisiones de diversificacién y consolidacién

Las inversiones realizadas estan en funcién de las empresas relacionadas con el
negocio de la organizacion, ya que los directivos consideraron que estos nuevos
negocios vendrian a fortalecer la actividad, la cobertura de mercado e incrementar

las ganancias.

Asi mismo, las acciones encaminadas a la consolidacion pretenden constituir los
mecanismos que les permita responder a las exigencias del medio ambiente, a las
condiciones de incertidumbre de los mercados y a los problemas que se les han

presentado.

Figura 24: Tipo de decisiones de la organizacion

Mejorar las condiciones de la empresa en el mercado mediante Mejorar las condiciones internas de la empresa
la creacion de nuevos negocios mediante la reestructuracion del negocio
\Y/, N/ N/ Y, N\

v h” v v v
Inversion en el area Inversion en el area de Inversion en el area de Reestructurar el Mejora en el sistema
productiva procesamiento comercializacién sistema de costos productivo
N\ \Y, W
v v v
Granjas y Empacadoras Centro de

Laboratorio Distribucién

Fuente: Documentos y fuentes internas de las organizacion.
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Ambas decisiones estan orientadas al crecimiento de la organizacién para
convertirla en un negocio competitivo en los mercados nacionales e
internacionales, asegurando utilidades que hacen de éste un negocio lucrativo
para los duefos. Las inversiones en nuevos negocios se han realizado
pretendiendo mejorar las condiciones de la empresa en los mercados y

aprovechar las condiciones del mismo que le habian estado favoreciendo.

Sin embargo, decisiones de directivos referentes a la venta de producto
procesado con costos por arriba de la inversion y la baja recuperacién de créditos,
asi como la gran inversién realizada para la creacion de una nueva granja y
empacadora, y también la pérdida de producto motivado por enfermedades,
genero grandes problemas para la organizacion, sin embargo, sus los duefios y
directivos han tomado decisiones para redirigir el rumbo y evitar pérdidas
econdémicas, es asi que buscan la consolidacion del Grupo fortaleciendo sus
capacidades internas, ello fue un parteaguas muy importante para que la
organizacion decidiera cambiar el rumbo de sus acciones, por lo que sus
directivos opinan que:

“actualmente la situacion ha cambiado, la empresa ha ido

recuperandose poco a poco de su problema financiero y entonces se

siente con fuerza para establecer nuevas condiciones en la

comercializacion del producto”, (informante D).

Figura 25: Cambio en las decisiones de la organizacion

Cambio de acciones
motivados por los problemas
surgidos en la organizacién y

el medio ambiente

Consolidacion

N/
N/
v

- Cartera vencida
- Costos de produccion mayores a ingresos
- Grandes inversiones por creacion de
Granja IV y Empacadora |l
- Enfermedades del camarén

Fuente: Documentos y fuentes intenas de la organizacion.
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No obstante, aun no ha perdido de vista su interés por crecer y seguir
consolidandose, la busqueda de la pronta recuperacion de los problemas
financieros de la organizacion, le han permitido mantenerse en su posicién dentro

del mercado.

El desarrollo histérico de las decisiones tomadas por directivos y duefios del
Grupo Camaronicola permite descubrir el surgimiento de una estrategia, ya que
por las inversiones realizadas para crear nuevos negocios buscando la
consolidacion en los mercados de camarén, se puede sefialar que ésta es una
estrategia de crecimiento, la cual no obstante muestra tendencias similares a la
del Grupo Industrial, existen diferencias importantes, sin embargo, como ya se ha
mencionado, su relacion tiene su justificacion en la tendencia de utilizar
estrategias que han sido exitosas en una situacidn y que se considera podrian ser

utilizada en otro momento, pretendiendo asi asegurar el éxito de las decisiones.

Dejando de lado la estrategia del Grupo Industrial, nos enfocaremos a la
estrategia del Grupo Camaronicola, la cual sera definida con mayor detalle en los
siguientes apartados, ya que antes de hacerlo es necesario asegurarnos que ésta
verdaderamente es una estrategia, de tal forma que se hace inevitable realizar un
analisis de ésta para asegurar que lo que se ha considerado como una estrategia
en realidad cumple con los componentes que la describen como tal. Para ello se
utilizaran los cinco elementos que componen a una estrategia propuestos por
Hambrick y Fredrickson (2001).

3.2 Andlisis de la estrategia del Grupo Camaronicola

Siguiendo el proceso del esquema general del estudio planteado, una vez que se
ha realizado el anadlisis medioambiental de la organizacion y el desarrollo histérico
de sus decisiones para encontrar elementos que demuestren que se han
formulado estrategias, las cuales han dirigido las acciones de la organizacion a
través del tiempo, la siguiente etapa de este estudio consiste en describir las
estrategias que se distinguen en la organizacion y para ello es necesario sefialar

su contenido.
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Con el propésito de definir con claridad los elementos que componen a la
estrategia, para asegurar su existencia en la organizacion camaronicola, se llevd
a cabo un analisis de las decisiones estratégicas buscando dar orden a las ideas
y decisiones de los directivos de una organizacion a través del uso de

perspectivas (Kaplan y Norton, 2004).

De acuerdo con el desarrollo histérico de las decisiones tomadas por la
organizacion y el analisis de los documentos de los planes de la organizacién y
entrevistas hechas a los directivos (fuentes internas y documentos de la
organizacion), se pudo detectar que el negocio cuenta con una misién que
encamina las decisiones de los directivos, donde los objetivos estan claramente
definidos y perfilados con la filosofia del Grupo Industrial. Asi mismo, se retomo la
informacion obtenida sobre sus capacidades internas y las condiciones del medio
ambiente. El andlisis de los datos encontrados se muestra en los siguientes

cuadros.

Cuadro 13: Vision y motivos de éxito de la organizacion camaronicola

Vision de los accionistas
a largo plazo

Consolidarse en la comercializacion de + Ser la granja camaronicolas mas grande del pais a principios de los 90's y
pescados y mariscos para lograr un continuar siendo una de las mas importantes.

posicionamiento en los mercados + Ser independientes en el financiamiento de la produccion.

nacional e internacional. + Su administracion es realizada por profesionistas de su area

+ Alto sentido de pertenencia de los empleados
+ Estar formado por grupo de negocios que los hace ser competitivo

Fuente: Elaboracién propia, basada en los datos de las fuentes internas.

El propdsito de los duefios ha sido trasladado al Grupo Camaronicola, el cual

explica la misién de la organizacion, segun informacion encontrada en su pagina
web:
“ofrecer a los clientes productos con la mejor calidad, asi como el mejor
servicio y atencion de acuerdo a sus necesidades, todo esto dentro de
un marco de absoluto respeto hacia el medio ambiente”.
Los componentes de la mision centran los objetivos de la organizacién en los

clientes, sin perder de vista la maximizacion de las utilidades, ya que un cliente
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satisfecho implica posicionamiento en los mercados, y un adecuado
posicionamiento asegura ventas e ingresos para la organizacion, por lo que para

lograrlo la organizacion busca establecer estrategias.

3.2.1 Estrategias de la Organizacion Camaronicola

El Grupo Camaronicola a través de sus decisiones estratégicas, las cuales
indican el camino que seguira la organizacion en un tiempo determinado, tiene un
marcado interés en “consolidarse en la comercializacion de mariscos para lograr
posicionarse en los mercados nacional e internacional”’, segun su vision. La cual
tiene implicitos que para lograr el posicionamiento debe estar presente en el
mercado con las mejores condiciones, y la manera que ha encontrado para
alcanzar sus metas ha sido mediante la implementacién de estrategias de
crecimiento. Es asi que las estrategias de crecimiento, como ya se menciong,
encaminan a la organizacion a ganar mercado, colocarse en otros nichos, lo que
le permite ser grande y fortalecer sus capacidades para enfrentar a competidores
para vender a mercados mas grandes, lograr posicionarse y obtener maximas

ganancias.

El Grupo Camaronicola ha mostrado que cuenta con estrategias de crecimiento,
de las que se pueden apreciar dos de manera particular: una estrategia de
integracion en cadena, tanto ascendente como descendente; y otra estrategia de

diversificacion de negocios relacionados.

3.2.1.1 Estrategia de integracion en cadena: ascendente y descendente

La integracion en cadena consiste en ampliar la red de negocios de la
organizacién sumando a su estructura de operaciones negocios que proporcionen
los suministros necesarios para la produccién, asi como negocios que aseguren la
colocaciéon del producto en el mercado. Sumar negocios que fortalezcan la
capacidad competitiva de las organizaciones es una estrategia que lleva al
crecimiento de éstas, es asi que contar con negocios que permitan asegurar la
entrada de materia prima o suministros en mejores condiciones que los de la

competencia para mantener segura la produccion, es una estrategia de
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integracion en cadena ascendente y cuando los nuevos negocios se relacionan
con la distribucion y entrega del producto al mercado, la estrategia es de
integracion en cadena descendente. La forma en que ambas estrategias son

utilizadas por el Grupo Camaronicola es explicada a continuacién.

La estrategia de crecimiento ascendente consiste en invertir en negocios que
forman parte del proceso de produccion de la organizacidn camaronicola,
eliminando proveedores, para convertirse en sus propios proveedores y fortalecer
la entrada de uno de sus insumos mas importantes: la larva de camarén.
“Con la instalacion de un laboratorio de post-larva, se puede asegurar
la calidad del camarén, su resistencia a enfermedades, ademas que el
suministro no queda a expensas de un proveedor independiente”,
(informante H).
Asegurar el suministro de larva en condiciones favorables para la organizacion es
una gran ventaja, ademas que la organizacion en esta area lleva a cabo
actividades de investigacién y desarrollo buscando mejorar la calidad del camarén

y disminuir los costos de produccion.

Asi mismo, la estrategia de integracion en cadena descendente tiene su
fundamento en que la organizacion ha decidido incursionar en la distribucion del
producto, con el objetivo de poder disminuir su dependencia hacia los
intermediarios, ya que éstos tienen un poder muy grande en el precio del
producto, asi como en las condiciones de compra.
“Eliminar intermediarios nos permitiria obtener mayores ganancias, ya
que gran parte de éstas se quedan con ellos... aunque saltar a los
intermediarios no es sencillo, por el poder que éstos tienen, sin
embargo, para el mercado nacional, se ha tomado la decision
arriesgarnos a colocar una bodega de distribucion en uno de los

centros de distribucion mas importantes en el pais”, (informante ).

El encadenamiento ascendente y descendente participa en el proceso productivo
de la organizacion, donde el laboratorio de post-larva proporciona a las granjas la
larva de camardn que necesita para la produccion de la temporada, en las

cantidades, calidad y condiciones adecuadas para asegurar una produccion
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favorable. Aunque es importante sefialar que no funciona como un negocio
independiente, debido a que pertenece a la Granja |, éste tiene una
administracion, instalaciones y equipo independiente, ademas funciona como
proveedor de larva para todas las granjas del Grupo, satisfaciendo asi las
necesidades de éste importante insumo, ademas que vende parte de las larvas a

otros productores de la region.

Figura 26: Crecimiento ascendente y descendente

Laboratorio de Produccion del Bodega de
Post-larva >> > Grupo Camaronicola > > > Dist:t?ucién

Fuente: Documentos y fuentes internas de la organizacion. —

Es pertinente senalar que el encadenamiento descendente corresponde a la

bodega de distribucion, y su funcion es colocar parte de la produccion en el
mercado nacional, ofreciéndole este servicio a todas las granjas y empacadoras
del Grupo Camaronicola, quedando su operacion a cargo de las oficinas

administrativas de la organizacion.

3.2.1.2 Estrategia de diversificacion de negocios relacionados

La diversificacion de negocios relacionados es también una estrategia de
crecimiento que el Grupo Camaronicola tiene. La organizacién ha invertido en tres
granjas y dos empacadoras, todas son y actian como negocios independientes,
sin embargo, se relacionan entre si a través de una oficina matriz que coordina las
funciones administrativas de todas ellas, como sefialan las fuentes internas:

‘los negocios del grupo no son independientes principalmente en

cuestiones administrativas, ya que estas funciones son llevadas a cabo

por una oficina matriz, ademas que ello permite la colaboracién entre el

personal y los recursos de la empresa”, (informante G).
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Los recursos, personal, sistemas, mercados, conocimiento operativo, entre otros,
son elementos que estos negocios comparten entre si. De esta manera,
disminuyen sus costos administrativos al compartirlos con los demas, asi como
también se incrementa la capacidad de compra y el poder de negociacion, tanto

con los proveedores como con sus clientes.

Figura 27: Crecimiento diversificado en negocios relacionados

Grupo Camaronicola

= =
L A
L AA

Cranja |
Granja ll
Granja Il

Fuente: Documentos y fuentes internas de la organizacién.

Empacadora |
Empacadora Il

El crecimiento del Grupo Camaronicola se ha dado de manera diversificada con
negocios relacionados a la actividad medular. Ha creado tres granjas y dos
empacadoras. Las granjas estan encadenadas al laboratorio de post-larva, debido
a que ellas le suministran la materia prima (larvas de camaron) en las mejores
condiciones. Por su parte, las empacadoras estan encadenadas al la bodega de
distribucion o punto de venta, debido a que éstas estan dentro del area de

comercializacion.

En cada uno de los negocios de la organizacion, existe una unién muy importante
de operaciones que hacen mas eficiente el uso de los recursos, los cuales han
sido creados bajo la concepcion de las economias de escala, con el fin de reducir
los costos y lograr una ventaja competitiva en el mercado del camaron.

3.2.2 Perspectivas que explican a la estrategia

Las estrategias seran explicadas a partir de las perspectivas financieras, del

cliente, interna y de aprendizaje y crecimiento. Cada perspectiva permite tener
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una idea clara sobre como la estrategia de la empresa se relaciona con las partes

importantes de la organizacion.

De acuerdo con Kaplan y Norton (2004), las estrategias son apoyadas por una
serie de actividades que tratan de coordinar el esfuerzo de las perspectivas de la
organizacion. En las perspectivas de financiamiento, de mercado, interna, de
aprendizaje y crecimiento, se encontré que la organizacion estd realizando
esfuerzos para que cada una resulte en actividades que logren los objetivos de la

organizacion.

Cuadro 14: Perspectiva Financiera

a) Integracion en cadena: Ascendente:
ascendente y descendente | instalacion de Asegurar el suministro y calidad de la
laboratorio de materia prima principal
s postarva.
2
=
=
£
3
= Descendente:
s centro de Abarcar nuevos mercados
© distribucion
o]
g
£
4 b) Diversificacion: )
Negocios relacionados Creacion de Desarrollar capacidades para posicionarse
Granjas y en los mercados y lograr competitividad
Empacadoras en el mercado

Fuente: Elaboracién propia, basada en los datos de las fuentes internas.

La perspectiva financiera de la organizacion pretende sefialar como es que las

estrategias estan apoyando la posicion financiera de la organizaciéon. En este
sentido las decisiones estratégicas se encaminan a mejorar la estructura de los
costos directos, buscando reducirlos lo mas posibles con el propésito de lograr ser
lideres de costos en el mercado. Otra forma de apoyar a las estrategias es
mejorando los sistemas de produccion para evitar a las enfermedades y producir
con mayor calidad con el fin de alcanzar mejores precios.

‘la empresa busca disminuir costos para incrementar los beneficios sin

sacrificar la calidad del producto, para ello se deben cuidar los tres

elementos principales de la produccion de camarén: el alimento, la
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calidad (agua y ambiente del camarén) y enfermedades”, (informante
H).

El Grupo Camaronicola cuenta con tres granjas productoras de camardn cuyo
mercado son negocios intermediarios que buscan el camarén para distribuirlo a
otros mercados como: bodegas mayoristas, tiendas de supermercados y brockers

para el caso de los mercados internacionales.

Cuadro 15: Perspectiva del Cliente

Producto fresco a) Disponibilidad:

A A entregando el producto con valor agregado
Mer:mdo Mer’c\:ado en tiempo, presentacién y volumen deseado
Nacional Intemacional al mercado de supermercados.

A A

N?gfoegns?‘;s Brokers
A A b) Seleccién:
Granjas otorgar atencion a los clientes del producto
C fresco otorgando buen servicio basado en
¥ las relaciones.
Supermercados
\é
Mercado Nacional ¢) Calidad:
Y ofrecer productos de mejor calidad, en tamafio,

POl oo‘ﬁgelado e sin enfermedades y sin antibioticos a mercados

valor agregado exigentes

Fuente: Elaboracion propia, basada en los datos de las fuentes internas.

La propuesta de valor que se hace al cliente pretende lograr una relacion

duradera y de confianza basada en la seriedad y servicios de la empresa con
clientes tradicionales del producto fresco para conseguir contratos de compra-
venta que aseguren la venta del producto a precios competitivos.
‘a la empresa no le gustan los riesgos por lo que busca siempre
eliminar la incertidumbre y casi siempre se decide por la certeza que se
tiene de lo que ya conoce y de lo que quiere: la venta al contado’,

(informante I).
Los directivos del negocio siguiendo su politica de “ir a lo seguro”, buscan

acercarse a los clientes con los que ya han tenido relaciéon anteriormente para

ofrecerles el producto, si las condiciones son favorables para ambas partes, el
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acuerdo de compra-venta se realiza, si no, ambas partes estan en libertad de

buscar una mejor opcién. De esta manera la organizacion busca tener certeza

También se busca llegar al mercado de supermercados, eliminando
intermediarios, para comercializar los productos con valor agregado (empaque,
pelado, desvenado, cocido, etc.), lo que permite que la organizacion pueda

posicionar la marca del negocio y conseguir mejores precios.

En la perspectiva interna de procesos se hace referencia a la forma como
internamente la organizacién apoya a las estrategias. Se observa que el proceso
administrativo de operacion esta orientado a la visién de la estrategia, en el hecho
de que busca reducir costos, de tal forma que los sistemas establecidos tanto
para la produccién de post-larva y del camarén, han creado condiciones que

controlan la entrada de insumos y salida de productos terminados.

Cuadro 16: Perspectiva Interna de Procesos

Reducir los costos de suministros de post-larva y asegurar la calidad de los
animales para mejorar la produccion

Reducir los costos para darle valor agregado al producto mediante el uso de
las empacadoras y congeladoras.

Controlar la salida del camarén y entrega a los clientes para asegurar que
lleguen en tiempo y condiciones requeridas.

Se seleccionan los clientes en funcién de su capacidad de compra al
contado y de quien ofrece mejores precios.

Se buscan nuevos clientes que aseguren la compra de productos con valor
agregado en diferentes épocas del afio para mejorar los precios.

Se busca retener a los clientes actuales mediante acuerdos de compra-
venta, relaciones, seriedad y servicio.

Fuente: Elaboracion propia, basada en los datos de las fuentes internas.

De igual forma, en el procesos administrativo del cliente, se eligen a aquellos que

cumplan con la mayor cantidad de funciones, para con ello reducir los costos del
procesamiento y distribucion del producto, asi como también se eligen los clientes
que acepten los productos con valor agregado, porque implica un mayor precio, y
a los que aceptan acuerdos preestablecidos de compra-venta que aseguren la

seriedad y relaciones con la organizacion. Se puede decir que los procesos,
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actividades y acciones estan encaminados a la reduccion de costos y a la
eleccion de mercados o clientes que aseguren mayor volumen de venta a mejores

precios.

Asi mismo, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se refiere a aquellos
factores intangibles de la organizacion, pero que influyen decididamente en el

buen funcionamiento de la estrategia.

Cuadro 17: Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

El personal esta altamente capacitado: profesionistas en la produccion y
tratamiento del camaron en granjas.

Personal experto en habilidad y conocimiento para el manejo de la
produccion del camaron.

Existe un gran sentido de pertenencia

Se asegura la permanencia del personal capacitado mediante contratos
laborales para las etapas de mantenimiento durante el afio.

Se tiene un sistema de informacion basado en relaciones (con otros
productores de camarén, proveedores y asesoria especializada)

Se tiene una estructura organizacional flexible donde los empleados pueden
realizar funciones de diversos puestos y en las empresas relacionadas.
Existe un alto nivel de trabajo en equipo.

Fuente: Elaboracién propia, basada en los datos de las fuentes internas.

Esta perspectiva toma en consideracion factores como el capital humano,
refiriéndose al personal de la organizacién, el cual es posible sehalar que esta
altamente capacitado, es contratado con conocimientos profesionales y técnicos
para la produccion y tratamiento del camarén, y los que no tiene estudios, se han
formado mediante la capacitacion y adiestramiento, para lo cual se busca
mantenerlos en la organizacion el mayor tiempo posible, evitando rotaciones que

podrian ser perjudiciales para la calidad del producto.

Asi mismo, el capital de informacion de la organizacibn esta basado
principalmente en las relaciones, los directivos y técnicos buscan informacién por
medio de contactos con sus proveedores, clientes, otros productores y asesores

especializados. No cuenta con un sistema electrénico de informacién, por lo que
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mucha informacién estd en la mente de la gente. Sin embargo, es comun
observar que se contrata los servicios de personas especializadas en la industria
de la camaronicultura, como lo sefalan fuentes internas:
‘la empresa tiene un asesor que conoce a la empresa y conoce a la
industria, y se le toma muy en cuenta para las decisiones que se tienen
que tomar’, (informante ).
Estos asesores se eligen porque han tenido experiencia en la produccién del
camaron y que ademas tiene buenos contactos con diversos publicos externos

(gobiernos, proveedores, mercados, intermediarios, etc.).

Otra perspectiva es la del capital organizacional, sobre el que se puede sefialar
que la organizacion cuenta con una estructura flexible, si bien los negocios del
Grupo estan separados fisicamente, su capacidad para compartir recursos entre
los negocios le ha permitido establecer un sistema de produccion eficiente y de
bajos costos en cada uno de ellos. Por otro lado, esto es posible por el alto nivel
de trabajo en equipo que impera entre los miembros de la organizacion,

generalmente motivado por el sentido de pertenencia.

3.2.3 Elementos que distinguen y acompanan a las estrategias de crecimiento de

la organizacién

Una vez definidas las estrategias del Grupo Camaronicola y explicadas las
perspectivas que determinan sus decisiones, en esta ultima parte del presente
capitulo se pretende clarificar los cinco elementos que distinguen y acompafan a
una estrategia. Cada elemento o componente es analizado en funcién de lo
establecido por Hambrick y Fredrickson (2001), quienes sefialan que dichos
elementos estan relacionados con la necesidad de que las estrategias deben
contemplar la posicién esperada de la organizacion, los medios para lograr dicha
posicion, la diferenciacion de la estrategia, la preparacion para llevarla a cabo y la
légica econdmica. Para la estrategia estos cinco componentes son mas que
simples elecciones y van mas alla, buscando la integracion entre ellos, tratando
de que exista un reforzamiento mutuo que sostenga el mantenimiento de la
estrategia y se dirija al logro de las metas. El andlisis de cada componente se

observa en la siguiente figura.
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El analisis de los componentes de la estrategia desplegada por el Grupo
Camaronicola se explica a continuacién y es posible sefalar que la coordinacion
de los cinco componentes se basa en la experiencia que tiene la organizacién y
sus directivos del negocio y de los mercados, asi como de su medio ambiente, el
cual a pesar de que sean inciertos y turbulentos, la organizacion busca

exponenciar sus fortalezas internas para hacerles frente.

En cuanto al primer componente de la estrategia: la arena o posicién donde el
Grupo Camaronicola opera, considero que se encuentra firmemente definido. La
organizacién busca colocar sus productos en el mercado nacional y en el
extranjero, principalmente en los Estados Unidos, enfocandose a aquellos
mercados que requieren camardn de tallas grandes, buen sabor y color, donde el
precio no sea una limitante para su adquisiciéon, y lo mas importante en su
decisiéon de compra sean las caracteristicas del producto. Asi mismo, fuentes
internas senalan que la organizacion prefiere mercados que acepten el producto
con valor agregado mas que el camaron “fresco”.

‘la empresa esta interesada en vender el camardn con valor agregado,

ya sea pelado, cocido, empacado, etc.”, (informante ).
Su interés radica en que si bien el producto fresco le da liquidez el producto con
valor agregado le permite tener mayores ganancias y venderlo durante todo el

ano.

Respecto al segundo componente de la estrategia que se refiere al vehiculo o
medio, podemos sefalar que si bien la camaronicultura es una actividad
economica dificil de controlar, debido a que el producto apenas puede ser
diferenciado por el mercado, la organizacién trata de encontrar la forma de
colocarse en mejores posiciones que sus competidores cultivando buenas
relaciones con sus clientes y proveedores, fortaleciendo su capacidad de
comercializacién, colocando puntos de venta y mejorando la capacidad de
servicio de las empacadoras. También pretende mejorar los sistemas de
produccion para hacerlos mas eficientes, y ha creado un sistema de suministro de
materia prima a través del laboratorio de post-lava, en donde ademas se realizan

trabajos de investigacion y desarrollo, para mejorar la calidad del camaron y
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hacerlo mas resistente a las enfermedades. Esto es una ventaja, como lo
mencionan fuentes internas:

“tenemos la ventaja de contar con un laboratorio de post-larva, pues en

él se puede seleccionar la larva mas grande y que pueda desarrollarse

mas rapido”, (informante H).

De igual forma, en el tercer componente, hemos encontrado que la organizacion
busca diferenciarse de la competencia, y lo ha logrado mediante la certificacion de
las empacadoras. Dicha certificacion asegura la calidad en el procesamiento del
camaron, lo que le permite tener una imagen confiable ante sus clientes,
principalmente los extranjeros. Busca ademas conjugar todas las capacidades y
recursos de la organizacion para hacer los procesos de produccion y
administrativos mas eficientes. Ademas, la organizacién pretende diferenciarse de
los competidores mediante la creacidn de marcas, empaques y presentaciones
que le dan valor agregado al producto. También establece politicas de servicio,
atencion y confianza con sus clientes, como senalan fuentes internas:

‘la empresa tiene que hacer equipo con sus clientes.... entender que

todo el trabajo que se tiene que hacer esta en funcion de lo que ellos

necesitan’, (informante I).

La organizacion busca responder a las exigencias del mercado en volumenes,
tamafio y presentacion, para lograrlo, ha disefiado un sistema de integracion entre
los negocios de la organizacidén. Se cuidan las acciones de compras, proceso y

venta, para crearse una imagen de seriedad y calidad.

La consistencia del cuarto componente de la estrategia se pudo identificar al
darnos cuenta que la organizacién una vez que se establecio en el negocio de la
camaronicultura, buscé la forma de ampliar su mercado, invirtiendo en negocios
relacionados (granjas y empacadoras), lo cual ha sido soportado por una
adecuada flexibilidad de su estructura para adaptarse a los cambios del entorno y
para aprovechar las capacidades de sus instalaciones y recursos humanos. Asi
mismo, la permanencia en el mercado se ha debido a la certeza que genera en
sus negociaciones, lo que le permite encontrar la forma mantener los margenes

de ganancia necesarios para seguir operando, a pesar de lo dificil que es
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controlar el precio del camardn, y que ha tenido problemas econémicos, lo que ha
solucionado debido a que:
“la organizacion cuenta con el respaldo financiero del corporativo al que

pertenece, el Grupo Industrial”, (informante F).

En funcién de los aspectos econdmicos de la organizacion, el quinto componente
se refiere a la légica econdmica, la cual consideramos se basa en las economias
de escala y en la adecuada aplicacion de éstas. La organizacion hace un uso
eficiente de sus recursos (instalaciones, equipo, materiales y personal), con la
finalidad de reducir sus costos y establecer niveles de liderazgo ante sus
competidores.

‘la empresa busca disminuir sus costos, para incrementar los beneficios

sin sacrificar la calidad del producto”, (informante D).

La légica de costos bajos ha sido introducida en todos los niveles de cada uno de
los negocios del Grupo Camaronicola. Los procesos productivos, de empaque y
comercializacion estan regidos con la politica de costos bajos, sin que ello
implique disminucién de la calidad, mas bien lo que se ha pretendido hacer es

mejorar la eficiencia de los procesos y actividades.

Bajo la Optica del analisis de cada uno de estos componentes, se ha constatado
que cada uno de ellos esta dirigido a establecer condiciones favorables para
utilizar las fortalezas de la organizacion, establecer condiciones que en un futuro
puedan ser utilizados para enfrentar los cambios que pudieran suscitarse en el

medio ambiente.

Aunado a la existencia de los cinco componentes en la estrategia de crecimiento
del Grupo Camaronicola, se pudo observar que dicha estrategia busca lograr los
objetivos planteados: posicionar a la organizacion en los mercados del camarén; y
para lograrlo, desarrolla habilidades y capacidades internas como criterios para
lograr mantenerse fuertes internamente.

‘la empresa confia en su gente.... y los empleados tienen bien puesta la

camiseta....”, (informante G).
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Es importante sefalar que la organizacién toma mucho en cuenta los cambios del
medio ambiente, esta situacion se debe a que éste es complejo e inestable, por lo
que se dificulta mucho poder controlarlo. Se puede decir que la organizacién esta
expuesta a los cambios del medio y debido a estas condiciones es que ha
decidido fortalecer sus capacidades con un enfoque hacia el mercado. La forma
que han encontrado para lograr controlar los efectos del medio ambiente externo,
es mediante la creacion de las estrategias de crecimiento, ya sea por integracion

en cadena y por diversificacion.

En el cuadro anterior se puede observar como la organizacién trata de alinear sus
estrategias con los propositos. También se muestra como cada uno de los
componentes de la estrategia contiene elementos que se relacionan con las
diferentes estrategias de crecimiento que la organizaciéon ha implementado. La
estrategia muestra una visidon clara sobre el desempefo de la organizacion, y su
finalidad es obtener las ganancias esperadas, para ello trata de ajustar las

capacidades internas, buscando establecer su I6gica econdmica.

El equilibrio que busca entre la inestabilidad e incertidumbre del medio ambiente y
las capacidades de la organizacion estd encaminada a controlar los gastos
principalmente, pero ademas busca mantener una capacidad de produccién y de
comercializacion lo suficientemente fuerte como para soportar los cambios del
medio que le sean desfavorables, éstos principalmente tienen que ver con el

poder de los intermediarios y el precio del producto.

Conclusién

La existencia de estrategias en el caso de estudio permite asegurar la pertinencia
de la investigacion, ya que éstas son necesarias porque son el objeto de estudio.
Dicha estrategia es de crecimiento, la cual se clasifica en dos: integracién en

cadena ascendente y descendente y de diversificacion de negocios relacionados.

No obstante se logroé distinguir le existencia de dichas estrategias, se observé que

éstas no estan descritas de manera deliberada, y tampoco estan formalmente
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constituidas, por lo que se puede inferir que éstas se encuentran en la mente de
sus estrategas. Ante esto, miembros de la organizacion expresan lo siguiente:
“el negocio no cuenta con una estrategia general establecida, que nos
indique hacia donde dirigir las acciones... hacemos lo que nos piden
que hagamos, y la tnica guia es buscar el mayor beneficio econdémico

para la empresa’, (informante H).

En este sentido, se puede explicar que la estrategia tenga la caracteristica de ser
una estrategia que emerge de la mente del estratega, la cual esta dirigida por
objetivos firmemente planteados, los cuales si son conocidos por los niveles altos

y medios de la organizacion, aspecto que no ocurre con la estrategia.

Se observa que la estrategia es de crecimiento por la tendencia que tienen las
decisiones a hacer crecer a la organizacion, cuyo propoésito es lograr el
posicionamiento de la organizacién en el mercado de mariscos y pescados en los

mercados nacional e internacional.

Las estrategias se han ido implementando en funcion de las condiciones del
mercado y de las capacidades desarrolladas por la organizacién. Ademas de los
problemas a los que se han tenido que enfrentar, los cuales les han permitido
reconsiderar la direccidon de la estrategia, pero a pesar de ellos, la direccidon
estratégica no ha cambiado, se ha mantenido, mientras que las acciones internas

y operativas se van ajustando a las exigencias del medio.
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capitulo:

ANALISIS DEL PROCESO ESTRATEGICO
DEL GRUPO CAMARONICOLA

terceraparte




En este capitulo se describe el andlisis realizado para identificar como la
estrategia es formulada, es decir, el proceso llevado a cabo y de él sus partes.
Para lograrlo se identificaron las bases, perspectivas y naturaleza de las
estrategias, con el fin de poder sefialar la escuela que las sustenta. Cada
estrategia tiene elementos que respaldan su creacién, para ello es importante
conocer en donde reside la estrategia, en donde estan las bases, y qué es lo que

el directivo o estratega toma en cuenta al crear la estrategia.

Las bases tedricas de la formulacién de la estrategia (escuelas) descritas por
Mintzberg, et al. (1999) y posteriormente reestructuradas por Bailey y Johonson
(2001) establecen los lineamientos sobre los que se ha basado la presente
investigacion. En la figura 29 se muestra como las escuelas evolucionaron a las
perspectivas, las cuales dan la pauta para determinar el tipo de proceso que una
organizacion seguiria al formular sus estrategias. Una perspectiva esta en funcion
de la vision de la estrategia, hacia donde esta dirigida la mirada de quienes la
formulan, qué es lo que toma en cuenta y qué se convierte en el factor
fundamental sobre lo que el directivo considera al decidir el rumbo de la
organizacién. El analisis de estos aspectos permitio identificar el proceso que ha

seguido el Grupo Camaronicola al formular sus estrategias.

4.1 Bases, perspectiva y naturaleza de las estrategias de la organizacién

La identificacion de la estrategia consiste en sefialar la base tedrica (escuela) que
sustenta la creacion de la estrategia. Identificar la escuela a la que pertenece

implica poder senalar los factores que explican su formulacién.

De acuerdo con lo sefalado en capitulos anteriores, podemos afirmar que el
Grupo Camaronicola ha desplegado estrategias de crecimiento, encaminandose a
la integracion en cadena: ascendente y descendente y a la diversificacion de
negocios relacionados. Las estrategias tienen implicaciones que muestran las
bases que motivaron su creaciéon. Estas implicaciones tienen que ver por un lado
en donde reside la estrategia o quién las formula y por otro lado, cual es la

naturaleza de la estrategia y la perspectiva que enfoca su creacion.
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Figura 29: Evolucion de las Escuelas de a las Perspectivas

Escuelas Proceso Perspectivas Proceso
Disefio >> Conceptual
Planeacion >>> Formal
Posicionamiento >>> Analitico
Aprendizaje >> Emergente
Poliico >>> Negociacion >>> Polfico >>> Negociacion
Culura >>> Socil >>> Culura >> Colectvo

Planificacién >>> Lineal

Incremental >>> Evolutivo

JE = E

Empresarial >>> Visionario —‘lh B B
| ‘l Visionaria >>> Visionario
Cognitivo >>> Mental -‘l-|
io ien ‘> eactivo -'
e > > il :‘:: Entomo >>> Reactivo

Configuracion >>> Transformacion -'

Fuente: Elaboracion propia basado en Mintzberg, et al. (1999) y Bailey y Johnson, (2001).

La organizacion observa que el problema que tendrian que resolver para lograr

alcanzar sus propésitos de posicionamiento en los mercados, esta basado
principalmente por el grado de incertidumbre que surge a raiz de los cambios en
el medio ambiente, un ejemplo de ello es la fijacién del precio al camaron.
Conocer el precio final del camardn es muy dificil para la organizacién, debido a
que éste fluctua constantemente, se mueve en funcion de la oferta y la demanda,

como lo sefialan fuentes internas:
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“cada temporada se tiene el riesgo de no saber si el precio se podra
superar, tampoco se sabe si tendremos los volimenes de produccion
esperados por los clientes, esto consecuentemente afecta los acuerdos

con los clientes”, (informante 1).

También existe una elevada incertidumbre en el volumen de produccion, debido a
que el camardn es un ser vivo, por lo tanto, no hay certidumbre sobre cuantos
vivirdn hasta la fecha de la cosecha, y si el tamarfio sera el esperado. Lo anterior
afecta a otro de los factores externos; los clientes, éstos también generan
incertidumbre ya que no se puede hacer planes con ellos, ni acuerdos de compra
venta, debido a que de igual forma se mueven en funcién de los precios, por lo
que no se sabe cual sera el ingreso de la compafiia cada periodo de cosecha.
Todo esto implica que en cada ciclo productivo se estén generando nuevas
negociaciones, las cuales también han cambiado, sefalaron fuentes internas:

“los clientes directos piden que se produzca en todo el afio y a crédito”,

(informante I).

Sin embargo, las experiencias pasadas han ensefado a sus directivos que no es
conveniente vender a crédito, debido a que corren un alto riesgo en la
recuperacion de la inversion. El alto grado de incertidumbre es muy elevado, el
cual se refleja en varios factores: precio, clientes, y produccién. Ante esto, la
organizacién busca la forma de disminuirla, ya que no le gusta que los factores
medio ambientales la dominen, aunque reconocen que tienen gran influencia en
sus decisiones.

‘A la empresa no le gustan los riesgos y busca siempre eliminar la

incertidumbre y se decide por la certeza que se tiene de lo que ya

conoce y de lo que quiere”, (informante ).

Para lograr combatir a la incertidumbre, los directivos utilizan las experiencias
pasadas. Han aprendido de sus problemas y enfocan sus decisiones futuras a no
volver a repetirlos, con una vision hacia el futuro y a la consecucion de sus

objetivos.
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Se observa que las escuelas dominantes en la estrategia son las de
posicionamiento y aprendizaje, consecuentemente ambas escuelas se derivan en
la perspectiva incremental. Ello se visualiza en el cuadro anterior, en donde
ademas existen otros aspectos que vale la pena tomar en cuenta, ya que éstos

determinan que la estrategia no solo se inclina por una sola perspectiva.

Los directivos buscan realizar planes de accidn, los cuales no estan directamente
relacionados con la estrategia, si no que éstos se elaboran para definir las
actividades operativas de las areas funcionales de la organizacion, como
comercializacion y produccién, como lo sefialan los gerentes de estas areas:
‘planeamos nuestras actividades buscando mejorar los resultados de
nuestras acciones en el futuro, aunque ésta se haga por los periodos

de siembra y cosecha”, (informante H).

Los planes y sus resultados sirven como fuente de informacién para los directivos
que disenan las estrategias. Las experiencias con el medio ambiente y los
resultados, ya sean positivos 0 negativos de las decisiones tomadas por los
gerentes de area del Grupo Camaronicola, son una fuente muy importante para
que los directivos decidan sobre las estrategias de la organizacion.
“cada periodo de siembra se pide un plan de trabajo a cada gerente y
directivo de la organizacion, y al final un reporte de los resultados. Los
resultado obtenidos nos permiten analizar la situacion de la
organizacion.... los resultados financieros son los que mas importan...
Si la organizacion esta teniendo ganancias, es considerado un negocio
que los duefios tratan de mantener buscando la forma de que crezca y

se fortaleza..”, (informante D).

Lo anterior nos permite sefialar que en funcion de la participacion de los duefios
en las decisiones estratégicas de la organizacion, las estrategias de crecimiento
son creadas por los duefios y/o directores del Corporativo (socios-directivos),
apoyados por la experiencia y conocimiento de los directivos del Grupo

Camaronicola.
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La razon por la cual radica en los duenos es porque implica la inversion de capital,
y estas decisiones no las toman los directivos del Grupo Camaronicola, aunque
sus opiniones y puntos de vista son tomados en cuenta por los duefios. Por otro
lado, estas estrategias tienen un amplio enfoque hacia la vision futura que sus
duefios tienen del negocio, el cual esta dirigido al posicionamiento de la

organizacion: colocarse dentro del mercado de pescados y mariscos.

Respecto a si la estrategia esta formalizada o ha sido creada de forma
emergente, las fuentes internas de la organizacion sefialan que:
“el plan de accion anual se realiza por areas, se agrupan todos y se
envian al corporativo... pero no hay un plan a largo plazo... tampoco se
ha senalado la existencia de una estrategia general... si existe, la
desconozco’, (informante G).
Lo dicho por éste informante explica por un lado que la estrategia no es conocida
por los directivos del Grupo Camaronicola, por lo que se puede inferir que ésta si
bien existe (porque se ha deducido en el andlisis del desarrollo de las decisiones
histéricas de la organizacion), no esta formalizada. Por lo tanto, se puede decir
que las estrategias son emergentes y experimentales, debido a que los directivos
han tomado las decisiones de crecimiento en la medida que los cambios del

medio se los han exigido.

Considero que la naturaleza de emergentes, que sugieren las estrategias de la
organizacién, se debe a que han surgido de las perspectivas del mercado a
futuros cercanos, los duenos de la organizacion iniciaron con una granja pequefa
y a medida que van viendo que el mercado es mas grande de lo que esperaban y
los precios daban margenes de ganancias muy altos, decidieron invertir en la
creacion de otra granja, cuando vieron que ésta no era suficiente para cubrir la
demanda, crearon una nueva y de la misma manera crearon la otra (ademas que
influyeron  otros factores como, oportunidades de financiamiento,
aprovechamiento de economias de escala, entre otros), y cuando se dieron
cuenta que una oportunidad de mercado estaba presente en los productos con

valor agregado, decidieron invertir en empacadoras.
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Sus decisiones no han sido enmarcadas en un cuadro de planeacién estratégica,
por el desconocimiento que se tenia del negocio (es por ello que contrataron a
gente profesionista y especializada), para evitar lo mas posible la incertidumbre
del mercado y el riesgo de la industria.
‘las decisiones de instalar granjas, empacadoras, el laboratorio de post-
larva y el punto de venta, se fueron presentando como oportunidades a
medida que la organizacion iba conociendo el negocio y se fortalecia

internamente”, (informante D).

Asi mismo, considero que la estrategia es experimental, porque las decisiones se
basan en las experiencias pasadas. La organizacion tomé la decision de ir
creciendo en la medida que va conociendo el comportamiento de las granjas y de
los mercados, asi como de los proveedores, politicas del gobierno, e
intermediarios.

“Los duefios han ido aprendiendo del negocio, a medida que éste va

creciendo”, (informante F).
La experiencia les fue dando seguridad para continuar con su estrategia de
crecimiento hasta convertirse en una de las organizaciones camaronicolas mas
importante del pais. En este sentido, las acciones pasadas y los errores
cometidos, convierten a la estrategia en experimental, es decir, los directivos y
duefios observando el desarrollo del negocio, asi como las decisiones fallidas que
los llevaron a cometer errores y caer en graves problemas financieros y

operativos.

Como resultado del analisis anterior, se puede decir que las decisiones
estratégicas parten del analisis que los directivos realizan de las acciones
pasadas y sus resultados, asi como de las tendencias futuras, pero su naturaleza

basica esta en la intuicion de los duefios y directivos y en sus experiencias.

Se observa ademas que si bien las acciones funcionales se planean (aunque no
todas), esto se hace con la finalidad de poder establecer el control de las
acciones, asi como dar orden a las actividades y presupuestarlas, pero ademas
es importante aclarar que estos planes estan en funcién de los periodos de

siembra del camaron.
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El andlisis del desarrollo histérico que implica tomar en cuenta las posiciones que
en el pasado ha tenido la organizacion en el mercado, asi como el conocimiento
que tiene de sus propias capacidades y recursos, permite distinguir que las
estrategias de crecimiento que la organizacion despliega tienen una perspectiva
incremental (figura 30). Dicha perspectiva analiza detalladamente la turbulencia e
incertidumbre del medio ambiente, por lo que para los directivos es mas facil ver
hacia el pasado, y sin perder de vista las condiciones cambiantes de los factores
medio ambientales, buscan establecer sus criterios y experiencias para formular

las estrategias.

Es de esta manera que se logra distinguir que la perspectiva incremental domina
sobre las demas, porque trata de ir construyendo la estrategia y modificandola al
paso de los acontecimientos sobre experiencias pasadas, sin embargo, no se
puede negar que el directivo nunca deja de mirar hacia el futuro buscando
siempre alcanzar los objetivos trazados, asi como también trata que la estrategia
sea claramente definida, no lo logra en su totalidad por los cambios que tiene que
ir realizando con el tiempo y en algunos “momentos”, durante la formulacion e
implementacion, busca negociar con los socios, otros miembros de la
organizacion, competidores y distribuidores para que la estrategia se defina en

funcién de su vision e intuicion.

4.2 Desarrollo del proceso de la estrategia en el Grupo Camaronicola

Sobre la base de las entrevistas realizadas a los principales directivos de la
organizacién, y sobre los elementos tedricos que describen las perspectivas
(Bailey y Johnson, 2001) donde las escuelas (Mintzberg, et al., 1999) permiten
especificar y explicar el proceso que para la formulacion de sus estrategias ha
desarrollado una organizacion, en este apartado se pretende mostrar el desarrollo
del proceso que sigue el Grupo Camaronicola al formular sus estrategias, asi

como los componentes de dicho proceso.

Como ya se ha descrito en los apartados anteriores, el Grupo Camaronicola
despliega estrategias de crecimiento en virtud de que el desarrollo de sus

acciones ha estado encaminado a la creacién de empresas relacionadas con el
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negocio, puesto que su interés se ha enfocado ha fortalecer las capacidades de la
organizacién para lograr alcanzar su proposito de posicionamiento. Los directivos
han apostado al crecimiento, en virtud de que su vision esta basada en que para
ser fuertes hay que ser grandes. Y como se ha observado en la industria acuicola
del camardn, las grandes organizaciones son las que han abarcado mas
mercado, también son las que mas han aprovechado las capacidades de compra
del mercado. Es decir, entre mas volumen de camarén se produzca, mayor es la
ganancia, ya que el mercado ha sido siempre muy grande, y aun esta en
crecimiento. Ademas los precios en un principio dejaban importantes margenes
de ganancias, y aunque éste ha disminuido en los ultimos afios, la organizacion
ha apostado por las economias de escala buscando la disminucién de los costos

para mantener los margenes de utilidades esperados.

Es asi que a través del tiempo las decisiones que han dirigido las actividades de
la organizacién estan en funcion de su crecimiento, el cual estad basado en el
objetivo de la organizacion de posicionarse en el mercado de mariscos y
pescados, y para lograrlo ha decidido crear diversos negocios relacionados con la
actividad que ésta realiza. Dichos negocios, se han constituido a través del
tiempo, y han sido creados en funcion de las condiciones del medio externo,
principalmente del mercado. El gran tamafo del mercado y la oportunidad que
representd para la organizacion cubrir gran parte de éste, ofreciendo producto
“fresco” o “procesado”, motivd a sus directivos a tomar la decision de invertir en la
creacion de negocios que fortalecerian las capacidades de produccion y

comercializacion del producto.

Es importante puntualizar que los negocios son operativamente independientes, y
aunque administrativamente son controlados por un area administrativa que dirige
las actividades de contabilidad, finanzas, compras, ventas y recursos humanos,
los negocios tienen razones sociales distintas, y las actividades operativas son
dirigidas por los gerentes de dichos negocios funcionando de manera
independiente. Sin embargo el laboratorio de post-larva y el centro de distribucion,
son dos areas que pertenecen a alguno de los negocios existentes, por lo que no
tienen razén social, pero son areas en donde se ha realizado gran inversion para

apoyar a las operaciones de produccién (entrada de insumos) y comercializaciéon
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(salida de productos) de los diversos negocios del Grupo Camaronicola, logrando

un encadenamiento.

4.2.1 Descripcion del contenido de las estrategias

Considerando que hasta este momento se explico la naturaleza de las estrategias
que han sido descubiertas en el Grupo Camaronicola, son estrategias de
crecimiento. Y haciendo un recordatorio de éstas estrategias, en la organizacién
se pudieron distinguir dos: la de integracion en cadena y la de diversificacion. De
estos tipos de crecimiento se manifiestan las estrategias de la organizacién: a)
Estrategia de crecimiento ascendente, b) Estrategia de crecimiento descendente,

y ¢) Estrategia de crecimiento de negocios relacionados.

A continuacion se explicara el contenido de cada una de las estrategias del Grupo
Camaronicola, con el propésito de que éstas puedan conocerse de manera clara,
la forma cdmo éstas funcionan y los aspectos que toma considera en su

implementacién.

4.2.1.1 Contenido de la estrategia ascendente

Como ya se ha referido, la estrategia de crecimiento ascendente representa la
posibilidad de que una nueva area se convierta en su propio proveedor de
suministros o materiales. En el caso del Grupo Camaronicola, se ha creado un
Laboratorio de post-larva, el cual suministra a todas las granjas del grupo la larva

de camardn que necesitan para ser sembrados en los estanques.

Con esta estrategia la organizacién se asegura de contar con la larva necesaria
para los volumenes de produccion proyectados, asi como también les permite
controlar la calidad del producto en cuanto al tamafio deseado y la resistencia
esperada respecto a las enfermedades, procurando con ello que sean mas fuertes
ante las enfermedades, ya que:

‘las enfermedades son un grave problema entre los productores de

camaron de la region”, (informante C)
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Evitar los problemas que surgen por la falta de larvas de calidad explica las
causas que motivaron el surgimiento de la estrategia de encadenamiento
ascendente. El propésito es asegurar el suministro de uno de los principales
insumos para el procesamiento de camarén en cautiverio. Tanto las causas como
los motivos estan influenciados por factores del medio ambiente como, el costo
que representa adquirir de los proveedores la larva, la posibilidad de
enfermedades, las exigencias de los mercados y la agresividad de los
competidores, asi mismo, la certeza de las fortalezas internas para instalar un
laboratorio implicé contar con personal capacitado, y de financiamiento para

instalar la infraestructura y adquirir el equipo necesario para operar.

4.2.1.2 Contenido de la estrategia descendente

Asi mismo, se revelo la existencia de la estrategia de crecimiento descendente, la
cual consiste en eliminar intermediarios y crear sus propios puntos de distribucion.
El Grupo Camaronicola ha decidido incursionar en nuevos nichos de mercado, ya
que sabemos que sus clientes son los intermediarios mayoristas, quienes han
acaparado la comercializacién del camardén y han generado un cuello de botella
en la comercializacion para los productores nacionales.

‘la organizacion decidioé establecer un centro de distribucion en uno de

los principales puntos de distribucion del pais”, (informante ).

En este sentido, la decisidon de colocar su propio centro de distribucion, fue
motivado por la necesidad de disminuir la fuerza que tienen los distribuidores
mayoristas en el canal de distribucion, no obstante se considera que esto es muy
arriesgado por parte de los productores, ya que éstos intermediarios tienen
acaparado el mercado, ademas que cuentan con caracteristicas muy importantes
como el hecho de que otorgan créditos a sus clientes, cuentan con grandes
bodegas para almacenar volumenes importantes de camardn, también tienen la
ventaja de que comercializan otro tipo de productos del mar, no unicamente
camaron, ademas que estan bien organizados y pueden crear condiciones que
desfavorezcan las operaciones de comercializacion de un punto de venta

colocado por un productor.
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Tales caracteristicas de los intermediarios mayoristas desalientan el interés de
algunos productores por eliminarlos de su canal, ante esto los especialistas
explican:
‘Algunos productores han querido brincarse al intermediario, han
llevado sus camiones llenos de camarén, pero los distribuidores son
grandes y fuertes.... son una especie de mafia.... se ponen de acuerdo
y evitan que lleguen clientes a comprarles, por lo que el productor para
no perder mas dinero, decide vender el producto al precio que se lo

pidan”, (informante, B).

Sin embargo, la organizacién, no obstante conoce estas condiciones, ha decidido
establecer esta estrategia, cuenta con la capacidad suficiente y la experiencia
necesaria para llevarla a cabo, y aunque a estas fechas aun no se obtienen

resultados, se tienen grandes expectativas para que pueda funcionar.

Esta bodega de distribucion o punto de venta, tiene como propdsito comercializar
el camardn que ha sido destinado al mercado nacional y que ha quedado fuera de
la temporada de camardn. La organizacién considera que con esta estrategia
podra vender camarén en todas las épocas del afno. También con ésta accion se
incursiona en las actividades de distribucion, convirtiéndose en su propio
intermediario, a la vez que abre la posibilidad de ofrecer el servicio a otros
productores. Con ello busca eliminar a intermediarios que limitan su porcentaje de
utilidades, es decir, se procura llegar a mercados donde los precios estén menos
competidos y se manejen niveles mas altos, para mejorar sus margenes de

ganancias.

4.2.1.3 Contenido de la estrategia de negocios relacionados

La estrategia de crecimiento de negocios relacionados es considerada una
estrategia de diversificacion porque incursiona en nuevos negocios que si bien
estan relacionados con la operacion medular, éstos no estan dentro de la cadena
de operacion de la empresa. En este sentido, la organizacién tiene como negocio

medular la produccién y venta de camaron, por lo que su estrategia busca
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fortalecer el area productiva y de comercializacién, creando granjas productoras y

empacadoras de camaron.

“Las granjas han sido creadas para elevar los volumenes de
produccion, puesto que la gran demanda del producto en los mercados
nacional y extranjero presenta la oportunidad de que los productores
puedan colocar sus productos sin dificultad, aunque el precio sea un
factor que no ha sido facil de regqular, ya que éste esta en poder del
mercado”, (informante D).
Lo anterior implica que no obstante existe una gran demanda, también hay una
gran cantidad de productores, que a su vez son cada vez mas fuertes en cuanto a
volumenes y calidad del producto, afectando al precio del mismo. Es asi que la
estrategia encaminada a crear varios negocios productores de camaron coloca a
la organizacién en una posicion de ventaja con respecto a algunos de sus
competidores, ya que los altos volumenes de produccién le permite por un lado
satisfacer las demandas de los clientes, y por otro, junto con las empacadoras y el
punto de venta, establecer una posicion donde se pueda comercializar el producto
todo el ano, aprovechando las fechas donde la demanda es mayor y la oferta

disminuye, por lo tanto los precios se incrementan, beneficiando a la organizacion.

Para que las granjas funcionen adecuadamente, los directivos han establecido
cursos de acciones encaminadas a disminuir costos y a aprovechar los recursos
del Grupo Camaronicola, tanto en equipo, materiales y maquinaria, como en el

personal.

“Los recursos de equipo e infraestructura de la organizacion en su
tiempo fueron considerados de alto desarrollo. Se puede decir que
éstos estan aun dentro de los niveles de avance tecnoldgico, aunque
en los dltimos anos no se han realizado modificaciones, a pesar de que
otros paises ya cuentan con nuevas tecnologias de produccion, sobre
todo en materia de cuidado ambiental”, (informante E).
A pesar de que la organizacion no se encuentra a la vanguardia de los avances
tecnolégicos mundiales, en la region, es considerada una de las organizaciones

camaronicolas con mayor avance, tanto técnica como administrativamente.
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Lo que si puede ser claramente criticable, por la magnitud de sus operaciones, es
que con respecto al cuidado del medio ambiente, la organizacién Unicamente
busca cumplir con las disposiciones legales, pero reconocen que en un futuro
cercano tendran que realizar acciones para encontrar la forma de responder a las
exigencias medioambientales, tanto desde la perspectiva del cuidado ambiental

como social.

En cuanto a la instalacién de las empacadoras de camarén, se considera que ha
sido una decision tomada en funcion de las exigencias del mercado.
“Los directivos visualizaron las grandes posibilidades que tiene el
camaron procesado, por ello se busco incursionar en este mercado, el

cual no habia sido ampliamente explotado”, (informante D).

Analizando los factores de competencia para las empacadoras, encontramos que
en la region existe un numero reducido de éstas, principalmente porque los
productores de camaron prefieren vender en “bordo” o el producto “fresco” para
evitar los gastos que el procesamiento requiere, aunque los precios sean
menores, estos productores buscan recuperar la inversion lo mas pronto posible,
motivados ademas por la fluctuante variacion de los precios, puesto que a medida
que pasa el tiempo y el mercado se satura del producto, los precios bajan y con

ellos sus ganancias.

“El procesamiento que sufren los camarones en las empacadoras le
dan valor agregado, lo que implica por un lado poder hacer diversas
presentaciones del producto, segun las necesidades del mercado, y por
otro lado, poder almacenarlo para cuando la oferta del camarén
disminuya y los precios se incrementen”, (informante A).
En este sentido, las empacadoras fueron creadas para lograr el propésito de la
organizacién de lograr un mejor posicionamiento en el mercado de los productos
de camarén y mariscos. Se esperaba poder realizar operaciones de
procesamiento del camarén para llegar a mercados mas exclusivos, sin embargo,
aun no han llegado a niveles altos de procesamiento, debido a los diversos

problemas por los que ha pasado la organizacién en los ultimos diez afos, los
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cuales son un factor determinante en el proceso en el desarrollo de las estrategias

de la organizacion.

4.2.2 Etapas del proceso de desarrollo de la estrategia y sus componentes

Segun Bailey y Johnson (2001) el estudio del proceso que sigue el desarrollo de
la estrategia para su formulacion requiere realizarse dentro de su contexto,
porque el contexto puede influir en el camino o etapas que sigue el proceso de la

formulacion de las estrategias de una organizacion.

En este sentido, estos autores sefialan que el proceso puede estar compuesto de
distintos modelos, los cuales, explicarian cémo las estrategias son formuladas, sin
embargo, es posible sefialar que un modelo puede prevalecer de los demas y en
este sentido, poder explicar en forma clara los componentes de dicho proceso y

sus etapas.

En la siguiente figura pretendo mostrar el desarrollo y los componentes del
proceso estratégico del Grupo Camaronicola, el cual como se observa, es una
combinacion de dos perspectivas. La combinacion de los componentes
correspondientes a cada perspectiva da paso al proceso que se distingue en la

formulacion de las estrategias de crecimiento de la organizacién estudiada.

La tipologia descrita por Bailey y Johnson (2001) y la sefalada por Mintzberg et
al. (1999), han servido como bases tedricas para describir el proceso que el
Grupo Camaronicola sigue al formular sus estrategias, quienes a pesar del
esfuerzo que han realizado por hacer una clara distincion entre las perspectivas y
las escuelas del pensamiento estratégico, ellos mismos han sido claros al sefialar
que el proceso del desarrollo de la estrategia que las organizaciones realizan, en
su realidad cotidiana, no comprenden unicamente una sola escuela, paradigma o
perspectiva, por lo que es factible poder observar que en las organizacion se
presente una combinacién de varias perspectivas, mostrando en muchos casos

un modelo multiple.
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Figura 31: Proceso del desarrollo de la estrategia del Grupo Camaronicola

Fuente: Elaboracion propia.
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Se hace necesario hacer hincapié en que debido al desconocimiento que tienen
los miembros de la organizacion sobre la existencia de una estrategia que guie
las acciones de las diversas areas productivas, se puede decir que la estrategia
no es una estrategia de tipo prescriptiva, puesto que no se encuentra plasmada
de manera formal, y no existe un plan estratégico disefiado especialmente para la

organizacion.

La orientacion de los directivos se basa en la vision y objetivos de la organizacion,
ello se debe a que:

...... constantemente nos estan recordando que la organizacion busca
posicionarse en el mercado y obtener las maximas ganancias posibles”,

(informante I).

De acuerdo con la figura anterior, se puede observar que los componentes de la
estrategia sugieren la existencia de un proceso mixto en la formulacién de las
estrategias del Grupo Camaronicola. Los procesos que contienen los
componentes y las fuentes de donde surgen las estrategias de la organizacion
son los denominados, segun la tipologia de Bailey y Johnson (2001) evolutivo y el
visionario. Ambos seran explicados a continuacién en funcién de las razones que
se tienen para sefialar que éstos estan implicitos en la el proceso de la

formulacion de la estrategia en la organizacion estudiada.

4.2.2.1 Proceso evolutivo

No obstante la estrategia que despliega la organizacidén no esta siendo creada en
forma deliberada, ésta es posible distinguirse por las acciones que se han tomado
para lograr los objetivos planteados. Lo anterior establece las bases para senalar
que la estrategia en este sentido tiene un caracter interactivo, emergente y
experimental. Interactivo porque constantemente estd obteniendo informacion del
medio externo e interno, es emergente, porque a medida que esta obteniendo la
informacion del medio, analiza las posibilidades, determina el logro de sus metas
y decide la estrategia que sera implementada, y es experimental, porque aprende

de sus experiencias.
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Asi mismo, se puede decir que la organizacién es muy flexible, busca adaptarse a
las condiciones que mas le sean favorables, y cuando una decision anterior no le
ha dejado buenas experiencias, redirige su estrategia. En otras palabras, los
directivos analizan los resultados de sus estrategias, cuando éstos no son
favorables buscan la forma de alcanzar sus metas, y aunque han tenido la
posibilidad de eliminar la estrategia, ésta no ha sido descartada, ya que mas bien
ellos han considerado que:

“los resultados negativos has sido producto de decisiones operativas

mal realizadas o por condiciones del medio ambiente externo que los

han tomado por sorpresa y no estdbamos preparados para responder a

dichos embates” (informante 1).

Tomando en cuenta lo anterior, consideramos que las decisiones tomadas estan
mas bien encaminadas a pensar cdmo obtener un mejor desempefio, continuando
con la estrategia, tomando decisiones como reorganizarse y reorientar las
actividades, pero su vision sigue fija en lograr una posicion importante en los
mercados. De esta forma, la estrategia surge con cierta intencién, los directivos
definen claramente lo que quieren lograr con ella. Saben que a través de las
estrategias de crecimiento, mediante la inversion para construir las granjas, las
empacadoras, el laboratorio de post-larva y el punto de venta, peden lograr

alcanzar sus metas.

Por otro lado, es importante sefialar que la organizacién es consciente de la
influencia que tienen los factores del medio ambiente externo en la direccion de
ésta. La incertidumbre que representa para la organizacion el no poder conocer el
precio en cada ciclo de cosecha limita sus proyecciones futuras de ganancias, y

también restringe su capacidad de negociacién con los clientes.

Ademas, existe la incertidumbre sobre las posibles enfermedades que pueden
aparecer en cada temporada de siembra de camardn, la cual no solo es un
problema que podria surgir internamente, si no que también puede ser que otros
productores generen la enfermedad, lo cual potencializa en gran medida las

posibilidades de que los productores de la zona sean contaminados.
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“La ubicacién geografica de las granjas en la regiobn comparten el
sistema de entrada y salida de agua.... la mayoria de las granjas toman
agua de los esteros, a donde van a parar también las descargas.... ello
genera un flujo de aguas contaminada y en muchos de los casos es la
fuente de enfermedades”, (informante A).

“aquellos productores que toman el agua directamente del mar y las
descargas se realizan en otro lado son los que tienen menos posibilidad

de adquirir enfermedades”, (informante C).

La influencia de algunos factores del medio externo, como los precios en el
mercado, los volumenes de produccion de los competidores, el comportamiento
de compra de los intermediarios, el clima, las potencialidades de enfermedades,
entre otros, obliga a la organizacién a estar constantemente monitoreando el
medio ambiente. Pero también deben estar pendientes de las politicas
establecidas por el gobierno local, estatal y federal en cuanto al apoyo o
regulacion de la produccién de camaron. Asi mismo es necesario considerar a los
competidores extranjeros en cuanto a la entrada de camarédn al mercado nacional,
ya que ello afecta a los precios. También se consideran los acuerdos que entre
los productores de la regidn lleguen a realizar, asi como el comportamiento de
compra de los mercados sobre los movimientos en cuanto a las tendencias del

consumo de camaron en los mercados nacionales e internacionales.

Y aunque el medio ambiente esta constantemente monitoreado, la organizacion
no es reactiva a los cambios de ésta, mas bien, busca con ello estar preparada
para los cambios, aprovechar las oportunidades y cuidarse de los efectos
negativos que el medio pueda representar para las operaciones y crecimiento de

la organizacion.

No obstante existe una inclinacién a la prevision y racionamiento en las
decisiones de la organizacién, en cuanto a la formulacion de las estrategias, dicho
razonamiento es limitado, surgen de forma consiente, pero a la vez, no estan
preescritas, los directivos no determinan con anticipacién cual sera la estrategia,
si no que ésta va surgiendo a medida que las condiciones del medio interno y

externo se lo permiten, mostrando un caracter de emergentes.
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Las experiencias de sus acciones son canalizadas para decidir avanzar en la
estrategia. Se puede observar en el desarrollo historico de las decisiones
estratégicas que a tomado a través del tiempo, que la organizaciéon ha ido
tomando la decisiéon de ir creciendo su tamafo, puesto que la inversion en
granjas, empacadoras, laboratorio y punto de venta se ha dado paulatinamente.
Se detectd que una granja da pie a la posibilidad de crear otra, bajo la perspectiva
de producir mayores volumenes a menores costos, a la vez que se capitalizan las
experiencias y los conocimientos adquiridos. En el mismo sentido se ha decidido
crear las empacadoras, éstas buscando abarcar nuevos mercados originan que la
primera posibilite la creacion de la segunda. Lo anterior se ve mas claro cuando
se observa que la instalacion del laboratorio se hizo para fortalecer el proceso
productivo, y como su capacidad es suficiente para abastecer las necesidades de
las granjas, no se ha decidido crear otro, por lo que posiblemente si ello fuera
necesario, la organizacién contaria con mas de un laboratorio de post-larva. En
cuanto al punto de venta, es una nueva decisién a la que aun no se ha podido
analizar su desempefio, pero la tendencia de la organizacién indica que si ésta
cumple con las expectativas, habra cabida para la creacién de nuevos puntos de

venta.

Es importante prestar atencién a que la estrategia de crecimiento esta redirigida
en funcién de las condiciones ambientales, y de las capacidades adquiridas a
través de la experiencia, es una organizacion abierta a los cambios, con una gran
capacidad de adaptacion. De igual manera, los directivos muestran disposicion
para hacer modificaciones, adaptaciones y cambios a la estrategia, lo que ha
implicado que de ella se deriven las verdaderas estrategias de la organizacion.

4.2.2.2 Proceso visionario

La estrategia de crecimiento que se distingue en la organizacion, surge como
producto de la experiencia de los socios directivos respecto a la estrategia que
han seguido en el Grupo Industrial por afos. Los cambios que ha sufrido la
estrategia de crecimiento del Grupo Camaronicola han variado a través de los
afos. Dichas variaciones estan en funcion de la forma como han decidido crecer.

Es decir, una estrategia de crecimiento se puede presentar de distintas maneras,
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lo cual esta en funcion de los intereses, vision, perspectivas y propositos de los
estrategas. En este sentido, el Grupo Camaronicola ha tenido una tendencia de
crecimiento hacia varias direcciones, lo que ha permitido distinguir los tres tipos

de estrategias de crecimiento que ya han sido explicadas en apartados anteriores.

Mediante el andlisis del desarrollo histérico realizado sobre las decisiones
estratégicas que han dirigido el rumbo de la organizacién hasta la fecha, se
observa que los creadores de la estrategia han sido los socios directivos, quienes
forman parte del consejo directivo del Grupo Camaronicola y son duefios del
Grupo Industrial. Asi mismo, el rumbo que ha tomado la estrategia de crecimiento
para el Grupo Camaronicola muestra el interés particular por parte de los socios
directivos de conseguir un objetivo que para ellos les queda muy claro. Dichos
objetivos se han establecido en la organizacion y han sido ampliamente
difundidos a sus miembros, quienes tienen muy claro que la forma de lograr las
tales propdsitos emanan de la vision de los socios directivos hacia lo que esperan
sea el negocio en el futuro.

“Si bien los principales directivos del negocio han cambiado, la mayoria

de los empleados y jefes de area hemos permanecido desde que inicié

el negocio y sabemos cual es el objetivo de la empresa”, (informante

G).

“Los directivos en este negocio tenemos libertad operativa, pero en

cuanto a las decisiones de inversiones importantes, son los duefios de

la empresa quienes toman las decisiones..... aunque toman en cuenta

nuestras opiniones, ellos son los que toman la decision de invertir en

nuevas granjas o huevos negocios”, (informante E).
Es de esta manera que las estrategias de crecimiento han seguido un propdsito
basado en la visién de lo que se desea sea el negocio, donde las inversiones
realizadas por los socios directivos para fortalecer la capacidad productiva,
mejorar su potencial de distribucidon, asi como mantenerse y abarcar mas
mercado, son una muestra de que los socios directivos de la organizacién han
elegido crecer como la manera idonea para lograr sus propositos. La forma de
hacerlo ha sido resultado de la influencia del medio ambiente, el conocimiento y
experiencia que han ido adquiriendo con el tiempo sobre el negocio, asi como de

la informacion que han recibido del medio externo.
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Basados en lo anterior es posible senalar que se tienen elementos suficientes
para asegurar que el proceso que tiene la formulacion de la estrategia de
crecimiento del Grupo Camaronicola, muestra caracteristicas que conllevan a
determinar que ademas de ser un proceso evolutivo, también es un proceso

visionario.

Las estrategias surgen a raiz de los intereses particulares de sus creadores, de lo
que esperan sea el futuro del negocio, de su forma de pensar, filosofia de cémo
hacer negocios y de sus experiencias. La conjugacion de estos elementos con la
informacion que van obteniendo del medio ambiente interno y externo, la cual
ofrece oportunidades y reconoce las debilidades, es que dan pie a las decisiones
estratégicas, la cuales se toman después de haber analizado el desempefio de la
organizacion y las oportunidades de mercado.

Asi mismo, no obstante los socios directivos toman decisiones en funcién del
analisis e informacién que los miembros de la organizacién les ofrecen, asi como
de las ideas sobre cédmo lograr los objetivos propuestos, su vision basada en la
intuicion ejerce una fuerte influencia en las estrategias que han sido creadas,
ademas del poder que los socios directivos tienen en la orientacion de la
organizacién para que la estrategia evolucione. De igual forma, las decisiones
tomadas con respecto a la estrategia estan basadas en la confianza que se tiene
de las personas que dirigen administrativa y productivamente a la organizacion,

en los gerentes de los negocios, y en el personal operativo.

Conclusiones

El proceso que se distingue en la formulaciéon de las estrategias de crecimiento
del Grupo Camaronicola esta compuesto por una serie de factores o elementos.
Cada factor tiene influencia en los pasos que sigue el desarrollo de la creacién de
las estrategias, siendo considerados decisivos en la direccion que la estrategia ha
tomado a través del tiempo. Los factores que han sido detectados en la presente
investigacién como elementos que intervienen en el desarrollo de las estrategias
de crecimiento descritas, se pueden mencionar los siguientes: el analisis del

medio ambiente externo e interno, los objetivos de la organizacion, la vision de los
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socios directivos respecto a o que esperan de la organizacion y las experiencias
que van adquiriendo de las acciones pasadas.

El estudio permitié observar que existe una variacion de los enfoques. Existe una
inclinacién por basar las decisiones en sucesos pasados, en experiencias y en el
conocimiento interno de la empresa; asi como en el constante monitoreo del
medio ambiente externo y en la confianza que se tiene de las capacidades
internas de la organizacién, la cual encamina la direccién hacia la perspectiva
incremental, ademas de mostrar una estrategia interactiva, emergente y
experimental, que permite distinguir los componentes que caracterizan al proceso
evolutivo. También sobresalen caracteristicas del proceso visionario, donde gran
parte de la estrategia esta basada en la visién de los directivos que se encuentran
en el mas alto nivel de la organizacion (duefios), su poder e influencia en la
organizacion la encaminan al logro de los objetivos visualizados por ellos en el
futuro, es en este sentido el crecimiento de la organizacion, no ha sido un acto
fortuito, si no producto de una estrategia disenada por los directivos. Y si bien,
ésta no es prescriptiva, a pesar de los intentos por formalizarla, ha tenido
direcciones claramente trazadas para que la organizacion logre las metas, lo que
caracteriza a las grandes organizaciones, sin embargo, éstas mas bien tienen el
caracter de emergentes, debido a que surgen en respuesta a los andlisis de las
condiciones del medio ambiente, tienen la facilidad de ser comunicadas y de ser

adaptadas a las condiciones internas.

La implementacion y desarrollo de la estrategia ha sido posible en virtud de que
existe una comunicacion constante entre los directivos del Grupo Camaronicola y
el Consejo de Administracién (socios directivos), manteniéndolos constantemente
informados de los sucesos ocurridos, y sirviendo como fuente de informacién que
retroalimenta a las decisiones futuras. Es asi que el proceso sigue un camino que
no esta claramente descrito, pero que tiene parametros delimitados por los
propdsitos de la organizacion, donde las estrategias surgen de: la vision del
directivo, del analisis del medio ambiente interno y externo y de las experiencias
que van adquiriendo a través del tiempo. Los componentes no tienen un orden
establecido, para su estudio se pudo determinar uno que supuestamente da

claridad a la secuencia del proceso, sin embargo, se puede observar que existen
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momentos durante el desarrollo de la estrategia, donde los problemas han
generado un vacio en cuanto al seguimiento de la estrategia, ésta se detiene,
para ser retomada nuevamente, una vez que los problemas han trastocado la
inercia de la organizacion, la cual ha sido restablecida, tomando decisiones en
funcién de reestructuracién organizativa, administrativa, costos, etc, ajustando las

capacidades internas para volver a retomar fuerza y continuar con su estrategia.
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capitulo:

CONSIDERACIONES FINALES SOBRE LA FORMULACION

DE LA ESTRATEGIA EN EL GRUPO CAMARONICOLA

terceraparte

HALLAZGOS DEL PROCESO ESTRATEGICO
DI A ORGANIZACION CAMARONICOLA




El estudio sobre la formulacion de las estrategias que despliegan las
organizaciones es un tema al que se le ha dado especial atencién en los ultimos
anos (Hutzschenreuter y Kleindienst, 2006), y no obstante el conocimiento que
hoy en dia se tiene sobre éste es muy amplio, existe una gran demanda sobre el
hecho de que los aspectos tedricos requieren de implicaciones practicas. Dicha
necesidad ha permitido que la presente investigacién se realizara, donde la
utilizaciéon de los conocimientos tedricos sirvieron de guia en la busqueda de
informacion para describir el proceso que una organizacion lleva a cabo al
formular sus estrategias. La teoria se aprovechd como sustento para realizar las
pesquisas, permitiéndonos indagar en un caso practico, consiguiendo con ello
ampliar el conocimiento practico sobre el tema de la estrategia, y de manera

especifica sobre su formulacién.

En este capitulo final, del tercer apartado donde se mostrd la evidencia empirica
de la investigacion, se pretende establecer los argumentos que describen el
proceso seguido por los directivos de la organizacion estudiada al formular sus
estrategias. Se advierte, que el proceso presenta elementos que caracterizan a un
grupo de pasos que combina diversos modelos. Por lo tanto, podemos sefialar
que el proceso del Grupo Camaronicola es mas complejo que los modelos
tedricos, y aunque se pueden observar muchos de los elementos que han sido
descritos por los tedricos, la complejidad de la organizacion estudiada conlleva a
reflexionar que aun existe una brecha entre el mundo de la teoria y el mundo
pragmatico, donde el primero no alcanza a describir con profundidad la
complejidad que comprende a las organizaciones en la realidad. En este sentido,
el presente capitulo pretende dar a conocer en forma descriptiva particularidades
sobre el complicado proceso que sigue el Grupo Camaronicola al formular sus
estrategias, pretendiendo asi ofrecer una mirada sobre lo que las organizaciones,

dentro de su complejidad, realizan cuando tratan sobre la estrategia.

5.1 El proceso estratégico del Grupo Camaronicola: Proceso ritmico-discrecional

Una multiplicidad de factores forman parte del proceso estratégico de toda

organizacion, donde caracteristicas especificas definen el proceso que sigue la

formulacion de su estrategia. Ademas de considerar aspectos como el medio
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ambiente, los recursos, la cultura, el liderazgo, y los factores politicos; la
formulacion de la estrategia se ve influenciada por otros factores como el tamafio
de la organizacion, la etapa del ciclo de vida en la que se encuentra, su
inclinacién al uso del razonamiento para la toma de decisiones, o el desarrollo de
planes; asi como la influencia de la industria y las decisiones pasadas. No
obstante, los factores anteriormente sefalados son importantes y deben ser
tomados en cuenta al estudiar la formulacidon de estrategias, es necesario que en
los estudios de caso se consideren especialmente las caracteristicas que le son

particulares a la organizacion estudiada.

Por ello es necesario mencionar que para la descripcion del proceso estratégico
del Grupo Camaronicola, utilizado como caso de estudio para la presente
investigacién, existe un factor que adquiere gran relevancia en su proceso
estratégico. Este factor se refiera a la estructura organizacional del Grupo
Camaronicola, es decir, la estrategia esta directamente relacionada con la
realidad estructural que caracteriza a la organizacion, la cual es una unidad de
negocio que pertenece a un gran corporativo, lo cual es importante resaltar
porque la estrategia surge del corporativo o Grupo Industrial y no de la unidad de

negocio que representa al Grupo Camaronicola.

Tomando en cuenta lo anteriormente dicho, es necesario explicar que tal
observacion se realiza con el propésito de sehalar que en una organizacion todos
los factores son importantes, sin embargo, para el estudio de la formulacién de la

estrategia, es importante identificar de dénde surge ésta.

En el Grupo Camaronicola, su estrategia de crecimiento implementada, tiene una
implicaciéon relevante, ésta no surge del negocio, si no del corporativo, y ello se
debe a que es una unidad de negocios donde las decisiones que competen a la
direccidn estratégica de la organizacién se derivan de un grupo de personas que
se encuentran en el apice mas alto de la organizacion, en el consejo de
administracion, el cual esta compuesto por lo que hemos llamado en éste trabajo
los socios-directivos, debido a que éstos son duefios del corporativo, por lo tanto
son los duefios del Grupo Camaronicola. Es asi que las estrategias surgen del

corporativo y la participacion de los directivos del Grupo Camaronicola se limita a
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proporcionar informaciéon sobre el negocio, ya sea con opiniones sobre las
decisiones que se tomaran u otorgandoles datos sobre las condiciones del medio

ambiente externos e interno de la organizacion.

En este caso “quién” formula la estrategia son los socios-directivos, y la vision que
tienen del negocio es de gran importancia en la formulacién de sus estrategias,
las cuales, ademas, es relevante sefialar que muestran caracteristicas muy
similares a las utilizadas en la direccion de todo el corporativo.

“Los duerios han crecido su negocio adquiriendo o creando empresas

que pertenecen al grupo... también algunas las han cerrado... pero de

ser un pequefio negocio se ha convertido en un gran corporativo que

cuenta con varios negocios”, (informante F).
Podemos inferir de lo anterior, que los directivos han adquirido experiencia en la
utilizacién de la estrategia de crecimiento, por lo cual, utilizarla para las unidades
de negocios es légico de pensar. Las experiencias positivas del uso de ésta
estrategia permite que sus creadores tengan la seguridad suficiente para que
pueda ser usada en nuevos negocios. Es asi que puede decir que existe una
tendencia a continuar con las estrategias utilizadas por el corporativo, las cuales

son trasladadas a las unidades de negocios.

Asi mismo, las operaciones y el comportamiento del Grupo Camaronicola a través
del tiempo, han dado la pauta para que los socios-directivos tomaran la decision
de continuar con la estrategia de crecimiento, podemos afirmar que las
experiencias pasadas han permitido que la organizacion se mantenga en el rumbo
de la estrategia de crecimiento, y si bien ésta resulté en diversos tipos de
estrategias de crecimiento, ello se debid a las experiencias que la creacion de
negocios y el encadenamiento le fue otorgando con los resultados obtenidos.
Aunque es importante sefialar que utilizar este tipo de estrategias es posible por

el tipo de industria en el que se encuentra el Grupo Camaronicola.
En la siguiente figura se puede observar como la estrategia del Grupo

Camaronicola se fue sub-dividiendo en tres diferentes estrategias de crecimiento,

y si bien tienen el mismo propdsito de crecer, la forma de realizarlo varia a medida
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que va pasando el tiempo y las exigencias del medio se lo van permitiendo,
acoplandose a las capacidades de la organizacién.

Figura 32: Evolucion de la estrategia de crecimiento del Grupo Camaronicola
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Estrategia de crecimiento de
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relacionados

K

2007 Estrategia de crecimiento de
3355555555553 integracion en cadena

descendente
Fuente: Elaboraci6n propia.

Se observa que la primera estrategia de crecimiento implementada fue la de
diversificacion en negocios relacionados, con la creacion de varias granjas y una
empacadora, posteriormente se suma la creacion de la estrategia de crecimiento
con encadenamiento ascendente al crearse el laboratorio de post-larva, pasado el
tiempo se le da continuidad a la estrategia de crecimiento de diversificacion en
negocios relacionados, y la ultima de las estrategias implementada es la
estrategia de crecimiento con encadenamiento descendente al instalarse un punto

de venta para la comercializacion del camaroén.

De acuerdo con los datos otorgados por los informantes internos, considero que
las experiencias, la vision de los socios-directivos y la influencia del medio
ambiente interno y externo, son los elementos que han participado en la
formulacion de la estrategia de la organizacién. Es asi que tomando como
referente tedrico a la tipologia de Bailey y Johnson (2001), se pudo referenciar
que el proceso estratégico utilizado por el Grupo Camaronicola muestra una
combinacion de perspectivas, por lo que la formulacion de las estrategias en la
organizacion camaronicola es multi-perspectiva. Es decir, cumple con

caracteristicas que se reconocen en dos perspectivas, por lo tanto es una
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combinacion de dos categorias de procesos: el proceso evolutivo y el proceso
visionario. Sin embargo, un proceso que cumpla con las dos perspectivas no ha
sido sefialado en la tipologia, por lo que se dificulta nombrarlo. Para tal efecto,
considero que el proceso de la organizacion camaronicola estudiada debe ser
denominado, pero antes de hacerlo, se plantean los elementos que describen el

proceso.

El proceso del Grupo Camaronicola presenta las siguientes caracteristicas:

e Es un proceso que se va moviendo constantemente, que puede cambiar
y/o adaptarse constantemente, para lo cual toma en cuenta las
experiencias resultantes de decisiones pasadas,

e La experiencia de otras organizaciones (ya sea del corporativo o no),

e Combinacién de las experiencias mencionadas con la informaciéon e
influencia del medio externo y el analisis parcialmente racionalizado sobre
la vision y propdsito firmemente establecida por los socios-directivos de la
organizacion,

e Los socios-directivos no se inclinan por mantener la estrategia, si no que
ésta se mantiene en funcién de las “condiciones” que se van presentando
en la organizacion, lo que determina que la estrategia no se formalice, y se
mantenga en la mente de quienes la formulan.

De acuerdo con las caracteristicas mencionadas, al proceso de la organizacion se

le tendria que llamar “proceso ritmico discrecional”.

Se considera ritmico, porque el proceso de la estrategia posee elementos en su
formulacion que se encuentran en constante movimiento, influenciados no solo
por el medio externo y el medio interno, si no también por las capacidades,
conocimientos y cultura de quienes formulan la estrategia. Asi mismo, también se
considera discrecional, porque existe cierto sentido de racionalidad y légica
incremental que permite analizar las condiciones en funcién de un propdsito bien
definido, pero ademas tiene un cierto sentido de flexibilidad para variar en funcion
de las necesidades. Empero la estrategia no se encuentre formalizada, existe el
acatamiento por continuar con la estrategia hasta que las condiciones permitan
hacer un cambio, la discrecionalidad entonces esta en funcién de la libertad que

tienen los directivos por cambiar, adaptar o modificar la estrategia, redirigir su
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camino en funcién de los criterios y analisis realizados por quienes formulan la

estrategia.

Los estudios realizados sobre la estrategia de crecimiento implementada por en el
Grupo Camaronicola, implican que su formulacion de ésta muestra un proceso

“ritmico-discrecional” , el cual puede visualizarse graficamente como se muestra

en la siguiente figura.

Figura 33: Proceso ritmico-discrecional que se distingue en la formulacion de la estrategia
del Grupo Camaronicola
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Fuente: Elaboracion propia.

Se observa en la figura anterior los componentes del proceso estratégico, los
cuales comprenden al medio ambiente externo, el cual tiene factores que influyen
directamente en la organizacién, como es el mercado, los intermediarios, los
proveedores y los competidores nacionales e internacionales. De igual forma,
existen otros factores cuyo grado de incertidumbre afecta las decisiones de la
organizacion como son el clima y el precio, y si bien no estan directamente
relacionadas con la estrategia de crecimiento adoptada, éstos delimitan las
decisiones operativas de la organizacién. El clima y el precio son factores que no
dependen de la organizacién, y su grado de fluctuacion es muy grande, por lo que

el nivel de incertidumbre sobre estos factores es muy alto.
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La organizacién se ve afectada por el clima debido a que la produccion depende
de éste. Un clima calido favorece la buena produccién del camarén y su
desarrollo, mientras que un clima frio la afecta negativamente, motivando incluso
el desarrollo de enfermedades. Por otro lado, los precios es un factor que esta en
manos del mercado, por lo que el poder de la organizacion para influir en él es
muy limitado, las fluctuaciones del precio estdn en funcion de la oferta y la
demanda, y en ultimas fechas éste ha ido decayendo considerablemente, la
manera de resolver el efecto negativo del precio es mediante la accion de colocar
productos en fechas donde la oferta decrezca, ademas de buscar la forma de
entrar a mercados donde exista menos oferta e incluso introducir productos con

valor agregado para poder controlar el precio de una mejor forma.

También existe otro componente del proceso estratégico del Grupo Camaronicola
como son las experiencias pasadas. Las experiencias estan conformadas por las
acciones que en tiempos pasado fueron realizadas por la organizacion y que han
tenido buenos resultados. Para la organizacién estudiada, las experiencias no
solo tienen que ver con las propias experiencias del Grupo Camaronicola, si no
que la experiencia de los socios-directivos en otros negocios (corporativo), y que
han sido de gran utilidad para la formulacién de las estrategias del Grupo
Camaronicola. Asi mismo, la organizacién utiliza las experiencias que han tenido
otros productores de camardn, obtienen la informacion de asesores expertos en la
industria, quienes fungen como fuentes de informacion sobre el comportamiento
de los factores medio ambientales de la industria, pero ademas proporcionan
valiosos datos sobre experiencias que otros productores de la region y del pais
estan teniendo, lo cual es valorado por los directivos para tomar decisiones en el
reordenamiento de los objetivos y visién de los socios-directivos, influyendo asi en

las decisiones estratégicas.

Otro de los componentes considerados como parte del proceso estratégico de la
organizacion son las condiciones y las capacidades. Las condiciones tienen que
ver con la posicién en la que se encuentra la organizacion dentro del mercado, la
imagen que tiene ante los publicos externos, asi como su situacion econémica y
las condiciones organizacionales en la que se encuentra, tales como los sistemas

de informacion, administrativo y productivo, la situacion estructural, cultural, de
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clima organizacional, de endeudamiento, e incluso su capacidad de negociacién
con los clientes, intermediarios, proveedores y publico externo. Mientras que las
capacidades de la organizacion tienen que ver con la infraestructura, posicion
financiera, personal, y equipamiento. Tales capacidades y condiciones de la
organizacién han variado, pero sobre todo, a medida que la empresa ha ido
creciendo sus capacidades y condiciones se han visto fortalecidas. Es por ello
que se puede decir incluso que la estrategia de crecimiento ha tenido
implicaciones que se relacionan con el fortalecimiento de las capacidades,
aunque es importante sefalar que el crecimiento de la organizacién no
necesariamente esta relacionada con un efecto positivo en las condiciones y
capacidades, por lo que esto también tiene que ver con las acciones de los
directivos del Grupo Camaronicola, quienes han sabido aprovechar las ventajas
que conlleva tener una estrategia de crecimiento. Asi mismo, es necesario tomar
en cuenta que en el desarrollo de las estrategias de crecimiento han tendido que
ver las condiciones y capacidades de la organizacion que han sido desarrolladas
por los miembros de la organizacién a través del tiempo, las cuales se han sabido
aprovechar.

Continuando con los componentes del proceso que se distingue en la formulacion
de la estrategia en el Grupo Camaronicola, la visién del directivo es uno de los
mas relevantes y poco tangibles ya que se encuentra en la mente del estratega.
Como ya se ha mencionado, la vision que tienen los socios-directivos sobre como
lograr que la organizacién tenga un posicionamiento importante en los mercados,
ha dirigido la formulacion de la estrategia de crecimiento. Asi mismo, es
importante sefialar que gran parte de esta estrategia tiene que ver con el camulo
de conocimiento que los socios-directivos han obtenido y desarrollado a través de
la experiencia que se adquirié en la implementacion de éste tipo de estrategias en

el Grupo Industrial o corporativo.

Por otro lado, uno de los aspectos que también es relevante mencionar respecto a
este componente es el poder de liderazgo de los duefios del negocio. Se pudo
observar que los miembros del Grupo Camaronicola confian en la visién de los

socios-directivos ya que reconocen que es su inversion la que esta en juego, pero
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ademas confian en la forma que tienen de dirigir al negocio y estan
comprometidos con ellos y sus decisiones.

‘los duefios tienen gran fuerza en la organizacion.... nosotros sequimos

sus ideas porque sabemos que lo hacen cuidando su inversion”

(informante G).

Cuando la visién del directivo es firme, los objetivos pueden ir modificandose a
medida que la informacion sobre los demas elementos del proceso va
involucrandose en la mente del estratega. Es asi que los objetivos han variado a
través del tiempo, se puede observar que éstos cambian en funcidén de la etapa
del ciclo de vida de la organizacién. Si bien la vision no ha cambiado: “lograr el
posicionamiento de la organizacion el mercado de mariscos...”, los objetivos a
alcanzar para llegar a cumplir con dicha visén si se han visto modificados a través
del tiempo. Por ejemplo, el propédsito de la organizacién al iniciar sus operaciones
era crecer la capacidad productiva para abarcar la mayor cantidad de mercado y
aprovechar las maximas ganancias de la industria, pero tres afios mas tarde, los
objetivos fueron modificados hacia la busqueda de buscar nuevos mercados para
los productos con valor agregado, ocho anos mas tarde éstos se modificaron
nuevamente para buscar las economias de escala y cuatro afios después éstos
cambian a buscar recuperar la liquidez y competitividad de la organizacion. Los
cambios en los objetivos tienen que ver ademas con los problemas por lo que la
organizacién ha tenido que pasar y con ellos busca solucionar dichos problemas,

aprovechando sus capacidades, experiencias y oportunidades del medio.

El resultado de la informacion recibida, las experiencias pasadas, las condiciones
medioambientales, los factores de incertidumbre, la busqueda en la solucion de
problemas, la redefinicion de los objetivos y los intereses de los socios-directivos
dirigidos por una vison clara, son los componentes del proceso estratégico que
confluyen en la formulacién de la estrategia de crecimiento para el Grupo
Camaronicola. Es de esta manera que el proceso para la formulacion de las
estrategias del Grupo Camaronicola se considera tiene una representacion ritmica
y a la vez discrecional, debido a que las decisiones estratégicas no son producto
de simples decisiones que emergen sin sustento, si no que estan pensadas bajo

razonamientos e intuiciones que confluyen en las ideas para lograr los objetivos
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esperados buscando solucionar los problemas actuales y ver el logro futuro de la
organizacion; por lo que la forma que ha encontrado el Grupo Camaronicola para

lograrlo es mediante la implementacién de estrategias de crecimiento.

5.2 Andlisis de los enfoques que definen el proceso estratégico

del Grupo Camaronicola

La estrategia de crecimiento es analizada en este apartado con el propédsito de
distinguir los elementos que se distinguen en ella en funcién de diversos
enfoques. La estrategia esta compuesta por factores que la distinguen, los cuales
tienen que ver con el mercado, sus recursos y capacidades, los intereses de los

directivos y sus valores , asi como con la sociedad.

Cuadro 19: Elementos que se distinguen sobre el contenido de la estrategia en el enfoque hacia el Mercado

No existen grandes diferencias del producto, su diferenciacion se basa en Esta altamente considerado
el tamafio, calidad, color y precio. en la estrategia y se busca
En el camardn con valor agregado, las diferencias tienen que ver con el tipo  hacerle frente

de presentacion: cocido, pelado, desvenado, en mariposa, con cola o sin
cola, etc.

Acceder a la diferenciacion es relativamente facil en el camarén fresco,
pero en el del valor agregado se complica por la inversion que representa
tener el equipo o enviarlo a maquilar.

El poder de los compradores es muy alto debido a que son pocos y se
conocen entre ellos, también tienen capacidades muy fuertes.

Los compradores también son muy sensibles al precio.

El productor suele adquirir compromisos con los compradores por motivos de
financiamiento.

Los proveedores también tienen gran poder de negociacion debido a que
son pocos los proveedores de materias indispensables para la produccion
del camardn, como son las larvas y el alimento.

Es dificil negociar con ellos porque tienen el poder sobre el precio de los
insumos.

Los productos sustitutos estan relacionados con otros productos maritimos.
Pero el camarén adn sigue teniendo una posicion privilegiada en el
mercado.

La amenaza més cercana se enfoca a los productos con valor agregado,
con los productos de camarén, cocido, pre-elaborado, efc., que incluyen
ademas del camardn otros productos de mar menos costosos.

La industria se encuentra altamente competida por productos que no solo
nacionales, sino internacionales.

El mercado se esta saturando de producto extranjero, aunque de menor
tamario y calidad, pero con precios mas bajos.

La marca en la industria del camaron no es ain representativa e influyente
en los mercados, por lo tanto, atin no se puede explotar. Aunque en el
camaroén con valor agregado, algunas marcas ya estan adquiriendo
presencia en el mercado.

Fuente: Elaboracion propia.

Esta considerado tratando
de eliminar del canal a los
compradores mas fuertes

La estrategia de crecimiento
ascendente con el
laboratorio de post-larva
pretende disminuir la fuerza

de los proveedores de larva.

Hay una vision débil sobre
la amenaza de productos
sustitutos.

La estrategia busca tener
una ventaja de bajos costos
para competir en precios.
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En el cuadro anterior se muestran los elementos que describen el contenido de la
estrategia de crecimiento formulada por el Grupo Camaronicola, donde cada
elemento pudo diferenciarse en funcion de los andlisis realizados a los

componentes medioambientales internos y externos de la organizacion.

Sobre los factores que influyen en el mercado, en la estrategia se puede distinguir
que el crecimiento realizado al instalar granjas y empacadoras, estan
encaminadas a enfrentar las amenazas sobre nuevos productos, sobre todo en

mejorar las caracteristicas del camarén y en ofrecer producto con valor agregado.

Por otro lado, la creacion de un punto de venta sobre la estrategia de
encadenamiento descendente busca disminuir la fuerza de los compradores en el
mercado. Asi mismo, el contenido de la estrategia de crecimiento se puede
considerar débil en cuanto a que la organizacion no esta preparada para la
amenaza de los productos sustitutos, aunque con las empacadoras se busca
poder establecer criterios para dar valor agregado al producto, pero para ello
requiere de ampliar su visién hacia la comercializacion de otros productos
maritimos y la combinacién entre ellos. De igual forma la intensidad de la rivalidad
existente en la industria acuicola, han obligado a que las estrategias de
crecimiento implementadas por la organizacion, se encaminen a fortalecer su
capacidad para reducir los costos, mediante economias de escala, asi como con
la compra en volumen, entre otros, ello le permite mantener una ventaja de precio

ante los competidores.

En el siguiente cuadro se describen los elementos que han sido detectados como
aquellos que forman parte del contenido de la estrategia segun el enfoque que

ésta tiene respecto a los recursos y capacidades de la organizacion.

Se observo que los directivos han considerado a la estrategia de crecimiento en
funcién a sus recursos y capacidades, lo cual se puede palpar en el estudio
realizado sobre el desarrollo histérico de la organizacion, la cual tiene una
tendencia de crecimiento, por lo que a medida que iba creciendo (creando nuevos
negocios y encadenandose hacia atras y hacia delante) sus recursos se iban

haciendo mas grandes, constituyéndose una fortaleza para la organizacion.
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Cuadro 20: Elementos que se distinguen sobre el contenido de la estrategia en el enfoque
hacia los Recursos y Capacidades

Localizacion geografica accesible para la comercializacion del producto.
Infraestructura suficiente y con capacidad de desarrollo tecnologico.
Sistemas productivos de calidad.

Expertos en la produccion de camarén en cautiverio.
Alto nivel de liderazgo en el sistema productivo y administrativo.

Excelentes relacion con empleados y clientes. Buena reputacion e imagen
de seriedad, calidad y compromiso.

Actual limitacion en su capacidad de auto-financiamiento.
Esta sujeto a financiamiento externo: del Grupo Industrial (corporativo al
que pertenece), y a créditos bancarios.

Sistema de investigacion y desarrollo.

Sistema de produccion semi-intensiva tradicional.
Limitado sistema de marketing.

Buena coordinacion entre las areas.

Limitado sistema de comunicacion.

Sistema flexible de organizacion.
Alta capacidad de colaboracion.
Buena capacidad para ser reconfigurada.

Adauisicion de encadenamiento hacia atrés y hacia delante.

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a sus capacidades, se distinguen elementos fuertes y otros débiles, se

observa que las capacidades de la organizacion también estan en funciéon de su
estrategia de crecimiento, puesto que a medida que va creciendo su capacidad
para integrarse y reconfigurarse se fortalece, debido a la estructura flexible con la
que se ha sostenido. Su flexibilidad se debe a que ha mantenido a los negocios
separados, también es una organizacibn no muy formalizada, lo cual se
contradice, en cierto sentido, con la premisa de que las organizaciones cuando
crecen se hacen formales por lo tanto son menos flexibles que cuando

permanecen pequefias.
La estrategia tiene implicito los intereses, valores y personalidad de sus

estrategas. Como ya ha sido mencionado, quienes han disefiado la estrategia de

crecimiento de la organizacion son los socios-directivos, siendo éstos a su vez los
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duefios del Grupo Industrial o corporativo al cual pertenece el Grupo

Camaronicola.

Cuadro 21: Elementos que se distinguen sobre el contenido de la estrategia en el enfoque
hacia los Directivos y sus Valores

Quien crea la estrategia en la organizacion es un grupo de personas, las
cuales son los llamados en este trabajo “socios-directivos”, éstos son los
duefios de la organizacion, y que ademas controlan las operaciones del
Grupo Industrial (corporativo)

Los intereses de los estrategas tienen gran influencia en la estrategia del
Grupo Camaronicola, el cual tiene sus principios en el factor financiero.
Lograr el maximo de beneficios econdmicos con las operaciones de la
organizacion

Los valores y cultura del Grupo Camaronicola estan directamente
relacionados con los de los socios-directivos. Estos estan enfocados a la
calidad, servicios al cliente, ser los mejores en el mercado, lealtad con los
clientes y proveedores, honestidad en las operaciones, ética en las
acciones y respecto por el ptiblico de la organizacion.

Los socios-directivos solo se relacionan con los directivos principales del
Grupo Camaronicola. Los empleados no tienen contacto con ellos.

Fuente: Elaboracion propia.

El negocio aunque esta dirigido con la visiébn de sus duefios, éstos ven a la

organizacion como una unidad de negocios que ha sido adquirida desde el punto
de vista financiero, de tal forma que sus intereses son basicamente econémicos.
Por lo que el crecimiento de la organizacion ha tenido como implicaciones el
interés de los socios-directivos de aprovechar las oportunidades econémicas que
representaba el mercado, en cuanto a su tamano y los margenes de ganancias
que ofrecian los precios del camardn. Actualmente, aun existe el mismo interés y
los valores que dirigen a la organizacion estan basados en el respeto mutuo entre
clientes y organizacion, la calidad y el servicio, asi como maximizar las ganancias

de cada uno de los negocios del Grupo Camaronicola.

Si bien la organizacion tiene plasmada en su mision “ofrecer a nuestros clientes
productos con la mejor calidad, asi como el mejor servicio y atencion de acuerdo
a sus necesidades, todo esto dentro de un marco de absoluto respeto hacia el
medio ambiente”, la responsabilidad que la organizacién ha adquirido en su

mision, no ha sido plasmada en su estrategia.
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Cuadro 22: Elementos que se distinguen sobre el contenido de la estrategia en el enfoque
hacia la Sociedad (publico interesado).

Busca mantener su fidelidad.

Respeto por los intermediarios.
Respeto por los acuerdos.

Atencion y servicio para la satisfaccion.

Politica de respeto mutuo.
Cumplir con las condiciones de pago en tiempo y cantidad.

e 4. .4 Cumplir con las disposiciones legales.
ledio ambiente P PO 9
Comuni | Colabora con el desarrollo de las localidades cercanas a las granjas:
Comunidad !
_ L2810 y empleos.

Busca mantener su fidelidad con sueldos y salarios justos.
Empleados Otorga libertad de decision.

Respeto por las jerarquias.

Politica de puertas abiertas.

Preocupacion por sus necesidades.

Fuente: Elaboracion propia.

Lo que se puede observar es que el interés puesto en el publico que rodea a la

organizacion esta relacionado con las acciones operativas o actividades diarias de
la organizacién, las cuales son llevadas a cabo por los directivos del Grupo
Camaronicola. Ello significa que los socios-directivos no tienen un interés
particular sobre los publicos interesados, sin embargo, las actividades que
conllevan las operaciones de la organizacion buscan acatar los valores que guian
las acciones diarias, con respecto a la honestidad, servicio, respeto mutuo, entre
otros. Asi mismo, tratan de cumplir con las disposiciones legales que les son

impuestas con respecto a los empleados, y al cuidado del medio ambiente.

Conclusion

La formulacion de la estrategia tiene implicito un proceso por medio del cual los
estrategas crean las estrategias que seran implementadas en una organizacion.
Los procesos que conforman la formulacion de la estrategia estan compuestos no
unicamente por una serie de pasos que resultan en una estrategia, si no que mas
alla de ello, existen una serie de factores de donde se considera surge la

estrategia, dichos factores otorgan a los estrategas los elementos necesarios para
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que la estrategia pueda surgir, conformarse y establecerse como el camino que
seguira la organizacién para alcanzar sus objetivos. Considerando lo anterior, en
este capitulo se ofrecen los factores que conforman el proceso seguido por el

Grupo Camaronicola al formular sus estrategias de crecimiento.

La organizacion estudiada desarrollé para la formulacién de sus estrategias un
proceso que con base en el conocimiento tedrico estaria formado por varias
perspectivas, y en funcion a ello el proceso para la formulacion de estrategias
llevado a cabo por el Grupo Camaronicola es denominado ‘“proceso ritmico-
disrecional”, el cual esta compuesto por diversos factores como: el medio
ambiente externo, ajuste y modificacién de objetivos, estrategia, condiciones y
capacidades de la organizacion, experiencias y acciones pasadas, asi como de la
visién del estratega. La informacién que los socios-directivos reciben de estos
factores es analizada e influenciada entre si, generando un proceso constante y

cambiante, de donde surgen las ideas para la formulacion de las estrategias.

Asi mismo, en este capitulo se mostrd el contenido de la estrategia de crecimiento
formulada en el Grupo Camaronicola donde se toma en cuenta tres enfoques
principalmente: a) el enfoque hacia el mercado, donde la influencia tan marcada
que el mercado ha tenido en el crecimiento de la organizacion, asi como las
amplias expectativas que el mercado represent6 para ésta influyé en la estrategia
de crecimiento; b) el enfoque hacia los recursos y competencias, el cual esta
intimamente relacionados con la estrategia, es decir, la estrategia mantiene en su
interior las implicaciones de fortalecer los recursos y competencias de la
organizacién a medida que va creciendo, pero a su vez, el fortalecimiento de sus
recursos y competencias, motivo el crecimiento de la organizacién, c) los valores
y aspiraciones del directivo, es un enfoque que tiene una gran relacién con la
estrategia, ya que sus intereses personales estan firmemente palpables,
considerando que los estrategias son los socios-directivos, quienes a su vez son
los duefios de la organizacion, por lo que su vision e interés encamina el
surgimiento de la estrategia y si bien los valores estan plasmados en las politicas
y cultura de la organizacion, el interés tiene bases econdémicas principalmente; d)
el enfoque hacia la sociedad o publico interesado, no es uno de los que se pueda

considerar importante en funcion al grado de influencia que pudiera haber tenedlo
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en la formulacién de las estrategias, sin embargo, se pudo detectar que éste
enfoque es considerado en las operaciones diarias que dirigen las actividades de
la organizacién, donde se busca tomar en cuenta a los publicos interesados
cuidando el respeto mutuo, asi como el cumplir con las disposiciones que por ley

les son impuestas.
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[conclusiones]



En este ultimo apartado abordo las principales conclusiones extraidas del trabajo
de investigacibn que nos ocupa. Asi en primer lugar, se presentan las
deducciones referentes al objetivo del estudio, en segundo lugar, se establecen
las implicaciones académicas y practicas de la investigacién y finalmente se
explicitan sus limitaciones y se ofrecen algunas recomendaciones para

investigaciones futuras.

e Deducciones sobre objeto de estudio

Con el propdsito de dar cumplimiento al objetivo principal de esta investigacion, la
busqueda de los datos empiricos se orientd a dos vertientes primordiales: a)
ahondar en el estudio de las organizaciones camaronicolas, por considerar que
éstas no han sido profundamente estudiadas desde la perspectiva de los estudios

organizacionales; y b) ofrecer evidencia empirica sobre el estudio de la estrategia.

Ambas vertientes responden a los requerimientos que los estudios
organizacionales reclama para las investigaciones de ésta disciplina: un tema que
incumbe al area de estudio es la estrategia, puesto que ésta es parte de las
organizaciones y su estudio reclama la identificacion de elementos que describan
pragmaticamente a las organizaciones, sobre todo aquellas que no han sido

ampliamente reconocidas.

Ante el interés por conocer aspectos relacionados con el ambito organizacional de
los negocios camaronicolas, se eligid estudiar la estrategia desde la perspectiva
de su formulacion, permitiéndonos conocer caracteristicas que distinguen a éstas
de otras organizaciones. La estrategia, y de manera especifica su formulacion,
permite el conocimiento de una serie de factores del medio ambiente externo e
interno que particularizan a cada organizacion, por lo que identificar algunos
elementos que caracterizan a este tipo de organizaciones es relevante para el
negocio de la camaronicultura, puesto que si bien existen importantes avances y
abundante informacion en relacién a los sistemas de produccién y reproduccién
del camardn en cautiverio; en cuanto al funcionamiento organizacional no existe

informacion suficiente para describirlas internamente
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Es asi que atendiendo a la necesidad de revisar la literatura sobre los diferentes
enfoques tedricos para la formulacion de estrategias, hemos planteado las
circunscripciones en las que queda enmarcado el campo de la estrategia dentro
de los estudios organizacionales. Ademas, con el fin de acercarnos al
conocimiento que sobre el pensamiento estratégico han realizado los
especialistas en el tema en mas de cuarenta afos, se retoman las aportaciones
de Mintzberg y demas, en las diez escuelas que explican los factores que
describen la formulacién de la estrategia, y su aportacién sobre las bases que
determinan la formulacion de la estrategia han sido de gran ayuda para
investigaciones empiricas. De igual forma, y para cumplir con el propésito de
describir el proceso que sigue una organizacién al formular sus estrategias,
hemos retomado las perspectivas de Bailey y Johnson, quienes ofrecen una
tipologia que determina las etapas que componen los pasos que siguen los
estrategas al formular las estrategias. Ambos enfoques han sido de utilidad para
la presente investigacion. Tales abstracciones realizadas por investigaciones
pasadas me han permitido entender que la realidad no es pura, lo que a su vez
me ayuda a comprender los procesos que surgen en las organizaciones, y si bien
son diversos, mi interés se enfoca en los procesos que siguen los estrategas al
formular sus estrategias, cuyas implicaciones se antojan mas complejas y poco
claros, sin embargo, su existencia exige de su conocimiento para comprender la

participacién que las estrategias tienen en el desarrollo de las organizaciones.

Los resultados de la investigacion permiten sefialar que la organizacién estudiada
presenta un proceso que de acuerdo con las implicaciones teéricas es una
combinacion de las perspectivas “incremental” y “visionaria”. El proceso, al que
hemos denominado “ritmico-discrecional”’, estd compuesto por una serie de
etapas que tienen una representacion ritmica y a la vez discrecional, puesto que
los elementos que componen las etapas del proceso fluyen de manera informal,
cambian y se modifican en funcién de las condiciones interna y externas, se
supeditan a los intereses de quien formula la estrategia y se reorganiza a medida
que las experiencias van otorgando informacion para adaptar a la organizacion a
cambios del entorno, asi como para prepararla para las oportunidades que se
vayan presentando. Asi mismo, las decisiones estratégicas no son producto de

simples decisiones que surgen sin una vision, por el contrario, las estrategias si
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bien no estan formalizadas, estas surgen bajo razonamientos e intuiciones que
confluyen en ideas para alcanzar los objetivos esperados, y para solucionar los

problemas que se vayan presentando.

La estrategia que la organizacion estudiada despliega es una estrategia de

crecimiento, la cual es explicada bajo las siguientes consideraciones:

a) El medio ambiente externo. Los factores medio ambientales como el mercado y
los precios influyeron decisivamente en la creacion de la estrategia de crecimiento
de la organizacién. El mercado es uno de los factores que mayor relevancia ha
tenido en la estrategia de crecimiento de la organizacién. Los directivos al
incursionar en la industria acuicola camaronicola se dieron cuenta que existia un
amplio mercado con precios que ofrecian amplias ganancias a los productores. El
mercado que no habia sido cubierto totalmente por los productores de camarén
ofrecian amplias expectativas para la organizacion, es asi que sus directivos
decidieron realizar importantes inversiones para crecer su capacidad productiva y
de comercializacién. Se construyeron granjas, empacadoras, laboratorios de post-
larva y un punto de venta. Consideraron que la organizacién para lograr abarcar
estos mercados y obtener las ganancias deseadas, necesitaban producir mas,
mejorar la calidad del producto y ampliar su capacidad de comercializacion. En
este sentido buscaron fortalecer sus capacidades internas, principalmente de

infraestructura a través de estrategias de crecimiento.

b) La estructura organizacional. Fungir como una division de un corporativo como
el Grupo Industrial influy6 en la formulacion de la estrategia de crecimiento, la cual
surge de la vision de los socios-directivos de la organizacion. Las decision de
crecer tienen sus bases en dos aspectos: i) la estrategia ya ha sido
experimentada por el Grupo Industrial, motivo por el cual se da la continuidad
para desplegar estrategias de crecimiento en la organizacidon camaronicola; ii) la
estrategia que surge del corporativo, se deriva de la dependencia financiera que
existe entre la organizacion camaronicola y el corporativo, de tal forma que la

decision de invertir en la creacion de negocios, compete a los duefios.
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No obstante la estrategia de la organizacion estudiada, le ha permitido alcanzar

los objetivos planteados; es necesario senalar que la estrategia no ha tomado en

cuenta algunos factores que pueden ser considerados una debilidad como los

siguientes:

1.

La consideracion de factores medioambientales como el gobierno, politicas
publicas, exigencias de cuidado ambiental y publicos externos. La poca
atencion a estos factores puede ser motivada por la especial atencidon que
ha requerido ocuparse de aspectos como: la preocupacion por mantenerse
en el mercado a pesar de los problemas financieros motivado por las malas
decisiones de los directivos del Grupo Camaronicola y la fluctuacion que
tiende a la baja de los precios del producto en el mercado, el cual no puede
ser totalmente controlado por los productores. También ha influido las
enfermedades que por la condiciones de ubicacion geografica es dificil de
controlar.

El despliegue de estrategias paralelas que les permita expandir otras
capacidades para sostenerse en los mercados sin tener que crecer.

Tomar en consideracion elementos internos como la creacion de una red
de informacién interna que no esté basada en las personas.

Fortalecer su imagen y elementos mercadolégicos que le permitan
mantener su posicion en el mercado, considerando que la competencia
cada vez es mayor y los precios dejan menos margenes de ganancias.

En funcion a lo anterior, la organizacién requiere tomar muy en serio el
desarrollo de nuevos mercados, asi como la creacidn de estrategias
encaminadas a la comercializacién de productos de camarén con valor

agregado.

En la siguiente figura se muestra un esquema general de los factores que influyen

en el proceso para la formulacién de las estrategias de crecimiento en el Grupo

Camaronicola, en donde se pretende resumir la relacion existente entre cada uno

de los componentes de la estrategia y de los factores que influyen en el proceso

para la formulacion de la misma.
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Cuadro 1: Esquema general de los factores que influyen en el proceso para la formulacion
de las estrategias de crecimiento en el Grupo Camaronicola.

- Organizacion
Desempefio de la Organizacion
Oportunidades )
Amenazas
Infornacion de v Andlisis Financiero 0
Medio Ambiente Capacidades de la Organizacion
Socios
directivos
Asesores
Extemos
Intereses de los Socios Directivos | Anélisis de Opciones Influencia del Medio Ambiente
V
A V4
Decision Estratégica
\/
AV 4
Desarollo de la Estrategia

Fuente: Elaboracién propia
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e Implicaciones académicas y practicas sobre el estudio de la formulacion de

las estrategias en las organizaciones camaronicolas.

El proceso utilizado para estudiar a las organizaciones y la manera como formulan
sus estrategias nos demuestra que el conocimiento teérico es util para guiar los
trabajos empiricos en investigaciones, pero no explican la realidad para todas las
organizaciones. No obstante tal limitacion, los antecedentes tedricos nos
permitieron contar con la orientacion necesaria para realizar la investigacion, y los
resultados de la misma nos concede deducir que existen una serie de alcances
que sobre las organizaciones camaronicolas se pueden mencionar, atendiendo a
la premisa de que cada organizacién es distinta, existen elementos que pueden

ser generalizados para las organizaciones de la industria camaronicola.

De esta manera consideramos que la estrategia es un componente de la
organizacién y que para que ésta exista no requiere ser explicitada. Sin embargo,
ésta requiere estar sustentada de una clara visién sobre lo que se quiere lograr
alcanzar en el negocio, ya que como se pudo observar en el caso de estudio,
aunque la estrategia no esta formalizada, la vision ha guiado las decisiones

estratégicas.

La existencia de estrategias han permitido a la organizacién alcanzar sus metas,
sin embargo, éstas no van solas, es necesario que se conjuguen una serie de
elementos como la clara vision del estratega sobre el futuro de la organizacion,
personal eficiente y comprometido con los propésitos de la organizacién y una
estructura flexible que permita la adaptacion rapida a los cambios del entorno. Asi
mismo, las organizaciones camaronicolas, no deben olvidar que sus estrategias
requieren tomar en cuenta dos factores importantes: obtener informacién
constante de lo que ocurre en el medio ambiente externo y fortalecer sus

capacidades y habilidades internas.

Finalmente, la estrategia formulada por este tipo de organizaciones debe ser
flexible, quienes formulan las estrategias debe estar bien informado, establecer un
sistema de comunicacidon que le permita acercarse no solo a los publicos

externos, si no también al personal de la organizacion, ademas de que ésta
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deberia ser conocida por los miembros de la organizacion, de esta manera se
podrian evitar errores en la conduccion de las actividades operativas, ademas que

podria su desempenfo ser evaluado.

Lo anterior es primordial, porque si bien este tipo de organizaciones han estado
teniendo problemas de precios, mercados, enfermedades, calidad en la
produccion y conflicto en los canales de distribucion, la industria aun se encuentra
en crecimiento, de tal suerte, que la existencia de estrategias seran necesarias
para enfrentar los problemas actuales, pero ademas deberan prepararse para las
nuevas condiciones que se vendran en un futuro no muy lejano, como son las
regulaciones medioambientales y la gran competencia que los paises en
desarrollo significaran para el mercado no solo internacional, sino también en el

nacional.

e Algunas consideraciones finales de la investigacion

Aunque es considerado relevante la comprension de la personalidad del
estratega, la cultura, la politica y otros factores que influyen en la formulacion de
la estrategia, en este estudio no fueron tomados en consideracion, debido a las
limitaciones relacionadas con el objetivo del estudio, o que implicé delimitar la
amplitud y profundidad de la investigacién en estos aspectos, como lo seria el
estudio de la cultura y las politica son factores que si bien son importantes, estos
no fueron tomados en cuenta para la investigacion, lo que sugiere futuras

investigaciones en estos puntos.

Asi mismo, este tipo de organizaciones ofrecen amplias posibilidades profundizar
en estudios relacionados con las estrategia emergentes, tratando temas como: el
manejo de la incertidumbre, la implementacion de éste tipo de estrategias y los
factores que refieren al directivo. Los nuevos paradigmas en las organizaciones
obligan a estudios sobre la estrategia bajo la perspectiva de que ésta es
construida per-se, asi como sobre el analisis del discurso de la estrategia. Ambas
bajo aspectos relacionados con el proceso estratégico, el cambio estratégico y las

dimensiones que caracterizan a la estrategia.
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Finalmente se puede sefalar que los resultados de la presente investigacion
pueden ser de utilidad para la comprensidén y conocimiento mas profundo, desde
la perspectiva organizacional, de éste tipo de negocios y de su industria, instando
a continuar con investigaciones que se encaminen a la descripcion de
caracteristicas que expliquen a las organizaciones camaronicolas con el fin de
incrementar la cultura de sus directivos, de los administradores publicos y de la

sociedad en general.
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ANEXOS

Anexo Numero 1: Tipo de organizacion segun su respuesta al medio

ambiente.

Defensoras Son organizaciones que tienen un reducido ambito d mercado para sus productos.
Los altos administradores en este tipo de org. Son expertos en la limitada para de
operacion de su organizacion, pero no tienden a buscar fuera de su ambito nuevas
oportunidades. Como resultado de este enfoque limitado, estas organizaciones rara
vez requieren ajustes importantes en su tecnologia, estructura o métodos de
operacion. En cambio dedican una atencién muy grande a mejorar la eficiencia de

sSus operaciones.

Exploradoras Son organizaciones Que casi continuamente buscan oportunidades de mercado,
regularmente experimentan con potenciales respuestas a las tendencias del ambiente
naciente. Pro tanto, estas organizaciones generalmente son las creadoras del cambio
y la incertidumbre a lo que deben responder sus competidores. Sin embargo, debido
a su gran preocupacion por innovaciones en el mercado y los productos, estas org.

No son completamente eficientes.

Analizadoras Son organizaciones que operan en dos tipos de ambitos de mercado para sus
productos, uno relativamente estable, y otro cambiante. En sus areas estables, estas
organizaciones operan rutinaria y eficientemente mediante el uso d estructuras y
procesos formalizados. En sus areas mas turbulentas, los principales administradores
observan muy de cerca de sus competidores para obtener nuevas ideas, y

rapidamente adoptan aquellas que parezcan mas promisorias.

Respondientes | Son organizaciones en las que los principales administradores frecuentemente se dan
cuenta del cambio y la incertidumbre que afectan a los ambientes de su organizacion,
pero no son capaces de responder eficientemente. Debido a que este tipo de
organizaciéon carece de una consistente relacion estructura-estrategia, rara vez
realiza ajustes de cualquier clase hasta que las presione del ambiente la fuerzan a

hacerlo.

Modelo creado por Miles y Snow (1978). Organizacional Strategy, Structure and Process. New

York. McGraw Hill.
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Anexo Numero 2: Descripcidn de las fuentes primarias de informacién

e Especialistas

Productor de granja

Responsable de CESASIN

Asesor externo

e Fuentes internas

Director de administracién y finanzas

Director técnico de producciéon

Contralor

Gerente Administrativo

Gerente de Granja

Gerente de Comercializacion

Informante A
Informante B

Informante C

Informante D
Informante E
Informante F
Informante G
Informante H

Informante |
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Anexo Numero 3: Analisis de los factores que determinan el tipo de proceso que

define a la estrategia de la organizacion.

Cada proceso esta basado en las perspectivas de Bailey y Johnson (2001). En el

cuadro se puede observar, segun los resultados de las entrevistas los proceso

que se distinguen sigue el Grupo Camaronicola es el proceso evolutivo y el

proceso visionario.

Proceso Lineal = Planeacion

Siempre

A veces

Nunca

Se considera al Medio Ambiente para decidir qué hacer

En funcion al M.A. se analiza la mision y objetivos de la org.

El M. A. es decisivo para el disefio de las estrategias

Es en las altas jerarquias donde se disenan las estrategias

Se realiza un andlisis sistematico de las opciones

XX |X

Existe separacion entre formulacién e implementacion

Las estrategias se crean segun pasos continuos y subsecuentes

Proceso evolutivo = Incremental

Se analizan las acciones pasadas de la empresa

Es considerada la situacion de la empresa

Se analizan estrategias de otras organizaciones como referencia

Acciones pasadas es referencia para redefinir los objetivos

XX XX

Relacién entre experimentacion e implementacion de estrategia

Proceso de Negociacién = Politica

Hay muchos y diversos actores interesados en la estrategia

La estrategia depende de los grupos de interés inherentes

Se utiliza la informacién y el poder para decidir sobre las est.

Las estrategias se derivan de la negociacién entre las partes

Las partes negocian para defender sus intereses propios

Las estrategias se derivan de redes, asociaciones y colisiones

X |x

Proceso Colectivo = Cultural

Existe una amplia influencia cultural en las estrategias

Se basan en “como se hacen las cosas aqui”

Existen marcos de referencia compartidos

Los intereses colectivos estan por encima de los beneficios

Las creencias de la organizacion estan por encima del M.A.

Se enfrenta a |la realidad compartida/exp. familiares/ conocimiento

X XXX | X

Proceso Visionario = Visionario

Existe un deseo futuro del posicionamiento del negocio

Hay una combinacion del andlisis del M.A. y experiencias

Las decisiones estratégicas estan en el lider / duefio

La capacidad, conocimiento, exp. e intuicion del lider son decisivos

La estrategia esta en la mente del estratega

x| PX[x |

Proceso Reactivo = Entorno

Se analiza el entorno para distinguir barreras

x

Responde al entorno /acto reflejo

No existe una intension dirigida a los prepdsitos de la org.

Cambios en el entorno llevan a cambios en la estrategia

Las barreras restringen y delimitan a la estrategia

La organizacién se configura en funcién del medio ambiente

XXX X
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