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La dindmica empresarial actual exige la renovacion de las técnicas de gestion integrando
los conceptos de intangibles y calidad total como determinantes de la ventaja competiti-
va. A este respecto, se lleva a cabo un estudio relativo a empresas camaroneras del Estado

Zulia (Venezuelq).

Asi, se pretende describir hasta qué punto dichas em-
presas ponen en prdctica y/o manifiestan la necesidad
de contar con un modelo dindmico de gestidn inte-
gral de acuerdo a estas nuevas tendencias y el grado
de madurez que tendrian a la hora de renovarlo.

Se propone un estudio de caso de tipo exploratorio, des-
criptivo y no experimental a través de: andlisis documen-
tal, que incluye andlisis sectorial, entrevistas semiestruc-
furadas y observacion directa.,

La gestion empresarial desde la vision de las capaci-
dades dindmicas cobra hoy dia renovada importan-
cia, con especial incidencia en la ventaja competiti-
va de las empresas (Teece, 2015). Los fres enfoques de
estudio atienden a las perspectivas de innovacion
(Schumpeter, 1934, Teecey Pisano, 1994), construccion
de los capacidades (Nelson y Winter, 1982) y contingen-
te (Zojac, Kraatz y Bresser, 2000), que se pueden con-
siderar, adecuadamente para este frabajo, atendien-
do a cuatro tipos de capacidades (Garzén, 2015): de
albsorcion, innovacion, aprendizaje y adaptacion.

Relacionado con lo anterior, desde hace mds de una
década, tanto la comunidad académica como el
mundo emypresarial reconocen el papel estratégico

que ocupan los intangibles de las organizaciones a la
hora de alcanzar el éxito. A este respecto tienen un pa-
pel protagonista la gestiéon dindmica del capital infe-
lectual y la calidad.

Atendiendo a los principales modelos de capital intelec-
fual de difusion intemacional, reflejodos en el cuadro 1,
en la pagina siguiente, se puede afimar que la mayo-
ria de ellos contemplan tres facetas bien definidas: hu-
mana, estructural y relacional.

Por otro lado, la consideracion de la calidad en las em-
presas ha evolucionado desde lainspeccidn, en los afos
freinta del siglo XX, pasando por el control y el asegura-
miento, a la gestion de la calidad total a finales de siglo,
que hoy dia apunta a la excelencia considerando a la
empresa como un todo que ha de gestionarse de mao-
nera estratégica, tal como expresan los modelos mds
relevantes a nivel internacional (cuadro 2, en la pdgina
siguiente).

El estudio de casos que se presenta atiende a la ges-
fidn dindmica de los intangibles, teniendo en cuenta
los conceptos de cdalidad total y capacidades tanto
humanas como estructurales y relacionales de la orga-
nizacién en tanto que, éstas constituyen elementos fun-
damentales de la ventaja competitiva.,
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CUADRO 1
MODELOS DE CAPITAL INTELECTUAL

SkandiaNavigator (Edvinsson, 1993)

TechnologyBroker (Brooking, 1996)

Modelo de la Universidad Werstern Ontario (Bontis, 1996)

Modelo del Canadian Imperial Bank of Commerce (Saint Onge, 1996)

Monitor de Activos intangibles (Sveiby, 1997)

Modelo Nova (Camisén, Palacios y Devece, 1998, citado en Camison et al., 2000)

Modelo Intelect (Euroforum, 1998)

Modelo Intellectus (CIC, 2003, 2011)

FUENTE: Elaboracion propia basada en CIC (2003, 2011).

CUADRO 2
MODELOS DE GESTION DE LA CALIDAD TOTAL
Modelo Fecha de creacién Organismo que los gestiona
Deming 1951 JUSE (Japdn)
Malcolm Baldrige 1987 Fundacién para el premio de calidad Malcolm Baldrige
EFQM 1992 European Foundation for Quality Management (Europa)
Modelo Iberoamericano 1999 FUNDIBEQ (Europa)

FUENTE: Elaboraion propia.

La acuicultura es el sector de produccion de alimen-
tos con mayor crecimiento mundial, representando
hoy casi el 50% de los productos pesqueros.

La camaronicultura en Venezuela, se inicid tardiamente
con respecto al resto de Latinoamérica. El 90% de la
producciéon nacional estd ubicada en el occidente y el
10% estd en Anzodtegui, Sucre e Isla de Coche, por lo
gue en Estado de Zulia se concentra la mayoria de la
produccion (Vilamizar, 201 1). Segun Zapata (2009), a fe-
cha de junio de 2009 se mantienen operativas 16 gran-
jos camaroneras de las que estdn 12 estdn en el esta-
do Zulic, 2 en Falcdny 2 en el Oriente del pais, cifras que
se confirman fecha de junio de 2013.

Se han seleccionado los casos de acuerdo al directorio
de empresas camaroneras activas registradas en la
Instituciéon Socialista de Pesca y Acuicuttura (INSOPESCA)
de Venezuelo.

De acuerdo a (Conroy, 2010), para la selecciéon de las
cuatro empresas (en adelante casos 1 a 4 para abre-
viar la redaccion), se consideraron los siguientes criterios:
- Empresa Agricola San José, C.A. (Caso 1). esta em-
presa utiliza el 100% de los terrenos en la actividad acu-
icola, a diferencia de otras que no explotan todo el te-
freno a su disposicion. Tiene establecidos convenios de
colaboracidon para la investigacion con las universido-
des regionales, que permiten la vigilancia y renovacion
constantes de las fases del proceso productivo y, en al-
gunas ocasiones, el reclutamiento de personal.

— Empresas Agromarina Sealand, C.A. y Aquamar, C.A.
(Casos 2 y caso 4 respectivamente): se sitlian entre las
fres primeras con mayor extension de tierra para la ac-

fividad acuicola (cuadro 3, en la pdagina siguiente).
Ambas han tenido los mayores reconocimientos por IN-
SOPESCA, bdsicamente en lo referente a sus labores
productivas y ambientales.

— Empresa Ricoa Agromarina C.A. (Caso 3): es la Uni-
ca gque estd ubicada en el estado Falcén aungue su
sede administrativa se encuentra en el Estado de Zulia.
Su frayectoria de veintisiete anos y la explotacion de los
terrenos a partir del agua del mar y no de lagos, co-
mo en los demds casos, le confiere no sdlo el recono-
cimiento de INSOPESCA sino también la consideracion
de pionera en actividades de investigacion e innova-
cion.

El proceso productivo de éstas se desarrolla en am-
bientes naturales, ubicdndose en Venezuela debido a
las condiciones climatoldgicas, concretamente en la
cuenca del Lago de Maracaibo y en la costa oriental
del Estado Falcdn, donde la conservacion de la diver-
sidad biolégica vy la salud de los ecosisternas circun-
dantes son aspectos estrechamente protegidos por la
legislacion ambiental venezolana (Romero, 2009)

Caso 1. Estan familiarizados con el termino infangibles,
considerando gque es algo gue no se ve O aprecia pe-
ro que tiene un valor. Ahade que le resultaria inferesan-
fe para su empresa adoptar algin modelo de medi-
cién de intangibles y ponerlo en relaciéon con los resul-
tados contables, a fin de tomar decisiones desde una
Optica mdas completa.
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Caso 2. Conocen el término de intangibles, sabiendo
de la existencia de modelos que pemiten la mejora
continua de los procesos y el andllisis de la cultura de
la empresa. Manifiesta el inferés de incorporar la me-
dicién de infangibles a la gestion de su empresa para
mejorar la calidad de los procesos.

Caso 3. Definen intangible como «algo que no pue-
des tocar pero sabes que existe y que, desde el pun-
o de vista contable, es una plusvalia o una pérdida de
valor. Actuaimente no hay activos infangibles valoro-
dos en la confabilidad, excepto la plusvalia y sdlo en
algunas empresas».

Caso 4. El concepto de intangible se expresa como
una «serie de aspectos no facimente vistos ni medi-
bles», por ejemplo: procesos, capacidades, formacion
y utilidad creada por la empresa. Se conoce de la exis-
tencia de algunas herramientas de conocimiento pe-
ro que no se utilizany se pone de manifiesto la dificul-
fad del registro contable de los intangibles, asi como
el interés en actualizarse a este respecto.

El entrevistado senala que la mayoria de las empresas
camaroneras en Venezuela son familiares, excepto
una, que retird la inversion del pais (se frata de la em-
presa InferseaFarms, con sede en Miami e inversiones
en Venezuela, México, Honduras, entre ofros). Ahade
gue en este negocio prevalece la suerte mds que la
organizacion porque, por ejemplo, el crecimiento es
tan acelerado que, ellos han pasado en poco tiempo

de seruna bodega a ser una gran empresa, incremen-
fando el volumen de produccion de 100 kilos a 1 to-
nelada en el mismo periodo. A pesar de ello, no se han
organizado formalmente. Las empresas familiares por
fradicidn se mantienen en el mercado con éxito, aun-
que muy centralizadas y si contratan a un gerente es
para ejercer funciones de vigilancia y no para la toma
de decisiones o solucion de problemas. Estos no acep-
tan herramientas modernas empresariales de planifi-
cacién y el control. La tecnologia se refiere a equipos
de computacién, mdviles, vehiculos y conexion a
Internet, ademds de buenos alimentos para los cama-
rones y una adecuada maquinaria agraria. Afirma que
el desprecio por el profesionalismo siempre ha existido,
siendo un obstaculo para las nuevas ideas y/o creati-
vidad en la mayoria de las empresas.

En conclusion en el cuadro 4. se puede senalar que
los directivos estan familiarizados con el concepto de
intangibles, sin delimitarlos exactamente, coinciden en
gue no se pueden ver ni fdcimente medir como: la
culturag, los procesos, las capacidades de las personas
0 el conocimiento.

Se asume gue el andlisis y la valoraciéon de los infangi-
bles podria resultar positivo, por lo que seria convenien-
te aprovechar esta disponibilidad de la empresas pa-
ra ilustrarlas sobre su utilidad, si bien éstas son de tipo
familiar, destacando una gerencia y toma de decisio-

CUADRO 3
EMPRESAS CAMARONERAS ENTREVISTADAS

Granjas camaroneras

Superficie autorizada (has)

CASO 1 90

CASO 2 987

CASO 3 860

CASO 4 458

FUENTE: (Zapata 2009).

CUADRO 4
CONCEPCION DE INTANGIBLES
Variables Caso 1 Caso 3 Caso 4

Conocimiento del

concepto de intangibles.
no se aprecia
aparentemente pero que
fiene valor.

Sobre la contabilizacién Hay técnicas contables
de los infangibles para ello.

Si, opina que se relaciona  Familiarizado con el
con algo que no se ve, que concepto, que asocia con  infangibles son «algo que concepto que relaciona
el de cultura empresarial. no se puede focar pero

Desconoce el fema.

Si, afirmna que los Familiarizado con el
con«una serie de aspectos
que se sabe que existe y que no se pueden ver ni
que, desde el punto de medir fdcilmente», como
vista contable es una las capacidades de las
plusvalia o una pérdida de  personas que trabajan, la
valor . formacién de éstas, la
utiidad que crea la
empresa y algunas
herramientas de
conocimiento.

«Actualmente no hay
activos intangibles
valorados en la
contabilidad, excepto la
plusvalia y sdlo en algunas
empresas».

Piensa que los intangibles
suponen aspectos no
medibles.

FUENTE: Elaboracion propia.
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nes centralizada y rigida sin grandes directrices de pro-
cedimiento, evaluacion y renovacion.

Caso 1. El lider sefidla que la empresa no cuenta con
un sistema de gestion de calidad, pero sf establecen
procedimientos de control para los casos de compra
de larvas y ofros pardmetros de produccion. No cuentan
con ninguna certificacidon de calidad, pero estdn dis-
puestos a escuchar cualquier propuesta que les pue-
da enriquecer.

Caso 2. La empresa no posee un sisterma de control
de calidad a pesar de tener conocimiento de que po-
dria favorecer la obtenciéon del producto final, presta-
ciones y costes, ademds de la integraciéon de los re-
cursos. Ahade que también aseguraria una mejora
considerable de los resultados empresariales.

Caso 3. El enfrevistado considera la gran utiidod de
observar la calidad a la hora de findlizar un proceso de
frabajo y, en concreto, al analizar los resultados finales
de un egjercicio econdmico. Sehala que no tienen un
sisterna completo implantado. No hay manuales de
procesos pero la experiencia de tantos anos ha con-
vertido la actividad artesanal en algo metddico, pu-
diendo establecer mediciones. Se compara con las
amas de casa, gue cumplen sus funciones sin especi-
ficar procedimientos; asl las empresas venezolanas ge-
neran sus recetas personales o secretos industriales,
Caso 4. Se atiende a la calidad del producto que se
vende y no a la de los procesos ya que, a veces, se
toman decisiones de manera desorganizada, por
ejemplo, en algunas ocasiones, el director, para encar-
gar nuevos aprovisionamientos, negocia directamen-
te con el proveedor sin comunicarlo previamente al
encargado de compras. Afirma que, implantar un sis-
fema de calidad no tendria implicacion de forma di-
recta en los procesos competitivamente hablando, a
pesar de ser un requisito esencial para exportar, ya que
consiguen un costo de produccion baijo y existe poca
competencia.

En resumen (cuadro 5), los directivos de las empresas
coinciden en considerar la utiidad de observar la co-
lidad para la mejora de los procesos y el producto fi-
nal, sin embargo, ésta se gestiona bdsicamente a ni-
vel del proceso de produccion y compras.

Si bien existe la oportunidad de documentar por escri-
fo los procedimientos, ya que se observan muy meto-
dicos en funcion de la experiencia adquirida, la poca
competencia existente les ha llevado a no valorar es-
ta necesidad.

Caso 1. Ellider afirma que invierten muy poco en la for-
macion de su personal dada la gran repercusion que
podria tener tanto en el producto final como en el cli-
ma organizacional. En concreto, los directivos reciben
formacion técnica relacionada con la acuicultura dos
veces al ano vy, al resto del personal se les facilita for-
macién mensual sobre seguridad y salud laboral, que
no supera mds de cuatro horas y media de formacion
al timestre, 10 que estd por debajo de los niveles mini-
mMos legalmente exigidos, que se cifran en dieciseis ho-
ras trimestrales. Se otorgan incentivos econdmicos a
aquellos frabajadores que aportan mds valor a sus la-
bores (por ejemplo, cuidando con especial atencion la
alimentacién del camardn). El problema es que no se
cuenta con un procedimiento estipulado de evalua-
cién de actividades o puestos de frabajo para medir
su ejecucion, el grado de consecucion de los objeti-
vosy el logro de los resuttados conseguidos. Sélo ague-
llos trabojadores que presentan mayor grado de com-
promiso con la empresa y un desarrollo ético de sus
actividades obtienen incentivos adicionales. El sistema
de comunicacion posibilita la participacion, resattan-
do el hecho de que la empresa promueve reuniones
mensuales con el fin de festejar eventos sociales, tales
como el cumpleanos del mes.

Caso 2. Este lider habla también formacion, destacan-
do su importancia para promover la mejora continua,
la cultura de la empresa y el desarrollo de la ventaja
competitiva. Sefala que, si bien ésta inversion ha sido
bdsica para la empresa, no cuentan con un plan de
formacién establecido pero que, sin embargo, les gus-
tarfa desarroliar alguno en el futuro. Este tendria como
objetivo la valoracion y potenciacion del conocimien-
o de sus tralbajadores orientado al producto final. Senala
que la formacion a los trabajadores es de fres horas al
fimestre que, como en el caso anterior, estd muy por
debajo de los niveles legales minimo exigidos. Se resal-
ta también la préctica y la experiencia de los frabaja-
dores, en los que reside el saber que permite el esta-

CUADRO 5

CONCEPCION DE CALIDAD

Variables Caso 1

Conocimiento de calidad  Si, pero sdlo controla la
calidad a nivel de drea de
producciéon y compra de

larvas.

Caso 2

Si, pero afirma que las
empresas no tienen
sistemas de calidad, y a
pesar de que obtienen un
producto final bueno.

Halbria que controlar bien
la relacion calidad-coste,
siendo importante para
ello, la gestién de calidad
fotal.

Caso 3

Si, se confrola reflejandose
en el resultado final, sin
embargo, no tienen un
sisterna de gestién de la
calidad que agrupe todos
los procesos, que estan
establecidos de manera
muy metddica.

Caso 4

Si conoce el fémino.
En la préctica de esta
empresa, se refiere ala
calidad del producto.

Si la competencia fuese
mds dura se verian
obligados a implantar un
sistema de calidad total
pero, hoy dia no es
necesario.

FUENTE: Elaboracion propia.
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blecimiento de rutinas procedimentales pero, dichos
procedimientos no se encuentran documentados, co-
Mo se verd en el apartfado de capacidades organiza-
fivas.

El entfrevistado manifiesta que, a pesar de los anos y de
los importantes avances en el proceso productivo po-
dria decirse que se requieren muchas mejoras desde
el punto de vista técnico, ya que desarollan una espe-
cie de camardén que se manipula para que se adap-
te a los condiciones de una granja (agua, clima, sue-
lo), habiendo hoy en dia, aspectos bioldgicos, micro-
biolégicos y tfécnicos que se desconocen. Ademds, se
enfrentan a unas condiciones ambientales muy vario-
bles. En cuanto a la comunicacion se da la posibilidad
de que sea abierta y participativa.

Caso 3. El lider senala que las capacidades humanas
fienen que ver con la identificacion de los frabajado-
res con la empresa. Por ello, ese motivo, ellos han des-
arrollado politicas para que los empleados reciban un
frato adecuado y se sientan la empresa como una fa-
milia. A esto le suman la necesidad de establecer di-
rectrices econdmicas coherentes y claras. Ahade, que
la motivacion de los trabajadores repercutird de mao-
nera positiva en los procesos, siendo éste mds proclive
a redlizar aportes valiosos respecto a los procesos que
se lleven a cabo. Los planes de capacitacion repercu-
fen en el resultado de la compania y resultan esencia-
les. A pesar de que no existe una normativa de adies-
framiento periddica, el aprendizaje se lleva a cabo a
fravés de vias no oficializadas u organizadas (transfe-
rencia de conocimiento de un frabajador a ofro, ex-
periencia del anterior puesto de frabajo, aprendizaje
empirico). La consecuencia es gue el conocimiento
no se fransmite de forma infegra y ordenadamente, lo

gue tiene su repercusion en el producto final.

Los planes de incentivos han sido aplicados de acuer-
do a un plan econdmico asociado a la producciéon
(protocolos de produccion), por lo que todas las dreas
no estdn incluidas en este plan. No obstante, se obser-
va la repercusion positiva en los resultados del proce-
5o productivo consiguiendo la mayor colaboracion de
los trabajadores v su identificacion con la empresa. La
comunicacion participativa se observan de manera si-
milar a los casos 1y 2 anteriores.

Caso 4. Se afima que las empresas deberian valorar
los beneficios que supone la inversién en adiestramien-
fo como consecuencia de la infroduccion de mejoras
en los procesos, asi como en el desarrollo de procedi-
mientos, permitiendo maximizar los recursos. La forma-
cién de los directivos en el dmbito técnico y tecnoldgico
(software, estadistica, procesos, confroles de pardmetros,
cultura) permite, del mismo modo, definir e incrementar
la calidad de sus procesos. Sin embargo, los operarios
reciben tan solo una hora de formaciéon al mes en te-
mas de seguridad y salud laboral. Se destaca la nece-
sidad de trabajar en adecuar la capacitacion, no sé-
lo de los operarios, sino fambién del personal directivo.
En este caso no se observa una comunicacion parti-
cipativa.

En sintesis en el cuadro 6 se senala que los lideres en-
tfrevistados coinciden en los beneficios positivos que re-
presenta dirigir cierta inversion a la formacion y profe-
sionalizacién del personal, ya que el disefio e imple-
mentacion de la misma permite impulsar y mejorar la
motivacion en los trabajadores v el clima laboral. No
obstante, el conocimiento principal reside en los ope-
rarios, obtenido a fravés de la préctica y la experien-

Variables

Capacidades Humanas

CUADRO 6

CONCEPCION DE LAS CAPACIDADES HUMANAS

Caso 1

Importancia del
adiestramiento y la
formacién del personal,
que repercute en el clima
organizacional y en el
producto final, si bien es
escasa.

Conceden incentivos
econdmicos relacionados
con el compromiso.

Los valores se promueven
a través de reuniones y
eventos sociales.

Se echa de menos el
establecimiento de
politicas de evaluacion del
desempeno.

Caso 2

La formacién promueve la
mejora continua, la cultura
de la empresay el
desarrollo de la ventaja
competitiva en el sector,
por lo que ha de
mejorarse.

La experiencia y el
conocimiento de los
trabajadores permiten el
establecimiento de rutinas.

Falta desarrollo técnico.

Caso 3

Los planes de
capacitaciéon repercuten
en el resultado de la
compahia, a pesar de que
no exista una normativa de
adiestramiento.

Relaciona las
capacidades humanas
con la identificacion de
los frabajadores con la
empresa y la motivacion
de éstos. Se trabaja a este
respecto.

El aprendizdje se lleva a
cabo por vias no
oficializadas u organizadas.

Una mayor colaboracion
de los frabagjadores e
identificacion con la
empresa se consigue a
través de planes de
incentivos que estan
asociados a la
produccion.

Caso 4

Afirma que las empresas
deberian valorar mds la
inversion en adiestramiento
ya que permite mejorar los
procesos y el desarollo de
procedimientos. La
formacién técnica de las
personas repercute
directamente en la
calidad.
El personal directivo no estd

adecuadamente capacita-
do.

FUENTE: Elaboracion propia.
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cia, requiiéndose una mayor capacitacion de los di-
rectivos.

Es importante destacar que entre las reglamentacio-
nes de Venezuela en materia de formacién se obliga
al empresario a ofrecer gratuitamente a los trabajado-
res un enfrenamiento de dieciséis horas frimestrales. No
obstante, esto no se cumple y se constata que la in-
version en formacion es baja, a pesar de que los em-
presarios son conscientes de los beneficios que ésta
puede representar para los procesos y el producto fi-
nal. La formacion frimestral no llega a superar las cua-
fro horas y media y se refiere a cuestiones relaciona-
das con el medioambiente, la seguridad vy la salud
ocupacional,

La colaboracion, el clima laboral, la identificacion con
la empresa y la profesionalizacion se alientan a través
de incentivos econdmicos y politicas empresariales
claras. En este Ultimo caso se destaca la necesidad de
su sustancial mejora, no observéndose una comunica-
cién participativa.

Caso 1. El lider alude a los manuales de procedimien-
tos, afirmando gue en su empresa no existen como ta-
les, sin embargo, si se recogen por escrito directrices
especificas relativas a cada departamento vy relacio-
nadas con los procesos principales (recepcidn de ma-
feria prima, fraslado, alimentacion, cosecha, etc.). En
la empresa se establece una divulgacion de directri-
ces a nivel de dreq, bdsicas respecto a la calidad del
producto, desde el traslado de la materia prima al des-
pacho del producto final al cliente, pasando por el pro-
ceso productivo y la cosecha. Es decir, el directivo de
esta empresa planifica anualmente y da traslado de
las directrices correspondientes. Dada la manera de
frabajar descrita, el enfrevistado afirma que ésta cons-
fituye una oportunidad para unificar fodos 10s procesos
y recogerlos por escrito en un manual de procedimien-
fos. Se estableceria asi un sistema para arbitrar accio-
nes de mejora con repercusion directa en los resulta-
dos empresariales. La empresa cuenta con planes de
motivacion e incentivos a la innovacion, que pueden
ser fijos y/o variables, y se asocian siempre a la produc-
fividaod y a otros resultados relativos a los procesos de
la empresa.

Caso 2. La opinidn del lider se centra en la idea de que
las capacidades organizativas de su compania se es-
tablecen de acuerdo a dos tipos de procesos: l0s ope-
rativos y los de soporte. Respecto a ellos, resulta esen-
cial la consideracion de la actualizaciéon de conoci-
mientos y la planificacion estratégica a fin de lograr un
producto final de calidad y seguro segun la trazabili-
dad pero, no se dispone de un manual de procedi-
mientos. Los procesos operativos abarcan desde el
control de la materia prima en el laboratorio donde se
generan las larvas (calidad de laboratorio, saneamien-
fo de los procesos, tipo de alimentacion, vigor y resis-
tencia en el proceso de crecimiento) hasta la recep-
cién de dicha materia prima, ademds de los procesos
productivos posteriores, que culminan con la puesta a

disposicidon del producto en manos del cliente final:
mayoristas © minoristas.

El fraslado de la materia prima implica una coordina-
cién de actividades que se inicia en el fransporte de la
post-larva, controlando diversos factores para disminuir
las pérdidas de la misma (oxigeno, nutrientes, tempe-
ratura, traslado franquilo para evitar el estrés), que una
vez llega a la granja, comenzando posteriormente los
procesos productivos de la empresa. A partir de este
momento, se fransfieren las larvas a los estanques de-
biéndose controlar los pardmetros de calidad de: sue-
lo, saneamiento del estanque, calidad del agua para
garantizar las caracteristicas adecuadas para el creci-
miento del camardn. También, se realizan los contro-
les de alimentos y los registros de procesos. Ademds,
se supervisa en la zona de amacenamiento y la ade-
cuacion de la maguinaria necesaria para el trabajo de
la granja. La toma de dec isiones es centralizada.

Caso 3. En este caso se senala la idoneidad de que
los procedimientos estén por escrito, ya que éstos se
llevan a cabo de acuerdo a las necesidades del mo-
mento, pero la frecuente actualizacion de los mismos,
que permiten reducir los costes y mejorar la calidad,
no se documenta. Por lo fanto, la especificacion y ac-
tualizaciéon de los procedimientos por escrito, se ve co-
Mo una oportunidad para incorporar todas las nove-
dades gue se van infroduciendo. Ademds, esto permi-
tiia clarificar al rabajador actual y al de nuevo ingre-
so las lineas de actuacion de la empresa de acuerdo
a las condiciones cambiantes del entorno. Sin embar-
go, se da una comunicacién efectiva entre el planifi-
cador de granja, los técnicos y los supervisores.

El entfrevistado aporta un ejemplo relativo a la impor-
tancia de mantener los procedimientos por escrito.
Afirma que resulta mas facil la compra de una com-
pania que tenga manuales de procedimientos, politi-
cas claramente definidas, un plan de formacion y un
sistemna de calidad establecido. En este caso, también
el riesgo es menor si uno de sus intfegrantes decide re-
firarse, ya que el conocimiento estd en manos de los
frabajadores y, si uno de ellos dejara la empresa, con
él se irla parte del conocimiento importante que en és-
fa se maneja. La compania es consciente de que la
calidad es un deber que ha de observarse con una
perspectiva integral (medio ambiente, procesos, segu-
ridad ocupacional, frabajadores, infraestructura, etc.).
Se considera invertir en calidad es positivo para la or-
ganizacién, aumentando su valor, En el caso de la tec-
nologia, ésta cobra un papel fundamental, especial-
mente a nivel de equipos y maqguinaria. La foma de
decisiones se produce centralizadamente.

Caso 4. Ellider senala que actualmente la organizacion
no cuenta con un manual de normas y procedimientos
pero si existe documentacion individualizada al respec-
to. Ademds, las instalaciones estdn divididas en mddu-
los y en cada uno de éstos se integra un responsable su-
pervisor, un técnico encargado y los frabajadores al fren-
fe de los equipos y herramientas acordes al drea de tra-
bajo. Todas las dreas 0 mddulos estan dirigidas por un
gerente generaly, hasta la fecha de hoy, funcionan ope-
rativamente pero sin una formalizacion que permita eva-
luar los resultados y la forma de frabagjo.
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El nivel de liderazgo y toma de decisiones estd centra-
lizado en el gerente general. Los directivos de los de-
partamentos no tienen acceso a la informacion, que
estd centralizada de la missma manerag, y por tanto, se
van quedando desactualizados.

En conclusion (cuadro 7), las entrevistas destacan laim-
portancia esencial de los procesos organizativos y tec-
noldgicos.

En laos empresas no se observa la existencia de ma-
nuales de normas y procedimientos pero si existen cier-
tas directrices departamentales que se recogen por es-
crito. Todos los empresarios conceden importancia al
hecho de que los procedimientos se documenten, ya
que es la Unica manera de preservary aumentar el vo-
lor empresarial. En particular, respecto a la compra de
materia prima y a la comercializacion del producto fi-
nal, cada proceso debe poner especial atenciéon ala
coordinacién y al alineamiento con los objetivos de la
empresqa; de otra maneraq, la calidad y los costes de
produccién se pueden ver seriamente afectados. Por
ofro lado, las empresas aplican planes de incentivos pa-
ra promover la innovacion o mejora de sus procesos, fo-
les como primas por cargo y/o lbonos de produccion.
La mayoria de los procesos son manuales y la aplica-
cién de fecnologias se toma fundamental a nivel de re-
novacion de equipos y maaguinaria. A este respecto, las
empresas del sector muestran una toma de decisiones
centralizadas que ocasiona retrasos en el proceso pro-
ductivo y supone, en muchas ocasiones, un hdndicap
para la innovacion.

Concepcion de capacidades comerciales y

socialesv

Caso 1. Esta compania no ha llevado a cabo alian-
zas estratégicas con otfras empresas, pero si ha esta-
blecido acuerdos con proveedores para la dotacion
necesaria en las fases de siembra, alimentacion y co-

secha, lo que implica suministros relativos al fransporte,
alimentos para las larvas, tales como la melaza, y pro-
ductos quimicos. En cuanto a las politicas de responsa-
bilidad social aplicadas por la empresa, sibien no se re-
cogen por escrito, se refieren Unicamente al aporte de
ayudas econdmicas y subvenciones a la comunidad
para el caso en que se solicita y se valora conveniente,
Con ello se observa el incumplimiento de la legislacion
al respecto.

Caso 2. Establecen relaciones comerciales con empre-
sas organizadas, con el fin de garantizar la fase final del
proceso productivo. Esto les compromete para que el
camardn se procese en el iempo establecido. Del mis-
mo mModo, la comercializacion se produce a través de
las ventas a plantas procesadoras o0 a minoristas, tanto
en el dmbito nacional como intemacional. Segun la opi-
nién de este directivo, en el sector, la comercializacion
puede llevarse a cabo de diferentes formas. Por un lo-
do, la granja camaronera puede tener su propia plan-
ta procesadoray sus propios esquemas de ventas, bien
sean nacionales o internacionales vy, por ofro lado, la
empresa puede vender el producto internamente a
ofras empresas procesadoras o directamente a clien-
tes que compran en la propia granja.

Ademds de lo anteriormente comentado, se afima
que las alianzas comerciales cobran un papel funda-
mental respecto a la logistica de traslado (granja - pro-
cesadora - cliente), ya que la movilizacidn de Ias bio-
masas, objeto de produccion, requieren de seguridad,
permisos especfficos, pardmetros relativos a insumos,
personal técnico, control de femperatura, trozabilidod
de los productos, efc. Se destaca que la trazabilidad
fiene una relevancia clave, puesto que indica el origen
y frayectoria del producto. Las cuestiones que tienen
que ver con la responsabilidad social se observan de
la mismna manera que en el caso anterior (Caso 1).
Caso 3. La empresa es consciente de la importancia
de la orientacion al mercado y del establecimiento de
dlianzas estratégicaos. Por ello, se dan asociaciones es-

Variables

CUADRO 7

CONCEPCION DE CAPACIDADES ORGANIZATIVAS

Caso 1

Capacidades Organizativas  No dispone de manuales

de procedimientos pero
estd en una situacion
propicia para elaborarlos.

Establecen planes de moti-
vacion e incentivos a la in-
novacion y a la productivi-
dad.

Toma de decisiones centra-
lizada, si bien se posibilita la
comunicacion  participati-
va.

Caso 2

No dispone de manual de
normas y procedimientos.

Los procesos mdas
importantes son los
operativos y los de soporte.

Toma de decisiones
centralizada, si bien se
posibilita la comunicacion
participativa.

Caso 3

No se especifican los
procedimientos por escrito
pero se destaca su
necesidad ya que, se
renuevan con frecuencia,
facilitan la capacitacion
de nuevo personal y son
importantes a la hora de
vender la empresa.

Se considera esencial la
gestion de la calidad
integral.

La tecnologia cobra un
papel fundamental a nivel
de equipos y maquinaria.
Se da una comunicacién
efectiva entre el planifica-
dor de granja, los fécnicos y
los supervisores.

Caso 4

No cuentan con un ma-
nual de nomas y procedi-
mientos.

Existe un sistemna organizati-
vo y jerdrguico ampliamen-
te definido.

Las decisiones, la comuni-
cacién y la informacion es-
tén centralizadas, lo que su-
pone un obstaculo para la
innovacion.

FUENTE: Elaboracién propia.
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fratégicas entre los laboratorios, proveedores de larvas
de camardn, considerando la vinculacion de los mis-
mOos A la granja como una manera de garantizar la ma-
feria prima, asi como el porcentaje adecuado de su-
pervivencia de los camarones; en definitiva, la calidad
de las larvas. Hay que destacar que este laboratorio de
larvas se ha consolidado como el que mds larvas ven-
de en Venezuelo, debiendo llevarse a cabo una am-
pliacion de la capacidad productiva de su laboratorio.
La empresa estd comprometida a través de politicas
de responsabilidad social aungue éstas no se recojan
por escrito. Se apoya a la comunidad al darle priori-
dad en la contratacion de personal (un 90% del per-
sonal que se conirata es local), se proporcionan ayu-
das econémicas para organizacion de eventos, gru-
pos desfavorecidos, pdliar problemas de salud, efc. vy,
en aquellos casos eventuales, como construccion, se
buscan a empleados residentes de la zona organiza-
dos como consejo comunal (se llama asi al grupo de
personas, con cardcter juridico, que se asocian para
un deferminado servicio).

Caso 4. La empresa senala que en el aspecto comer-
cial no se realiza esfuerzo para vender, ya que en €l
mercado nacional no hay mucha competenciay pa-
ra el caso internacional, depende de la capacidad de
la empresa. El producto nacional se vende fresco, 0s-
cilando entre diez y doscientos kilogramos, a puerta de
granja. En otros casos, se procesa en planta para su
venta posterior (hasta su congelacion y empagque).
Detalla el entfrevistado que, en los casos de expor-
tacién se procesan, empacan y envian en paque-
tes de dos kilos y con una presentacion acorde a la
solicitud del cliente. Se sale con un empaque de
Venezuela (empaqgue exigido por normas infernacio-
nales) y, en el exterior, se desempaca, reprocesa y
se vincula a una marca. Esto Ultimo ocurre respec-
fo a paises como Espana, ltalia, Francia, Inglaterra 'y
Holanda, que son los principales compradores de
camardn. Los cocederos suelen dar salida a todos
sus productos, consiguiendo empaqgques que garan-
tizan la calidad, la temperatura y la trazabilidad, evi-
tando golpearse y deteriorarse. El que produce ca-
mardn lo exporta v las cantidades que exceden el
mercado internacional se venden en el mercado
nacional.

Las cuestiones que tienen que ver con la responsabili-
dad social se observan de la misma manera gue en
los casos 1y 2 expuestos anteriormente.

En sintesis (cuadro 8), se destaca que los directivos de
las empresas camaroneras no siempre establecen
adlianzas estratégicas con otros agentes del mercado
y que, en caso de hacerlas, éstas tienen que ver prin-
cipamente con la fase final del proceso productivo
(dlistribucion). Si resultan importantes los acuerdos para
el suministro de materias primas (larvas), asi ofros con-
cernientes a cuestiones relacionadas con la responsa-
bilidad social de la empresa. En cuanto a las ventas,
éstas se centran en el dmbito intermacional por la alta
rentabilidad que permite la exportacion en paises co-
mo Venezuela, que llevan a cabo control cambiario (re-
gulacién de compra y venta de divisas). Espana, ltalia,
Francia, Inglaterra y Holanda son 1os principales paises
compradores de camaron.

Desde el punto de vista de la gestiéon empresarial re-
sulta interesante analizar las tendencias del pasado de
las empresas camaroneras, con especial incidencia
en el dmbito estratégico, a fin de orientar la toma de
decisiones futuras a fravés de un modelo de negocio
que potencie la ventaja competitiva, del mismo mo-
do gque se concibe en el modelo EFQM (2003) de ges-
fién de la calidad total. A este respecto se hacen las
siguiente observaciones.

Caso 1. Acceden a informes oficiales del Instituto so-
cialista de la Pesca y la Acuicultura (INSOPESCA), don-
de aparecen reflejados datos de niveles de produc-
cién, famano de las instalaciones y categorias de em-
presas acuicolas, entre otros. Asi, establecen compa-
rativas con el sector, analizando estadisticamente las
desviaciones producidas, a fin de aplicar acciones co-
rrectivas que apunten hacia la mejora continua. La
compania se encuentra valorando la posibiidod de
procesar nuevos productos. De hecho, cuentan con
los permisos corespondientes para la produccion de
camardny se estaban tramitando los relacionados con
otfros productos acuicolas. Por otro lado, estd en pro-
ceso de diseno de las dreas recreativas de uso comun
de los trabajadores (cancha de usos multiples, come-

Variables

Capacidades Comerciales

CUADRO 8

CONCEPCION DE CAPACIDADES COMERCIALES Y SOCIALES

Caso 1

No tiene establecidas
alianzas estratégicas con
otfras empresas.

Se dan acuerdos con

proveedores, relacionados

con las fases de siembra,
alimentacion y cosecha.

Actividad exportadora.

Caso 2

Las alianzas comerciales
resultan claves desde el
punto de vista de la
logistica y, en especial, en
la fase final del proceso
productivo.

Establece relacion
comercial con empresas
organizadas para el
fraslado al cliente final.

Actividad exportadora.

Caso 3

Asociaciones estratégicas
con los proveedores de
larvas.

Se comprometen con la
sociedad con politicas de
responsabilidad social.

Actividad exportadora.

Caso 4

No establecen alianzas
estratégicas especificas,
sdlo relaciones
infemacionales con los
paises compradores de
camardn, ya que este
producto se exporta en su
mayoria.

Actividad exportadora.

FUENTE: Elaboracion propia.
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dor) y mejora de sus infraestructuras (caminos entre pis-
cinas, recuperacion y acondicionamiento de otras dre-
as de la empresa). La empresa redliza mediciones a
fravés de indicadores, que no estdn integrados, aplica-
dos a las dreas de seguridad vy salud laboral, recursos
humanos y medio ambiente. Estd dispuesta a evaluar
alglin modelo integrado y dindmico que de soporte a
su gestién y promueva su desarrollio.

Caso 2. La empresa considera la comparacion con
otras empresas del sector, para analizar la gestion reali-
zada (los procesos llevados a cabo) desde el inicio al dia
de hoy, con el fin de mejorara. Esto le ha permitido di-
senar planes de acciones orientados a mejorar las con-
diciones de los aspectos mds débiles, aquellos que no
estén conformes con las nomativas gulbemamentales
exigidas y la politica empresarial. El lider opina que a pe-
sar de los avances conseguidos, les queda mucho co-
mino por recorrer, Establecen planes a corto plazo, pe-
ro estdn pendientes de la situacion politica del pais (préd-
ximass elecciones presidenciales y situacion de expropia-
cion). Existe disposicion a utilizar un sistema que les per-
mita medir los activos intangibles, ya que en la actuali-
dad sdlo redlizan mediciones con respecto a la produc-
cion (larvas, crecimiento, supervivencia, produccion final)
incluyendo planes de incentivos para integrar a frabaja-
dores. Se ha pensado en frabajar con algun manual o
referencia, pero sélo se han utiizado algunos basados
en los procedimientos para la gestion de la granja.

Caso 3. Llieva a cabo registros que le permiten mane-
jar datos estadisticos para analizar cémo se ha man-
tenido en el fiempo, en qué momentos ha experimen-
fado un crecimiento sostenido. La comparacién con
el sector se considera muy importante desde el punto
de vista de la situaciéon competitiva, afirma que la to-
ma de decisiones basadas en ello, les permite man-
fener activa la compania, en contra de o que ha ocu-
1mMdo a ofras empresas camaroneras, ya gque indica que
el 57,89% de los existentes en el sector han cerado
(Zapata, 2009). Esta informacion coincide con lo expre-
sado por FAO (2013). Les inferesaria conocer cuestio-
nes tales como la confianza sectorial o los «secretos
fecnolégicos», pero son imposibles de cotejar dada su
naturaleza. La compania realiza planificacion estraté-
gica a largo plazo. Afirman que en 1999 el crecimien-
to que habia experimentado la empresa era del 20%
respecto al periodo anterior y que pronosticaron cre-
cer en un 60% en el siguiente, lo que se fradujo en un
resultado del 80% a finales del ano 201 1. Estos porcen-

tajes se refieren bdsicamente al nimero de animales vi-
VOs sembrados en estfanque, al grado de supervivencia,
los kilogramos en laguna y a las cifras de comercializa-
cion. Las inversiones las planifican a medio v largo plo-
zo, asi como la recuperacion de la inversion y la medi-
cién de resultados de procesos de siembora y cosecha.
Las planificaciones a corto plazo estdn dirigidas a satis-
facer las necesidades del clienfe. La imagen corporati-
va es muy importante ya que, «cuando eres proveedor
de un dimento, la confianza en el producto y/o proce-
so resutta clave». Se senala el interés de valorar los infan-
gibles de manera conjunta, el cenfro de atencién resi-
de en los expertos de cada faceta del negocio, resul-
tando muy complicada la transferencia del conocimien-
o, ya que se asienta en las experiencias particulares. El
entrevistado expone el siguiente ejemplo: en el caso del
béisbol, muchos de managers no tienen manuales pa-
ra evaluar aspectos positivos o errores en el juego, por 1o
que la toma de decisiones puede resuttar muy subjetiva.

Caso 4. El lider considera no cuenta con informacion
suficiente del pasado por la falta de registros propios.
Destaca, sin embargo, el interés de la contabilidad a
la hora de establecer los principales puntos débiles de
la empresa. La comparacion sectorial se produce a
fravés de los pardmetros relacionados con la produc-
cion: lagunas activas, adlimentacion, tasas de supervi-
vencia, efc., datos que después se vinculan con los es-
tados financieros de la empresa. No se hace planifica-
cién a largo plazo por los problemas relacionados con
el control cambiario en Venezuela. Esto hace que la pro-
duccidn se oriente a la exportacion por cuestiones de
oportunidad. No obstante, s planifica a largo plazo pao-
ra el caso de créditos bancarios o captacion de capi-
tal de inversores. Esto se completa con planes a cor-
o plazo, teniendo en cuenta que, dado la escasa com-
petencia, los productores de camardn tienen un atto
poder de negociacion, pudiendo incluso tomar decisio-
nes inciden en el precio de mercado, como paralizar
la salida del mercancias al cliente hasta que los pre-
cios, que son muy variables, se muevan a un nivel mas
favorable. La empresa redliza también planificacion a ni-
vel de produccion y logistica, tfeniendo en cuenta previsio-
nes de dos a seis meses. Se considera la utiidad de apli-
car un modelo de gestién que soporte la planificacion
a largo plazo y el desarrollo de planes a medio y cor-
to plazo enfocados bdsicamente en las actividades
comerciales, la obtencidn de créditos bancarios y la
captacion de capital de posibles inversores.

CUADRO 9
GESTION DINAMICA

Variables Caso 1

Gestion dindmica
(informes INSOPESCA) en

Enfocada al lanzamiento

de nuevos producto y aprender.

mejora de infraestructuras.  Estratégicamente
dependen de las poliicas  a largo y medio plazo; a
gubemamentales.

Establece indicadores en
algunas dreas.

Estén centrados en
pardmetros de produccion.

Se comparan con el sector  Analizan el pasado
compardndose con el
pro de la mejora continua.  sector lo que les permite
mejorar los procesos y

Caso 3 Caso 4

Analizan informes de La informacién es
elaboracion propia que insuficiente por la falta de
sirven para proyectar su reqistros propios.
crecimiento muy vinculado Realizan comparaciones
al sector. sectoridles sdlo a nivel de
Las inversiones se planifican  produccion.

Planificacion a largo plazo
cenfrada en la faceta
inversora; a corto plazo en
produccion, logistica.

corfo plazo se diigen a
satisfacer las necesidades
del cliente (la imagen
corporativa es clave).

FUENTE: Elabracion propia.
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En resumen (cuadro 9), los directivos de las empresas
camaroneras coinciden en el interés de evaluar las
tendencias del pasado para detectar implicaciones
en el funcionamiento de la empresa y establecer plo-
nes de accion futuros. Se incide en la importancia de
llevar registros propios de la actividad. Sin embargo, el
atractivo del sector hace que las empresas no siem-
pre se preocupen de analizar el pasado proximo y de
establecer todos los registros necesarios y, si tienen que
acudir a informacion del sector lo hacen a través del
Instituto Oficial de INSOPESCA.

La planificacion a largo, medio y corto plazo se produ-
ce de manera dispar en las empresas camaroneras. Las
inversiones bdsicamente se observan a largo o medio
plazo v la produccion, logistica y satisfaccion del clien-
fe, a corto.

Ninguna de las empresas dispone de modelo de ges-
tion que utilice como referencia pero estarian dispues-
tas a adoptar uno adecuado. No obstante, operan es-
tableciendo indicadores de los factores principadles,
bdsicamente los relacionados con la produccion.

CONCLUSIONES DE ACUERDO AL ENFOQUE DE LAS

En conclusion, el enfoque de las capacidades dindmi-
cas mds afin a las empresas camaroneras estudiadas
es el de «construccion de las capacidades». El proble-
ma es que estas capacidades no estdn bien integra-
das por dos motivos fundamentales: la inexistencia de
una competencia alta y, ademds, el hecho de que
ciertos tradicionalismos infroducen rigideces en la ges-
fion por parte de los directivos.

Respecto a la estabilidad organizativa que se aprecia,
la manifestacion de las capacidades dindmicas, en pri-
mera instancia, se traduciria, de acuerdo a Rindova y
Kotha (2001) en la estandarizacion (procedimientos por
escrito, formacion para la profesionalizacion, protocolos
para establecer acuerdos con proveedores y distribui-
dores), lo que aumentaria las capacidades de absor-
cidn y aprendizaje. En segunda instancia, el modelo di-
ndmico de gestién basado en intangibles y calidad to-
tal, que estdn dispuestas a asumir y posibilita hacer fren-
te a la barrera que supone la inercia organizativa anfe
cambios del entomo, pemmitiria la integracion de las fo-
cetas anteriores, con especial incidencia en las capa-
cidades de innovacion y adaptacion, suponiendo la
asuncion del futuro en mejores condiciones.
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