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El analisis estratégico del sector ostricola en el municipio de Ensenada,
Baja California. Una necesidad

Resumen

El presente reporte de investigacion busca resaltar la importancia y beneficios que ofrece la
Administracion Estratégica aplicada en unidades de produccion sectoriales. Debido a la
importancia que sus actividades representan, éstas son catalogadas como motores
impulsores de la economia para el desarrollo regional. Acotando éste analisis
especificamente al sector ostricola del municipio de Ensenada Baja California, a través de
diversas herramientas de la Administracién Estratégica, mediante la aplicacion de algunas
matrices, se precisa ubicar el grado de avance e integracion dentro de la cadena de valor, y
del posicionamiento estratégico del sector; posteriormente éstas se convertiran en guias de
acciones concretas, tendientes a direccionar el desempefio del sector hacia el cumplimiento
de la misién y vision del mismo. En la primera fase o etapa de insumos, se recopila la
informacion interna y externa para ser analizada mediante las matrices de Evaluacion de
Factores Internos, Evaluacion de Factores Externos, Evaluacion del perfil competitivo, y
por ultimo el Anélisis del Ambiente Politico, Economico, Social y Tecnoldgico. En la
segunda etapa conocida como de Adecuacion, se construye la Matriz de Posicién
Estratégica y Evaluacion de Acciones, asi como la matriz de Analisis de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas; finalmente, en la tercera etapa conocida como
Etapa de la Decision, se construye la Matriz Cuantitativa de la Planificacion, utilizando la
informacién generada en las etapas anteriores y en la que se seleccionan las posibles
estrategias a implementar, tendientes a generar un cambio estructural en el posicionamiento
del sector.

Palabras clave: Ostricultura, analisis estratégico, cadena de valor, encadenamientos
productivos.



INTRODUCCION

La actividad ostricola en el municipio de Ensenada presenta caracteristicas muy
particulares debido al contexto geografico, bioldgico, y econdémico del municipio,
revistiendo un tema de sumo interés por su potencial, tanto en términos de generacion de
empleos, asi como por tratarse de una opcidn nutricional para satisfacer la demanda
alimenticia de la poblacion, entre otros aspectos.

La acuicultura en el contexto mundial.

La acuicultura a nivel mundial se ha convertido en las Gltimas décadas en una alternativa
importante para diversificar la oferta alimentaria, y para crear fuentes permanentes de
empleo, que a la vez coadyuva como medio de disminucion en el consumo de productos
pesqueros, los cuales ya presentan sobreexplotacion a nivel mundial.

México no es la excepcion, ya que la explotacion de sus recursos pesqueros ha sido durante
décadas un soporte econdémico para un importante sector de la poblacion relacionada
directa o indirectamente a ésta actividad.

La acuicultura en México.

Nuestro pais es reconocido por contar con un importante potencial de desarrollo acuicola
debido a sus caracteristicas climatoldgicas, recursos naturales y a la variedad de especies
nativas con potencial de cultivo. Dadas las condiciones anteriores, el 24 de Julio de 2007 se
publica la LEY GENERAL DE PESCA Y ACUACULTURA SUSTENTABLES, la cual
en el articulo 17, Capitulo | del Titulo Tercero, establece lo siguiente respecto de dichas
actividades” ...que son asuntos de seguridad nacional y son prioridad para la planeacion
nacional del desarrollo y la gestion integral de los recursos pesqueros y acuicolas;...”.

Dentro del marco del Plan Nacional de Desarrollo 2007-2013, se contemplan acciones
encaminadas a impulsar ademas de la pesca, a la acuicultura y maricultura, ya que son
actividades que demandan impulso debido al potencial que tienen y al lento desarrollo
obtenido hasta hoy.

Destaca México con sus mas de 3 millones de km? de superficies explotables, lo que lo
coloca en el lugar numero nueve a nivel internacional. La region pacifico norte representa
una de las zonas litorales con mayor concentracion pesquera, por lo que se encaminaran
esfuerzos para darle el impulso y propiciar su crecimiento.

La acuicultura en Baja California.

Por su parte, el Plan Estatal de Desarrollo para Baja California dentro del eje 4.3. Campo,
pesca y desarrollo rural, contempla la importancia de la actividad acuicola con la
implementacién de medidas estratégicas de desarrollo y mejoramiento del ingreso de



quienes se dedican a las actividades pesqueras y acuicolas, que garantizan el uso
sustentable de los recursos y la preservacion y restauracion de los ecosistemas marinos.

El municipio de Ensenada cuenta con una extension de litorales de 1,114.89 kilometros que
representan mas del 80.8% del total de los litorales del Estado; ademas posee 74,800
hectareas de lagunas costeras, aptas para la acuacultura. (SEPESCA) 2011.

La ostricultura en el municipio de Ensenada

Su inicio fue en San Quintin, Baja California (situada a 188 km al sur de la ciudad y puerto
de Ensenada) en la década de los setentas, con la elaboracion de una serie de trabajos
realizados por el Instituto de Investigaciones Oceanoldgicas (I.1.0.) de la Universidad
Auténoma de Baja California. Su importancia en la region, destaca por ser en la actualidad
la zona con mayor nimero de unidades de produccion, predominando el cultivo de ostion
Japonés (Crassostrea gigas), entre otras como almeja, mejillon y camaron.

Segun datos del Comité Estatal de Sanidad Acuicola e Inocuidad de Baja California
(CESAIBC), en la actualidad, la bahia de San Quintin cuenta con 22 concesiones para el
cultivo de ostion y estan integradas en gran parte por productores, los cuales no han podido
incrementar la produccion desde 1987, misma que promedia en alrededor de 1,000
toneladas anuales. Asimismo, en el afio 1991 se habilitd 1a zona conocida como “rincon de
ballenas” dentro de la bahia de Ensenada, donde actualmente existen 2 unidades de
produccion; en el afio 2000, se sumaron dos unidades de produccion mas en Laguna
Manuela, Guerrero Negro, en la zona sur del municipio, cerca del paralelo 28. En total
suman 26 unidades de produccion dentro del municipio de Ensenada, Baja California.

La actividad ostricola como sector en Ensenada, Baja California

Por el nimero de unidades de produccion con que cuenta esta actividad en el municipio de
Ensenada, (26 unidades a Noviembre de 2011), es evidente entonces, que se trata de un
subsector vinculado al sector acuicola de la region; resaltando ademas, que ain cuando la
mayoria de las unidades de produccién cuentan con un promedio de antigiiedad mayor a 20
afios, su crecimiento es incipiente, y su consolidacion como tal, se encuentra ain distante.

En el afio 2004, como respuesta a una solicitud del Consejo de Desarrollo Econémico de
Ensenada (CODEEN), para la realizacion de un estudio, se elaboré un documento titulado
“PLAN ESTRATEGICO DE DESARROLLO ECONOMICO DEL MUNICIPIO DE
ENSENADA 20107, el cual fue realizado por el Centro para el Desarrollo Regional y
Nacional (CEDERENA) del Centro de Estudios Estrategicos de la Escuela de Graduados en
Administracion Publica y Politica Publica (EGAP) del Sistema ITESM, en colaboracion
con el Colegio de la Frontera Norte (COLEF), la Universidad Auténoma de Baja California
(UABC), la Secretaria de Economia del Gobierno del Estado (SEDECO), y el despacho
Integra Consultores.



En dicho estudio, estructurado a través de 4 tareas sustantivas, se lleva a cabo una
identificacion y analisis de los principales sectores detonantes de la economia de Ensenada.
Dentro del mismo resalta de manera relevante la inclusion del Cluster de Pesca y
Acuicultura, entre otros. Sin embargo, a mas de seis afios de la elaboracion de tan
importante proyecto, resulta de sumo interés para este trabajo, revisar los avances
alcanzados en ese sentido, o bien, por otro lado, investigar si existieron limitaciones o
impedimentos para su implementacion, identificando las causas.

Otro esfuerzo digno de mencién es el referente a la constitucion del Comité Sistema -
producto ostion de Baja California, en noviembre de 2005 en la ciudad de Ensenada,
mediante la constitucion de una asociacién denominada “Ostricultores de Baja California,
A.C.”. Lo anterior se logré través de un esfuerzo conjunto de 37 integrantes de los diversos
eslabones de la cadena productiva, de los cuales 25 fueron productores; ademas se conto
con la participacion de SAGARPA y CONAPESCA.

El Analisis Estratégico como herramienta de cambio estructural hacia el
posicionamiento del sector ostricola

También conocido como “plan Director”, el cual constituye “el plan de juego™ de toda
entidad, al igual que un equipo de fatbol requiere del mismo para tener la oportunidad de
triunfar; podriamos decir en general, que la planeacion a largo plazo busca optimizar para
el mafana las tendencias de hoy. Fred R. David, (2008 pp. 5).

El disefio de un plan decisivo claro, actual y profundo, sin duda alguna permitira al sector
ostricola afrontar adecuadamente los desafios y oportunidades que su actividad presenta.
Desde su privilegiada ubicacion fronteriza, cercana al importante mercado de consumidores
como lo es California y otros estados fronterizos. Del mismo modo, otro reto que debe
afrontar el sector, es el avance dentro de la cadena de valor mediante la agregacion de
procesos para alargar la vida del producto, asi como incrementar las variedades de
presentacion en la comercializacion de los mismos.

Finalmente, es importante mencionar que las herramientas de la administracion estratégica
son por lo general aplicadas hacia el &mbito de las empresas, sectores industriales, 0 grupos
corporativos; no existe abundancia de estudios dirigidos a un sector de tipo primario que se
asemeje al ostricola, y que contenga la profundidad de un enfoque de este tipo. Lo
anteriormente expuesto justifica la realizacion del presente trabajo.

REVISION DE LA LITERATURA

Para abordar la concentracion sectorial de unidades de produccion, recurriremos a la
definicion de un cluster segun Porter, (1999: pp. 32) “son concentraciones geograficas de
empresas e instituciones interconectadas, que actuan en determinado campo. Agrupan a una
amplia gama de industrias y otras entidades relacionadas que son importantes para
competir”; en ese sentido, incluye a proveedores de insumos criticos o de industria
especializada, extendiéndose en ocasiones verticalmente hasta el canal con los clientes, y



horizontalmente, hasta fabricantes de productos complementarios y otras empresas que
operan en industrias relacionadas con especialidades tecnologicas o insumos comunes.
Asimismo, estas concentraciones incluyen organismos gubernamentales y otras entidades
como universidades, centros de investigacion, camaras empresariales, mismas gque proveen
capacitacion, informacidn, asi como investigacion y apoyo tecnoldgico. Como ejemplos de
lo anterior podemos mencionar: los vinos de California, el cluster del entretenimiento en
Hollywood, las finanzas en Wall Street, el cluster italiano del cuero, entre muchos otros.

Si bien la definiciéon de Porter (1999) antes mencionada, excede el perfil actual del sector
ostricola, no se puede soslayar la importancia de su contenido, ya que la amplitud y
profundidad del concepto abarca lo actual, y deja ver claramente el posible esquema futuro
si se cumplen ciertas condiciones de avance dentro de esta actividad.

Segun la CEPAL (2010), en el enfoque de cluster el concepto central gira en torno a la
competitividad o las posibles mejoras competitivas individuales, las cuales tienen su origen
en externalidades positivas (a las que llama “bienes club’’) relacionadas con las ventajas de
su localizacion, que repercuten en la mejora en sus niveles de costos o ingresos, cuentan
con elementos compartidos que les permiten aprovechar economias de escala y/o de
aglomeracion. Por lo anterior, estas empresas se caracterizan por competir entre si en
condiciones normales, pero comparten beneficios mutuos de diversa indole.

Para Porter (1982), la competencia en cualquier sector de actividad se determina por la
mayor o menor incidencia de las fuerzas competitivas, y representan el grado de presion
que ejercen sobre las empresas los clientes, proveedores, productos sustituto, los
competidores actuales, y los potenciales. Garcia V., et al. (2001).

Tomando la amplitud abordada por Porter (1999), y en al animo de acotar hacia la realidad
del sector en estudio, McCormick (2006), dando un paso previo a la conformacién de un
cluster, define lo que es una cadena productiva como un sistema constituido por actores
interrelacionados y por una sucesion de operaciones de produccion, transformacién y
comercializacion de un producto o grupo de productos en un entorno determinado; y en este
mismo sentido, la resume como: “la sumatoria de las cadenas de suministros y de canales
de distribucion de las empresas que pertenecen a un sector”.

En concordancia con lo planteado en el estudio: “Plan estratégico para el desarrollo
municipal de Ensenada 2010” (2004), McCormick (2006) coincide en la necesidad de
fortalecer aquellos sectores que han sido identificados como promisorios y dinamicos en los
ejercicios de diagnostico, para generar ese salto hacia el escenario de consolidacién como
clusters. Continta afirmando que las cadenas productivas presentan vinculos débiles en su
interaccion con el territorio, ya que a diferencia de los clusters, en éstas no se dan las
relaciones con las instituciones de apoyo de la regién, ni con las entidades gubernamentales
involucradas.

La administracion estratégica se lleva a cabo dentro de un enfoque objetivo, logico y
sistematico, cuya finalidad es analizar informacion cualitativa y cuantitativa que coadyuve



a la toma de decisiones adecuadas en condiciones de incertidumbre. Fred R. David, (2008
pp. 7).

Por todo lo anteriormente expuesto, es de primordial importancia realizar éste analisis del
sector ostricola del municipio de Ensenada, con el objeto de ubicar fortalezas y
oportunidades, asi como debilidades y amenazas tanto en los ambitos internos como
externos, que una vez evaluadas con las herramientas de planeacion elegidas, se conviertan
en decisiones fundamentales.

Con la intencién de de utilizar una definicion méas enfocada hacia un sector, y en una
acepcion méas moderna, la Planeacion Estratégica se puede definir como el proceso por el
cual una entidad, o una unidad productiva, define su ser y su qué hacer ante el entorno,
descubriendo oportunidades y amenazas, y por tanto, nuevos proyectos y objetivos,
fortalezas y debilidades, y a partir de ello, plantea sus acciones hacia el futuro. (Alvarado
M. 2001).

Segun Pfeffer, (2000), desde su enfoque de la Teoria de la QOrganizacion, sefiala que la
estrategia, el tamafio, la tecnologia y el ambiente se relacionan con la mejora en el
funcionamiento de la organizacion, resaltando que algunas formas de participacion de los
trabajadores contribuyen a la mejora en la productividad y por ende, en el desempefio
organizacional; algunos ejemplos de lo anterior serian la participacion en las utilidades, la
adquisicién de acciones y la capacitacion.

A traves de éste estudio se analiza la percepcion de los propietarios o encargados de cada
unidad productiva sobre la situacion del sector, en lo concerniente a cada una de los
factores criticos, y variables con que se construye cada herramienta de éste analisis. Con lo
anterior se solventa en parte el caracter estatico del mismo, el cual es objeto de critica para
este tipo de analisis, debido a que la percepcidn de éstos actores sobre la situacion actual, se
encuentra influida por experiencias pasadas, asi como por las expectativas futuras. (Garcia,
et. al., 2001).

METODO

Para llevar a cabo este estudio se realizd una investigacion aplicada de tipo cuantitativo; se
trata de una investigacion de tipo documental, ya que se hace uso de fuentes bibliograficas
para contextualizar la situacion del sector desde una perspectiva mundial, nacional y local,
debido a que las variables de estudio a analizar no serdn manipuladas, se trata de una
investigacion no experimental, ya que solo se interpretan los resultados obtenidos; es una
investigacion retrospectiva parcial, ya que una parte de la informacion ya existe y el resto
de la misma se obtuvo a lo largo del analisis.

Primeramente se identifico el universo de estudio, ubicando el padrén de empresas
dedicadas a la ostricultura en el municipio de Ensenada, el cual fue proporcionado por la
Secretaria de Pesca del Estado (SEPESCA), asi como por el Comité Estatal de Sanidad



Acuicola e Inocuidad de Baja California A.C. (CESAIBC); ambos organismos
manifestaron su interés en colaborar con la investigacion.

El CESAIBC, ademés de contar con amplia informacion sobre todos los productores
ostricolas del estado, mantiene una estrecha relacion de colaboracion con éstos, a través de
las visitas de campo que realizan dos veces al mes a todas las unidades de produccion,
mediante las cuales obtienen muestreos, brindan capacitacion, e intercambian informacion,
entre otras actividades. Dicho comité ha ofrecido su apoyo para llevar a cabo esta
investigacion, en lo referente a visitas de campo, asi como en el proceso de la recoleccion
de datos.

Una vez establecido el perfil de las empresas ostricolas del municipio, se disefiaron los
instrumentos que se utilizaron para recolectar la informacion necesaria. Posteriormente, los
analisis realizados sirvieron como base para proponer las recomendaciones pertinentes.

Es importante mencionar que la propuesta de este trabajo es llevar a cabo un estudio a
mayor profundidad, por lo que primeramente se realizo éste analisis preliminar. Mediante la
aplicacion de algunas matrices, donde se evaluaron “factores criticos” del entorno (internos
y externos), mismos que representan las dimensiones para la obtencion de indicadores
numericos, que son Utiles para medir y comparar resultados desde un enfoque de la Gestion
Estratégica.

Al final se construye la Matriz de Planeacion Estratégica Cuantitativa (MPEC) resumiendo
la informacion obtenida en todas las matrices anteriores, y seleccionando la mejor
estrategia general, donde a partir de los valores asignados a los indicadores (factores
criticos) de la estrategia, se convierten a su vez en las estrategias especificas y acciones.
(Figura 1)

Figura 1. Enfoque de la Gestidn Estratégica
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otros sectores afines y, en su caso, modificarlas con una buena redaccion que nos refleje

claramente ¢;qué se quiere llegar a ser?
Fuente: Elaboracion propia

Figura 2. Analisis Estratégico del Sector Ostricola
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Cuadro 1. Vision, mision y objetivos del sector ostricola

Vision, mision y objetivos
del sector ostricola

Es la parte fundamental
para iniciar el proceso de
elaboracion y ejecucion de
una estrategia.  Resulta
crucial para los
administradores tener una
vision ~ estratégica clara
sobre el rumbo de Ila
empresa; la cual, si es
comunicada —en  forma
adecuada a los interesados,
contribuye a canalizar la
energia en una direccion
comun para el logro de los
objetivos.

Mision

El sector ostricola de Baja California no cuenta con una declaracion de Mision
establecida como tal, sin embargo, en el enunciado de Vision la refleja claramente al
enunciar “...posicionar al ostion mexicano en el mercado nacional e internacional
como un producto de calidad suprema”.

Vision

Conjuntar las experiencias y las capacidades de los miembros del Comité Sistema -
Producto para reforzar, potenciar y eficientizar los eslabones de la cadena productiva
y asi posicionar al ostion mexicano en el mercado nacional e internacional como un
producto de calidad suprema.

Objetivos

Apoyar la formacion y consolidacion de laboratorios de produccion de semillas,
alternativas de produccion y mejoramiento genético.

Promover el incremento de la produccion a razon del 100 % anual sin descuidar la
sustentabilidad de la actividad.

Promover alianzas para beneficiar al Comité Sistema - Producto Ostidn.

Apoyar a las agrupaciones existentes y en formacion para facilitar el acceso al
mercado nacional e internacional.

Promover la diversificacion de presentaciones para accesar a nuevos mercados




nacionales e internacionales.

Gestionar acceso a instituciones financieras.

Impulsar la capacitacion especializada en los diferentes eslabones del comité.
Promover la designacion de parques acuicolas.

Promover el consumo local regional y nacional a traves de ferias y exposiciones.
Conocer la problemaética actual, las estrategias a implementar y lineas de mercado

para establecer proyectos, mediante la realizacion de un Plan Maestro Estatal de
Ostidn.

Fuente: Elaboracion propia
Primera etapa: De los insumos

El objetivo es definir una perspectiva inicial de la naturaleza del entorno de la organizacion
en lo que respecta a incertidumbre. En esta fase de insumos, se recopild informacion a
través de la aplicacion de cuatro matrices de planeacion estratégica:

1. Matriz de evaluacién de los factores externos (EFE)

Mediante esta matriz, se elabor6 una lista de los factores criticos identificados y
jerarquizados; se consideran los primeros factores mas importantes (cuando menos cinco),
tanto de las oportunidades como de las amenazas.

Se asigno a cada factor un peso relativo de 0.0 (no es importante) a 1.0 (muy importante).
El peso asignado indica la importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar el éxito en
el giro de la empresa. Las oportunidades suelen tener pesos mas altos que las amenazas,
pero éstas a su vez, pueden tener pesos altos si son especialmente graves o amenazadoras.
Los pesos asignados a cada factor deben sumar en total 1.0, incluyendo oportunidades y
amenazas.

Se asigno una calificacion de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes para el éxito,
con el objeto de indicar si las estrategias presentes de la empresa estan respondiendo con
eficacia al factor; donde 4 = una respuesta superior, 3 = una respuesta superior a la media, 2
= una respuesta media, y 1 = una respuesta mala. Las calificaciones se basan en la
empresa (sector), mientras que los pesos asignados en el paso anterior, se basan en la
industria (giro).

Finalmente, se multiplico el peso de cada factor por su calificacion para obtener el peso
ponderado;

Posteriormente se sumaron los pesos ponderados de cada una de las variables para
determinar el total ponderado de la organizacion.

Comentarios sobre la relevancia de la Matriz EFE.

La matriz EFE nos muestra los principales factores externos que interactdan en los procesos
del sector. Las oportunidades con las que cuenta éste son: una mayor participacion en ferias
de productos regionales, acceso a apoyos Yy programas sectoriales para capacitacion y




mejoramiento de los procesos productivos. La colaboracién dentro de programas del
Comité Estatal de Sanidad Acuicola e Inocuidad de Baja California y el hecho de que el
sector sea considerado como una prioridad dentro de la Carta Nacional Pesquera, son
oportunidades que debe capitalizar.

Cuadro 2. Matriz de

Factores criticos de éxito Ponderacion | Calificacion |Puntuacion ponderada) - evaluacion de los factores

Oportunidades externos (EFE)
El sector acuicola es considerado como una prioridad
dentro de la Carta Nacional Pesquera. p o : o 2 Matri

el : : . Matriz de
Mayor participacion en Iz.as ferla's e productos regionales 0.100 3 0.300 Evaluacion del perfil
Acceso a los apoyos de mstfa\nmas guberngmgr)tales, 0.100 3 0.300 competitivo (EPC)
Accesoa programas sectoriales de capacitacion y 0100 4 " Esta Nehiftid los
asistencia técnica para el mejoramiento de los procesos ' ' =4 p
Colaboracion en programas del Comité Estatal de Sanidad 0100 4 0400 principales compe'tldores
Acuicola e Inocuidad de Baja California. ' : de un"?l e_mpresa, asl como
ATENZaS sus principales fortalezas y
Incremerio en s regueciones aranceais para k| i o deb”'d_a(_jles en relgc_lén con
exportacion. ' : Su posicion estratégica. Los
Perdida de la certficacion de las aguas en el Estado. 0.050 4 0.200 factores criticos de éxito
Incrment e a preferencade o consumidores Feciael | ; o !ncluyen cuestiones tanto
mejiliin o almeja. ' ' Internas  como externas.
Que los apoyos Gubernamentales no lleguen en tiempo y 0080 ) 0150 Los valores de las
forma. calificaciones  son  los
Contingencias sanitarias en los laboratorios productores de 0100 4 0400 siguientes: 1 = debilidad
larvas y semillas que dejen de producir. principal, 2 = debilidad
Reduccién del margen de utilidad af:tual dgl 2% .debid(.)’al menor, 3 = fortaleza
incremento generalizado de los precios debidoa la inflacion.|  0.100 3 0.300 menor,
Riesgos de carpbios climaticos ciclicos de gran escala 0070 . 0250 4 = fortaleza principal.
(efecto eI NINO).

Total 1,00 3.380

Fuente: elaboracion propia a partir de David, (2008)
Comentarios sobre la relevancia de la Matriz EPC.

Las conclusiones de este analisis resaltan la cercana competencia que tiene el sector
Ostricola con el consumo del Megjillon, también de produccion local. Aunque el Ostién se
encuentra posicionado como un producto de mejor calidad, el precio del mejillén es mas
competitivo.

Por otra parte, los productores ostricolas tienen la ventaja de tener rigurosas certificaciones
sanitarias de organismos nacionales e internacionales, ademas estan organizados en
sistemas producto, lo cual debe ser capitalizado por los productores.



1. Matriz de evaluacidn de los factores internos (EFI)

Para construir esta matriz, se realizo una lista de los factores internos clave identificados y
jerarquizados; considerando los primeros factores mas importantes (cuando menos cinco),
tanto de las fortalezas como de las debilidades.

Se asigno a cada factor un peso relativo de 0.0 (no es importante) a 1.0 (muy importante).
El peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar el éxito en la
industria de la empresa. Independientemente de si el factor es una fortaleza o debilidad,
hay que asignar las mayores ponderaciones a los factores que se considera que tienen la
mayor influencia en el desempefio organizacional. La suma de todas las ponderaciones
debe ser igual a 1.0.

Cuadro 3. Matriz de Evaluacion del Perfil Competitivo EPC:

Sector Ostricola Mejillén Almeja

Factores criticos de éxito Ponderacion Calificacion | Puntuacion |Calificacion|Puntuacion |Calificacion| Puntuacion
Calidad de los productos 0.100 4 0.400 3 0.300 4 0.400
Competitividad de los precios 0.030 3 0.090 4 0.120 2 0.060
Experiencia y conocimientos de los procesos de produccion 0100 s 0400 3 0300 3 0300
Certificaciones sanitarias de organismos nacionales e
: y 0.100 4 0.400 3 0.300 4 0.400
internacionales.
Organizacion a través del sistemas producto. 0.080 3 0.240 2 0.160 1 0.080
Concesiones para cultivo y explotacion. 0.100 4 0.400 4 0.400 4 0.400
Laboratorios productores de larvas en la region. 0.080 3 0.240 3 0.240 4 0.320
Aceptacion del producto entre los clientes. 0.035 3 0.105 2 0.070 3 0.105
Baja capacidad de produccion. 0.080 1 0.080 3 0.240 1 0.080
Altos costos de produccion, promedio de 80% 0.080 1 0.080 3 0.240 1 0.080
Estructura administrativa precaria. 0.080 1 0.080 1 0.080 1 0.080
Bajo nimero de produictores. 0.035 2 0.070 2 0.070 1 0.035
Resistencia a integrarse en cadenas productivas. 0.100 1 0.100 il 0.100 1 0.100

Total 1.00 2.685 2.620 2.440

Fuente: elaboracion propia a partir de David, (2008)

Se asigno una calificacion de 1 a 4 a cada uno de los factores. Para indicar si el factor
representa una debilidad importante se califica con 1, y si representa una debilidad menor,
se califica con 2; en el caso de las fortalezas, una fortaleza menor se califica con 3, y una
fortaleza importante se califica con 4. Las calificaciones se basan en la empresa (sector),
mientras que los pesos asignados en el paso anterior, se basan en la industria (giro).

Por ultimo, se multiplico el peso de cada factor por su calificacion para obtener el peso
ponderado, y se sumaron los pesos ponderados de cada una de las variables para determinar
el total ponderado de la organizacion.




Comentarios sobre la relevancia de la Matriz EFI.

Las principales fortalezas con que cuenta el sector de acuerdo a la calificacion ponderada
son:

La experiencia y conocimiento del personal clave en los procesos de cultivo ostricola, y las
concesiones para el aprovechamiento comercial del producto. Le siguen en orden de
importancia, los certificados sanitarios registrados a las areas de cultivo, la cartera de
clientes nacionales e internacionales con que se cuenta, y por Ultimo, la existencia de
laboratorios productores de larva de ostion; en Gltimo nivel quedan las alianzas como
estrategia para la comercializacion del producto, y la vinculacién tecnoldgica con centros
de investigacion.

Las principales debilidades a vigilar como é&reas de oportunidad, de acuerdo a la
calificacion obtenida son: Produccion insuficiente para abastecer los mercados, y el hecho
de que no se cuenta con plantas de valor agregado; enseguida tenemos la resistencia a
integrarse en cadenas productivas, la insuficiencia econdmica para implementar nuevos
métodos de cultivo o diversificacién de especies, los altos costos de produccion y de
distribucion, recursos economicos escasos, y por tltimo créditos nulos o insuficientes.

2. Analisis del Ambiente Politico, Econémico, Social y Tecnoldgico (PEST)

Partiendo de que el entorno es todo lo que rodea la actividad de las empresas del sector
condicionandolas, se considera lo siguiente: el macro entorno: aspectos politicos,
econémicos, sociales, tecnologicos, legales, medioambientales, climaticos, entre otros.

El micro entorno: los proveedores, los clientes, los competidores, los sustitutivos, la
estructura de la oferta sectorial y su evolucion, los cambios cuantitativos y cualitativos en la
demanda, entre otros.

En consecuencia de lo anterior, el macro entorno condiciona la actividad de las empresas
fundamentalmente a través de su influencia en el micro entorno.

En un andlisis PEST se trata de exponer codmo el macro entorno condiciona, en general, las
actividades de las empresas de un sector determinado. La medicidn se realiza ordenando
cada factor segun la dimension del impacto, utilizando una escala Likert para clasificarlo en
cinco niveles: irrelevante, poco relevante, relevante, muy relevante o extraordinariamente
relevante. Cada uno de estos niveles representa un aumento no aritmético, sino geométrico
del nivel del impacto sobre su antecedente.

Segunda etapa: De la adecuacion

En ésta etapa, el objetivo es realizar una auditoria de los factores del entorno para
identificar cuales son los principales factores de influencia sobre los rendimientos o el
desarrollo de la organizacion. En esta fase se aplicaran dos matrices de analisis estrategico:



3. Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)

La aplicacion de esta matriz se realizé en dos partes: se colocan como columnas las
fortalezas y debilidades, identificando los factores, y enfrentando una fortaleza contra una
debilidad, (si es que la hubiere), y en una tercera columna se propone una estrategia a
aplicar. Se procede igualmente con las oportunidades y amenazas en cada columna, se
confrontan y se va proponiendo la estrategia para su aplicacion. Este analisis nos permite
ubicar factores criticos (DA), factores favorables (FO), asi como intermedios, (FA) y (DO),
CcoN sus respectivas estrategias propuestas.

Comentarios sobre la relevancia del Anélisis FODA:

Durante la elaboracion del analisis FDOA (FODA), se fueron concluyendo las estrategias a
seguir para potenciar las fortalezas, maximizar las oportunidades, y por otro lado minimizar
0 neutralizar las debilidades y amenazas, proponiendo para cada una de éstas una
recomendacion en la columna “estrategia”, como se puede observar en las matrices

presentadas.

Cuadro 4. Analisis F-D.

Fortalezas

Debilidades

Estrategias

Experiencia y conocimientos del personal clave en los
pracesos de cultivo.

Produccion insuficiente para satisfacer los mercados de
exportacion. Solo satisface la demanda en menos del 1%.

Documentacion de procesos y elaboracion de manuales de
procedimiento y capacitacion continua y evaluaciones al
personal.

Certificados sanitarios de las areas de cultivo, emitidos por
parte de Programa Mexicano de Sanidad de Moluscos
Bivalvos, de la Secretaria de Salud.

Monitoreo constante de los indicadores de Sanidad e
Inocuidad de las aguas en las areas de cultivo. Vigilancia
del cumplimiento de los reglamentos de Impacto Ambiental.

Certificados sanitarios de las areas de cultivo, emitidos por
parte de la "Food and Drugs Administration” (FDA) en
USA.

Monitoreo constante de los indicadores de Sanidad e
Inocuidad de las aguas en las areas de cultivo. Vigilancia
del cumplimiento de los reglamentos de Impacto Ambiental.

Ventajas competitivas derivadas del estudio: "Integracion
de informacién de mercados" por parte del Programa
maestro sistema producto ostién en Baja California.
Profundizando en aspectos como: potenciales, variedades,
mercado, ventas, precios, costos, entre otros.

La estructura administrativa no es homogénea en el sector,
en algunos casos es precaria.

Estructurar mecanismos de capacitacion y control para
consolidar los procesos contables, administrativos y
financieros.

Concesiones para el cultivo y aprovechamiento comercial
del Ostion Japonés.

El tamafio del sector es pequefio, solamente 30
productores.

Reordenamiento de las zonas concesionadas y
prospectacion de nuevas areas con potencial para el
aprovechamiento.

Presencia de laboratorios productores de larvas de ostion
en la region, con la capacidad de garantizar la produccion
de 2,125 millones de larvas por afio.

Incluir a los proveedores en el sistema producto para
garantizar el abasto programado de larvas.

Vinculacion tecnologica con centros de investigacion:
UABCy CICESE.

Alto indice de mortandad de larvas, por arriba del 50%

Trabajar conjuntamente con los Centros de Investigacion
para disminuir el indice de mortandad de las larvas.

Vinculacion tecnologica con centros de investigacion:
UABC y CICESE.

Altos costos de produccion, promedio de 80%

Trabajar conjuntamente con los Centros de Investigacion
en asesorias para el desarrollo de Planes Estrategicos
Empresariales, Planes de Insercion a Economias de Escala
y Mejora de Procesos de Cultivo, entre otros.

Flotilla de transporte refrigerado obsoletos y con mas de 20
arios de antiguedad.

Buscar la inclusion en algun programa sectorial de
modernizacion de activos.

Fuente: elaboracion propia a partir de David, (2008)




4. Matriz de la posicidn estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA)

Pasos para desarrollar la Matriz PEYEA:

Se seleccionaron una serie de variables ¢ factores criticos para definir la Fortaleza
Financiera (FF), Fortaleza Industrial (FI), Ventaja Competitiva (VC), y Estabilidad
Ambiental (EA).

Enseguida se asigno a cada una de las variables de la FF y FI un valor numérico que oscila
entre +1 (el peor) y +6 (el mejor); a las variables VC y EA se les asigna el un valor
numérico que oscila entre -1 (el mejor) y -6 (el peor). En los ejes FF y VC se compara con
los competidores y en los ejes FI y EA se compara con otras industrias. Enseguida se
realizan lo siguiente:

Se calcula el valor promedio para las variables

Se ubican en el eje apropiado de la matriz

Se suman las dos puntuaciones del eje X y del eje Y

En un plano cartesiano se traza la interseccion del punto XY

Se dibuja el vector direccional, el cual revelara el tipo de estrategia recomendada, misma

que dependiendo de su orientacién, nos revelara la posicion actual, ya sea conservador,
agresivo, defensivo, o competitivo.

Tercera etapa: De la decision

En ésta etapa se enfocO hacia el entorno inmediato del sector para determinar el marco
competitivo en el gue se desenvuelve. Se dieron a conocer objetivamente qué estrategias
alternativas son las mejores, utilizando los datos de insumos de la etapa 1, asi como los
resultados del analisis de la etapa 2, y se decidié de manera objetiva las mejores estrategias.
En esta matriz se evaluaron las estrategias alternativas con base en los factores externos e
internos criticos para el éxito, previamente identificados.

En la primera columna se les asigno a los factores criticos un valor ponderado de acuerdo a
su grado de importancia, la suma de dichos valores debe ser igual a 1.00. En la siguiente
columna se colocaron las estrategias alternativas internas de la etapa 2 con su puntuacién
respectiva, enseguida se asigno una columna para obtener la puntuacion total del grado de
atractivo, que resulté de multiplicar la ponderacion de la primera columna, por la
puntuacion asignada a cada estrategia. Se procedio de la misma forma con las estrategias
alternativas externas hasta obtener su puntuacion. Finalmente se sumaron las columnas con
las puntuaciones obtenidas, resultando la estrategia mas atractiva, la de mayor valor
numerico.



Cuadro 5. Matriz de Planeacion Estratégica Cuantitativa MPEC:

., | Gradode Atractivo | Puntuacion Total de la | Grado de Atractivo | Puntuacién Total de la

Factores clave Ponderacién . . ; .
Estrategias Interas | Estrategias Internas | Estrategias Externas | Estrategias Extemnas
Oportunidades
Mayor participacion en las ferias de productos regionales 0.063 0 0 4 0.252
Acceso a los apoyos de instancias gubernamentales. 0.063 0 0 g 0.189
Acceso a programas sectoriales de capacitacion y
asistencia técnica para el mejoramiento de los procesos 0.063 0 0 3 0.189
productivos.
Colaboracidn en programas del Comité Estatal de Sanidad
i + ol L 4 252

Acuicola e Inocuidad de Baja California. S 0 2 -2

., | Gradode Atractivo | Puntuacion Total de la | Grado de Atractivo | Puntuacion Total de la
Factores clave Ponderacion . . : .

Estrategias Intermas | Estrategias Internas | Estrategias Externas | Estrategias Externas
Amenazas
Incremerﬁo en las regulaciones arancelarias para la 0022 ? 0.064 0 0
exportacion.
Perdida de la certificacion de las aguas en el Estado. 0.032 4 0.128 0 0
Inc[emento enla .preferenua de los consumidores hacia el 0.051 0 0 4 0.20
mejillon o la almeja.
Que los apoyos Gubernamentales no lleguen en tiempo y 0.051 0 0 3 0153
forma.
Contlngenaa.s samtarlas. en los Iabora.torlos productores de 0,063 0 0 4 0.252
larvas y semillas que dejen de producir.
Reduccion del margen de utilidad actual del 20% debido al
incremento generalizado de los precios debido a la inflacion. 0.063 0 0 2 0.126
Fortalezas
Experiencia y cqnommuentos del personal clave en los 0,063 3 0.189 0 0
procesos de cultivo.
Certificados sanitarios de las areas de cultivo, emitidos por
parte de Programa Mexicano de Sanidad de Moluscos
y s .051 4 204

Bivalvos, de la Secretaria de Salud y por parte de la "Food i Ve Y <
and Drugs Administration” (FDA) en U.S.A.
Presencia de laboratorios productores de larvas de ostion en
la region, con la capacidad de garantizar la produccion de 0.051 0 0 3 0.153
2,125 millones de larvas por afio.
Vinculacion tecnoldgica con centros de investigacion:
UABC y CICESE. 0.038 0 0 3 0.114
Ventajas competitivas derivadas del estudio: "Integracion de
informacion de mercados" por parte del Programa maestro
sistema producto ostion en Baja California. Profundizando 0.063 3 0.189 0 0
en aspectos como: potenciales, variedades, mercado,
ventas, precios, costos, entre otros.

., | Gradode Atractivo | Puntuacion Total de la | Grado de Atractivo | Puntuacién Total de la
Factores clave Ponderacion . . . ;

Estrategia A Estrategia A Estrategia B Estrategia B
Dehilidades
Produccion insuficiente para satisfacer los mercados de
exportacion. Solo satisface la demanda en menos del 1%. R g i , 0
Alto indice de mortandad de larvas, por arriba del 50% 0.063 0 0 3 0.189
Altos costos de produccion, promedio de 80% 0.022 0 0 3 0.066
La estructura admlmstratlvg no es homogénea en el sector, 0032 3 0.0% 0 0
en algunos casos es precaria.
Fl~ot|IIa de tr‘ar]sporte refrigerado obsoletos y con mas de 20 002 0 0 4 0.088
afios de antigiiedad.
Totales: 1.000 1.023 2.227

Fuente: elaboracion propia a partir de David, (2008)
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Estrategia General:

La estrategia que el sector ostricola de Baja California se encuentra aplicando actualmente
se interpreta como de caracter “agresivo” segun los factores evaluados y graficados en el
analisis PEYEA. Lo anterior es congruente con la realidad del sector, debido a que en los
analisis individuales (EFI, PEST, FODA), asi como en el analisis de la Mision y Objetivos
del sector, se ve reflejada una alineacién en los factores criticos de anélisis en cuanto a
fortalezas y debilidades, las cuales se traducen en las Estrategias especificas y Acciones a
Ilevar a cabo para el logro de sus objetivos.

Es importante mencionar, que aun cuando la matriz MCPE no esta incluido un apartado
especifico para “Sustentabilidad, estabilidad ambiental, y responsabilidad social”, algunos
de estos factores criticos si fueron abordados a lo largo del analisis. Por lo anterior, se
considero de vital importancia incluir este apartado dentro de las Estrategias especificas y
acciones. (Cuadro 6)

Si bien, la politica de llevar una estrategia de caracter “agresivo” no se puede calificar
como negativo, es algo que no puede durar por siempre, sino mas bien se deben tomar
acciones Yy decisiones con la finalidad de cambiar hacia una tendencia rumbo al cuadrante
“competitivo”. Para lo cual, se recomiendan las siguientes estrategias:



Cuadro 6. Estrategias especificas y Acciones

Estrategias especificas

Acciones estratégicas

Incrementar las fortalezas
financieras:

Diversificar el acceso a
programas  con  mayores

montos de financiamientos y/o
programas de fomento.
Acceder a economias de
escala.

Incremento de las fortalezas
industriales:
Integracion a
productivas.
Incrementar valor agregado a
los productos.
Diversificacion en
presentaciones de
productos.

cadenas

las
los

Incremento de las ventajas
competitivas:

Concientizacion ~ sobre la
calidad y la importancia de los

productos para todo el
personal.

Campafas de difusién de
Misién, Vision, Valores y

Objetivos de la Organizacion
para todo el personal.
Implementar una politica de
trabajo con base a metas y
objetivos de calidad.

Sustentabilidad, Estabilidad
ambiental y responsabilidad
social:

Cumplimiento de la
normatividad en  materia
ambiental y ecoldgica;
mantenimiento y cuidado de
certificaciones sanitarias;
Conversion hacia Empresas
Socialmente Responsables
(ESR).

-Mayor participacion en las ferias de productos regionales.

-Promover campafias de consumo de ostion cultivado en aguas
certificadas de Baja California; propiciar la participacion de los
productores, organizando eventos tematicos.

-Colaboracion en programas del Comité Estatal de Sanidad e
Inocuidad de Baja California.

-Establecer canales de comunicacion pertinentes para prevenir,
reaccionar y/o tomar decisiones oportunas en caso de alguna
contingencia sanitaria.

-Implementar un Plan de Contingencias Sanitarias en los laboratorios
productores de larvas y semillas.

-Conocer la ubicacién y hacer contacto con proveedores alternos,
manteniendo un directorio actualizado de los mismos.

-Acceso a los apoyos de instancias gubernamentales.

-Solicitar a través del Sistema insumo producto ostion, la
participacion de las diversas dependencias involucradas, para
propiciar el acceso a diversos programas de apoyo.

-Acceso a programas sectoriales de capacitacion y asistencia técnica
para el mejoramiento de los procesos productivos.

-Solicitar a través del Sistema insumo producto ostién, capacitacion
grupal por parte de las diferentes entidades que ofrecen
financiamientos y apoyos para los sectores productivos.

-Disminuir el indice de mortandad en larvas, (actualmente mayor al
50%).

-Trabajar conjuntamente con los centros de investigacién en el
desarrollo de nuevas tecnologias de cultivo para disminuir el indice
de mortandad.

-Solicitar a través del Sistema insumo producto ostién, una gestion de
monitoreo de solicitudes y tramites especial para los productores.

- Implementacion de buenas précticas empresariales (ESR).

- Adoptar préacticas de negocio sustentables

- Adopcion de practicas “empresa verde”

- Establecer planes sociales corporativos

Fuente: elaboracion propia




CONCLUSION

Con las estrategias antes propuestas, el sector ostricola del municipio de Ensenada Baja
California implementard cambios estructurales sustantivos y objetivos para lograr potenciar
sus fortalezas, a la vez que atiende el fortalecimiento de las debilidades, y con ello estar en
condiciones de lograr el crecimiento y consolidacion que se requiere para cumplir la
demanda insatisfecha en los mercados, y contar un participacion mas activa en los
mercados nacionales e internacionales.

Las estrategias propuestas fueron derivadas del analisis de los factores internos y externos
mediante la construccién de la matriz MPEC; Basados en su ponderacion se asigno un valor
al factor; enseguida se seleccionan de acuerdo a su importancia. Para el caso del sector
ostricola, se determind que las estrategias externas tienen un mayor peso en la toma de
decisiones, por lo que a partir de éstas se elaboraron las recomendaciones, para
implementar los cambios estructurales, sustantivos y objetivos, que lleven al sector a
potenciar sus fortalezas, al tiempo que se actla en el mejoramiento de los factores
identificados como debilidades, permitiéndole lograr el posicionamiento y fortalecimiento
del sector.
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