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Resumen

El objetivo de la tesis fue disefiar un modelo de gestién basado en el Cuadro de Mando
Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC), para la administraciéon de una empresa modelo de
acuicultura, orientada a la produccion de juveniles de lenguado Paralichthys adspersus. En base
al anélisis FODA se desarroll6 el disefio de un modelo de gestion basado en el CMI, considerando
la organizacion el proceso productivo y capacidad de produccion anual de la empresa. Se definié
la visidn, misidn, principios y valores, asi como sus objetivos estratégicos e indicadores en base a
las cuatro perspectivas del CMI. Se evalu¢ el resultado de la aplicacion del CMI con el método de
alarma (semaforo) por cada perspectiva, obteniéndose una puntuacion de 2.55 en color verde,
indicando que la empresa estd orientada al logro de sus objetivos y cumplimiento de metas en el
largo plazo. Por lo tanto, es recomendable un sistema de control como el CMI en una empresa
acuicola que le permita alcanzar sus objetivos y en la toma de decisiones oportunas a la gerencia

general.

Palabras clave: Acuicultura, juveniles de lenguado, Paralichthys adspersus, cuadro de

mando integral.



Xii

Abstract

The objective of the thesis was to design a management model based on the Balanced
Scorecard (BSC), for the administration of a model aquaculture company, oriented to the
production of juvenile sole Paralichthys adspersus. Based on the SWOT analysis, the design of a
management model based on the BSCI was developed, considering the organization the productive
process and annual production capacity of the company. The vision, mission, principles and values
were defined, as well as its strategic objectives and indicators based on the four perspectives of
the BSC. The result of the application of the CMI was evaluated with the alarm method (traffic
light) for each perspective, obtaining a score of 2.55 in green, indicating that the company is
oriented towards achieving its objectives and meeting goals in the long term. Therefore, a control
system such as the BSC is recommended in an aquaculture company that allows it to achieve its

objectives and in making timely decisions to the general management.

Key words: Aquaculture, flounder juvenile, Paralichthys adspersus, Balanced Scordcard.



I. INTRODUCCION

De acuerdo a la FAO, se define a la acuicultura como la cria de organismos acudticos,
comprendidos por peces, moluscos, crustdceos y plantas; la cual varia segin el lugar donde se lleve
a cabo, esta puede ser en agua dulce, agua salada o salobre; con la aplicacién de métodos y técnicas
totalmente controladas por el hombre. La produccién acuicola mundial alcanzé otro récord
histérico de 114,5 millones de toneladas de peso vivo en 2018, con un valor total de venta en la
explotacion de 263 600 millones de USD; creciendo en promedio, 5,3% anual durante el periodo

2001-2018 (FAO, 2020).

Al respecto, el proceso productivo de la acuicultura involucra la seleccién de los
organismos reproductores para obtencion de “semilla” (de procedencia silvestre o de produccion),
pasando por el control de su crecimiento a través de todas o algunas de las fases del cultivo
(reproduccion, precria o preengorde y engorde) hasta lograr la talla adecuada (segtn el organismo
cultivado) y su comercializacién, en funcién de un estudio previo sobre la demanda existente en
un mercado determinado. Por lo tanto, dos son las herramientas imprescindibles para la

formulacién de proyectos comerciales en acuicultura: la bioldgica y la econémica (Luchini, 1998).

Asimismo, la acuicultura es una actividad que presenta ventajas significativas respecto de
la pesca tradicional: porque se realiza una produccién en forma controlada, obteniéndose productos
de calidad, con cosechas parciales o totales dependiendo de la especie, llegando a un mercado
determinado; logrando de esta manera un aprovechamiento sustentable y econémicamente rentable

del producto. Al respecto, la eleccién de la especie es el factor que mds incide en las variables



econdmicas y en la viabilidad de las empresas acuicolas ya que cada especie tiene un precio de
mercado distinto, lo que limita los ingresos que se pueden obtener con su comercializacion y los

costes que puede tener la empresa para hacer rentable la explotacion acuicola (Cobo et al., 2000).

De acuerdo a FAO (2018), el Pert es el pais con mayor crecimiento esperado de la
produccidn acuicola entre los paises evaluados: 121% de 2016 a 2030. El caso de la trucha es
ejemplar: en poco tiempo alcanzé las 80 000 toneladas. Se podria crecer mds atn, considerando el
potencial que tiene el Peru y si el Estado apoya decididamente a este sector, realizando un plan de

desarrollo a mediano y largo plazo para el cultivo intensivo (Kleeberg, 2020).

Por otro lado, el Peri cumple un rol muy importante en la despensa de alimentos para el
mundo, especialmente proteina de origen pesquero. A pesar de ser el principal productor de
alimentos para la acuicultura y de tener una extensa costa marina, y espejos de agua tanto en la
costa como en la sierra y selva, el desarrollo de la acuicultura en el Perd es incipiente. Esto se debe
a una diversidad de elementos, pero uno de ellos es la gran riqueza de recursos hidrobiol6gicos
naturales con que cuenta, lo que permite que no falten en la mesa pescados de origen salvaje,

debido a lo cual no se prioriza el cultivo de peces (Kleeberg, 2020).

Al respecto, el Plan Nacional de Desarrollo Acuicola 2010-2021 contempla 8 estrategias
para promover la competitividad de esta actividad mediante el impulso de la cadena productiva
acuicola en diversos frentes. A pesar de los avances y crecimiento del sector, ain se presentan
diversas trabas para aumentar la competitividad, tales como la poca organizacién de los

productores acuicolas de menor escala y de subsistencia. En el aspecto productivo persisten



problemas como la dificultad para obtener semilla de buena calidad o alimentos a bajo costo. El
desarrollo e innovacién tecnoldgica es auin escaso y falta difusién de tecnologias. El resultado
actual es la baja promocidn de este negocio y la poca inversion privada respecto al nivel esperado

en comparacion con otros paises de la region (Saldarriaga y Regalado, 2017).

En la actualidad, toda empresa se enfrenta a mercados cada vez mds cambiantes y
competitivos, por lo cual requiere un plan de accidn para enfrentar los desafios de la modernidad;
por ello, es necesario una planeacidon estratégica para alcanzar el éxito en el futuro de toda empresa.
Al respecto, la planificacion estratégica es un proceso en el cual se proyecta la mejor forma de
lograr los objetivos y llegar a la situacidn que se desee la empresa. Planificando es la mejor manera
de optimizar los recursos con los que se dispone, siendo un plan estratégico una herramienta que
ayuda a las organizaciones empresariales o politicas a darse cuenta de cémo deberia ser la gestion

que han de realizar y para racionalizar asi la toma de sus decisiones (Gonzales y Marey, 2017).

La planificacion estratégica bien formulada permite canalizar los esfuerzos y asignar los
recursos de una organizacion, y la lleva a adoptar una posicion singular y viable, basada en sus
capacidades internas (fortalezas y debilidades), anticipando los cambios del entorno, los posibles
movimientos del mercado y las acciones de sus competidores (oportunidades y amenazas). Sin
embargo, no solamente basta con que una empresa tenga claramente definida una estrategia de
negocios, sino que ademads esa estrategia esté completamente alineada con la mision, la vision, los
objetivos estratégicos de la empresa, que sea divulgada a todos los niveles de la organizacién y
que la empresa tenga la capacidad de darse cuenta de como se estd ejecutando y si los objetivos

estan siendo alcanzados, como base para la constante toma de decisiones. Para ello, las empresas



requieren evaluar su desempeio a través de sistemas de medicion de la gestion bajo el concepto

de “si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo” (Lopéz y Pontet, 2013).

Ante este nuevo entorno empresarial mds dindmico y competitivo, las empresas requieren
cambiar sus sistemas de control de gestion tradicionales, donde las decisiones empresariales se
fundamentan exclusivamente en indicadores financieros; centrandose en una vision a corto plazo;
sin promover el proceso de motivacién individual, ni la identificacién de su personal con la
empresa y ademds muchas veces no se contempla la estrategia de la empresa. Por lo cual, se
propone una herramienta que facilite la planificacién y el control del negocio de una empresa
acuicola, siendo esta herramienta el Cuadro de Mando Integral (CMI) conocida con su nombre en
inglés como Balanced Scordcard (BSC), muy utilizada hoy en dia entre las herramientas de la
gestion moderna. En tal sentido, el CMI es un sistema completo de gerencia que permite la
integracion tanto de aspectos del direccionamiento estratégico, como la misma evaluacién de
desempefio de una empresa o negocio. Uno de los indicadores més destacados durante afios y a lo
mejor el mds tenido presente para la evaluacion organizacional, ha sido el aspecto financiero. Hoy
podria afirmarse que las necesidades han tenido un giro y son otras las prioridades que estian
orientadas a tener la capacidad de lograr excelentes resultados, a partir de tener una planeacion
estratégica integradora de los diferentes aspectos de la empresa, lo que representa una revolucion

con relacidn al tradicional enfoque gerencial: es decir asumir el autocontrol (Montoya, 2011)

El CMI plantea un andlisis completo y complejo del desempeiio empresarial, al configurar
un sistema de indicadores que proporcionan una visién holistica integrada del mismo. Se trata de

un conjunto de medidas que proporcionan a la alta direccién o gerencia una visién panoramica



réapida y completa del negocio. Uno de los aspectos mds importantes del CMI destacado por Kaplan
y Norton, consiste en el equilibrio existente entre las distintas variables que son incluidas en el
andlisis. Los indicadores del CMI reflejan ese equilibrio entre el dambito externo cuya informacion
estd destinada a accionistas, clientes y terceras personas interesadas, y el interno relativo a los
procesos criticos del negocio, la innovacién, formacién y crecimiento (Barros da Silva y

Rodriguez, 2004).

Asimismo, el CMI es un instrumento o metodologia de gestion que facilita la implantacion
de la estrategia de la empresa de una forma eficiente ya que proporciona, el marco, la estructura y
el lenguaje adecuado para comunicar la misién y estrategia en objetivos e indicadores organizados
en cuatro perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y formacién y crecimiento, que
permiten que se genere un proceso continuo de forma que la vision se haga explicita, compartida
y que todo el personal canalice sus energias hacia la consecucion de la misma. Es decir, la empresa,
controla y vigila las operaciones de hoy porque afectan al desarrollo del mafiana. Por lo tanto, se

basa en tres dimensiones: ayer, hoy y mafiana (Nevado, 2002).

En tal sentido, el objetivo del presente trabajo de tesis fue desarrollar un modelo de gestion
estratégica basado en el CMI para una empresa acuicola ficticia denominada AQUAFISH,
dedicada a la produccién de juveniles o semilla de lenguado Paralichthys adspersus para su control
organizacional y administrativo; con la finalidad de aportar al desarrollo de empresas relacionadas
a la actividad acuicola y a su vez con ello contribuir a la diversificacién de la acuicultura en el

pais.



1.1Planteamiento del problema

Se estima que la produccién mundial de pesca ha alcanzado unos 179 millones de toneladas
en el 2018 (FAO, 2020), con un valor total de primera venta estimado de 401 000 millones de
USD, de los cuales 82 millones de toneladas, por valor de 250 000 millones de USD, procedieron
de la produccién acuicola. La acuicultura sigue creciendo mds rdpido que otros sectores principales
de produccién de alimentos, la contribucién de la acuicultura a la produccién mundial de la pesca
de captura y la acuicultura en su conjunto ha venido aumentando de forma constante lo cual

represento el 46 % para el afio 2018 (Figura 1).

Figura 1

Produccion Mundial de la Pesca y Acuicultura de acuerdo a la FAO
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Fuente: FAO, 2020.

La producciéon acuicola mundial alcanzé otro récord histérico de 114,5 millones de

toneladas de peso vivo en el 2018 (Figura 2), con un valor total de venta en la explotacién de 263



600 millones de USD. La produccién total consistié en 82,1 millones de toneladas de animales
acudticos (250 100 millones de USD), 32,4 millones de toneladas de algas acudticas (13 300
millones de USD) y 26 000 toneladas de conchas marinas ornamentales y perlas (179 000 USD)

(FAO, 2020).

Figura 2

Produccion acuicola de animales acudticos y algas (1990 —2018)
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Fuente: FAO, 2020.

En 2018, la cria de animales acudticos estuvo dominada por los peces de aleta (54,3
millones de toneladas, 139 700 millones de USD), procedentes de la acuicultura continental (47
millones de toneladas, 104 300 millones de USD), asi como en la acuicultura marina y costera (7,3
millones de toneladas, 35 400 millones de USD). En general, la produccién acuicola mundial de
animales acudticos cultivados crecid, en promedio, un 5,3% anual en el periodo 2001-2018,

mientras que el crecimiento fue solo del 4% en 2017 y del 3,2% en 2018. La baja tasa de



crecimiento reciente se debi6 a la desaceleracion de China, el mayor productor, donde se registré
un crecimiento de la produccién acuicola de solo el 2,2% en 2017 y el 1,6% en 2018, mientras que
la produccién combinada del resto del mundo siguid registrando un crecimiento moderado del

6,7% y el 5,5%, respectivamente, en los mismos dos afios (FAO, 2020).

Por otro lado, la situacion actual de la acuicultura marina y continental en América Latina
y el Caribe (ALC), como parte de la informacién de contexto para el andlisis sectorial en el marco
de la XVI Reunién de la Comision de Pesca en Pequena Escala, Artesanal y Acuicultura para
América Latina y el Caribe (COPPESAALC, 2019), estimé que para el aio 2017 la produccién
acuicola de ALC contribuyé con el 2,6% del volumen acuicola global; ademads, represent6 el 20%
de la produccién pesquera total (pesca + acuicultura) de ALC, de la cual la acuicultura marina

represento el 70% y la continental el 30%.

La produccion acuicola de ALC present6 una nueva cifra histérica de 2 960 084 toneladas
en el ano 2017, continuando con su tendencia creciente. La tasa promedio anual de crecimiento de
1974 (ano de creacion de la COPPESAALC) a 2017, ha sido de 16%, reflejando una expansion
que supera a los demds sectores productores de alimentos. Este dinamismo ha coadyuvado al
crecimiento econdmico tanto nacional como territorial en practicamente todos los paises de la

region (Figura 3).



Figura 3

Produccion total de la acuicultura en ALC en el periodo 1974-2017
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Fuente: COPPESAALC, 2019.

En relacion a la acuicultura continental, esta aport6 el 30% de la produccion acuicola total
de ALC, con un volumen de 892 545 toneladas en el afio 2017 (Figura 4). Este subsector ha tenido
una tasa de crecimiento promedio anual del 7 % en el periodo comprendido entre el afio 2000 y el
afio 2017, principalmente debido a la expansion del cultivo de tilapias y, en los ultimos afos, de
peces amazonicos. Brasil contintia en el afio 2017 siendo el principal productor de la acuicultura
continental de la regién, aportando el 58% de la produccién en este rubro con 514 mil toneladas,
seguido de Colombia (11%), México (8%) y Pert (7%). En la mayoria de los paises de la region,
la acuicultura continental representé mas del 60% de la produccién nacional; mientras que en Chile

(0,3%), Ecuador (6%), Guatemala (38%), Honduras (49%), México (29%), Nicaragua (0,04%) y
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Panama (2%), la produccién derivada de sistemas dulceacuicolas fue menor a la de ambientes

marinos o estuarinos (COPPESAALC, 2019).

Figura 4

Comportamiento del volumen de produccion Acuicola Continental en ALC de 1974 a 2017
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Fuente: COPPESAALC, 2019.

Con respecto a la acuicultura marina, represent6 el 70 % de la produccién acuicola de ALC

en el afio 2017, con un volumen de 2 067 539 toneladas (Figura 5).
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Figura §

Comportamiento del volumen de produccion Acuicola Marina en ALC de 1974 a 2017
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Fuente: COPPESAALC, 2019.

El principal productor de acuicultura marina en la region sigue siendo Chile. En 2017
aportd el 58,8% de la produccion regional, impulsada por el crecimiento anual de la
salmonicultura; Ecuador es el segundo productor de este subsector con 435 mil toneladas.
provenientes de la camaronicultura. Los cultivos de salmonidos y camarones siguen siendo los de

mayor contribucién a la produccion acuicola marina regional, aportando el 34 % y 26 %,

respectivamente (COPPESAALC, 2019).

Por lo tanto, la acuicultura mantiene un ritmo de crecimiento en la regién con tasas
superiores a las de la mayor parte de las regiones del mundo; haciendo uso de una mayor diversidad
de especies con potencial acuicola y de la mayor superficie global para expansion de esta actividad.

Los mayores retos para la actividad acuicola regional, en contraste, seguirdn siendo la aparicion



12

de nuevas enfermedades y los efectos directos o colaterales del cambio climdtico en las zonas,
especies y sistemas de cultivo, en particular un incremento en la presencia de patégenos y
floraciones algales nocivas en zonas de influencia de cultivos. Ademds, es necesario establecer
politicas en la regién que permitan el crecimiento sostenible y responsable de la actividad; asi
como fortalecer el mercado intrarregional, permitiendo que la demanda de los paises pueda ser
cubierta con productos regionales, la cual actualmente estd siendo cubierta con importaciones
generalmente de otros continentes. Por ello, es importante incorporar programas de innovacion
tecnoldgica para adaptarse a los nuevos escenarios climaticos, a través de la “acuacultura
climaticamente inteligente”. Asimismo, resulta fundamental redoblar esfuerzos en el desarrollo de
alimentos acuicolas basados en insumos alternativos y localmente disponibles, para garantizar la
sostenibilidad tanto ambiental como de los Acuicultores de Recursos Limitados (AREL),

(COPPESAALC, 2019).

1.2Descripcion del problema

En el Perd, la acuicultura en los dltimos afios se ha considerado como una actividad
prioritaria, para ello el Estado peruano ha establecido un marco legal con la creacién de la Ley
General de Acuicultura, promulgada el 30 de agosto del 2015, con el Decreto Legislativo N° 1195,
donde se declara de interés nacional el desarrollo de la acuicultura sostenible como actividad
econdmica que coadyuva a la diversificacién productiva y la competitividad, en armonia con la
preservacion del ambiente, la conservacion de la biodiversidad y la sanidad e inocuidad de los
recursos y productos hidrobiolégicos, destacindose su importancia en la obtencién de productos
de calidad para la alimentacién y la industria, la generacién de empleo, de ingresos y de cadenas

productivas, entre otros beneficios. Posterior a ello, el Decreto Supremo N° 003-2016-PRODUCE,
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del 25 de marzo de 2016, aprueba el Reglamento de la Ley General de Acuicultura, el cual tiene
por objeto regular las disposiciones, criterios, procesos y procedimientos contenidos en la Ley
General de Acuicultura, a fin de fomentar, desarrollar y regular la acuicultura, en sus diversas fases
productivas en ambientes marinos, estuarinos y continentales, asi como normar, orientar, promover
y regular las actividades de acuicultura, las condiciones, requisitos, derechos y obligaciones para
su desarrollo sostenible en el territorio nacional; siendo este reglamento modificado con el Decreto

Supremo N° 002-2020-PRODUCE.

Por otro lado, las principales especies cultivadas en el Perd (Figura 6), son los camarones
peneidos o langostinos (Litopenaneus vannamei), concha de abanico (Argopecten purpuratus),
trucha arco iris (Oncorhynchus mykiss) y tilapia (Oreochromis spp.) siguiendo la tendencia de los
principales cultivos que se tiene en la region de América Latina y El Caribe. Adicionalmente, se
cultivan en menor volumen algunos peces amazdnicos como son el sdbalo cola roja (Brycon
erythropterum), la gamitana (Colossoma macropomun), el paco (Piaractus brachypomus), un
hibrido derivado de ellos como es la pacotana y viene emergiendo de manera interesante el cultivo
de paiche (Arapaima gigas). De igual modo, existe una gran variedad de especies con potencial
acuicola y con muy buenas perspectivas de mercado, como son la doncella (Pseudoplatystoma
fasciatum), el dorado (Brachyplatystoma spp.), zungaro (P. tigrinum) entre otros peces
amazonicos. En relacién a especies de peces de procedencia marina se encuentra el lenguado
(Paralichtys adspersus), atin de aleta amarilla (Thunnus albacares), el barrilete (Katsuwonus
pelamis), la corvina (Cilus gilberti), cabrilla (Paralabrax humeralis), chita (Anisotremus
scapularis), entre otros, de las cuales se viene desarrollando la tecnologia de cultivo en diversas

instituciones publicas y privadas (Mendoza, 2011; 2013).
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Figura 6

Especies cosechadas provenientes de la acuicultura
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(38 440 toneladas) del volumen total, seguido por el langostino con el 26% (22 039 toneladas),
concha de abanico con el 24% (20 025 toneladas), tilapia con el 4% (3 250 toneladas) y el conjunto
de peces amazdnicos con el 1% (1 291 toneladas), destacando el paiche, la gamitana y el paco
(Mendoza et al., 2016). En relacion a la produccién de peces marinos, el Lenguado (Paralichthys
adspersus), se viene cultivando a pequefia escala, su cultivo se realiza en tierra en estanques de
concreto o de fibra de vidrio, y empleando sistemas de recirculacion; el cultivo de esta especie en

Peru es de 24 meses para llegar a una talla comercial (Mendoza et al., 2016).
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Al respecto, produccion acuicola (Figura 7) en las tltimas décadas se ha ido incrementando
con la finalidad de que se convierta en un desarrollo diversificado, sostenido y competitivo, dadas
las ventajas comparativas que el pais ofrece para las diversas modalidades de acuicultura, tanto
continental como marina. Estas se refieren a que el pais cuenta con una de las biodiversidades més
grandes del planeta, muchas de ellas con potencial para la acuicultura, asi como recursos hidricos

continentales de importancia y una costa amplia y altamente productiva (Berger, 2020).

Figura 7

Crecimiento de la acuicultura peruana en el periodo 1993-2018
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1.3Formulacion del problema

1.3.1 Problema general

La acuicultura en el Perd en los dltimos afios se ha considerado como una actividad
econdmica prioritaria y de interés nacional. Por lo tanto, se tiene la necesidad de diversificar la

acuicultura con especies nativas de origen marino como el lenguado Paralicthys adspersus.

En ese sentido, ;El disefio de un modelo de gestion estratégica basado en el CMI para una
empresa acuicola dedicada a la producciéon de juveniles o semilla de lenguado Paralichthys

adspersus mejorard su control organizacional y administrativo?

1.3.2 Problemas especificos

. (La planificacion estratégica de una empresa acuicola dedicada a la produccion de
juveniles o semilla de lenguado Paralichthys adspersus, permitird desarrollar la misién, visién y

plantear los objetivos estratégicos e indicadores basados en las 4 perspectivas del CMI?

. (La elaboracién de un mapa estratégico de una empresa acuicola dedicada a la
produccion de juveniles o semilla de lenguado Paralichthys adspersus, permitira establecer los

objetivos estratégicos e indicadores para su manejo y control administrativo?
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J (El disefio de un CMI para una empresa acuicola dedicada a la produccién de
juveniles o semilla de lenguado Paralichthys adspersus permitird optimizar su control

organizacional y administrativo?

1.4 Antecedentes

Para contribuir al desarrollo de la acuicultura en el Pert es necesario establecer estrategias
a nivel del sector para convertir a la acuicultura en una actividad atractiva para la inversion
nacional y de ser posible extranjera. Al respecto, se debe partir en base a un planeamiento
estratégico como lo mencionan Moreno et al. (2018), en la tesis sobre el planeamiento estratégico
para la acuicultura peruana, con la finalidad de presentar las estrategias y tacticas para que en los
préximos afios sea un referente en Latinoamérica, y logre posicionarse como los paises vecinos de
Chile, Brasil y Ecuador. Consideran ademds que un plan estratégico es un elemento util para la
toma de decisiones del sector y confrontar estrategias a largo plazo, alineados con la visién del
sector y con el desarrollo de un tablero de control de mando en funcién a cada tipo de objetivo,
para lo cual el plan estratégico propone los siguientes objetivos a largo plazo: (a) incrementar la
produccién nacional de productos acuicola, (b) incrementar la venta interna de las especies

acuicolas, (¢) incrementar las exportaciones, y (d) generar los niveles de empleo del sector.

Asimismo, Barboza et al. (2017), desarrollaron también una tesis sobre el planeamiento
estratégico de la maricultura, el cual contiene una vision al 2026, para que convertir al Peru en el
primer pafs exportador de peces cultivados de alta calidad en Latinoamérica, cumpliendo
estdndares sanitarios y con ello generar un valor para su exportacion con responsabilidad social y

ambiental. Este plan estratégico estaria a disposicion del Ministerio de Produccion, como ente
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rector y promotor del sector en nuestro pais, para la empresa privada y para aquellas organizaciones

que se dedican al cultivo de peces marinos en el pais.

Por otro lado, en el campo de la gestién empresarial, existe la necesidad de adaptar sistemas
de informacidén relacionadas con la implementacion de la estrategia empresarial. Para ello, el
Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta que pretende dar respuesta a esta exigencia
al configurarse como un modelo de gestion estratégica que supera las limitaciones de los sistemas

de gestion tradicionales (Santos y Fidalgo, 2004).

En tal sentido, Solis (2012) realizé un trabajo de tesis en base al disefio de CMI para una
planta procesadora de trucha arco iris, denominada como “Planta Aguas Claras”. El objetivo fue
disefiar una herramienta de control de gestion capaz de representar la situacion desde variadas
perspectivas de la planta procesadora Aguas Claras, basandose en la metodologia del BSC o CMI,
implementada por Kaplan y Norton. Se elabor6 un plan estratégico basado en la planificacion y
produccién, enfocando al desarrollo de aspectos como visién, misién, valores y objetivos
estratégicos para cada perspectiva del modelo. La identificacioén de los indicadores permitira a la
planta controlar los aspectos mds relevantes para el logro de su eficiencia y eficacia, obteniendo
asi satisfaccion de sus clientes internos a través de la propuesta de valor entregada, minimizar los

costos de proceso y mantener un ambiente grato de trabajo.

Asimismo, Molina (2009) disefio un modelo de gestion estratégica basado en la
metodologia del BSC para la empresa salmonicultora AquaChile, de capitales chilenos y una de

las més grandes del mundo en produccién y ventas de salmén, con casa matriz en la ciudad de
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Puerto Montt y operaciones entre las regiones IX, X y XI de Chile. Los resultados esperados fueron
definir la estrategia de la empresa, dada su poca claridad y conocimiento. Ademads, apoyar a la
direccion en la creacion de conciencia estratégica y modelar una herramienta de gestion estratégica
que integre y alinee la estrategia con indicadores operativos tanto financieros como no financieros
de todas las dreas. Se concluyd, que el modelo clarifica la vision y la estrategia de la empresa
cumpliendo con los resultados esperados de definir la estrategia e integrar los objetivos e

indicadores de todas las areas.

Portuguez (2011) también disefié e implementd un sistema de medicidn, basado en el CMI
para controlar y dar seguimiento a los objetivos estratégicos de la Rainbow Export Processing,
S.A. de origen alemdn, dedicada a la produccién comercial de langostinos (agua de mar, agua
dulce), camarones (de agua caliente y de agua fria), langostas y cangrejos, entre otros, que
coadyuve en la toma de decisiones oportunas a la gerencia. La empresa forma parte del sector
privado exportador, en la industria alimentaria de Costa Rica, que se clasifica como una empresa
de mediano tamafio, que se dedica al procesamiento, exportacién de productos hidrobiolégicos y

comercializaciéon como producto terminado a toda Europa y al mercado norteamericano.

De la Cruz (2006) realiz6 el trabajo de tesis orientado a elaborar un sistema de control
estratégico basado en BSC para las empresas del Sector Pesquero en el Pert, donde determina que
esta metodologia es una herramienta util para la administracién del desempefo organizacional,
logrando la integracion de los segmentos de gestion institucional y alinedndolos con las metas

organizacionales; haciendo de estas, mds eficientes y objetivas. Para ello, desarroll6 un modelo de



20

gestion que se apoya en un sistema de informacion integrada y en el sistema de planeacion de la

empresa.

Por otro lado, sobre la produccién comercial de lenguado, Sedem (2010) realiz6 el trabajo
de tesis sobre las posibilidades econémicas del cultivo de lenguado Paralichthys orbignyanus,
estimando los costos econdmicos en la etapa de engorde del cultivo y analiza las posibilidades
econdmicas de lograr una escala piloto comercial. Los costos econdmicos se estimaron en base al
método de requerimientos de insumos con datos de la campaiia 2005 y del afio 2008. El andlisis
indica que existe la posibilidad de pasar de una etapa de investigacion a una etapa piloto comercial.
En relacién a la especie planteada el Lenguado Paralichthys adspersus, Bustos (2015) realiza un
andlisis de los diversos resultados obtenidos en el estudio de factibilidad técnico econémico y de
su produccién acuicola, observandose que existe el conocimiento de la tecnologia del cultivo del
lenguado para desarrollar su ciclo biolégico completo y producir individuos de tamafio comercial
en cautiverio. El autor propone conformar una planta de produccion, con el fin de diversificar la
matriz acuicola mediante la obtencién de materia prima a partir del cultivo y asi disminuir la
sobreexplotacion por extraccion de esta especie incurrida por la pesqueria artesanal e industrial en
las costas de Chile. El proyecto considera la compra de alevines y engorda en estanques en tierra
para su posterior comercializaciéon como filetes de lenguado de 300 g. Se describen 4 etapas
principales, un estudio de mercado, estudio técnico, estudio econdmico y un estudio financiero.
Ademads, Honores et al. (2005), presenta la alternativa de una empresa basada en la produccién de
alevines o juveniles de lenguado (entre 1,5 y 3 cm de longitud total) para su exportacion, y que su
cultivo se pueda realizar en otros paises que tengan condiciones climaticas adecuadas; debido a

que el engorde de esta especie no es factible bajo las condiciones climaticas del Ecuador, por ser
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de aguas frias (alrededor de 20° C) para tener un buen crecimiento. Evalué como posibles mercados

a Estados Unidos, Reino Unido, Espafia, y Canada.

Asimismo, Elorreaga (2017) desarrolla un proyecto para la comercializacion de lenguado
proveniente de cultivo para el mercado internacional, especificamente menciona a los paises de
Estados Unidos, Alemania, Jap6én y China. El proyecto incluyé 4 etapas: compra de alevinos,
proceso de engorde, producto final y comercializacién, para una capacidad instalada de un

volumen anual de 120 toneladas.

Respecto al cultivo de peces planos en general, ha adquirido importancia a nivel
internacional por la demanda existente y la alta calidad de su carne, las especies que se cultivan
principalmente a escala industrial en Europa, son el turbot o rodaballo (Scophtalmus maximus), el
halibut (Hippoglossus Hippoglossus) y solea (Solea solea), en paises como Espafia y Francia; en
Asia, especificamente Japén, Corea y China realizan el cultivo del Hirame (Paralichthys
olivaceus); especies de las que ha llevado més de dos décadas obtener una tecnologia de cultivo
para su produccién a nivel comercial. Ademds, se han realizado investigaciones en reproduccion,
desarrollo larval, cultivo de juveniles y engorde con los diferentes géneros de peces planos como:

Scophtalmus, Paralichthys, Hippoglossus y Pleuronectes, etc.

En Latinoamérica, paises como México han realizado el desarrollo del cultivo de
Paralichthys californicus, el cual se encuentra a una escala de produccién piloto de juveniles de la
mencionada especie, en Argentina y Brasil vienen trabajando en el lenguado Paralichthys

orbiginicus, en Ecuador con el Paralichthys woolmani, han tenido experiencias a nivel de
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laboratorio y en relacién a Chile actualmente las investigaciones han llegado a la produccién a
nivel piloto y estdn orientadas a estudios de repoblamiento en ambiente natural y a la produccién

con fines de comercializacion.

Sobre las investigaciones en peces planos como el rodaballo, Pelleteiro et al. (1993)
realizaron experiencias con el control del fotoperiodo y temperatura para obtencién de desoves,
ademds de la evaluacion de la relacion entre la calidad del huevo y la dieta de los reproductores.
Watanabe y Carrol, 2000; en el lenguado Paralichthys lethostigma, obtuvieron desoves natural e
inducido con el uso de fotoperiodo (10 L: 14 0) y control de temperatura. Furuita et al. (2002);
trabajaron con reproductores de P. olivaceus (Hirame), una de las principales especies comerciales
en Japon, utilizando en la dieta 4cidos grasos esenciales (DHA y EPA), los cuales cumplen un rol
importante en la calidad del huevo, asi mismo en el crecimiento y desarrollo larval. Carrillo y
Zanuy, 1987; mencionan que la manipulacién apropiada de los reproductores en cautiverio esta
sujeto a diversos estimulos que provocan una respuesta adaptativa, pero cuando esta respuesta se
desvia de la normalidad se considera que el animal ha sufrido algin tipo de estrés, siendo este un

problema frecuente durante la etapa de acondicionamiento.

Ferndndez-Diaz et al. (2001) trabajaron en el cultivo larvario y la obtencién de alevines en
criadero de Solea senegalensis es un proceso asequible, que no presenta dificultades significativas.
Los estados premetamorficos del lenguado se caracterizan por presentar elevadas tasas de
crecimiento y una gran resistencia a las condiciones de cultivo. Bajo condiciones 6ptimas,
practicamente la totalidad de la poblacién larvaria es capaz de efectuar la metamorfosis, hacia los

20-21 dias de edad.
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Miiller et al. (2006), mencionaron que el primer lote de lenguado de Paralichthys
orbignyanus en alcanzar el kilogramo de peso (la cabeza de lote) fue en octubre de 2003 y fueron
alrededor de 750 ejemplares. El tiempo total en alcanzar ese peso, o sea desde la incubacion de los
huevos fecundados, fue de aproximadamente unos 19 meses en un sistema de recirculacién de
agua de mar. La temperatura oscil6 en el rango de 16 - 21°C y la densidad final estuvo estimada

en 25 kg/m’.

Rodriguez et al. (2005) realizaron el crecimiento de tres lotes de lenguado senegalés Solea
senegalensis Kaup, 1858 con un peso inicial aproximado de 17 g y una talla de 11 cm y que fueron
alimentados con tres regimenes diferentes de alimentacion: diurna, nocturna y durante todo el dia.
La experiencia duré 103 dias y los resultados no mostraron diferencias entre los tres lotes,
alcanzando al final de la experiencia pesos y tallas medias similares (pesos entre 83 y 87 g y una
talla en torno a 18 cm). El andlisis de los resultados indica que el crecimiento del lenguado no se
encuentra influido por el momento del dia en que se le suministra el alimento, a pesar de los habitos

nocturnos de alimentacion que se reflejan en la bibliografia sobre esta especie.

Lopez et al. (2009) presentaron el trabajo sobre la produccién de semilla o alevines y pre-
engorde de P. orbignyanus, donde se menciona que se realiz6 el cultivo a una temperatura entre
18-20°C y con el sistema de agua verde. Las larvas fueron alimentadas, una vez reabsorbido el
vitelo, con rotiferos Brachionus plicatilis enriquecidos con microalgas Nannochloropsis oculata
hasta el dia 29 de cultivo. Entre los dias 25 y 45 de cultivo, se suministré Artemia salina

enriquecida con una emulsién de DHA. El dia 36 se comenz6 con el destete, es decir, se reemplazé
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el alimento vivo por alimento balanceado. Los individuos fueron alimentados a saciedad, entre 4-
6 veces al dia con iniciadores formulados para el lenguado japonés P. olivaceus (Love Larva,
Hayashikane Sangyo, Ltd., Japan). Durante los primeros 10 dias de cultivo no hubo ningin
recambio de agua en los tanques. En este sistema de cultivo semi-cerrado, el aumento del volumen
de recambio diario es progresivo siendo del 10% al iniciar la larvicultura y del 300% al finalizar

la misma. Diariamente se control6 la temperatura, salinidad, pH y NH4™.

Fraysse y Petraroia, 2013 hacen referencia a las condiciones de cultivo en sistemas de
recirculaciéon de agua de mar, donde se monitorearon los pardmetros fisicos quimicos como
temperatura, pH y salinidad durante la etapa larval y de pre-engorde de P. orbignyanus. Se
realizaron muestreos periddicos de talla de larvas y juveniles, obteniéndose una tasa de crecimiento
(TC) de 4,49%/dia para la etapa de larvicultura y 2,47%/dia para la etapa de pre-engorde con una
TC promedio fue de 3,56%/dia hasta los 147 dias después de la eclosiéon (DDE). La supervivencia

fue del 33,6% para el 82 DDE, mientras que entre el 82 y 147 DDE fue de 94%.

Con respecto a las investigaciones sobre el cultivo de lenguado P. adspersus, los primeros
trabajos a partir de ejemplares colectados en el medio natural a las condiciones de cautiverio se
llevaron a cabo en Chile desde 1989 con las investigaciones realizadas por Silva, relacionados a la

reproduccidn, desarrollo larval y obtencion de juveniles en laboratorio.

Posteriormente, Silva y Oliva (2010) realizan una revisién sobre aspectos bioldgicos y de
cultivo del lenguado chileno (Paralichthys adspersus). El trabajo presenta diversos resultados

obtenidos en el estudio de su biologia y técnicas de cultivo, en cautividad con la finalidad de
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producir individuos de tamafio comercial en condiciones de cultivo. Asimismo, Piaget et al., 2011
determinan el nivel 6ptimo de proteina para el maximo crecimiento de juveniles de P. adspersus,
para lo cual se formul6 3 dietas con niveles crecientes de proteina en base a harina de pescado (48,
57 y 60%), las cuales fueron comparadas junto a una dieta comercial (54% de proteina; BIOMAR
S.A.). Un total de 156 juveniles (131,3 + 23 g) divididos en grupos de 13 individuos, fueron
mantenidos en estanques conicos negros de base plana con densidad inicial de 5,5 kg m? y con un
sistema de circulaciéon de agua abierto por un periodo de 175 dias. Los peces fueron alimentados
diariamente dos veces al dia a saciedad. En base a los resultados de este estudio se concluye que

el nivel 6ptimo de proteina fue obtenido con dietas de 54% y 57%.

En relacién a la fase larval también Piaget et al. (2007) realizaron el trabajo de evaluar el
efecto de la incorporacion de beta-glucano y manano-oligosacarido (BG MOS) en la supervivencia
y el crecimiento de larvas de P. adspersus. Se evaluaron 3 tratamientos aplicando 5 mg/L, 10mg/L
y 15 mg/L de G MOS al agua de cultivo fueron contrastados durante los primeros cinco dias de
experimentacion con un control, teniendo como mejor crecimiento y sobrevivencia con 5 mg/ L.
incrementa en crecimiento y sobrevivencia y 15 mg/L tiene un efecto supresor en ambos
parametros. Salas-Leiva et al. (2017) realizaron un anélisis comparativo de la microbiota intestinal
de lenguado P. adspersus proveniente de criadero y del medio natural, aislando bacterias lacticas,
encontrando una mayor diversidad de la comunidad microbiana en los provenientes del medio
natural, lo cual serviria para la mejorar las condiciones de cultivo usando cepas probidticas

especie-especificas.



26

En el Pert, la institucién dedicada a la investigacion sobre los recursos acudticos es el
Instituto del Mar del Peri (IMARPE), iniciando estudios en el lenguado a partir del
acondicionamiento de ejemplares salvajes a las condiciones de cautiverio (Chinchayén et al.,
1997), posteriormente se llevd a cabo un proyecto de produccion de semilla de peces marinos de
importancia comercial, iniciando las investigaciones con el lenguado P. adspersus, logrando el
acondicionamiento, reproduccién y obtencién de juveniles en laboratorio a nivel experimental
(Carrera, 2006; Carrera et al., 2013). Otra de las instituciones publicas dedicadas al cultivo de
especies marinas a nivel de produccién es el Fondo Nacional de Desarrollo Pesquero
(FONDEPES), viene realizando diversas experiencias de acondicionamiento de ejemplares adultos
y cultivo de juveniles nacidos en cautiverio del lenguado P. adspersus. Asimismo, se han realizado
diversas investigaciones relacionadas a la reproduccién, desarrollo larval y produccién de

juveniles en condiciones de cautiverio.

Entre los diversos trabajos tenemos a nivel reproductivo a Angeles y Mendo, 2005;
determinaron el crecimiento y la fecundidad del lenguado y realiza un andlisis de caracteres
externos que permita su separacion por sexos, tres aspectos importantes del cultivo de organismos
acudticos. Las hembras del lenguado presentaron mayor crecimiento que los machos, asi la
ecuacion de von Bertalanffy tiene la forma de: Lt= 101.17 (1-e -0.140 (t+ 0.584)) en hembras y
Lt=60.53 (1-e -0.253 (t+ 0.310)) en machos. El lenguado es un desovador parcial asincrénico con
ovocitos maduros de un didmetro entre 0,665 y 0,805 mm, con una fecundidad total de 2 125 000
huevos por individuo y una relativa de 1 500 huevos por gramo de pez. Carrera (2007), hace
referencia a la reproduccion en condiciones de laboratorio de lenguado, obteniendo huevos por

desove natural y luego se realiz6 el desarrollo larval, describiendo las etapas de alimentacién con
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presas viva e inerte hasta la obtencion de juveniles de entre el dia 60 y 65 con una talla promedio

de 15,86 mm, realizdndose el proceso a una temperatura de entre 19 y 20 °C.

Posteriormente, Cota (2012), desarrolla un trabajo de tesis respecto a la clasificacion del
desarrollo gonadal en escalas de madurez, para conocer el ciclo reproductivo de lenguado, lo cual
es necesario para el manejo del recurso en el medio natural, asi como en cautiverio. Se analizaron
y procesaron histolégicamente 96 ovarios y 66 testiculos. Se caracteriz6 el desarrollo de los
gametos y de las génadas microscopica y macroscOpicamente; ademads se evalué la homogeneidad
del ovario, caracterizacion morfométrica de las poblaciones ovocitarias de cada estadio de madurez
gonadal, proporcién sexual por grupos de longitudes totales, talla de primera madurez gonadal y
otros pardmetros indicadores del desarrollo gonadal. Las hembras representaron el 59,3% mientras
que los machos el 40,7%. Asimismo, Carrera et al. (2013) describen la metodologia de
acondicionamiento de ejemplares salvajes a las condiciones de cautiverio, lo cual comprende la
captura, aclimatacion y acondicionamiento, ademds del marcaje y sexado. Se menciona también

un andlisis patolégico por la presencia de pardsitos internos y externos.

Respecto a la fase larvaria, Passaro (2015), evalda las condiciones de cultivo durante la
etapa larval en laboratorio, en base al efecto de la temperatura y densidad de cultivo para mejorar
el crecimiento y sobrevivencia. Evalu6 4 temperaturas (16°, 18°, 20° y 22° C) y 3 densidades (10
larvas/litro, 20 larvas/litro y 30 larvas/litro). En los resultados se obtuvo la mas alta sobrevivencia
a una temperatura de 18 °C con 17 +£0,05% y una longitud de 12,25 +1,06 mm, para la densidad
se obtuvo la mds alta sobrevivencia en el tratamiento de 10 larvas /litro con 10 £3,72% y una

longitud de 9,35 £0,48 mm.
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En relacién a los estudios realizados en juveniles de P. adspersus, Contreras (2016),
determind el efecto de la densidad de carga y la tasa de crecimiento de juveniles de lenguado. Los
resultados muestran el mayor crecimiento en talla y peso con densidades de 9 kg/m? y 6 kg/m?
respecto a 3 kg/m?. En relacion a la tasa de supervivencia, los tratamientos de 3 kg/m? y 6 kg/m?
obtuvieron una tasa de supervivencia de 100%, mientras que el tratamiento 9 kg/m? resulté con
92,6%, notandose que para todos los casos se obtuvo un alto porcentaje de sobrevivencia.
Asimismo, Carrera et al., 2017, desarrollan la descripcion de la metodologia de cultivo para la
produccién de juveniles en condiciones de laboratorio y la que se realiza en la empresa Pacific
Deep Frozen S. A., abarcando desde el acondicionamiento de reproductores al cautiverio, el
desarrollo larval y la obtencidn de juveniles para su posterior engorde. Posteriormente, Orihuela
et al., 2018, evaldan tres dietas (microextruido manumerizado — MEM, aglomeracion rotacional
asistida por particulas — PARA, microdieta comercial Otohime-OTO) en el destete de lenguado,
periodo que duro del dia 40 hasta el dia 60 después de la eclosién obteniendo los siguientes
resultados en relacion a la longitud, peso humedo y sobrevivencia 15,9 +3,20; 14,3+1,72; y
14,4+2,28 mm; 8,83 +3,40; 5,53 +2,85;y 7,10+ 3,56 mg; 18,1; 16,3 y 15,2% para OTO, MEM,

y PARA, respectivamente.

1.5 Justificacion de la investigacion

El cultivo de peces marinos en el Perd, es una actividad adn insipiente porque se producen
en general especies de agua dulce, siendo por ello importante ampliar las investigaciones y
esfuerzos para el desarrollo de proyectos que sumen esfuerzos para la diversificacion de la

acuicultura orientada a la produccién de semilla o juveniles de peces marinos nativos como el
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lenguado, esta es una de las especies comercialmente importantes por la alta demanda en el
mercado nacional debido al auge de la gastronomia en el Perd y por ser el principal insumo para
la elaboracion de uno de nuestros platos bandera como “El Ceviche”, esto ha traido como
consecuencia una presion sobre los volimenes de captura del recurso en el medio natural (Figura
8).
Figura 8

Desembarque de lenguado a nivel nacional durante el periodo 2000 al 2016. Informacion del

Sistema de Captacion de informacion de captura y esfuerzo de la Pesca Artesanal de IMARPE
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Fuente: Elaboracién propia.

En cuanto a la produccion de esta especie en la Figura 9, se observa que para el afio 2018
hubo un incremento en la cosecha anual, la cual estuvo en 8,73 toneladas (PRODUCE, 2018). El
precio de lenguado en el mercado interno (Terminal Pesquero de Villa Maria del Triunfo), varié

entre $/. 40 — 60 por kilogramo (El Comercio, 2019).
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Figura 9

Cosecha de lenguado procedente de la actividad de acuicultura
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Fuente: PRODUCE, 2018.

Por ello, para el desarrollo de la acuicultura de peces marinos es necesario la ejecucion de
proyectos productivos basados en la produccion de juveniles o semilla como base para incentivar
la inversion en esta actividad, debido a que la semilla es un factor limitante para realizar el engorde
y obtener peces de talla comercial para la venta, lo cual hace a la acuicultura como una actividad

econdémicamente viable y rentable.

Por otro lado, cualquier esfuerzo para la diversificaciéon de la acuicultura es importante
porque a la fecha existe solo una empresa dedicada a la produccién comercial de lenguado en
condiciones de cautiverio, siendo esta la empresa Pacific Deep Frozen S. A., ubicada en la

provincia de Huarmey — Ancash.
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En tal sentido, la productividad y la capacidad de una empresa acuicola debe responder a
las necesidades del mercado, para ello es necesario que la empresa tenga un manejo y una gestion
eficiente a través del control de las dreas productivas, econdmicas, financieras y operativas. Ante
ello, para un mejor manejo de las capacidades de la empresa surge como alternativa el desarrollo
de herramientas como el CMI, basada en la elaboracién de un plan estratégico y objetivos
estratégicos para apoyar el desarrollo de la empresa y con ello medir sus resultados en el corto,
mediano y largo plazo; donde no solo es importante el aspecto financiero sino alinear los objetivos
de la empresa con la visién y misién de la misma para lograr su consolidacién en el mercado en el

largo plazo.

Por lo tanto, el desarrollo de un modelo de gestion estratégica basado en el CMI para una
empresa acuicola de produccién de semilla o juveniles de lenguado, por un lado, brindara la
posibilidad de tener la materia prima disponible para realizar la siguiente etapa del cultivo que es
el engorde para obtener ejemplares de talla comercial, lo cual es escaso en el pais; y por otro, al
formar una empresa generalmente carecen de politicas de medicidn de objetivos para la obtencién
de resultados esperados. Por ello, es necesario que una empresa pueda contar con una herramienta
de apoyo que permita elaborar, gestionar y controlar la informacién estratégica y alinear a todos
los integrantes de la organizacién con los objetivos de la misma. Asimismo, este tipo de
planteamiento serviria para incentivar la inversion privada en el tema de acuicultura de peces

marinos que aun es bastante limitado.
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1.6Limitaciones de la investigacion

En el Perd se tiene un escaso conocimiento del cultivo de peces marinos, esta actividad se
encuentra actualmente en sus inicios, con respecto al cultivo del lenguado se desarrolla a nivel
piloto experimental y solo existe una empresa con una producciéon comercial, siendo dificil
convencer al empresario peruano por invertir en este tipo de negocios, debido a que la acuicultura
es considerada una actividad de alto riesgo, donde la recuperacion del capital se da a largo plazo
y la inversion es bastante onerosa. Al ser una actividad que se encuentra en sus inicios no cuenta
con tecnologia de cultivo para produccion comercial de peces marinos y la compra de tecnologia

resulta tener un alto costo que pocas instituciones estan dispuestas a asumir.

Por otro lado, para hacer efectivo el proyecto se requiere de un drea geografica ubicada en
la linea de costa que cumpla principalmente con los requerimientos de temperatura y calidad de
agua para el desarrollo del cultivo, teniendo que buscarse una ubicacién de una zona que cumplan
con los requerimientos de la especie. Asimismo, es necesario tomar en cuenta la accesibilidad del

lugar para el traslado del producto hasta el centro de comercializacion o venta.
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1.70bjetivos

1.7.1

Objetivo general

“Mejorar la gestidn estratégica de una empresa acuicola dedicada a la produccién de juveniles

o semilla de lenguado Paralichthys adspersus basado en el CMI para optimizar su control

organizacional y administrativo”.

1.7.2

Objetivos especificos

Desarrollar una planificacion estratégica para una empresa acuicola dedicada a la
produccién de juveniles o semilla de lenguado Paralichthys adspersus, mediante el
establecimiento de la misidn, visién y plantear los objetivos estratégicos e indicadores

basados en las 4 perspectivas del CML

Desarrollar un mapa estratégico para una empresa acuicola dedicada a la produccién de
juveniles o semilla de lenguado Paralichthys adspersus para establecer los objetivos

estratégicos e indicadores.

Disefiar el CMI para una empresa acuicola dedicada a la produccion de juveniles o semilla
de lenguado Paralichthys adspersus para optimizar su control organizacional y

administrativo.
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1.8 Hipétesis general

“El desarrollo de un modelo de gestién estratégica de una empresa acuicola dedicada a la
produccién de juveniles o semilla de lenguado Paralichthys adspersus basado en el CMI permitira

optimizar su control organizacional y administrativo”.

1.8.1 Hipotesis especificas

e Desarrollar una planificaciéon estratégica para una empresa acuicola dedicada a la
produccion de juveniles o semilla de lenguado Paralichthys adspersus, mediante el
establecimiento de la mision, vision permitird plantear objetivos estratégicos e indicadores

basados en las 4 perspectivas del CML

e FEl desarrollo de un mapa estratégico para una empresa acuicola dedicada a la produccién
de juveniles o semilla de lenguado Paralichthys adspersus permitird establecer los

objetivos estratégicos e indicadores.

e El disefio de un CMI para una empresa acuicola dedicada a la produccion de juveniles o
semilla de lenguado Paralichthys adspersus optimizard su control organizacional y

administrativo.
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II. MARCO TEORICO

2.1Acuicultura de peces marinos

La acuicultura marina, también conocida como maricultura, se practica en el mar, mientras
que la acuicultura costera se realiza en estructuras construidas de manera total o parcial por el ser
humano en zonas adyacentes al mar, tales como estanques costeros y lagunas con compuertas. A
escala mundial, es dificil diferenciar entre la produccion de la maricultura y de la acuicultura
costera, sobre todo por la agrupacion de los datos sobre produccién obtenidos de diversos paises
productores importantes en Asia oriental y sudoriental, especialmente para las especies de peces
de aleta que se cultivan en jaulas marinas, asi como en estanques costeros. La mayor parte de la
produccién de peces de aleta que se declara en el &mbito de la acuicultura marina y costera en
Africa, las Américas, Europa y Oceania (Figura 10) se obtiene de la maricultura. Segin los
registros de la FAO, la produccién de peces comestibles procedentes de la maricultura y la
acuicultura costera fue de 28,7 millones de toneladas (67 400 millones de USD) en 2016 (FAO,

2018).
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Figura 10

Produccion de peces de aleta provenientes de la acuicultura por continente en el aiio 2016
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Fuente: FAO, 2018.

2.2Acuicultura de peces planos

Espana es uno de los principales paises de Europa en el cultivo y produccién de peces
marinos, entre ellos, se encuentran los peces planos como el lenguado y el rodaballo. El
crecimiento se mantuvo desde sus inicios en los afios 80 hasta el 2009, cuando alcanzé 48441
toneladas. Sin embargo, hubo un estancamiento que en el 2015 comenzo a superarse y en el 2017

marc6 46 697 toneladas, para 2018 se prevé que supere las 51000 (Figura 11), (APROMAR 2018).
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Figura 11

Evolucion de la cosecha (toneladas) de peces marinos de acuicultura en Espaiia en el

periodo 1990-2018
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Fuente: APROMAR 2018.

Asimismo, el lenguado senegalés (Solea senegalensis) es una especie que recientemente se
ha incorporado a la produccion de acuicultura a escala comercial en Espafia. Supone la
culminacion de muchos afios de investigacion cientifica y desarrollo tecnologico (Figuras 12 y
13). Con su cultivo se han abierto nuevas oportunidades de negocio y de creacion de empleo,
convirtiéndose en una de las especies con mds recorrido para la acuicultura espafiola. En 2017 se

produjeron 830 toneladas de lenguado en Espafia, un 9,9 % mas que en 2016 (APROMAR 2018).
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Figura 12
Evolucion de la produccion acuicola de lenguado (Solea senegalensis) en Espaiia en

toneladas (2005-2017 y prevision para 2018)
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Fuente: APROMAR 2018.

Figura 13
Evolucion del consumo de lenguado de la acuicultura y de la pesca en los hogares esparioles

en 2017. Se indica la cantidad (t) y el precio de venta al puiblico
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Fuente: APROMAR, 2018.
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La produccién total de rodaballo (Scophthalmus maximus= Psetta maxima) de acuicultura
en el mundo en 2017 fue de 59 616 toneladas un 13,8 % menos que el aio anterior. En China existe
una muy relevante produccion de rodaballo de acuicultura que supuso 49 500 toneladas en 2016,
aunque las cifras son imprecisas. En Europa el principal pais productor es Espaiia (Figura 14), que
cosechd 8 546 toneladas (el 76,4 % del total). Portugal, con 2 330 toneladas es el segundo
productor (el 20,8 %). La produccién de juveniles de rodaballo en Espafia en 2017 fue de 6 660
unidades. En Galicia es donde se produce la préctica totalidad de los juveniles de esta especie

(APROMAR, 2018).

Figura 14
Evolucion de la produccion acuicola de rodaballo (Psetta mdxima) en Esparia en toneladas

(2006-2017 y prevision para 2018)
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El precio medio en primera venta de rodaballo de acuicultura (Figuras 15 y 16) producido
en Espafia en 2017 fue de 8,54 euros/kg. Esta cifra es practicamente similar a la del afio anterior
(-0,5 %) y supuso una cuantia total de 73 millones de euros. El valor total de la venta al ptblico
de esas toneladas de rodaballo supuso un incremento del 11,9 %, y signific6 un total de 43,7
millones de euros, con un precio de venta al piblico (PVP) medio de 10,44 euros/kg. Este precio
medio de venta representa un incremento del 22,2 % sobre el precio de primera venta, lo cual en

valores absolutos suponen 1,90 euros mds por cada kilo (APROMAR, 2018).

Figura 15

Evolucion de los precios medios (euros/kg) de comercializacion de rodaballo (1 000/2 500 g)

en MercaMadrid y MercaBarna (precios de salida de Mercas) entre 2015 y 2017 (datos del M° de
Economia y Competitividad)
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Fuente: APROMAR, 2018.
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Figura 16

Evolucion del consumo de rodaballo de la acuicultura y de la pesca en los hogares espaiioles

en 2017. Se indica la cantidad (t) y el precio de venta al ptiblico
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Fuente: APROMAR, 2018.

2.2.1 Mercado internacional de peces planos

De acuerdo al Informe El Merado de Lenguado en Espafia (2017), la comercializacion de
lenguado en Europa se realiza en base a 3 especies principalmente: el lenguado europeo (Solea
solea) pertenece a la familia de los Soleidos (Familia Soleidae), lenguado de arena (Pegusa

lascaris) y lenguado Senegales o Rubio (Solea senegalensis) (Figuras 17, 18 y 19) (Ministerio de

Agricultura y Pesca, Alimentacién y Medio Ambiente de Espaiia, 2017).
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Figura 17

Lenguado Europeo “Solea solea”

Figura 18

Lenguado de arena “Pegusa lascaris”

Figura 19

Lenguado Senegales “Solea senegalensis”™

Espaia es el primer pais en importancia en acuicultura de lenguado a nivel mundial, con
un volumen de 591 toneladas en el afio 2015, lo que supone un 50% del total. Segtin datos FAO,

en el afio 2015 se obtuvieron 591 toneladas de lenguado en Espafia procedentes de acuicultura. El
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lenguado se comercializa principalmente en dos presentaciones: lenguado fresco y lenguado
congelado (Figura 20) (Ministerio de Agricultura y Pesca, Alimentaciéon y Medio Ambiente de

Espaifia, 2017).

Figura 20

Volumen de importacion y exportacion de lenguado en Espaiia en el aiio 2016
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Fuente: Ministerio de Agricultura y Pesca, Alimentacién y Medio Ambiente de Espafia, 2017.

El precio del lenguado en Espafia en el periodo 2014 — 2016, fresco bajo un 6% a lo largo
del periodo y el congelado en un 33%; sin embargo, para el consumidor aumento en un 10% el

lenguado fresco o refrigerado y un 5% el lenguado congelado el mismo periodo (Figura 21).
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Figura 21

Precio de venta al consumidor en Espaiia Periodo 2014 — 2016
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Fuente: Ministerio de Agricultura y Pesca, Alimentacién y Medio Ambiente de Espaiia, 2017.

2.3Cultivo de lenguado

2.3.1 Caracteristicas generales de la especie

Los denominados “peces planos” son teledsteos carnivoros que se distribuyen en los mares
frios de todo el mundo. Se les conoce con el nombre de peces planos debido a la morfologia que
les confiere una metamorfosis durante las primeras etapas peldgicas de su vida: la migracién de un
ojo del lado del cuerpo que permanece en contacto con el fondo, adquiriendo el habito de nadar

con su cuerpo comprimido orientado horizontalmente.

En Europa las especies de interés comercial que se han adaptado a las condiciones de
cultivo en cautiverio son: lenguado (Pleuronectes) y rodaballo (Scophthalmus maximus). En Chile
y Ecuador se viene trabajando con lenguado del género Paralichthys y en Japdn, Corea y China

desarrollan el cultivo intensivo a escala comercial del “hirame” Paralichthys olivaceus.
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El cuerpo de lenguado sufre modificaciones importantes a medida que crece, al nacer es
pelégico, es decir nada en toda la columna de agua y a medida que va creciendo sufre el proceso
de transformacion llamado metamorfosis es decir la migracién del ojo izquierdo hacia el lado
derecho del cuerpo volviéndose benténico y habitando en los fondos o sobre algin sustrato. Su
cuerpo es aplanado de forma ovoide posee una boca dentada con labios protrictiles, es un cazador
por excelencia una de sus cualidades mds destacadas es que puede mimetizarse tomando la
tonalidad del fondo en el que se encuentre, el lado superior es pigmentado mientras que el lado
inferior es blanco, para escapar de sus predadores o cualquier contacto con algin cuerpo extrafio
hace que agite sus aletas para que la arena lo cubra mejor, enterrdndose casi por completo. De
acuerdo al FISHBASE tiene la siguiente taxonomia:

- Phylum: Chordata

- Clase: Teleostomi

- Orden: Pleuronectiformes

- Familia: Paralichthydae

- Género: Paralichthys

- Especie: Paralichthys adspersus (Steindachner, 1867)

- Nombre comin: Lenguado (Figura 22).
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Figura 22

Lenguado “Paralichthys adspersus” (Steindachner, 1867) en el Laboratorio de Cultivo de

Peces de IMARPE.

Fuente: Elaboracion propia.

2.3.1.1 Habitat y distribucion. Los lenguados se encuentran mayormente sobre los fondos
suaves de la plataforma continental. Sin embargo, algunas especies se encuentran como habitantes
del talud continental y otras pueden invadir en zonas de agua dulce. En la plataforma tienen una
distribucién mundial y muy abundante, aportando principalmente a la pesca. Los lenguados
adultos viven en el fondo del océano a 30 -100 m de profundidad, en donde el agua es més fria (14
— 20 °C). Al género Paralichthys se le registra en las costas del Pacifico desde California hasta la
Patagonia chilena; sin embargo, Chirichingo (1998) menciona la distribuciéon del lenguado

Paraclihthys adspersus, desde Paita Pert hasta Lota (Chile) e Isla Juan Fernandez.

2.3.1.2 Comportamiento y habitos alimenticios. Los lenguados reposan sobre el fondo
con el lado ciego hacia abajo. Estos peces planos son reservados en su comportamiento y son
capaces de cambiar de color para asi parecerse al sustrato con la finalidad de esconderse de los
depredadores y su presa (Mimetismo). Son cazadores innatos, observan rapida y certeramente el

alimento antes de atraparlo y devorarlo. Ante condiciones de estrés los lenguados cambian el color
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de su epidermis y aumentan la frecuencia de sus movimientos operculares para permitir el ingreso

de agua y oxigeno (Silva y Flores, 1994).

Las especies del género Paralichthys presentan hédbitos gregarios (se mezclan con animales
de otras especies) y sedentarios, es decir, son reservados pues habitan de referencia sobre fondos
arenosos o fangosos, pero se desplazan rdpidamente cuando salen en busca de su presa utilizando
movimientos ondulatorios de su cuerpo. La eficacia de su nado se debe a la larga aleta dorsal y
anal las que, junto con la aleta caudal, circundan su cuerpo casi completo. Estas aletas usualmente
no poseen espinas y son muy flexibles. No poseen vedija natatoria y su cavidad corporal es
sumamente pequefia. La alimentacion de estos estd compuesta basicamente de bivalvos, gusanos
poliquetos y pequefios peces. En el medio natural permanecen enterrados en la arena la mayor
parte del tiempo. El desove en ambiente natural es entre los meses de primavera —verano, es decir
entre octubre y febrero. La alimentacion del lenguado Paralichthys adspersus se basa en peces
como la sardina (Sardinops sagax sagax), mojarrilla (Stellifer minor) y anchoveta (Engraulis

ringes); ademds de cefalépodos (Loligo sp) y pequeiios crustiaceos (Samamé y Castafieda, 1999).

2.3.2 Mercado nacional

Con respecto a la comercializacion de lenguado a nivel local, se tiene un informe publicado
en el afio 2015 sobre el estudio de mercado de P. adspersus en Lima y Callao, realizado por la
consultora ESTRATEX (PRODUCE, 2015), donde estiman la demanda de esta especie (Tabla 1),
la cual es atendida por la oferta existente, determinando que afio a afio se abren nuevos locales

especializados en comida marina, que podrian ser consumidores potenciales de esta especie. Los
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principales compradores de lenguado son los supermercados y los restaurantes. Ademas, existe
una demanda insatisfecha porque todo lo que se pesca, se comercializa. La venta de lenguado en
los terminales es la especie entera, porque los principales compradores filetean el producto en sus
centros de comercializacion. La captura no tiene estacionalidad, en los terminales en cualquier

época se encuentra la especie. Es importante notar que esa oferta no es estable afio a afio.

Tabla 1

Cdlculo de la Demanda en funcion del incremento poblacional del 1,3% anual

Afio Demanda Oferta Demanda
(Captura) | Insatisfecha

2003 466 466 0

2004 a72 413 59

2005 479 243 236

2006 485 302 183

2007 491 204 287

2008 497 153 344

2009 504 234 270

2010 510 288 222

2011 517 168 349

2012 524 461 63

2013 531

2014 537

2015 544

2016 552

2017 559

2018 566

2019 573

2020 581

2021 588

Nota: Esta tabla muestra la demanda de lenguado para el periodo 2003 al 2012.

Elaborado la consultora ESTRATEX (PRODUCE, 2015).

Por otro lado, la estimacion de la oferta de lenguado se concentra en la captura proveniente

de ambiente natural, en este sentido se ha podido determinar, en base a informacion histérica que
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en los dltimos quince afios esta ha sido bastante variable y baja con respecto a otras especies, tal
como se muestra en la Figura 23. Asimismo, la oferta acuicola es ain muy pequefia y no llegar al
1% de lo que se captura. No obstante, dado la variabilidad en la captura, serd muy interesante el

poder contar con una produccidn acuicola constante de esta especie.

Figura 23
Captura de Lenguado (Paralichthys adspersus) en toneladas métricas en el periodo 1998 -

2012
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Fuente: PRODUCE, 2015.

Por otro lado, del total de los 132816 TM de productos hidrobiol6gicos comercializados
en el 2013, de acuerdo al Reporte diario de ingreso al Mercado Mayorista Pesquero de
Multimercados Zonales, elaborado por PRODUCE-OGTIE-Oficina de Estadistica, segin se
muestra en la Figura 24, por terminal, volumen de comercializacién (TM) y porcentaje de

participaciéon (PRODUCE, 2015).
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Figura 24

Participacion en Volumen Comercializado (TM), por Terminal Pesquero

Fuente: PRODUCE, 2015.

2.4Marco conceptual

2.4.1 Planeacion estratégica

El término planeacion estratégica se acuiié en la década de 1950 y fue de uso comiin desde
mediados de la década de 1960 hasta mediados de la siguiente. En aquella época, se crefa que la
planeacion estratégica era la respuesta a todos los problemas. En ese entonces, la mayor parte del
mundo corporativo de Estados Unidos estaba “obsesionado” con la planeacion estratégica. Sin
embargo, después de ese auge, durante la década de 1980 el concepto dejoé de usarse luego de que
diversos modelos de planeacién no reportaron los altos rendimientos que se esperaba. Con todo,
la década de 1990 trajo consigo un resurgimiento de la planeacién estratégica, y en la actualidad

el proceso se practica de manera amplia en el mundo empresarial (Fred, 2013).
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La Planeacion es la etapa que forma parte del proceso administrativo mediante la cual se
establecen directrices, se definen estrategias y se seleccionan alternativas y cursos de accidn, en
funcién de objetivos y metas econdmicas, sociales y politicas; tomando en consideracion la
disponibilidad de recursos reales y potenciales, que permitan establecer un marco de referencia
necesario para concretar programas y acciones especificas en tiempo y espacio. Los diferentes
niveles en los que la planeacion se realiza son: global, sectorial, institucional y regional. Su
cobertura temporal comprende el corto, mediano y largo plazos. Es la etapa del proceso
administrativo en donde se deben identificar los objetivos a lograr, ordenar y definir las
prioridades, determinar los medios a utilizar y asegurar la efectiva aplicacion de los mismos, asi

como la correcta utilizacioén para poder logra un fin esperado (Cuero et al., 2007).

En tal sentido, el Planeamiento Estratégico (Strategic Planning), es el nombre que se dio a
un conjunto de contribuciones encaminadas a la orientaciéon general de una empresa, que tuvo
notable influencia a mediados de la década de los afios setenta y popularizé la planificacion
estratégica como campo mds amplio de trabajo en las empresas. El propdsito esencial de la
planificacion estratégica radica en lograr una ventaja competitiva sostenible en el largo plazo

(Ogliastri, 2004).

La planificacion estratégica se realiza a nivel de la organizacion, es decir, considera un
enfoque global de la empresa, por lo que se basa en objetivos y estrategias generales, asi como en
planes estratégicos, que afectan una gran variedad de actividades, pero que parecen simples y
genéricos. El plan estratégico establece la finalidad de la organizaciéon y puede describir un
conjunto de metas y objetivos para llevar adelante a la empresa hacia el futuro. En este sentido, la

planeacion estratégica interviene en el andlisis de asuntos criticos, objetivos de largo plazo, planes
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de accion estratégicos, interviene la alta direccion y la organizaciéon como un todo, se involucra el
pensamiento estratégico, se establecen los valores compartidos, la mision, la vision y la estrategia

(Mendoza y Lépez, 2015).

La perspectiva a largo plazo u horizonte, es la respuesta a la pregunta de ; En donde necesita
estar la empresa en un momento especifico del futuro para desempefiar su visién, misién y
estrategias? El Planeamiento Estratégico es un proceso dindmico lo suficientemente flexible para
permitir y hasta forzar modificaciones en los planes, a fin de responder a las cambiantes
circunstancias (Tito, 2003). Las ventajas son:

- Obliga a los ejecutivos a ver el planeamiento desde la macro perspectiva, sefialando los
objetivos centrales, de manera que nuestras acciones diarias nos acerquen cada vez mds a
las metas.

- Mantiene a la vez el enfoque en el futuro y el presente.

- Refuerza los principios adquiridos en la Visién, Mision y Estrategias.

- Fomenta el planeamiento y la comunicacién interdisciplinarios.

- Asigna prioridades en el destino de los recursos.

- Mejora el desempefio de la organizacion: orienta de manera efectiva el rumbo de la
organizacion facilitando la accién innovadora de direccién y liderazgo.

- Permite enfrentar los principales problemas de la organizacion: Enfrentar el cambio en el
entorno y develar las oportunidades y las amenazas

- Produce beneficios relacionados con la capacidad de realizar una gestion mds eficiente,
liberando recursos humanos y materiales, lo que redunda en la eficiencia productiva y en

una mejor calidad de vida y trabajo para todos los miembros.
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- Mejora los niveles de productividad y rentabilidad.
- Favorece a la direcciéon y coordinacién organizacional al unificar esfuerzos y

expectativas colectivas.

2.4.2 Vision y mision

2.4.2.1 Vision. Es un conjunto de ideas generales que proveen el marco de referencia de lo
que una organizacion es y quiere ser en el futuro. Dicho de otro modo, la Visién viene a ser la
declaracion amplia y suficiente de lo que la organizacién pretende alcanzar en los préoximos afos.
La Visién es un concepto de aplicaciéon eminentemente préctica, que permite direccionar el

desarrollo de la organizacién (Tito, 2003; Murillo, 2010; Mendoza y Lépez, 2015).

Generar una visiéon implica entender la naturaleza del negocio en el que estd la
organizacion, fijar un futuro retador para si misma y tener la capacidad de difundirla, para que
sirva de guia y motivacion de los empleados en la bisqueda del establecimiento de la vision de la
organizacion, el primer paso consiste en diferenciar aquello que no deberia cambiar de aquello

susceptible de ser modificado (D’Alessio, 2008).

La Visién debe ser clara, mensurable, estimulante y realista. La investigacion empirica ha
identificado un elemento crucial en el liderazgo latinoamericano: la de proporcionar una visién
institucional que permita ver la luz al final del tinel durante los periodos dificiles, y sobrepasar las

ambigiiedades de la habitual incertidumbre del entorno en que nos movemos. Lo que distingue a
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un lider sobresaliente de un directivo normal, es el establecimiento de metas muy ambiciosas, una

Vision estimulante (Ogliastri, 2004).

2.4.2.2 Mision. Viene a ser una declaracién duradera de propdsitos, que indica la manera
como una institucion pretende lograr y consolidar las razones de su existencia. Una Misién bien
definida sefiala las prioridades y la direccién de los negocios de una empresa, identifica mercados
a los cuales se dirige, los clientes que quiere servir y los productos que quiere ofrecer. Asimismo,
determina la contribucidén de los diferentes agentes en el logro de propdsitos basicos de la empresa

y lograr asi su Visién organizacional (Tito 2013, Murillo 2010, Mendoza y Lépez, 2015).

La mision estratégica es la aplicacion y puesta en practica del intento estratégico y, en
resumen, debe especificar los mercados y los productos con que la organizacion piensa servirlos,
apalancando eficientemente sus recursos, capacidades, y competencias. Una buena declaracion de
la misién debe hacer concordar las dreas de interés, servir de limite entre lo que se debe y no debe
hacer, servir de faro conductor en las decisiones que pueda tomar la gerencia y proveer una guia

practica para ayudar a la gerencia a administrar (D’Alessio, 2008).

Por otro lado, la Misién responde a las preguntas ;Qué hace su empresa que es inico y no
lo hace nadie mds en su campo de accién?, ;cémo trabaja su institucién?, ;hay algo diferente en
su método, en el medio o en la forma de llegar a sus objetivos?, ;para quién trabaja su empresa?,
(cudles son sus partes constituyentes y su grupo objetivo de servicio? ;por qué hace lo que hace?,

,qué es lo que nunca podria dejar de hacer? y ;cudl es la justificacion social de su existencia? Estas
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preguntas implican la identidad institucional, la capacidad que la distingue de otras, sus concretos

valores y responsabilidades sociales (Ogliastri, 2004).

2.4.3 Andlisis FODA

Estas siglas provienen del acrénimo en inglés SWOT (strenghts, weaknesses,
opportunities, threats); en espafiol, aluden a fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. El
andlisis FODA consiste en realizar una evaluacion de los factores fuertes y débiles que, en su
conjunto, diagnostican la situacion interna de una organizacion, asi como su evaluacion externa,
es decir, las oportunidades y amenazas. También es una herramienta que puede considerarse
sencilla y que permite obtener una perspectiva general de la situacion estratégica de una
organizacion determinada. El andlisis FODA estima el efecto que una estrategia tiene para lograr
un equilibrio o ajuste entre la capacidad interna de la organizacion y su situacion externa, esto es,

las oportunidades y amenazas (Ponce, 2007).

Ademas, la matriz FODA constituye la base o el punto de partida para la formulacion o
elaboracion de estrategias; de dicha matriz se pueden realizar nuevas matrices; como la Matriz de
Evaluacion de los Factores Internos (MEFI) que enlista los factores internos en relacién a las
fortalezas y debilidades que influyen en el desempefio de una organizaciéon y la Matriz de
Evaluacién de los Factores Externos (MEFE) la cual evalda los factores externos en base a las

oportunidades y amenazas (Ponce, 2007).
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2.4.4 Cuadro de mando integral o balanced scorecard

El Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI), es un modelo de gestion
empresarial creado por Kaplan y Norton (1997), que goza de gran prestigio en los medios
empresariales preocupados por la gestion estratégica y la administracion. Ademds, es una
herramienta de gestion que consiste en un sistema de indicadores financieros y no financieros que

tienen como objetivo medir los resultados obtenidos por la organizacion.

Segun Alvarez (1998) el CMI “es un modelo de medicién de la actuacion de la empresa
que equilibra los aspectos financieros y no financieros de la gestion y planificacion estratégica de
la organizacién. Es un cuadro de mando coherente y multidimensional que supera las mediciones
tradicionales de la contabilidad”. En concreto, el CMI persigue la bisqueda del equilibrio entre
medidas financieras y no financieras, entre indicadores provisionales e histdricos, y entre

perspectivas de actuacion externas e internas.

El CMI desde su creacion en la década de los afios 90 del siglo XX, ha sufrido una notable
evolucion. En 1992, el CMI se definia como “un conjunto de indicadores que proporcionan a la
alta direccion una vision comprensiva del negocio”. Posteriormente, se consolidaba como “una
herramienta de gestion que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de

indicadores” (Santos y Fidalgo, 2004).

Al respecto, para Kaplan y Norton (2000) el cuadro de Mando Integral (CMI), proporciona

a los directivos el equipo de instrumentos que necesitan para navegar hacia el éxito futuro. E1 CMI
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traduce la estrategia y mision de una organizacion en un amplio conjunto de medidas de actuacién
que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica. E1 CMI
debe transformar el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en objetivo e indicadores
tangibles. Los indicadores representan un equilibrio entre los indicadores externos para accionistas
y clientes y los indicadores internos de los procesos criticos de negocios, innovacion, formacién y

crecimiento.

El CMI es mds que un sistema de medicidn tactico u operativo, las empresas innovadoras
lo utilizan como un sistema de gestion estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo como:

- Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.

- Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

- Planificar, establecer objetivos e indicadores estratégicos.

- Aumentar el feedback y formacidon estratégica.

El CMI transforma la misién y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en
cuatro perspectivas diferentes: finanzas, clientes, procesos internos y formacién y crecimiento,
estas cuatro perspectivas permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los
resultados deseados y los inductores de actuacion de estos resultados, y entre las medidas objetivas,

mads duras y las més suaves y subjetivas (Kaplan y Norton, 2000, 2004).

En otras palabras, el CMI nos proporciona una “fotografia” que nos permite examinar

como estamos acometiendo hoy nuestra estrategia a medio y largo plazo. Para enfocar esa
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“fotografia” previamente, es necesario concretar nuestra vision del negocio en objetivos

estratégicos relacionados entre si segun las diferentes perspectivas (Fernandez, 2001).

La idea central, es que CMI sea percibido como un sistema de gestién para conectar la
estrategia organizacional con las tareas y acciones especificas de los individuos y equipos, con
indicadores de rendimiento factibles de ser medidos. A partir de esta realidad, se podria afirmar
que esta herramienta obliga a la alta direccién a una serie de acciones como: a) Determinar las
dimensiones relevantes del desempeiio y asi lograr una visiéon més clara para obtener beneficios
en el largo plazo; b) Alinear los indicadores estratégicos a todos los niveles de la empresa y, c)
Facilitar la comunicacién y el entendimiento de los objetivos de la empresa en todos los niveles

(Ganga, et al; 2015).

2.4.4.1 Perspectivas del cuadro de mando integral. Segtin Kaplan y Norton (1992, 1996,
2002, 2004), el CMI permite introducir cuatro nuevos procesos de gestion que, separadamente y
en combinacion, contribuyen a vincular los objetivos estratégicos a largo plazo con las acciones

de corto plazo (Figura 25) bajo las siguientes perspectivas:

A. Perspectivas financieras. El CMI retiene la perspectiva financiera, ya que los
indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias econdmicas de acciones que
ya se han realizado. Las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una empresa,
su puesta en préctica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Los
objetivos financieros se acostumbran a relacionar con la rentabilidad, medida, por ejemplo, por los

ingresos de explotacion, los rendimientos del capital empleado o recientemente por el valor
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afiadido econdmico. Otros objetivos financieros pueden ser el rdpido crecimiento de las ventas o

la generacion del flujo de caja (cash flow).

B. Perspectiva del cliente. En esta perspectiva, los directivos identifican los segmentos
de clientes y de mercado, en los que competird la unidad de negocio, y las medidas de la actuacién
de la unidad de negocio. Los indicadores fundamentales incluyen la satisfaccién del cliente, la
retencion de clientes, la adquisicidén de nuevos clientes, la cuota del mercado, la rentabilidad del
cliente. Esta perspectiva permite a los directivos de unidades de negocio articular la estrategia del
cliente basado en el mercado, que proporcionard unos rendimientos financieros futuros de

categoria superior.

C. Perspectiva del proceso interno. En la perspectiva del proceso interno, los
ejecutivos identifican los procesos criticos internos en los que la empresa debe ser excelente. Estos
procesos permiten a la unidad de negocio:

- Entregar las propuestas de valor que atraerdn y retendrdn a los clientes de los
segmentos de mercado seleccionados, y
- Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los

accionistas.

Las medidas de esta perspectiva se centran en los procesos internos que tendran el mayor
impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los objetivos financieros de una
empresa. En esta perspectiva se revelan dos diferencias fundamentales con el enfoque tradicional

y el CMI, lo cual se observa en la Tabla 2.
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Tabla 2

Diferencia de los enfoques tradicional y desde el punto del CMI

Enfoque Tradicional Enfoque del CMI
Vigilan mejor los procesos existentes, Identifican procesos totalmente nuevos en los que la
incorporando medidas de calidad y empresa deberd ser excelente para satisfacer a los clientes
tiempo. y a los objetivos financieros.

Se centran en el proceso de entrega de los  Incorpora procesos innovadores a los procesos internos e
productos y servicios de hoy a los clientes intentan mejorar las operaciones existentes de procesos
de hoy. actuales.

D. Perspectiva de formacion y crecimiento. En esta perspectiva se identifican los
factores més criticos para el éxito actual y futuro. Es poco probable que las empresas sean capaces
de alcanzar sus objetivos a largo plazo para los procesos internos y de clientes utilizando las
tecnologias y capacidades actuales. Ademads, la intensa competencia global exige que las empresas

mejoren, continuamente, sus capacidades para entregar valor a sus clientes y accionistas.

La formacion y el crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes principales:
las personas, los sistemas y los procedimientos de la empresa. Los objetivos financieros, de
clientes y de procesos internos revelardn grandes vacios entre las capacidades existentes de las
personas, los sistemas y los procedimientos, al mismo tiempo, mostrardn qué serd necesario para
alcanzar una actuacién que represente un gran adelanto. Para llenar estos vacios, las empresas
tendrdn que invertir en la recalificacion de empleados, potenciar los sistemas y tecnologia de la

informacién y coordinar los procedimientos y rutinas de la empresa.
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Figura 25
El CMI traduce la vision y la estrategia en cuatro perspectivas de acuerdo a Kaplan 'y

Norton
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Fuente: Kaplan y Norton, 1996.

2.4.4.2 Las relaciones de causa-efecto. Una estrategia es un conjunto de hipdtesis sobre
la causa y el efecto, lo cual puede establecerse como un vector vertical a través de las cuatro
perspectivas del CMI. De forma similar el trabajo reciente en la cadena de beneficio del servicio
ha puesto de relieve las relaciones causales entre la satisfaccion de los empleados, la satisfaccion
de los clientes, la fidelidad de los clientes, la cuota de mercado y finalmente la actuacién financiera.

Un CMI adecuadamente construido debe contar la historia de la estrategia de la unidad de negocio.
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Debe ser explicita la secuencia de la hipdtesis respecto a las relaciones causa-efecto, entre las

medidas de los resultados y los inductores de la actuacion de esos resultados.

2.4.4.3 Indicadores. Un indicador debe responder a cuatro preguntas bdsicas: ;Es facil de
medir?, ;se mide rdpidamente?, ;proporciona informacion relevante?, se grafica facilmente?; para
ello es importante desarrollar un criterio para el monitoreo constante y en forma continua, debido

a que tiene un alto costo sino proporciona un verdadero beneficio (Rincén, 1998).

A. Indicadores Estratégicos. E1 CMI debe ser considerado como instrumento de una
sola estrategia, cuando esto sucede, el nimero de indicadores resulta irrelevante, ya que los
diversos indicadores del CMI estan vinculados mediante una red de causa-efecto que describe la
estrategia de la unidad de negocio. Los indicadores estratégicos son aquellos que definen una
estrategia disefiada para obtener una excelencia competitiva. Los indicadores en el CMI se eligen
para dirigir la atencién de los directivos y los empleados hacia esos factores que se espera que

conduzcan a unos avances competitivos espectaculares para la organizacion.

2.4.5 Mapa estratégico

Un mapa estratégico es una representacion grafica, muy visual, que describe de manera
l6gica la estrategia de una empresa (Figura 26) y como se llevard a cabo mediante una serie de
relaciones causa-efecto entre objetivos, que van desde el desarrollo de los recursos (personas,
tecnologias, sistemas de informacion, etc.) hasta los resultados financieros que se persiguen. Los

mapas estratégicos son, pues, la base sobre la que se construyen los CMI de segunda generacion
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(aunque, 16gicamente, la concrecién de indicadores conlleva a menudo la revision posterior del
mapa estratégico). Dicho de otro modo, los CMI de segunda generacién tienen como mision
aportar los indicadores pertinentes para medir los objetivos descritos en el mapa estratégico (Bisbe,

2010).

Asimismo, el mapa estratégico conecta los objetivos estratégicos a través de relaciones
causales, ayudando a entender la coherencia entre estos objetivos, lo cual permite visualizar de
manera sencilla y grafica la estrategia de la empresa. Ademads, ayuda a valorar la importancia de
cada objetivo estratégico, ya que nos lo presenta agrupados en las cuatro perspectivas claves de
toda organizacion. Las cuatro perspectivas mds utilizadas son: financiera (o de los accionistas), del
cliente, interna o de procesos y finalmente de aprendizaje y crecimiento que puede ser de

infraestructuras o de innovacién (Fernandez, 2001).
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Figura 26

Ejemplo de como elaborar un mapa estratégico en base a las cuatro perspectivas del CMI
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Fuente: Fernandez, 2001.

2.4.6 Proceso de elaboracion del CMI

De acuerdo a Ferndndez (2004), la elaboracién de un CMI tiene las siguientes etapas:

2.4.6.1 Planificacion. La diferencia entre un sistema tradicional de indices de gestion,
como puede ser el tablero de control y el CMI consiste en la forma en la que se seleccionan los
indicadores, por lo que es importante planificar esta operacién y acopiar la informacién necesaria
y suficiente con el fin de que, por parte de la direccion, pueda ser definido con claridad el modelo
de negocio sin que la falta o incorreccion de los datos aportados den lugar a la aparicién de fallos
apreciables en esta decision tan esencial. La confeccion y el desarrollo del CMI (Figura 27) deben

seguir la siguiente secuencia:
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Figura 27

Secuencia que debe seguir el desarrollo del CMI
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Fuente: Fernandez, 2004.

Por lo tanto, la primera operacion que es necesario acometer, es la de un estudio riguroso
y pormenorizado de las circunstancias internas y externas de la organizacion, con el fin de
conformar el escenario, a corto y a medio plazo, en el que va a tener que desenvolverse la

compaiiia.

2.4.6.2 Recopilacion de informacion. Informes anuales de resultados, datos operativos de
interés, estudios del mercado y de las entidades competidoras, los clientes, su clasificacién y sus
necesidades, datos operativos de los procesos de produccién y servicio, y referencias a las

capacidades del personal y a la gestiéon del conocimiento, informacién sobre el costo de los
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recursos y del dinero y cuantas otras informaciones se consideren interesantes, pueden formar el
acervo disponible para la toma de decisiones. Una buena préctica consiste en la realizacién de un
examen FODA de la organizaciéon considerando mediante reuniones de equipos creativos las
Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades que puedan detectarse, cuyo andlisis podra

utilizarse para establecer las bases de una estrategia correctora o de aprovechamiento.

2.4.6.3 Definicion de la estrategia. La estrategia debe ser suficiente para asegurar la
supervivencia y desarrollo de la organizacion. Si el Cuadro de Mando Integral ha sido definido
como una herramienta de gestion que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente
de indicadores, la direccidon debe estar bien preparada para establecer los principios del éxito
econdmico, sin olvidar aquellos efectos laterales que contribuyen a alcanzarlo y que ya producen

de por si resultados beneficiosos a las partes interesadas.

2.4.6.4 Determinacion de indicadores. Puesto que los indicadores van agrupados en
diversas perspectivas de gestion, primero habrd que elegir el nimero de identificacion de las
mismas. En base a las cuatro perspectivas de: finanzas, clientes, procesos internos y aprendizaje y
crecimiento, son las mds comunes y aplicables a un gran ndimero de empresas no suponen un
modelo inalterable que haya de seguirse obligatoriamente. La definicion de los indicadores habra

de tener en cuenta las relaciones causa-efecto y los inductores de actuacion.
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Tipos de indicadores

e Indicadores financieros: La estrategia de las empresas suele valorar conceptos tales
como la rentabilidad, el crecimiento, la estabilidad y la creacion de valor para los
accionistas.

e Indicadores de clientes: Reflejan la situacién de la empresa con relacion al mercado
y a la competencia.

e Indicadores de proceso interno: Con estos indicadores mediremos como transforma
la organizacion las expectativas del cliente en productos terminados.

e Indicadores de aprendizaje y crecimiento: Las personas viene a ser el mayor capital
de la empresa. Los indicadores mediran el liderazgo, la capacidad participativa y el

crecimiento del personal en responsabilidad e iniciativa.

2.4.6.5 Conformacion del CMI. Elegidos los indicadores que reflejen claramente la
estrategia presente y futura de la organizacion para lograr el éxito y eficacia de las acciones con
dichos indices. Se trata de relacionar los “Qué” con los “Coémo” mediante una matriz que pueda
ser analizada y valorada por los componentes de un grupo de trabajo. En este caso particular, los
“Qué” serian los principios corporativos que definen la estrategia y los “Cémo” los indicadores

que forman parte del CMLI.

2.5 Conceptos y definiciones

En el marco conceptual se ha considerado términos relacionados al campo de la gestion y
la acuicultura y asi como también los empleados en el desarrollo de la tesis.

Acuicultura: Cultivo de organismos acudticos cuya funcion es la produccion hasta.
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Administracion estratégica: Se define como el arte y la ciencia de formular, implementar
y evaluar decisiones multifuncionales que le permitan a una organizacion lograr sus objetivos.
Como la misma definicién implica, la administracion estratégica se enfoca en integrar la
administracion, el marketing, las finanzas y la contabilidad, la produccién y las operaciones, las
actividades de investigacion y desarrollo, asi como los sistemas computarizados de informacion,
para lograr el éxito de la organizacion.

Alimento vivo: Dieta viva que se les proporciona a los primeros estadios larvales de peces,
moluscos y crusticeos.

Alimento balanceado o Pellets: Dieta formulada bajo de acuerdo a los requerimientos
nutricionales de la especie en cultivo.

Artemia: Microcrustidceo que forma parte del alimento vivo para larvas de peces.

Acondicionamiento: Crianza de reproductores en condiciones controladas de cultivo
(pardmetros fisico-quimicos).

Cultivo: Crianza de organismos acudticos en condiciones controladas, semi controladas o
extensivo.

Cultivo en cautiverio: Se mantiene a un organismo acudtico en un ambiente cerrado que
puede ser un criadero a bajo condiciones diferentes de vida a la de su medio natural.

Condiciones controladas: Cultivos realizados en laboratorio teniendo constantes los
pardmetros fisico-quimicos de cultivo.

Desove: Expulsion de huevos por parte de los ejemplares hembra de peces.

Especie nativa: Pez que se encuentra dentro de las aguas del mar peruano.

Estrategia: son los medios por los cuales se logran los objetivos a largo plazo. Las

estrategias empresariales incluyen la expansion geografica, la diversificacion, la adquisicidn, el



69

desarrollo de productos, la penetracion de mercado, la reduccion de gastos, el retiro de inversiones,
la liquidacion y las empresas conjuntas.

Gestion: Accion y efecto de gestionar o administrar.

Gestion estratégica: Se puede concebirse como proceso y disciplina. Como proceso
comprende determinadas actividades laborales que los gestores (individuos que guian, dirigen o
supervisan) deben llevar a cabo a fin de lograr los objetivos de la empresa. Clasificar la gestion
como una disciplina implica un cuerpo acumulado de conocimientos susceptibles de aprendizaje
mediante el estudio. Una de las principales tareas del proceso de gestion es la optimizacién de los
recursos que dispone la organizacion para lograr los objetivo, planes y actividades, que permitan
la toma de decisiones, la competitividad, productividad y calidad de los servicios ofrecidos al
cliente. La gestion estratégica requiere de la generacion de accidn, panificaciéon y control que
permita a un negocio sobrevivir a corto plazo y mantenerse en el largo plazo.

Gestion de Procesos: Es una disciplina de gestién que ayuda a la direccion de la empresa
a identificar, representar, disefiar, formalizar, controlar, mejorar y hacer mds productivos los
procesos de la organizacion para lograr la confianza del cliente. La estrategia de la organizacion
aporta las definiciones necesarias en un contexto de amplia participacion de todos sus integrantes,
donde los especialistas en procesos son facilitadores.

Gerencia de Proyectos: Dar solucién 6ptima del problema, planificacion del proyecto,
definicion de tareas, recursos y duracion, ejecucion del proyecto, monitoreo y control.

Hatchery: para designar a un centro de reproduccion o criadero de peces, moluscos o
crustaceos.

Juvenil: Estado larval de peces desde la eclosion hasta el final de la alimentacién viva.

Larva: Primer estadio en peces y moluscos.
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Maricultura: Cultivo en agua de mar de peces y moluscos.

Microalgas: Organismo microscopicos fitoplanctonicos que sirve de alimento inicial a
moluscos y crusticeos.

Modelo: Un modelo es una descripcion simplificada de una realidad que se trata de
comprender, analizar y, en su caso, modificar.

Pardmetros fisico-quimicos: Se refiere a las variables del cultivo como son: oxigeno,
temperatura, pH, salinidad, amonio, etc.

Proyecto: Conjunto de escritos, cdlculos y dibujos que se hacen para dar idea de cémo ha
de ser y lo que ha de costar una obra de arquitectura o de ingenieria. Primer esquema o plan de
cualquier trabajo que se hace a veces como prueba antes de darle la forma definitiva.

Produccion: Accién de producir, cosa producida o acto o modo de producirse.

Productividad: Aumento o disminucién de los rendimientos fisicos o financieros,
originado en la variacién de cualquiera de los factores que intervienen en la produccién: trabajo,
capital, técnica, etc.

Rentabilidad: Calidad de rentable, porcentaje de utilidad o beneficio que rinde un activo
durante un periodo determinado de tiempo. Rentabilidad, en un sentido mas amplio, se usa para
indicar la calidad de rentable -de producir beneficios- que tiene una actividad, negocio o inversion.

Reproduccion: Obtencion de crias, peces moluscos, crustaceos, etc.

Reproductor: Ejemplar adulto que se acondiciona para reproducirlo en laboratorio

Rotiferos: Microorganismo zooplancténico que forma parte del alimento vivo para larvas
de peces.

Tanque de cultivo: Espacio fisico o recipiente que contiene a los peces en cultivo.
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III. METODO

3.1 Tipo de investigacion

El desarrollo del proyecto de investigacion se llevé a cabo mediante tipo de investigacion
descriptiva basada en un estudio de caso de una empresa ficticia de acuicultura de produccién de
semilla o juveniles de lenguado Paralichthys adspersus, de la cual se detalld su formacion,
organizacion, proceso de cultivo, produccion y su plan estratégico para el disefio del cuadro de
mando de control, definiendo su entorno, el mercado, competencia, los factores internos y externos

de la empresa.

Al respecto, la investigacion descriptiva buscd conocer y dar a conocer el entorno del sector
acuicola en general y en relacion al cultivo de especies nativas de origen marino como el lenguado,
ademas de las posibilidades de mercado sobre la cual se sustenta esta iniciativa empresarial y los

factores relacionadas a la realidad de la acuicultura en el Peru.

Por otro lado, la aplicacién del cuadro de mando integral en la empresa de acuicultura
propuesta, requirié de un marco de fundamentacion previa, identificando variables que mediante
el andlisis de la informacién se conduzca hacia un planteamiento adecuado de un modelo de

gestion que permita el logro del objetivo de la investigacion.

El método de investigacion es analitico, donde se plantean puntos de vista que orientaran

al grupo directivo de la empresa en acuicultura, respecto a como direccionar con un enfoque
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estratégico y sobre qué contexto, determinando los mejores elementos que son necesarios para

integrar la propuesta y el modelo que conduzcan a una mejora gerencial.

3.2 Ambito temporal

La investigacion se llevé a cabo en base a las experiencias de cultivo de lenguado en el
Instituto del Mar del Perd, del periodo 2010 - 2015, lugar donde labora actualmente la tesista,

tomando la informacién para elaborar el proceso de produccion de la especie en estudio.

3.3 Operacionalizacion de las variables

3.3.1 Variable Independiente
Esta variable es el nimero de iniciativas estratégicas implementadas en el modelo de

gestion basado en el CMI.

3.3.2 Variable Dependiente

Esta variable es el resultado de la gestion de procesos, que involucra las perspectivas y sus

indicadores mostrados en el cuadro de mando integral.



Tabla 3

Operacionalizacion de las variables

VARIABLE DEFINICION DIMENSION INDICADORES
CONCEPTUAL
Variable Es un modelo de Gestion Estratégica
Independiente: Cuadro medicion de la actuacion
de Mando Integral de la empresa que
equilibra los aspectos
financieros y no
financieros de la gestion
y planificacién
estratégica de la
organizacion.
Variable Dependiente: Es una disciplina que Perspectiva Financiera Costo  directo  por

Gestion de Procesos

ayuda a la direccién de la

empresa a identificar,
representar, disenar,
formalizar, controlar,

mejorar y hacer mads
productivos los procesos
de la organizacién para
lograr la confianza del
cliente.

campaiia de produccién

Rentabilidad del
patrimonio neto

Rentabilidad econdmica
o del activo

Perspectiva de Cliente

Clientes conformes con
el producto

Campaifias
promocionales

Nuevos clientes

Creacién de
empresas

nuevas

Perspectiva de Procesos
Internos

Supervivencia de la
semilla o juveniles

Produccién por campaia

Monitoreo del cultivo

Control de patégenos

Control de enfermedades

Rentabilidad de las
ventas

Eficiencia en la
administracién y ventas

Nuevos proveedores de
productos acuicolas

Fuente: Elaboracion propia.
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3.4 Poblacion y muestra

La presente investigacion por ser un trabajo descriptivo, no se considerd una poblacion

objetivo ni muestra, se bas6 en una empresa de acuicultura ficticia en la que se propone un modelo

de gestion para optimizar su manejo y control administrativo.

3.5 Instrumentos

3.6

Las fuentes de informacion utilizadas en la investigacion provienen de dos tipos:
Primaria: Se tomo de la experiencia desarrollada en el Laboratorio de Cultivo de Peces del
Instituto del Mar del Perd (IMARPE) sobre el proceso de cultivo de lenguado.
Secundaria: La base tedrica para el desarrollo del proyecto se fundamenté en textos
académicos, bibliografia técnica, instituciones del Estado peruano y trabajos de diferentes
investigadores que han desarrollado modelos de gestion similares utilizando la herramienta
del cuadro de mando integral con esquemas para aplicacion de modelos en mejora continua

y planeacién estratégica de empresas del sector pequero, agrario y acuicola.

Procedimiento

Proceso para desarrollar el modelo de gestion del CMI:

1. Realizar el diagndstico de la situacion actual de las empresas de acuicultura y
establecer qué condiciones debe tener una empresa de este tipo empresa (anélisis
organizacional). Identificar las carencias que hay en la gestiéon de este tipo de
empresa y detectar las posibles causas que la generan, para ello se realizard un

andlisis FODA, y arbol causa efecto.
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2. Determinar la estrategia a partir del FODA, mision y vision de la empresa. Se utiliza
la Matriz FODA para establecer posibles estrategias que permitirdn el logro de los
objetivos planteados por la organizacién, considerando oportunidades y amenazas
de su entorno enfocadas en las perspectivas: financieras, clientes, procesos internos
y de aprendizaje (desarrollo humano y tecnol6gico).

3. Elaborar el mapa estratégico y el cuadro de mando integral. Se establecen los
objetivos alineados a cada perspectiva y visiéon de la empresa y se definen los
indicadores mediante un cuadro de control que permitird medir el cumplimiento de
los mismos.

4. Mediante andlisis, se determinan las iniciativas estratégicas que permitiran cumplir
con los objetivos, con la particularidad que las iniciativas estratégicas pueden ser,

programas de corto y mediano plazo o proyectos.

3.7 Analisis de datos

El procesamiento de datos se hizo en formato Excel, donde se realiz6 estadistica descriptiva
de la informacién obtenida y para los cédlculos del flujo de produccién de semilla se tomé como

base la data obtenida del Laboratorio de Cultivo de Peces de IMARPE.
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IV.  RESULTADOS

4.1 Disefio del cuadro de mando integral para una empresa de acuicultura

Se elabor6 un modelo de gestion basado en el CMI para una empresa de acuicultura modelo
la cual la denominaremos “AQUAFISH”; cuyo negocio es la produccién de juveniles o semilla de
lenguado (Paralicthys adspersus) en condiciones de cautiverio para su venta a otras empresas que
se encarguen de realizar el posterior engorde de los ejemplares hasta la alcanzar la talla comercial.

“AQUAFISH”, busca ser una empresa modelo y lider del sector acuicola en el Peru.

4.1.1 Organizacion de la empresa

Para la estructura organizacional de la empresa AQUAFISH, se plantea una gerencia
general que de ella dependen dos areas definidas las cuales son: el drea administrativa y el area
técnica (Figura 28), considerando un total de 19 colaboradores (Tabla 4), que se distribuye de la

siguiente manera:



Tabla 4

Personal total de la empresa AQUAFISH

CARGO EN LA EMPRESA

N° DE ERSONAS

Gerente general

Area Administrativa

Administrador

Contador

Mantenimiento y limpieza

Seguridad

Despacho y venta

Area Técnica

Jefe de produccién

Responsable de produccién de microalgas

Responsable de produccién de alimento vivo (rotiferos y
artemia)

Responsable de acondicionamiento y reproduccion
Responsable de produccién de desarrollo de larvas
Responsable de produccion de juveniles o semilla
Responsable de mantenimiento de ambientes de cultivo
Operarios de apoyo a las dreas de cultivo

—_— e DD DN DN = = OO

Q) = = =

Fuente: Elaboracién propia.
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Figura 28

Organigrama de la empresa AQUAFISH.

Responsable de
Personal de Produccién de Microalgas
Mantenimiento
Técnico

Responsable de la
Produccion de Alimento
vivo (Rotiferos y Artemia)

Jefe de Responsable

iy Reproduccién y
Produccion Acondicionamiento

Responsable de
Desarrollo larval

Responsable de

Gerente General Produccidn de Juveniles

Contador

Responsable de

Administrador e

Supervisor de Seguridad
y Mantenimiento

Fuente: Elaboracién propia.

4.1.2 Infraestructura o ambientes de la empresa

Personal de
Limpieza

Personal de
Seguridad
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Las instalaciones de la empresa AQUAFISH, comprendera un lote de 5 000 m?, de los

cuales la primera etapa de la construccién abarcard un 4rea de 1500 m?, la cual comprendera el

area administrativa, drea técnica y otras (Tabla 5).



Tabla 5
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Distribucion de los diferentes ambientes de la empresa AQUAFISH.

AREAS DE LA EMPRESA

AREAS PRINCIPALES

Area administrativa

Area Técnica

Areas Externas

DESCRIPCION

Oficina principal

Oficina administrativa

Oficina de venta

Almacén

Cuarto de limpieza

Sala de reproduccién - incubacién

Sala de cultivo larval

Sala de cultivo de juveniles

Sala de produccién de microlagas

Sala de produccion de rotiferos

Sala de produccién de artemia

Almacén de alimentos y otros

Taller de mantenimiento

Sistema de tratamiento, filtrado 'y
almacenamiento de agua de mar y dulce
Sistema de tratamiento de desagiie y descarga
de las salas de cultivo

Fuente: Elaboracién propia.

4.1.3 Capacidad de produccion de la empresa

La capacidad operativa de la empresa es para una produccion anual de un millén de semilla

o juveniles del lenguado Paralichthys adspersus al afio, con un peso promedio de 5 g (Tabla 6).
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Tabla 6

Capacidad anual de produccion de la empresa AQUAFISH.

Item
Unidad Cantidades
Produccion Anual 1000
Millares
Precio millar $ 400,00

Fuente: Elaboracién propia.

4.1.4 Proceso productivo

De acuerdo a la metodologia desarrollada por el Laboratorio de Cultivo de Peces del

IMARPE, se describe en las siguientes etapas:

4.1.4.1 Mantenimiento y acondicionamiento de reproductores

A. Origen, captura y transporte. Los reproductores provienen de dos fuentes: de
captura en el mar utilizando redes de arrastre o trasmallo, dependiendo de la técnica de captura y
el medio de transporte se presenta algin tipo de mortalidad durante la aclimatacién, asi como

reproductores que se obtienen de criaderos que se dedican al cultivo de la especie.

Se tendra cuidado en el momento de la captura para evitarles el estrés y dafios fisicos; en
el traslado se utiliza difusores de oxigeno y tanques cubiertos, el tiempo de transporte no debe ser

mayor de 4 horas, ni utilizar densidades superiores a los 3 kg/m? para evitar altas mortalidades.



81

B. Desparasitado. Al llegar al centro de cultivo los peces deben ser colocados en
tanques, temporalmente; para ser sometidos a una desinfeccién, donde generalmente se utiliza
furazolidona (20 ppm) por 20 minutos o formalina (250 ml/m?) por 25 minutos para eliminar

posibles pardsitos externos.

C. Separacion de sexos. La separacion de sexos es bastante dificil fuera de época de
puesta, ya que no hay dimorfismo sexual (los individuos de distintos sexos son practicamente

iguales), aunque por lo general dentro de una misma clase edad, las hembras son més grandes.

La separacion de sexos se puede hacer teniendo en cuenta el peso del pez, palpando a fin
de poder distinguir el ovario (mucho mas marcado que el testiculo), o bien mediante biopsia
ovérica, se introduce una cénula en el poro genital del ejemplar y se extrae una muestra de tejido,

lo cual nos permitird determinar el sexo de cada individuo.

D. Marcaje. Los individuos sanos se marcan al cabo de unas semanas de adaptacion al
cautiverio. El marcaje se realiza a fin de poder distinguir cada pez individualmente. Existen
diversos métodos. Actualmente, se utiliza chips electrénicos (PIG-TAG) que se introducen en el
musculo en el drea dorsal superior, para ello los peces son previamente anestesiados con una

solucién de agua de mar y tricaina S (MS222) a una concentracién de 80 mg/L.
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E. Plantel o Stock de reproductores. Una vez, desparasitados, marcados se realiza la
separacion de sexos y se procede a formar el plantel de reproductores con individuos mayores de
3 afos generalmente, manteniéndose una relacion de 2:1 (dos hembras por cada macho). Las
densidades fluctiian entre 2 y 5 kg/m?, con recambios diarios del volumen total de agua y limpieza
de las excretas y alimento no consumido. Se realizan muestreos de los ejemplares en peso, talla y
maduracién de las gonadas. Estimdndose un tiempo minimo de un afio cuando provienen del

ambiente natural para su adaptacion al cautiverio.

F. Control de Foto y Termoperiodo. Todos los peces marinos cultivados cuentan con
una época de puesta natural, distinta segin la especie y dependiente de las condiciones de
iluminacién (en cuanto a la longitud del dia y la noche) y de temperatura. Es imprescindible
conocer las condiciones en que ocurren las puestas en el medio natural para someter a los peces a

una induccidn de este tipo.

G. Alimentacion. La alimentacién es uno de los puntos claves en el mantenimiento de
los reproductores, por la influencia que tienen en la calidad de las puestas. La mayor parte de los
peces bajan su tasa de alimentacion durante la época de puesta. En ese periodo de tiempo el pez
subsiste gracias a las reservas temporales acumuladas durante los meses anteriores, de ahi la

importancia en la alimentacidn.

La alimentacién de los reproductores puede consistir en peces vivos (lisas, pejerrey,
anchoveta, etc.) con la finalidad de incentivarlos a consumir alimento en cautiverio.

Paulatinamente se hard el cambio de alimento vivo a alimento fresco — congelado o en caso
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contrario también se utiliza pelllets extruido, pellets semi-himedo, la proporcién utilizada

generalmente es del 1 al 3% de la biomasa/dia y la frecuencia depende del consumo del pez.

H. Cuidado de los reproductores. Diariamente debe realizarse un control de los
parametros fisico quimicos como temperatura, oxigeno disuelto en el agua, pH, salinidad, amonio,
nitritos y nitratos, con la finalidad de evitar cambios bruscos en estos pardmetros que afecten a los

peces y puedan incrementar el estrés en los mismos.

Periédicamente también debe realizarse un control del estado de salud de los peces,
vigilando la aparicién de pardsitos externos e internos. Asi mismo controlar la aparicion de

enfermedades bacterianas, administrando antibidticos, bien en forma de bafio o en la comida.

Cuando la época de puesta esta préxima es conveniente controlar el estado de maduracién
gonadal de los peces; observando el grado de distensién abdominal en la hembra y la espermiacion
en el macho. Para realizar estos controles es preciso el uso de anestésicos para evitar el estrés
durante la manipulacion. Los anestésicos mas utilizados son MS 222 (Tricaine S), la Benzocaina

y el 2-Fenoxietanol.

En resumen, es importante una correcta manipulacién de los reproductores para evitar

cualquier estrés innecesario que ponga en peligro la viabilidad de las puestas.

4.1.4.2 Puestas o desoves. En un criadero los reproductores se encuentran en un medio

ambiente muy distinto al del medio natural, este cambio modifica la aptitud de los peces a la hora
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de efectuar la puesta por lo que es necesario desarrollar una serie de mecanismos y técnicas que la

induzcan y provoquen. Las técnicas a utilizarse son:

A. Puesta natural. Es lo ideal, puesto que no es necesario realizar ninguna
manipulacién a los reproductores, se consigue simulando las condiciones en las que el pez se

encuentran en la naturaleza.

B. Masaje abdominal. Para ello se sacan lo reproductores del tanque (con o sin
anestesia) y se someten a un suave masaje en la zona abdominal o “Stripping” hasta extraer los
ovocitos (huevos) de la hembra y el esperma del macho. Es conveniente realizar esta manipulacion
suavemente a fin de evitar la formacién de heridas en la piel, por pérdida de mucus que la recubre.
La fecundacidn se realiza en seco. Al cabo de 15 — 30 minutos se afiade agua para eliminar los
restos de esperma fluido ovdrico, facilitar el endurecimiento del corién y permitir la separacion de

los huevos viables (que flotan) de los no viables (que van al fondo).

C. Induccion hormonal. Las puestas se obtienen tras someter a la hembra a una
inyecciéon de hormonas, pero previamente es necesario realizar un control sobre el desarrollo
ovocitario mediante una biopsia ovdrica, la muestra extraida se revisa al microscopio y se mide
el didmetro de los ovocitos, para predecir el momento d la ovulacién y proceder a la induccién
hormonal. La hormona més utilizada es HGC (Gonadotropina Coriénica Humana) o la hormona

LH - RH (Hormona liberadora u hormona luteinizante).
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D. Incubacion de huevos. La incubacion durante el cual el huevo fecundado sufre todo
el proceso de la embriogénesis, es necesario condiciones adecuadas de luz, temperatura, salinidad
y renovacion de agua a fin de evitar perturbaciones que puedan causar algtin dafio al embridn. Los
huevos obtenidos en las puestas son colectados y transferidos a pequenas incubadoras de forma
conica de 60 a 100 L de capacidad, por las facilidades de manejo y eliminacién diaria de los huevos
muertos; a una densidad de 50 a 100 huevos/L.Se calcula el porcentaje de eclosién y la calidad de
las larvas recién eclosionadas es variable (30 — 90 %) dependiendo fundamentalmente de una
buena separacion de los huevos viables de los no viables, posterior a la fecundacién o colecta,

ademads de la calidad y nutricién de los reproductores.

4.1.4.3 Desarrollo larval. En general el desarrollo embrionario de peces marinos es breve
dura de 2 a 3 dias dependiendo de la especie y la temperatura. Asi la larva recién eclosionada es
primitiva y no se parece al adulto, no estd formado el tubo digestivo y tiene cerrada la boca y el
ano, tiempo en el que se alimentan de sus reservas vitelinas. Presentan una pigmentaciéon muy
escasa 0 ausente y son ciegas o su agudeza visual es minima. Tiene muy poca actividad y en
algunos casos se encuentran flotando en la superficie. Se producen durante los primeros dias en la
denominada fase vitelina, que termina con la absorcién del vitelo y la gota de grasa (entre los dias

3 y 5 de vida, segtn la especie).

La larva sigue creciendo y comienza a experimentar una serie de cambios hasta tomar la
apariencia de un adulto, cambios que se conocen con el nombre de metamorfosis y al término de
la misma ya no se habla de larvas sino de alevines o juveniles. La metamorfosis se completa entre

los dias 50 y 70 de vida, segin la especie y la temperatura del agua, en el caso del lenguado, las
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edades varian de 50 a 60 dias y tamanos de 14 a 20 mm para que complete la metamorfosis. El
cultivo larvario incluye toda esta fase de desarrollo, comenzando con la larva recién eclosionada

y terminando al finalizar la metamorfosis.

El cuidado y manejo de las larvas es una fase importante porque de ella depende
obtener juveniles sanos, capaces de aceptar el alimento inerte para pasar a la fase posterior de

engorde. Este periodo dura aproximadamente de 2 a 3 meses y se considera como el més critico.

Los tanques de cultivo que se utilizan en esta etapa son cilindricos de fibra de vidrio o
PRFV los cuales son los més utilizados para cultivos de lenguados; el volumen de los tanques
depende de la escala de produccion de 150 a 250 L para proyectos experimentales y mayor de

2000 L para escala comercial.

La densidad de cultivo durante el desarrollo larval es de 25 a 50 larvas/L. Es importante el

control diario de pardmetros fisico-quimicos como temperatura, pH, salinidad y oxigeno disuelto.

A. Alimentacion. Recién nacidas las larvas se alimentan de sus reservas vitelinas y a
los 3 dias ya pueden capturar las presas del medio, comenzando la alimentacién exégena. En un
principio, consta de rotiferos, al ir creciendo la larva se le cambia progresivamente la alimentacion,
durando hasta el dia 15 de cultivo con rotiferos, tiempo en el que se cambia a nauplios de artemia
y de acuerdo al aumento de tamafio de boca de la larva se le suministra metanauplios de artemia.
El cambio de alimento no se realiza bruscamente se debe realizar de manera gradual. Las presas

se administran “ad limitum” (a saciedad), intentando mantener los niveles altos de las presas dentro



87

de los tanques para que las larvas tengan alimento todo el tiempo. Las concentraciones que

usualmente se manejan son de 7 a 10 rotiferos/mL y 1 — 7 artemias/mL.

B. Enriquecimiento de alimento vivo. Las larvas de peces marinos requieren en su
dieta elevadas cantidades de 4cidos grasos esenciales. Normalmente la cantidad de estos dcidos
grasos en la artemia y rotifero es baja o nula, por lo que se tiende a enriquecer el alimento con
productos comerciales ricos en dcidos grasos esenciales como el DHA (Acido Docosahexanoico)
y EPA (Acido Eicosapentanoico), mejorando considerablemente de esta manera la calidad del
alimento vivo. El enriquecimiento se realiza de 4 a 12 horas antes de suministrar el alimento a las
larvas.

4.1.4.4 Desarrollo postmetamorfico (alevines o juveniles). Entre el cultivo larvario y la
siguiente fase de cultivo, viene la fase intermedia denominada “destete” o “deshabituacion”, que
es el paso de alimento vivo al alimento inerte (alimento balanceado), es decir se deja de suministrar

presas vivas (rotifero y artemia) para dar paso al alimento balanceado.

El inici6 del destete depende la especie en cultivo, normalmente comienza durante la
metamorfosis o al final de la misma. Es importante tener en cuenta dos precisiones previas:
- Generalmente, cuando mds tarde se comience el destete, mayor serd la
supervivencia.
- Cuando antes se lleve a cabo, supone de dejar de suministrar presas vivas es un
ahorro importante ya que la artemia es costosa y a su vez implica ahorro en mano

de obra.
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Por tanto, se debe optar por una solucién intermedia, de tal modo que el destete se realice
lo antes posible sin afectar excesivamente a la supervivencia. La densidad empleada generalmente

depende de la especie en cultivo, pero suele oscilar entre 1000 a 1500 juveniles/m?.

El inicio de la alimentacidon con “pellet extruido™ o piensos (alimento balanceado) se realiza
progresivamente de tal modo que se mantiene unos dias de co-alimentacién con artemia a los
juveniles. Poco a poco se va disminuyendo el nimero de artemias y aumentando la cantidad de
alimento balanceado. En algunos criaderos se utiliza un pienso de arranque conformado por
artemia y copépodos congelados, consiguiéndose de esta manera que la transicion hacia el pienso

sea menos traumatica.

El juvenil luego del destete es muy pequefio y fragil, por lo que es necesario que
previamente se realice una fase de pre-engorde antes de comenzar el engorde. El pre-engorde se
realiza siempre en instalaciones denominadas “Nurseries”. La alimentacién se lleva acabo con
distribuidores automadticos, ya que por lo general se utilizan piensos desde 0,5 a 2 mm de didmetro;
las tasas de alimentacién son del 3 al 5 % de la biomasa en raciones diarias de 2 a 3 veces por dia.
Se monitorea la calidad de agua (T° C, pH, oxigeno, nitritos, nitratos, amonio, etc.) con recambios
diarios, incrementdndose el tamaifio de particula del alimento a medida que va creciendo el juvenil

hasta llegar entre 5 — 7 cm para ser considerado como semilla para venta.

Durante esta fase, la mortalidad se debe principalmente a problemas patolégicos, presencia

de deformaciones larvarias y canibalismo. Antes y durante el pre-engorde es necesario realizar
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clasificaciones (separacion de talla), a fin de evitar competencia por el alimento, que, a su vez,

provocaria grandes diferencias de tallas entre los individuos (Figuras 29 y Anexo 1).

Figura 29
Diferentes etapas de cultivo de lenguado “Paralichthys adspersus”. Imdgenes del Laboratorio

de Cultivo de Peces de IMARPE

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.4.5 Produccion de alimento vivo. El alimento vivo es una de las etapas importantes
durante el desarrollo larval, estd compuesto generalmente de microalgas, rotiferos y artemia
(Figura 30). Las microalgas son utilizadas como alimento de rotiferos y artemias, y éstos a su vez
como alimento de las larvas. También se emplea como medio de cultivo en la fase larvaria para
mantener la calidad del agua debido al consumo de amonio y la produccién de oxigeno. Las

especies mds utilizadas son: Isochrysis galbana, Nannochloris sp 'y Nannochloropsis sp.

En relacion al cultivo de rotiferos, la especie més utilizada es el Brachionus plicatilis, por
su pequefio tamafo, comportamiento (movimiento suave y permanente en la columna de agua), se
pueden obtener altas densidades, facil mantencion y alimentacion haciéndolo 6ptimo como primer

alimento de larvas de peces marinos. Para el cultivo de rotiferos se requiere un rango de
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temperatura entre 25 y 28°C y salinidad de 20 a 25 ppm como 6ptimas. Se utiliza agua de mar
filtrada y esterilizada con luz ultravioleta a 1y, con aireacion continua desde el fondo del tanque.
Asimismo, la artemia en sus diferentes estadios de desarrollo, es utilizada para la alimentacion de
larvas o post-larvas de peces o crusticeos es ampliamente difundido en la acuicultura a nivel

mundial.

Figura 30

Produccion alimento vivo para larvas de peces marinos. Imdgenes del Laboratorio de

Alimento vivo de IMARPE

CULTIVO DE MICROALGAS
EN AMBIENTE CONTROLADO

Fuente: Elaboracién propia.
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4.1.5 Proceso de comercializacion

Los ejemplares juveniles que estén entre 5 y 7 cm de longitud y un peso aproximado de 5
g, estardn listo para su venta. La preparacion de los peces antes de la venta, pasaran por una etapa
de ayuno o sin alimentacion de 48 horas para limpiar el sistema digestivo de los peces y evitar
regurgiten durante el embalaje. Los peces serdn sanitariamente libres de cualquier tipo de
enfermedad o presencia de patégeno. La venta se hace por millar de individuos; para ello, los peces
en nimero de 500 unidades serdn colocadas en bolsas de plastico provista con agua de mar
esterilizada por luz ultravioleta (UV) y con inyeccion de oxigeno dejando una porcién de la bolsa
con aire (Figura 31), luego las bolsas serdn colocadas en cajas de tecnopor de 100 L con gel pack
y cerradas para su transporte. Otra forma de transporte de venta serd en tanques tipo Dino con tapa

provisto de agua de mar UV y aireacion constante (Figura 32).

Los potenciales compradores serdn empresas pesqueras que estan entrando a la actividad
de la acuicultura y otras empresas que se encuentran en el rubro, pero quieren incursionar en el
cultivo de peces marinos y empresas en general que quieran producir comercialmente el lenguado
para abasteces bdsicamente al mercado local y restaurantes. Entre ellas tenemos:

- Corporacién Pesquera Inca S.A.C. - COPEINCA

- Pesquera Capricornio S. A.

- Tecnologia de Alimentos S.A. - TASA

- Seacorp Peru S.A.C.

- Redondos S. A.

- San Fernando S A.
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Figura 31

Embalaje para transporte de juveniles de peces en cajas de tecnopor. Imdgenes del

Laboratorio de Cultivo de Peces de IMARPE

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 32
Transporte de juveniles de peces en tanques tipo Dino. Imdgenes del Laboratorio de Cultivo

de Peces de IMARPE

Fuente: Elaboracion propia.
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4.2  Vision, mision, principios y valores

4.2.1 Vision
La vision estratégica describe el rumbo que una empresa desea tomar con el fin de

desarrollar y fortalecer su actividad comercial. (Thompson et al., 2008).

“Ser una empresa acuicola nacional pionera en la produccion de juveniles o semilla

de especies marinas como el lenguado, con altos estandares de calidad y competitividad,

4.2.2 Mision

4 )

“Producir y comercializar semilla o juveniles de lenguado con altos estandares de
calidad para lograr la satisfaccion de los clientes del mercado nacional, con tecnologia de

cultivo propia y con un amplio sentido de responsabilidad social y cuidado del medio

4.2.3 Principios y valores

Los valores de una empresa se definen como las ideas, rasgos y normas de conducta que
se espera que el personal manifieste al trabajar y perseguir su vision estratégica y su estrategia

general (Thompson et al, 2008).
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Honestidad
Responsabilidad
Compromiso social-ambiental

Etica profesional
Eficiencia

.

AN N N NN

4.3 Analisis FODA

La matriz FODA es el inicio para el desarrollo de la estrategia para la elaboracion de la

visién y misién de la empresa.

4.3.1 Fortalezas

- Personal técnico con amplia experiencia en la reproduccién y cultivo de peces
planos, el personal es especializado con capacitacién en el extranjero en las
diferentes etapas de cultivo que comprenden la produccion de semilla de peces en
cautiverio.

- Nivel de confianza alto en el personal que labora en la empresa, se cuenta con el
compromiso y confianza de los trabajadores para que cada uno de ellos se

identifique con el trabajo de la empresa y se obtengan los mejores resultados.
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Infraestructura adecuada (hatchery) para la produccién de semilla de lenguado, es
decir, se cuentan con ambientes para el acondicionamiento de reproductores (peces
adultos), para la produccién de alimento vivo (microalgas, rotiferos y artemia), asi
como ambientes para el desarrollo larval y para la obtencion de juveniles.

Obtener un producto de calidad con peso y medidas adecuadas para el inicio del
engorde, se cuenta con ambientes acondicionados para realizar el pre-engorde de
juveniles hasta que alcancen la talla y peso promedio para su comercializacion.
Ejemplares sanos y libres de enfermedades, se tienen un control sanitario en el
manejo y en la alimentacién de los individuos con la finalidad de estén libre de la
presencia de cualquier patégeno o enfermedad.

Equipo directivo joven, proactivo y con liderazgo, la cabeza de la organizacién y
los técnicos del equipo de produccion son especialistas de la carrera de acuicultura
con amplio conocimiento del tema y del sector, ademas como equipo se busca estar
motivados y aprovechar al miximo el potencial existente en beneficio de la
empresa.

Se produciria comercialmente una especie marina nativa y crearia un mercado local
para dicha especie que proviene de la acuicultura y evitaria la sobrepesca del medio
natural, lo cual ayudaria a conservar a la especie en su medio ambiente.

El lenguado Paralichthys adspersus es una especie que se encuentra distribuida
entre Pert y Chile, sin embargo, en Chile no ha prosperado su produccién comercial
a pesar que cuenta con tecnologia de cultivo de la especie, seglin se dice por su

lento crecimiento. En Perd, existe solo una empresa (Pacific Deep Frozen S. A.)
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que produce comercialmente y abastece a un nimero limitado de restaurantes
limefios.

- Localizacion de la planta, cercania a Lima, con acceso a proveedores e insumos.

4.3.2 Oportunidades

- Primera empresa en el rubro de produccion de semilla de peces marinos (lenguado)
en el pais, solo existen empresas productoras de semilla de trucha, tilapia y especies
amazonicas (paco y gamitana) que son de origen continental.

- Alta rentabilidad, por ser la inica empresa en el rubro de venta de semilla de peces
marinos.

- Empresas interesadas en la producciéon de lenguado a nivel comercial y por ello
requieren incursionar en el rubro de peces marinos, pero no cuentan con el principal
insumo que es la semilla o juveniles para el engorde.

- Alto valor comercial del producto (lenguado) en el mercado nacional, por ser el
principal insumo para la elaboracion de nuestro plato bandera” el ceviche”, y para
la gastronomia nacional.

- Necesidad de diversificar la acuicultura en el Pert, porque solo se producen
especies comerciales de origen continental como trucha, tilapia y peces
amazonicos.

- Existe restriccion para la importacion de semilla del extranjero por temas sanitarios
y con la finalidad de conservar nuestra biodiversidad y que se produzca especies

nativas.
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4.3.3 Debilidades

- Poco conocimiento del mercado, por ser la primera empresa del rubro

- Resistencia de los peces al traslado, para que lleguen vivos y en buenas condiciones
de tal manera que se evite el estrés por traslado, lo cual dependerd del lugar de
destino y el tiempo que demore la llegada al mismo.

- Limitado a empresas que se ubiquen en la costa y tengan concesién de zona mar o
disponibilidad de agua de mar.

- Problemas de calidad de huevos y larvas que dificulte la produccién de semilla en
calidad y cantidad necesaria.

- Importacién de alimento microparticulado (microdieta), teniendo que traerlo de
Estados Unidos, lo cual eleva los costos y encarece el costo de cada semilla o
juveniles.

- Escasa produccion de dietas balanceadas para peces marinos, en la actualidad existe
solo una empresa VITAPRO que produce alimento balanceado para peces marinos
(Cobia), el resto de empresas lo importa con costos elevados.

- Necesidad de dietas especie-especificas, es decir una dieta formulada para la
especie.

- Alto costo de inversion, porque se requiere un hatchery para la produccién de

semilla.
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4.3.4 Amenazas

- Presencia de enfermedades o patdgenos que ocasionen altas mortalidades, pudiendo
perder toda la produccion.
- Mayor costo de produccién que las especies de agua continental, lo cual influiria

en la decision de invertir por parte del empresario.

4.3.4.1 Matriz evaluacion de factores internos (MEFI) y externos (MEFE). Involucra
factores internos (Tabla 7) y externos (Tabla 8), el siguiente paso es evaluar primeramente la
situacion interna y luego la externa, para ello se siguié la metodologia de la ponderacién de datos

(Ponce, 2007), para la elaboracion de la matriz FODA (Tabla 9).
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Tabla 7

Matriz Evaluacion de Factores Internos (EFI)

FACTOR CRITICO DE EXITO PESO CLASIFICACION PUNTUACION
FORTALEZAS
Personal técnico especializado 0.15 4 0.6
Alto nivel de confianza en el personal 0.05 3 0.15
Infraestructura adecuada (Hatchery) 0.2 4 0.8
Producto de calidad y libre de patégenos 0.05 4 0.2
Equipo de trabajo joven, proactivo y con liderazgo 0.05 3 0.15
Produccién de semilla de una especie marina nativa 0.05 3 0.15
SUBTOTAL DE FORTALEZAS 0.55 2.05
DEBILIDADES
Poco conocimiento del mercado por ser la primera empresa de  0.01 2 0.02
este tipo
Resistencia de los peces al traslado 0.15 1 0.15
Problemas de calidad de huevos y larvas 0.1 1 0.1
Importacién de alimento microparticulado (microdieta) 0.04 1 0.04
Escasa produccién de dietas balanceadas para peces marinos 0.025 2 0.05
Necesidad de dietas especie-especificas 0.025 2 0.05
Alto costo de inversion 0.1 2 0.2
SUBTOTAL DE DEBILIDADES 0.45 0.61
TOTAL GENERAL 1

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 8

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

FACTOR CRITICO DE EXITO PESO CLASIFICACION PUNTUACION
OPORTUNIDADES

Primera empresa en el rubro de produccion de semilla de peces 0.1 3 0.3

marinos (lenguado)

Alta rentabilidad por ser la Ginica empresa en el rubro 0.15 4 0.6

Empresas interesadas en la produccién de lenguado a nivel  0.14 4 0.56

comercial, pero no cuentan con el principal insumo que es la
semilla o juveniles para el engorde

Alto valor comercial del producto (lenguado) en el mercado  0.15 4 0.6

nacional

Necesidad de diversificar la acuicultura en el Perd 0.01 3 0.03

Existe restriccidn para la importacion de semilla del extranjero  0.05 4 0.2

por temas sanitarios

SUBTOTAL DE OPORTUNIDADES 0.6 2.29
AMENAZAS

Presencia de enfermedades o patégenos que ocasionen altas 0.2 2 0.4

mortalidades

Mayor costo de producciéon que las especies de agua 0.2 2 0.4

continental

SUBTOTAL DE AMENAZAS 0.4 0.8

TOTAL GENERAL 1

Fuente: Elaboracién propia.
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Matriz FODA de la empresa AQUAFISH S. A.
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MATRIZ FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

1. Personal técnico especializado

2. Infraestructura adecuada (Hatchery)

3. Alto nivel de confianza en el personal

4. Producto de calidad y libre de patégenos

5. Equipo de trabajo joven, proactivo y con liderazgo
6. Produccién de semilla de una especie marina nativa

1. Poco conocimiento del mercado por ser la primera
empresa de este tipo

2. Importacién de alimento microparticulado
(microdieta)

3. Escasa produccion de dietas balanceadas para
peces marinos

4. Problemas de calidad de huevos y larvas

5. Resistencia de los peces al traslado

6. Necesidad de dietas especie-especificas

7. Alto costo de inversion

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIA DO

OPOTUNIDADES

1. Primera empresa en el rubro de produccion de semilla de peces
marinos (lenguado)

2. Alta rentabilidad por ser la Gnica empresa en el rubro

3. Empresas interesadas en la produccion de lenguado a nivel
comercial, pero no cuentan con el principal insumo que es la semilla
0 juveniles para el engorde

4. Alto valor comercial del producto (lenguado) en el mercado
nacional

5. Necesidad de diversificar la acuicultura en el Pert

6. Existe restriccion para la importacion de semilla del extranjero por
temas sanitarios

FO1. Desarrollar un producto acuicola nuevo de calidad
(F1,F2,F3,F4,F5, F6, 01,02, 03, 04, 06)

FO2. Producir de una especie acuicola de origen marino para su
consumo en el mercado local

(F1,F2,F3,F4,F5, F6,01, 02,03, 04)

FO3. Diversificar la acuicultura en el pais con la produccion de una
especie de alto valor comercial de origen marino

(Fe, 01, 03, 04, 05, 06)

DO1. Incentivar la inversion privada para la
produccion de especies nativas de origen marino
(D1,D07, 01, 02, 03, 04)

DO2. Incrementar el nimero proveedores de insumos
acuicolas en el mercado local

(D2,D3, D6, 02, 03, 04, 06)

DO3. Integrar a las empresas interesadas en el
engorde hasta talla comercial de la especie

(D5, D7, 03, 04)

AMENAZAS

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DA

1. Presencia de enfermedades o patdgenos que ocasionen altas
mortalidades
2. Mayor costo de produccién que las especies de agua continental

3. Variacion del precio de los insumos que traigan como
consecuencia incrementar el precio de la semilla
4. Problemas de calidad de agua por el cambio climatico

FA1: Asegurar la calidad del producto en condiciones sanitarias y en
cantidad suficiente para abastecer el mercado local

(F1, F4, 01)

FA2: Producir semilla con un costo accesible para el mercado local
(F6, 02)

DA1: Desarrollar tecnologia de cultivo de un nuevo
producto

(D4, D7, 02, 03, 04)

DAZ2: Apertura de un nuevo mercado local

(D2, D3, D6, 02)
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4.3.4.2Factores criticos de éxito. Por ser una empresa nueva y ofertar también un

producto nuevo, se ha visto necesario considerar algunos factores criticos de éxitos que pueden

influir en el desarrollo de las actividades de la empresa. Estos pueden ser:

4.4

Personal altamente calificado en el cultivo de peces marinos, especificamente de lenguado.
Insumos necesarios para la produccién de semilla basicamente la produccién de alimento
vivo y alimento balanceado.

Control del proceso productivo desde el punto de vista sanitario de la bioseguridad
(aplicacion de buenas précticas de acuicultura).

Manejo de la logistica en la venta del producto para obtener la mds alta supervivencia en
el traslado a los centros de cultivo.

Normativa existente para la creaciéon de la empresa y comercializaciéon del producto,

ademds de trabajar con responsabilidad social.

Estrategia

De acuerdo a la matriz FODA se han identificado las siguientes estrategias:
e Desarrollar un producto acuicola nuevo y de calidad.
e Producir una especie acuicola de origen marino para su consumo en el mercado
local.
e Diversificar la acuicultura en el pais con la produccion de una especie nativa de alto
valor comercial de origen marino.
e Asegurar la calidad del producto en condiciones sanitarias y en cantidad suficiente

para abastecer el mercado local.
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e Producir semilla con un costo accesible para el mercado local.

e Incentivar la inversién privada para la produccién de especies nativas de origen
marino.

e Incrementar el niimero proveedores de insumos acuicolas en el mercado local.

e Integrar a las empresas interesadas en el engorde hasta talla comercial de la especie.

e Desarrollar tecnologia de cultivo de un nuevo producto.

e Apertura de un nuevo mercado local.

4.4.1 Objetivos e indicadores estratégicos

4.4.1.1 Objetivo global.

Para guiar la estrategia de la empresa se propone como objetivo general o global:
“Desarrollar un producto acuicola nuevo y de calidad”, esta orientado a producir semilla con
condiciones sanitarias Optimas que permitan se obtenga un buen crecimiento y desarrollo de
ejemplares libres de enfermedades, de malformaciones y se obtenga entre el 90 y 100 de

supervivencia durante la etapa de engorde.

4.4.1.2 Objetivos especificos

A. Objetivos de la perspectiva financiera. Los objetivos financieros se establecen a

largo plazo y son vinculados a la secuencia de acciones que deben realizarse con los procesos
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financieros, los clientes, los procesos internos, es decir que estos se cumplen si se cumplen las
demads perspectivas. Para el presente caso se han considerado los siguientes:

- Optimizar costos

Este objetivo esta relacionado con el costo directo de los insumos para la produccion de la
semilla, donde se debe optimizar el consumo de alimento para lograr un mejor crecimiento y
supervivencia en un determinado tiempo o etapa de cultivo.

- Aumentar la rentabilidad

Es un objetivo final de la empresa y en funcién de ello se plantea la estrategia principal, la
cual se espera alcanzar en el largo plazo.

1. Producir semilla con un costo accesible para el mercado local.

B. Objetivos de la perspectiva cliente

- Satisfacer a los clientes

Se sabe que en todo negocio la satisfaccion del cliente es el factor que genera un aumento
o disminucién de las ventas, por ello se propone entregar un producto de calidad que en la etapa
de engorde no presente ninglin inconveniente en su crecimiento y pueda convertirse en un ejemplar
de talla comercial. Para ello, se cultivard en sistemas de cultivo que aseguren una buena calidad
del agua (control de pardmetros fisico-quimicos) y una alimentacién con los requerimientos
necesarios de dcidos grasos y proteina para obtener las mds altas supervivencias en el proceso de
produccion.

- Desarrollar una marca con reconocimiento a nivel nacional

Como es una empresa que recién inicia, la marca es completamente desconocida, por lo

que se tiene que realizar una campafia de promocién y difusiéon de la marca, participando en ferias
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y exhibiciones organizadas por entidades publicas y privadas, donde se reparta folletos disefiados
con el producto y suvenires (lapiceros, bolsas, libretas, etc.). Asimismo, disefiar una pagina web y
estar activa la empresa en las redes sociales.
1. Producir una especie acuicola de origen marino para su consumo en el mercado
local.
2. Incentivar la inversion privada para la producciéon de especies nativas de origen

marino.

C. Objetivos de la perspectiva interna. Esta perspectiva tiene relacion directa con el
proceso de produccion, distribucidn, la logistica y venta del producto. En general, toda empresa
intenta mejorar la calidad, reducir los tiempos de los ciclos, aumentar los rendimientos, aumentar
al méaximo los resultados y reducir los costos de sus procesos, en base a ello se han identificado
dos objetivos:

- Producir semilla de calidad

Se buscard la mejora constante en la calidad para obtener un producto que cumpla con las
expectativas del cliente y del mercado, por ello se plantea supervisar constantemente cada etapa
del cultivo el cual comprende desde el acondicionamiento de los reproductores, desarrollo larval
hasta la produccidn de la semilla. Ademads de controlar la calidad del alimento que se suministra
para evitar la presencia de enfermedades o de ejemplares con algun tipo de deformidad que pueda
ocasionar mortalidades tempranas.

El control sobre el proceso de produccidn traerd como consecuencia realizar correcciones
o una retroalimentacién de informacion ttil para evitar errores para asegurar la calidad el producto

e incrementar la supervivencia.
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- Control sobre la presencia de patogenos o presencia de enfermedades
Aplicar buenas practicas en el manejo de organismos vivos en cultivo, donde la
desinfeccion y limpieza de las dreas permita obtener cultivos axénicos (libre de contaminacién),

asi como el personal y su vestuario que labora dentro del hatchery deben estar lo mds pulcro

posible.

1. Asegurar la calidad del producto en condiciones sanitarias y en cantidad suficiente
para abastecer el mercado local.

2. Diversificar la acuicultura en el pais con la producciéon de una especie de alto valor
comercial de origen marino.

3. Incrementar el nimero proveedores de insumos acuicolas en el mercado local.

4. Integrar a las empresas interesadas en el engorde hasta talla comercial de la especie.

5. Desarrollar tecnologia de cultivo de un nuevo producto.

D. Objetivos de la perspectiva aprendizaje y crecimiento. Estos objetivos son la base

del mapa estratégico, de él depende las otras 3 perspectivas, permitiendo con ello alcanzar los
objetivos de las diferentes estrategias. Por ello, es necesario que el personal esté preparado y
convencido que de su desempeiio depende el éxito de la empresa. Se han considerado los
siguientes:

- Capacitacion constante del personal

Realizar programas de capitacion anuales en los puntos criticos del proceso de produccion
como: calidad de los desoves, calidad de las larvas, alimentacién larval y enriquecimiento del
alimento vivo, entre otros. Para mejorar el proceso de produccion y en consecuencia la calidad del

producto.
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- Participar en grupos de intercambio

Estd orientado a participar de manera activa en talleres nacionales o internacionales, con la
finalidad de lograr una actualizacion constante de las nuevas técnicas o metodologias que se estan
utilizando hoy en dia en la produccién de peces marinos, asi como equipos, insumos, alimentos y
proveedores del mercado nacional e internacional.

- Asesoramiento técnico especializado

Durante el inicio de la empresa es necesario contar con asesoramiento técnico
especializado de expertos internacionales que trabajen a escala industrial en la produccién de peces
marinos, para establecer el protocolo o procedimiento de cultivo que permita obtener los més altos
porcentajes de supervivencia durante la etapa larvaria y con ello una produccién sostenible en el

tiempo de semilla de lenguado.
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4.4.2 Mapa estratégico

La construccion del mapa estratégico de la empresa AQUAFISH (Figura 33) se realiza a

partir de la matriz FODA y las estrategias desarrolladas en cada perspectiva.
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Figura 33

Mapa Estratégico de la empresa AQUAFISH.
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Fuente: Elaboracién propia.




Tabla 10

Objetivos Estratégicos e Indicadores de cada Perspectiva de la empresa AQUAFISH.
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PERSPECTIVAS OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADOR
PERSPECTIVA FINANCIERA F1  Optimizar costos de produccién Costo directo por campafia de producciéon
F2  Aumentar rentabilidad de empresa Rentabilidad del patrimonio neto
Rentabilidad econémica o del activo
PERSPECTIVA CLIENTES C1 Satisfacer al cliente Clientes conformes con el producto
C2 Desarrollar una marca nueva Campafias promocionales
C3 Nueva especie acuicola marina Nuevos clientes
C4 Incentivar la inversion privada Creacién de nuevas empresas
PERSPECTIVA P1  Desarrollar tecnologia nueva Supervivencia de la semilla o juveniles
PROCESOS INTERNOS P2 Producir semilla de calidad Produccién por campafia
P3  Controlar patégeno y enfermedades Monitoreo del cultivo
Control de patégenos
Control de enfermedades
P4  Diversificar especie/producto Rentabilidad de las ventas
P5  Integrar empresas interesadas en engorde Eficiencia en la administracién y ventas
P6 Incrementar proveedores de productos acuicolas Nuevos proveedores de  productos
acuicolas
PERSPECTIVA Al Capacitar constantemente al personal Personal capacitado
APRENDIZAJE Y A2 Participar en grupos de intercambio Talleres de intercambio
CRECIMIENTO A3 Recibir asesoramiento técnico especializado Asesorias especializadas

Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 10, se observa a cada perspectiva relacionada con los objetivos estratégicos y sus indicadores. En la Tabla 11, se

observa el cuadro de mando integral con sus objetivos estratégicos, las cuatro perspectivas, sus indicadores, metas y plazos establecidos

para el manejo de la empresa de acuicultura AQUAFISH.



Tabla 11

Objetivos Estratégicos, Indicadores de cada Perspectiva del Cuadro de Mando Integral de la empresa AQUAFISH.
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PERSPECTIVAS OBJETIVOS INDICADOR FORMULA UNIDAD META PLAZO
ESTRATEGICOS
Optimizar costos de producciéon ~ Costo directo por  Costos Directos Totales/N° de Campaiia 2 A partir del
campaiia de produccién Campaiias afio Campafias/afio  afio 2
Perspectiva Aumentar  rentabilidad  de Rentabilidad del (Utilidad Neta/Patrimonio % 2 % A partir del
Financiera empresa patrimonio neto Neto promedio)*100 afio 3
Rentabilidad econémicao  (Utilidad Neta/Activo % 2 % A partir del
del activo promedio)*100 afio 3
Satisfacer al cliente Clientes conformes conel  (Ndmero de clientes % 80% Afio a afio
producto conformes/Total de clientes) * 100
Desarrollar una marca nueva Campafias promocionales Numero de campaiias anuales Campafias/ailo 4 Afio 1
Perspectiva
Clientes . . . . . . . ~
Nueva especie acuicola marina Nuevos clientes (Numero total de clientes/ Nimero % 20 % Afio 1
de nuevos clientes) * 100
Incentivar la inversién privada Creacion de nuevas Numero de nuevas empresas N° 2 Afo a afio
empresas
Desarrollar tecnologia nueva Supervivencia de la Porcentaje de supervivencia larval % 40 A partir del
semilla o juveniles afio 1
Producir semilla de calidad Produccién por campaila ~ Millares de juveniles/campafia Millar 1000 Afio a aflo
Monitoreo del cultivo Medicién de pardmetros fisico- Diario Si Todos los
quimicos de calidad de agua afios
Perspectiva Control de patégenos Presencia/ausencia Escala Si Todos los

Procesos Internos

afos



Perspectiva
Aprendizaje
crecimiento

Controlar
enfermedades

patégeno y

Diversificar especie/producto

Integrar empresas interesadas en
engorde de la especie

Incrementar  proveedores de
productos acuicolas

Capacitar  constantemente  al
personal

Participar en  grupos de
intercambio

Recibir asesoramiento técnico
especializado

Control de enfermedades
Rentabilidad de las ventas
Eficiencia en la

administracion y ventas
Nuevos proveedores de
productos acuicolas
Personal capacitado

Talleres de intercambio

Asesorias especializadas

Presencia/ausencia

(utilidades o margen bruto/ventas)
100

[(Ventas — Costes) / Ventas] x 100
Numero de empresas nuevas

NP° de personas capacitadas

N° de talleres

N° de asesorias

Escala

%

%

No

No

No

No

Si

5%

5%
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Todos los
afos

A partir del
afio 2

A partir del
afno 2

Afio a afio
Afio a afio

Afio a afio

Afo a afio

Fuente: Elaboracién propia.
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4.5 Método de alarma del CMI

El sistema de control del CMI de la empresa AQUAFISH. sera en un formato de Excel,
donde los valores de cada indicador obtenido por la empresa, se los contrasta con los pardmetros
de referencia (previamente definidos por los responsables del CMI), con la aplicacién de un
sistema de seméforo (verde, amarillo, rojo), lo cual permitird evaluar el grado de cumplimiento de

las metas (Luzardo y Villalva, 2013), teniendo cada color el siguiente significado:

e VERDE: Representa que el indicador se encuentra en un nivel de aceptacion alto,
es decir que el valor obtenido es igual o mayor a la meta prevista.

e AMARILLO: Representa que el indicador se encuentra en un nivel de aceptacion
medio, es decir que el valor obtenido es igual o mayor que el valor critico pero
menor a la meta.

e ROJO: Representa que el indicador se encuentra en un nivel de aceptacién bajo, es

decir que el valor obtenido es menor al valor critico.

Este sistema implica que, si el valor real es de color verde, nos comunica que ese indicador
va por buen camino hacia el logro del objetivo. Si estd en color amarillo nos encontramos en una
situacion en la que debemos poner atencion para que no se presente un estado critico y corregir
para que se obtenga un color verde. En cuanto a un indicador en color rojo significa que no

cumplimos con la meta prevista y estamos en una situacion de riesgo para la empresa.

Los indicadores propuestos tienen distintas unidades de medida, por lo cual el responsable

debe considerar el valor real obtenido por la empresa, es quien debe establecer un porcentaje de
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ponderacién o (peso relativo) segtin el grado de importancia que tiene dicho indicador dentro de
cada perspectiva del CMI; la suma total de este porcentaje debe ser igual a 100. Asimismo, a cada
indicador se le asigna un puntaje del 1 al 3, en concordancia con su color de acuerdo a la Tabla 12.
Si el color es verde, el mismo indicador tendra una puntuacién de tres, si es amarillo la puntuacién

serd dos y si el indicador posee un color rojo el mismo tendrd una puntuacién de un punto.

Tabla 12

Tablero de alarma del CMI

COLOR PUNTO DETALLE

Fuente: Luzardo y Villalva, 2013.

4.6 Implementacion del método de alarma por perspectiva

Las Tablas 13, 14, 15 y 16; muestran el sistema de alarma establecido para cada perspectiva

de acuerdo a sus indicadores.



Tabla 13

Tablero de indicadores y sistema de alarma de la perspectiva financiera
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OBJETIVOS INDICADOR FORMULA UNIDAD  META FRECUENCIA PESO PUNTOS PUNTOS ALARMA BAJO OPTIMO
ESTRATEGICOS PONDERADO PONDERADOS
Optimizar costos de  Costo directo por CTD/N° Campafia 2 Anual 50 % 3 1.5 X<1  X=1 X=2
produccion campafa de  Campanias afio campanas/ ’
produccion afio
Aumentar la  Rentabilidad de  (UN/PNP)*100 % 2% Anual 25% 3 0.75 X<1  X=1 X=2
rentabilidad patrimonio neto ’
Rentabilidad (UN/AP) * 100 % 2% Anual 25% 3 0.75 Xs1  X=1 X=2
econdmica o del .
activo
TOTALES 100 % 3.0
CTD= Costo Total Directo, PNP= Patrimonio Neto Promedio, AC=Activo Promedio.
Fuente: Elaboracién propia.
Tabla 14
Tablero de indicadores y sistema de alarma de la perspectiva cliente
OBJETIVOS INDICADO FORMULA UNIDAD MET FRECUENCI PESO PUNTO PUNTOS ALARM BAJ OPTIM
ESTRATEGICO R A A PONDERAD S PONDERADO A 0 0]
S o] S
Satisfacer  al Clientes (NCCINTC % 80% Anual 40 % 3 1.2 X < X=70 X280
cliente conformes ) *100 ’ 70
con el
producto
Desarrollar una Campanias N° Campafias/af 4 Anual 20 % 3 0.6 X<4 X=4 X=z4
marca nueva promocionales  campafas 0
anuales
Nueva especie Nuevos (NTC/ % 20 % Anual 30 % 2 0.6 O X < X=20 X220
acuicola clientes NNC) * 100 20
marina
Incentivar  la Creacion de Ne N° 2 Anual 10 % 0.1 X<2 X=2
inversion privada  nuevas nuevas ’ X=2
empresas empresas
TOTALES 100% 25

NCC=Numero de Clientes Conformes, NNC=Numero de Nuevos Clientes, NTC=Numero de Clientes Totales.
Fuente: Elaboracién propia.



Tabla 15

Tablero de indicadores y sistema de alarma de la perspectiva procesos internos
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OBJETIVOS INDICADOR FORMULA UNIDAD META FRECUENCIA PESO PUNTOS PUNTOS ALARMA BAJO OPTIMO
ESTRATEGICOS PONDERADO PONDERADOS
Desarrollar tecnologia ~ Supervivencia de  Porcentaje de % 40 Por campafia 20 % 3 0.6 X<40 X=40 X240
nueva la semilla o supervivencia larval
juveniles
Producir semilla de Produccién por  Millares de  Millar 1000 Anual 20 % 3 0.6 ’ X<1000 X = X=1000
calidad campafia juveniles/campafia 1000
Monitoreo del  Medicion de parametros  T°, Ph, Si Diaria 10% 2 0.2 O X<4 X=4 X=4
Controlar patégeno y  cultivo fisico-quimicos de O
enfermedades calidad de agua NAT
Control de Presencia/ausencia Escala Si Mensual 5% 3 0.15 ’ Presencia - Ausencia
patdgenos
Control de Presencia/ausencia Escala Si Mensual 5% 3 0.15 ’ Presencia - Ausencia
enfermedades
Diversificar Rentabilidad de (utlidades o margen % 5% Anual 20 % 2 04 X<5 X=5 X=5
especie/producto las ventas bruto/ventas) 100
Integrar  empresas  Eficiencia en la [(Ventas - Costos) / % 5% Anual 10 % 2 0.2 X<5 X=5 X=5
interesadas en administracion y  Ventas]x 100
engorde de la especie  ventas
Incrementar Nuevos N2 de empresas nuevas ~ N° 2 Anual 10 % 1 0.1 ’ X<2 X=2 X=2
proveedores de proveedores de
productos acuicolas productos
acuicolas
TOTALES 100 % 24

Fuente: Elaboracion propia



Tabla 16

Tablero de indicadores y sistema de alarma de la perspectiva aprendizaje y crecimiento
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OBJETIVOS INDICADOR FORMULA UNIDAD META FRECUENCIA PESO PUNTOS PUNTOS ALARMA BAJO OPTIMO
ESTRATEGICOS PONDERADO PONDERADOS
Capacitar constantemente  Personal N° de personas 6 Anual 35% 3 1.05 X<6 X=6 X=6
al personal capacitado capacitadas .
Participar en grupos de Talleres de  N°de talleres 4 Anual 35% 2 0.7 X<4 X=4 X=4
intercambio intercambio ’
Recibir asesoramiento  Asesorias N° de asesorias 2 Anual 30 % 2 0.6 X<2  X=2 X=2
técnico especializado especializadas
TOTALES 100 % 2.35
Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 17
Resumen de las cuatro perspectivas de la empresa AQUAFISH.
PERSPECTIVA PUNTUACION PONDERACION PARTICIPACION
FINANCIERA 3.00 25 % 0.75
CLIENTE 2.50 25% 0.62
PROCESOS INTERNOS 240 25% 0.60
APRENDIZAJE 2.35 25% 0.58

Fuente: Elaboracion propia.
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4.7 Resultados del cuadro de mando integral

Del desarrollo de cada perspectiva con sus indicadores y su sistema de alarma, se ha
elaborado un cuadro resumen (Tabla 17), de la cual se ha obtenido que la puntuacién total
ponderada de las cuatro perspectivas fue de 2.55; valor que se encuentra dentro de la gama del

color VERDE.

Por lo cual se deduce, que de acuerdo a los parametros sefialados anteriormente en la Tabla
17, se puede decir que la empresa estaria cumpliendo con las metas propuestas para cada indicador.

Lo que significa que el rumbo de la empresa tiende a cumplir con su Misién y Vision.

Por otro lado, si en algin momento hubiera necesidad de realizar algin tipo de cambio a la
visién y mision de la empresa AQUAFISH, se tendrian que analizar nuevamente los objetivos
estratégicos y en consecuencia los indicadores podrian ser cambiados de acuerdo al propédsito de
la gestién del negocio. Sin embargo, atin con una visién y una misioén similar, los objetivos e
indicadores pueden ser variados por la gerencia de la empresa de acuerdo a los nuevos

requerimientos de la empresa.

La periodicidad con la que se deben actualizar los indicadores también depende de la
gerencia de la empresa, de sus objetivos y particularmente de la disponibilidad de informacién y

el cumplimiento de objetivos y metas de la empresa.
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V.  DISCUSION DE RESULTADOS

Actualmente, existen diversas empresas entre ellas la orientadas a la actividad acuicola o
procesamiento de productos pesqueros y acuicolas, que vienen aplicando el CMI con la finalidad
de cumplir sus metas y objetivos estratégicos a largo plazo, mejorando su control administrativo.
En tal sentido, Rainbow Export Processing, S.A. (REP); es una empresa alemana que tiene una
filial que opera en Costa Rica; que procesa camardn, langosta y langostinos congelados, pescado
entero congelado; filete de pescado congelado, almejas y ostras congeladas; desperdicios de
pescado, crustidceos, moluscos o invertebrados acudticos refrigerados. La propuesta de disefio e
implementacién del CMI, contempld los procesos y las unidades departamentales de la empresa
que requieren un sistema de gestion y control eficiente, para medir el desempeiio en el alcance de
la estrategia.

El diagnéstico situacional, dio como resultado la carencia de un sistema de control
integral de la gestion empresarial y la urgencia de la gerencia en contar con una
herramienta que le facilite el seguimiento de los procesos administrativo y de produccion
(Portuguez, 2011). En el presente trabajo, se realizé un diagnostico situacional en base a un andlisis
FODA donde se establecieron objetivos e indicadores, de tal manera que se pueda tener un
seguimiento y control de las actividades administrativas y de produccién de la empresa acuicola

propuesta.

Al respecto, en la empresa procesadora y productora de salmones Aguas Claras que posee
operaciones en Chile principalmente en la Décima Region, elabora y exporta productos derivados

del cultivo del salmén salar, salmén coho y trucha arcoiris. La empresa requeria mejorar la dltima
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etapa del proceso, su sistema de control estaba basado en la gestion, a través del sistema de calidad
ISO o HACCP, en la cual, identifica solo algunas areas de esta etapa, dejando incompleta la
integracién de la informacién. Sus enfoques se centralizan en los procesos productivos y de
calidad, no considera los aspectos financieros o una perspectiva desde el cliente o el desarrollo
interno de los trabajadores. Asi también, la inexistencia de una propuesta de valor, que demuestre
las necesidades reales del mercado objetivo, genera la ambigiiedad en la direccién para tomar el
control dentro de los procesos productivos de las plantas procesadoras. Debido a esto, se genera
una inconsistencia para el desarrollo de un mapa estratégico que interactie con los aspectos de la
planta y que ha dado paso a la pérdida del control estable, centralizando en algunas dreas, mds que
en otras. Por ello, la aplicaciéon de un CMI permitié estimar el desarrollo de la planta para el
siguiente afio, ademds de cumplir con las metas esperadas y obtener resultados basados en la
estrategia definida y cumplir con el objetivo de su mision y vision (Solis, 2012). Asimismo, otra
empresa del rubro de acuicultura, dedicada a la produccién de salmones denominada AquaChile,
el disefio de un modelo del CMI permitié clarificar la visiéon y la estrategia de la empresa,
cumpliendo con los resultados esperados, se definié la estrategia y se integré los objetivos e
indicadores de todas las dreas. El disefio del CMI consider6 la definicion de temas y objetivos
estratégicos, agrupados en perspectivas y en una relaciéon de causa efecto, dando origen al mapa
estratégico corporativo. Para cada objetivo estratégico, se establecieron indicadores claves de
desempefio, con sus respectivas métricas y metas. Luego se defini6 iniciativas y proyectos
inductores de cumplimiento de los objetivos (Molina, 2009). Al respecto, el presente trabajo de
disefio de un modelo de CMI para una empresa acuicola productora de semilla o juveniles de
lenguado, también se elabora un mapa estratégico, se describen los objetivos e indicadores para

alcanzar las metas propuestas que van de la mano con la visién y misién, que permita implantar
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un seguimiento y control en todas sus etapas del proceso, con ello avanzar con herramientas

tecnoldgicas, de gestion y logre consolidarse en el mercado nacional.

Por otro lado, el sistema de alarma basada en el semaforo usada en el CMI, es una
metodologia que se ha aplicado en empresas de diferentes rubros como en agricultura con la
finalidad de mejorar su gestion y crear valor a corto y largo plazo. Por ello, los valores reales de
cada indicador obtenido por la empresa, se los contrasta con los pardmetros de referencia
(previamente definidos por los responsables de llevar adelante el CMI), donde con un sistema de
semaforo nos va a dar sefiales, de normalidad, de alerta y de riesgo mediante colores; donde el
color verde indica que el resultado alcanza o supera a la meta propuesta (Carlos, 2018). De la
aplicacion de esta metodologia en el presente trabajo, resulté el valor de 2.5, el cual se encuentra
dentro de la gama del color verde, indicando el cumplimiento de metas y objetivos en la empresa

acuicola AQUAFISH.
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VI. CONCLUSIONES

Se desarrollé6 un modelo de gestion basado en el CMI para una empresa de acuicultura
denominada AQUAFISH, dedicada a la produccién de juveniles o semilla de lenguado

Paralichthys adspersus, para su manejo y control administrativo.

Asimismo, la elaboracion del plan estratégico permitié establecer la mision, visioén y los
objetivos estratégicos e indicadores basados en las 4 perspectivas del CMI de la empresa de
acuicultura denominada AQUAFISH, expresiandose todo ello en un mapa estratégico que

orientard las acciones a realizar durante su operacion.

Como resultado de la aplicaciéon del método de alarma (semdaforo) por cada perspectiva, se
obtuvo una puntuacion de 2.55 y se ubicé este valor en el color verde, lo cual indica que la

empresa esté orientada al logro de sus objetivo y cumplimiento de metas en el largo plazo.

Por otro lado, el uso de CMI como herramienta de control en una empresa acuicola permitira
un mejor seguimiento de sus procesos para alcanzar sus resultados propuestos anuales y mejorar
de ser posible; con ello el fortalecimiento de las comunicaciones de las estrategias en todos los
niveles de la empresa, por lo cual es recomendable su aplicacion a fin de alcanzar los objetivos

y metas propuestas dentro de la organizacion.

Las cuatro perspectivas en las que se basa el CMI permite la facilidad y flexibilidad de su uso,

pudiendo incorporar y cambiar los indicadores de acuerdo a los resultados que genere la
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empresa, proponiendo de esta manera un cambio a las perspectivas tradicionales que

actualmente se vienen manejando en una empresa.

Ademais, este modelo de gestion permite implementar acciones correctivas en las etapas del
proceso de produccién de semilla que se puedan encontrar en situacién de riesgo o alarma,
como asi también se puede optimizar el rendimiento de la empresa estableciendo nuevas metas

y trazando el camino a fin de dar cumplimiento a las mismas.

La empresa ofrece un producto nuevo y de calidad, con una especie marina de origen nativo, a
costos accesibles que puedan abrir un nuevo mercado local, ayudando a diversificar el mercado

de especies acuicolas en el pais y con ello incentivar la inversion privada.

Finalmente, el presente trabajo seria una demostracion de una primera aplicacion del cuadro de

mando integral en empresas dedicadas a la acuicultura de peces marinos.
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VII. RECOMENDACIONES

e [a acuicultura de peces marinos en el Perd es una actividad que ain esté en sus inicios, es asi
que en la actualidad existe solo una empresa dedicada a la produccién comercial de lenguado,
la cual abarca todo el proceso de cultivo desde la reproduccidn hasta obtener ejemplares de talla
comercial. Por ello, es recomendable realizar cualquier esfuerzo para crear o implementar una

empresa de este tipo que contribuya a avanzar en el desarrollo de esta actividad en el Pert.

e Para el éxito en el manejo y una gestion eficiente de una empresa de acuicultura, es
recomendable un sistema de control como el CMI que le permita alcanzar sus objetivos en el
largo plazo y a su vez le ayude a consolidarse en el mercado nacional con un producto

econdémicamente importante y de alta demanda.

e Por lo tanto, el desarrollo de un modelo de gestion estratégica basado en el CMI para una
empresa acuicola de produccion de semilla o juveniles de lenguado, por un lado, brindaré la
posibilidad de tener la materia prima para realizar el engorde y producir ejemplares de talla
comercial. Asimismo, este tipo de planteamiento puede ser utilizado para otras especies de
peces de origen marino, ademds de que es recomendable para incentivar la inversion privada en

el tema de acuicultura de peces marinos que atn es bastante limitado en el pais.
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IX. ANEXOS

ANEXO A

Diagrama de produccion de juveniles o semilla de lenguado “Paralichthys adspersus”

Captura de

reproductores silvestres
Acondicionamiento de #
reproductores
—

Juveniles

Pre-engorde

(nurseri)

Fuente: Laboratorio de Cultivo de Peces - IMARPE.



ANEXO B

Matriz de Consistencia
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PROBLEMAS OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLES INDICADORES
GENERAL GENERAL GENERAL INDEPENDIENTE

“;El disefio de un | “Mejorar la “El desarrollo de Cuadro de Mando a. Perspectiva
modelo de gestién | gestion estratégica | un modelo de Integral financiera
estratégica basado | de una empresa gestién estratégica ]

en el CMI para acuicola dedicada | de una empresa b.  Perspectiva de
una empresa a la produccién de | acuicola dedicada cliente
acuicola dedicada | juveniles o semilla | a la produccién de c. Perspectiva

a la produccion de | de lenguado juveniles o semilla procesos
juveniles o Paralichthys de lenguado internos
semilla de adspersus basado | Paralichthys

lenguado en el CMI para adspersus basado

Paralichthys optimizar su en el CMI

adspersus control permitird

mejorara su organizacional y optimizar su

control administrativo”. control

organizacional y organizacional y

administrativo?” administrativo”.

ESPECIFICOS | ESPECIFICOS | ESPECIFICOS | DEPENDIENTE | Perspectiva Financiera:

+ ;La planificacion
estratégica de una
empresa acuicola
dedicada a la
produccién de
juveniles o semilla
de lenguado
Paralichthys
adspersus,
permitird
desarrollar la
misién, visién y
plantear los
objetivos
estratégicos e
indicadores
basados en las 4
perspectivas del
CMI?

* Desarrollar una
planificacion
estratégica para
una empresa
acuicola dedicada
a la produccién de
juveniles o semilla
de lenguado
Paralichthys
adspersus,
mediante el
establecimiento de
la misiodn, vision y
plantear los
objetivos
estratégicos e
indicadores
basados en las 4
perspectivas del
CMIL.

* Desarrollar una
planificacion
estratégica para
una empresa
acuicola dedicada
a la produccion de
juveniles o
semilla de
lenguado
Paralichthys
adspersus,
mediante el
establecimiento
de la misidn,
visién permitird
plantear objetivos
estratégicos e
indicadores
basados en las 4
perspectivas del
CMIL.

Gestion de Procesos

a. Costo directo
por campafia de
produccion

b. Rentabilidad del
patrimonio neto

c. Rentabilidad
econdémica o del
activo

Perspectiva de cliente:

a. Clientes
conformes con
el producto.

b. Campafias
promocionales.

c. Nuevos clientes

d. Creacién de
nuevas
empresas
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+ ;La elaboracion
de un mapa
estratégico de una
empresa acuicola
dedicada a la
produccién de
juveniles o semilla
de lenguado
Paralichthys
adspersus,
permitird
establecer los
objetivos
estratégicos e
indicadores para
su manejo y
control
administrativo?

+ El disefio de un
CMI para una
empresa acuicola
dedicada a la
produccién de
juveniles o semilla
de lenguado
Paralichthys
adspersus
permitird
optimizar su
control
organizacional y
administrativo?

* Desarrollar un
mapa estratégico
para una empresa
acuicola dedicada
a la produccién de
juveniles o semilla
de lenguado
Paralichthys
adspersus para
establecer los
objetivos
estratégicos e
indicadores.

* Disefiar el CMI
para una empresa
acuicola dedicada
a la produccién de
juveniles o semilla
de lenguado
Paralichthys
adspersus para
optimizar su
control
organizacional y
administrativo.

* El desarrollo de
un mapa
estratégico para
una empresa
acuicola dedicada
a la produccién de
juveniles o semilla
de lenguado
Paralichthys
adspersus
permitird
establecer los
objetivos
estratégicos e
indicadores.

* El disefio de un
CMI para una
empresa acuicola
dedicada a la
produccion de
juveniles o semilla
de lenguado
Paralichthys
adspersus
optimizara su
control
organizacional y
administrativo.

Perspectivas de procesos

internos:

a.

Supervivencia
de la semilla o
juveniles
Produccién por
campafia
Monitoreo del
cultivo

Control de
patégenos
Control de
enfermedades
Rentabilidad de
las ventas
Eficiencia en la
administracion
y ventas

h. Nuevos
proveedores de
productos
acuicolas.
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