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RESUMEN.

Los cultivos de acuicultura en general han cobrado importancia en el sector productivo a nivel
mundial, en lo particular el cultivo de tilapia se realiza cada vez con mas frecuencia y a mayor
escala, contribuyendo al desarrollo social y al crecimiento econémico local y nacional. Este trabajo
analiza la posibilidad de exportacion de tilapia sinaloense a China, evaluando la competitividad de
la industria, para lo cual, se utlizan herramientas de analisis como el FODA, el Diamante
Competitivo de Porter y los resultados de un plan de negocios que genera informacion relevante de
apoyo para toma de decisiones. Esto, de acuerdo con la teoria de los costos de transaccion reduce
la incertidumbre y los costos previos a las decisiones de inversion. El analisis de las variables de

mercado y de los indicadores financieros encontré, que la industria de la produccién de tilapia en




China es mas competitiva por sus bajos costos de produccion, lo cual hace muy riesgoso la
inversion en la exportacion tilapia de produccion nacional a este pais. Sin embargo, se identifica

como una posibilidad atender nichos de mercado nacionales con producto sinaloense y de calidad.

Palabras clave: Competitividad — Comercializacion - Toma de decisiones - plan de negocios -

tilapia.
ABSTRACT.

Broadly aquaculture farming has become important in worldwide productive sector, tilapia’s farming
is done more frequently and on a larger scale, contributing to social development and local and
national economic growth. This paper analyzes the possibility to export Sinaloa’s farmed tilapia to
China, analyzing the competitiveness of the industry, using analytical tools such as the SWOT,
Porter's Industry Analysis Diamond and the results of a business plan generate relevant information
that supports decision making process. According to transaction costs theory, reduces the
uncertainty and costs prior to investment decisions. Was found after analyzing market variables and
financial indicators, that tilapia production industry in China is more competitive because of its low
production costs, which makes very risky to invest in tilapia exportation of national production to this
country. However, it was identified as a possibility to respond to the problems of the national market

with quality Sinaloa products.

Key words: Competitiveness — Commercialization - Decision making. Business plan - tilapia.

INTRODUCCION

Segun la Organizacion de las Naciones Unidad para la Alimentacion y la Agricultura -
FAO- por sus siglas en inglés, las fuentes de proteinas y nutrientes que el pescado ofrece son
un punto critico importante para la seguridad alimentaria y una buena nutricién para cualquier
humano. Por otra parte, los sectores de la pesca y la acuicultura son fuente de ingresos para
millones de mujeres y hombres de familias, contribuyendo de manera directa o indirecta a su
seguridad alimentaria y a su bienestar econémico y social. En el mundo, la pesca y la
acuacultura son importantes fuentes de alimentacion, de nutricién, de ingresos y formas de
vida para millones de personas. El consumo mundial per capita de pescado, ha superado el
maximo histérico de 20 kilogramos por persona en el afio 2014 (FAO, 2016), por lo que la
demanda se ha cubierto de dos maneras conocidas posibles, pesca de captura silvestre y con

pescado de produccion acuicola o pescado de cultivo.

En términos nutricionales, el pescado es una fuente de proteinas de alta calidad y de facil
digestion, contiene todos los aminoacidos indispensables y necesarios que contribuyen al

desarrollo de una vida saludable, proporciona grasas esenciales para el ser humano, tales



como, acidos grasos, omega 3 de cadena larga.; vitaminas A, B y D, también minerales como
el calcio, yodo, zinc, hierro y selenio. Este ha sido uno de los muchos factores que han
ayudado a incrementar su consumo, ademas de otros factores como el fomento y ampliacion
de los canales de distribucion, la reduccién del despilfarro mejorando su uso, la demanda cada
vez mas grande debido al crecimiento de la poblacion a nivel mundial, el aumento de ingresos
per capita y la concentracion urbana, en constante crecimiento (Miles R.D and Chapman F.,
2015).

La especie de tilapia de la cual se realiza la presente investigacion ocupa el segundo lugar a
nivel mundial de produccién acuicola. A pesar de que esta actividad ha tenido una larga
trayectoria, aun no se ha consolidado en México. Su participacion no llega al 1% del PIB
nacional, calculado a partir de cifras del Banco Mundial en 2015. La tilapia en México es de
cultivo, de acuicultura, conocida como “Mojarra” y “Tilapia del Nilo”, su nombre cientifico es
Oreochromis niloticus. Es una especie de origen africano, el cultivo en México fue introducido
en 1964, segun la Secretaria de Ganaderia, Agricultura, Desarrollo Rural y Pesca (SAGARPA,
2013).

A nivel nacional, Sinaloa tiene un gran potencial para el desarrollo de esta pesqueria acuicola
como lo es la tilapia, cuenta con mas de 70 mil hectareas de aguas continentales e interiores
(Instituto Nacional de Estadistica y Geografia [INEGI], 2016). En el estado actualmente se
encuentran en operacion sesenta y una unidades de produccion de tilapia dispersas en los 18
municipios de la entidad, con una concentracién relevante en los municipios de Angostura y

Culiacan.

La industria nacional y local presenta problematicas muy especificas, como el alto costo de
produccion de la tilapia de cultivo por costo de alimento y alevines, problemas para la
comercializacién y distribucion de sus cosechas, escasa cultura de la planeacion entre
productores para optimizar, estandarizar y fortalecer la organizacion de la produccién y el
procesamiento. A la falta de capacitacion a los productores (técnica, organizacional, comercial,
sanitaria, normativa, etc.), se agregan las dificultades para obtener financiamiento suficiente
para infraestructura, equipamiento y capital de trabajo para operacion. Una de las mas
importantes, bajo apego a normas Yy lineamientos de sanidad e inocuidad. Es el insuficiente
analisis y prospeccion con respecto a los requerimientos y caracteristicas de los mercados,

productos que demanda el consumidor. (Secretaria de Desarrollo Econémico Sinaloa, 2015).

Los problemas anteriormente mencionados se relacionan directamente a la cadena productiva
de la tilapia, la cual se integra por tres eslabones principales, la proveeduria, la produccion y la
comercializacion. A pesar de que el cultivo de esta especie toma fuerza actualmente en
Sinaloa, la produccion se incrementa afio tras afio, sin embargo, los productores no estan

preparados para concretar su comercializacion de manera adecuada, oportuna y continua de



sus cosechas, menos estan preparados en la elaboracion y analisis de herramientas que les
ayuden y apoyen en tomar decisiones de esta naturaleza (Mojica, Vivianco, Martinez, & Trujillo,
2010).

El proposito de este trabajo es explicar como, el uso de herramientas como la evaluacion de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA); el andlisis de la industria bajo el
modelo de competitividad de Porter incorporados en un plan de negocios se beneficia la toma
de decisiones. Se parte de la premisa que la recopilacion y andlisis de informacién relevante
relacionada con las decisiones de inversion, reduce los costos de transaccién previos a la
implementacién del proyecto. En el enfoque de la economia de los costos de transaccion,
Ronal H, Coase, en su Teoria de la Empresa postula que toda transaccion econémica
engendra costes previos a su concreta realizacion, por ejemplo, costes relacionados a la
busqueda de informacién, a deficiencias propias del mercado, a prevencién respecto del
oportunismo de otros agentes, entre otros. Por tanto, ciertas transacciones que se desarrollan
sobre un mercado pueden generar costos de realizacion bastante importantes, y en
consecuencia, los agentes econdémicos, en los hechos, pueden ser obligados o impelidos a
buscar acuerdos institucionales o personales alternativos, que permitan minimizar o reducir

esos costes (Coase, 1937).

METODOLOGIA

Desarrollar y aplicar herramientas de analisis que faciliten la toma de decisiones racionales es
de suma importancia para los participantes en la industria. El presente estudio se apoya en tres
herramientas metodolégicas: 1) el diamante de Porter para el analisis de la industria de la
tilapia; 2) el andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) que aclara el
panorama real y actual de la empresa y a la vez permite construir estrategias futuras de
desarrollo para la misma y la 3) el andlisis financiero utilizando indicadores de Valor Presente
Neto (VPN) y Tasa Interna de Rendimiento (TIR) calculados a partir del Estado de Resultados,

el Estado de Situacion Patrimonial y el Analisis del Flujo de Efectivo (ver Tabla 1).

Tabla 1 Herramientas, areas y resultados obtenidos en el analisis de la competitividad de la

tilapia
Herramienta FODA Diamante de Porter Analisis financiero
Fortalezas Proveedores
. . o Estado de resultados
Areas de Oportunidades Rivalidad de la i
. N ) ) Balance comercial
anédlisis Debilidades industria _ )
Flujo de efectivo
Amenazas Compradores




Participantes
potenciales

Productos sustitutos

Determinar de

manera puntual que )
] . Obtener tres medidas
situaciones son las .
de evaluacion como:

mas relevantes en Determinar qué areas
. ) ) Valor presente neto
Resultados cada area analizada.  en particular permiten .
. Tasa interna de
obtenidos Desarrollo de la entrada a la o
. ] ) rendimiento
estrategias que industria y cuales no.

] Perdidas o ganancias
permitan el desarrollo

y evolucion de la

empresa.

Fuente elaboracion propia

DESARROLLO DEL TEMA
1.1 Analisis de la industria, Diamante de Porter

El pescado y los productos pesqueros representan uno de los segmentos mas
comercializados del sector alimentario mundial; se estima que alrededor del 78% de los

productos marinos esta expuesto a la competencia comercial internacional.

Se nota un crecimiento importante en el comercio mundial de pescado y productos
pesqueros con respecto al valor, las exportaciones han pasado de 8,000 millones en 1976
a 148,000 millones de délares americanos en 2016, con tasas anuales de crecimiento de

8,0 % en términos nominales y 4,6 % en términos reales (Mojica et al., 2010)

Para la FAQO, un indicador importante que permite ver el crecimiento de esta actividad es la
proporcién de personas que se dedicaban a la pesca de captura silvestre y la acuicultura,
la pesca de captura disminuy6 del 83 % en 1990 al 67 % en 2016, mientras que la de las

personas que se dedicaban a la acuicultura aumenté en consecuencia del 17 % al 33 %.

Para el afio 2016, el 84 % de toda la poblacion mundial que se dedicaba a los sectores de
la pesca y la acuicultura, se encontraba en Asia, seguida de Africa casi el 10 %, y América
Latina y el Caribe con solamente el 4 %. Mas de 18 millones, aproximadamente el 33 % de

todas las personas empleadas en el sector, se dedicaban a la acuicultura.

Los factores que han contribuido a la lasitud del comercio y la produccion en 2014 y 2015

fueron la desaceleracion del crecimiento del producto interno bruto (PIB) de las economias



emergentes, una recuperacion economica desigual de los paises desarrollados, el
aumento de las tensiones geopoliticas, el escaso crecimiento de la inversién mundial, la
maduracion de las cadenas mundiales de suministro, el efecto de la apreciacion del doélar,
las fuertes fluctuaciones del tipo de cambio y la ralentizacion del impulso en la
liberalizacién del comercio. Todos estos factores también influyeron en la reciente

desaceleracion del crecimiento global de la pesca.

Por otra parte, estan los factores que han contribuido al incremento del consumo, la
reduccion del despilfarro, la mejora de la utilizacién, el fomento de los canales de
distribucién, y la demanda cada vez mayor asociada al crecimiento demografico, el
aumento de los ingresos y la urbanizacién. EI comercio internacional también ha cumplido
una funcién importante al ofrecer mayores alternativas a los consumidores, en especies,

presentaciones y valor agregado.

En 2016, el 46 % aproximadamente 67 millones de toneladas del pescado destinado al
consumo humano directo fue vivo, fresco o refrigerado, el resto de la produccién con fines
alimenticios se procesd en diferentes formas: alrededor del 12 % (17 millones de
toneladas) se utilizé seco, salado, ahumado o curado de otra forma, el 13 % (19 millones
de toneladas), elaborado o en conserva y el 30 % (44 millones de toneladas), congelado
(FAO, 20186).

La industria nacional y local presenta probleméticas muy especificas, como el alto costo de
produccion de la tilapia de cultivo por costo de alimento y alevines (cerca del 60% del costo
de produccion de cultivo corresponde a este rubro). Problemas para la comercializacién y
distribuciéon de sus cosechas. A los productores les falta planificar, maximizar, optimizar,
estandarizar y fortalecer la organizacién de la produccién y el procesamiento. Entre los que
mas afectan al presente analisis, se encuentra la escasa capacitacion a los productores
(técnica, organizacional, comercial, sanitaria, normativa, etc.). El insuficiente financiamiento
para infraestructura, equipamiento y capital de trabajo para operacién. De las mas
importantes, bajo apego a normas y lineamientos de sanidad e inocuidad. Poco analisis y
prospeccién con respecto a los requerimientos y caracteristicas de los mercados,

productos y/o que quieren los clientes (Secretaria de Desarrollo Econémico Sinaloa, 2015).

En el estudio que realizo en Sistema Producto Nacional Tilapia, llamado “Estudio
Prospectivo Tilapia 2020”, se identificaron los problemas anteriormente mencionados y se
relacionan directamente a la cadena productiva de la tilapia, la cual se integra por tres

eslabones principales, la proveeduria, la produccion y la comercializacion.



Previamente se mencionan los problemas a los que la industria local de cultivo de tilapia
enfrenta y, por otra parte, China opera sus granjas y cultivos a costos de producciéon muy

bajos, en los cuales México y especificamente Sinaloa aun no puede competir.

Como se observa en la figura 1 el analisis de la industria utilizando el Diamante de Porter

indica que;

Los factores determinantes de los proveedores tienen altas barreras a la entrada para esta
industria, debido a la participacion de 25 paises que producen tilapia y que, ademas, ya
tienen cierto dominio en los procesos, por otro lado, estd también la poca presencia en
México de este cultivo en comparacion con los otros continentes, y el crecimiento del 4.6%

en valores reales de la industria.

En relacién con los determinantes de los compradores, las barreras a la entrada estan en
equilibro, es decir son barreras que se pueden superar, aunque China es el principal
productor, y desde 2011 también es el tercer mayor exportador de pescado en el mundo,
su crecimiento apoyaria de decisién de cultivar tilapia en Sinaloa, con la posibilidad de

comercializar al pais en cuestién.

Los participantes potenciales o la competencia, es donde las barreras de ingreso son mas
evidentes y dificiles de superar dependiendo de las dinamicas de cada industria, en el caso
particular de la tilapia, un factor que detiene el ingreso al sector de la pesca y acuicultura
es que representa uno de los segmentos con mayor comercializacion en el mundo, de
manera contrastante un factor positivo son los bajos aranceles mundiales a los productos
de este sector, por la necesidad de cubrir la demanda interna de los paises, al final dos
cuestiones relacionadas con el mayor productor e importador de pescado, China certifica
las plantas procesadoras desde el origen de captura o cultivo y los costos de produccion
en el cultivo de tilapia son menores a los costos de produccién en México, en este aspecto

las barreras a la entrada son muy altas.



Rivalidad (+/-)
Establlidad en |a pesca de caplura desde la década de los 80's. (+)
China representa el 60% de la produccion acuicola mundial. (-)

La proporcién de los trabajadores que se dedican a la aculcultura aumento
dalel'l%en 1990 al 33 % en 2014, (-)

Las exportaclones de las economias en desarrollo, representaban el 37 % del
\ comercu? mmdhé oen 1976, aunenmr?n)hasta 54 % del valor total de las
\ S

s
Los productos acuicolas tienen como sustitutos mas cercanos a los de captura
yawmchsmhneosym&uos (+)

El valor. que se le da a la tilapia es un sustituto cercano a la tilapia
entera y en . ()

.F'i-gura_1 Andlisis de la industria de la 'ii'lapi'a con el método de Diamante de Porter.

Elaboracién propia.
Segun en entrevista con el MC. Julio Alberto Cabanillas, quien fuera gerente del Comité
Estatal de Sanidad Acuicola de Sinaloa (CESASIN), los productos acuicolas tienen como
sustitutos mas cercanos otras especies de pescado cultivado, seguido de los de captura
marina, también moluscos y crustaceos de cultivo. El pescado en este caso especifico, la
tilapia, no tiene sustituto directo a menos que sea en el orden anteriormente mencionado,

por lo que el ingreso a la industria es relativamente facil (Cabanillas, 2017).

Cuando se analizan los determinantes de la rivalidad también conocidos como
competencia, en el caso de esta industria la rivalidad es equilibrada, debido a la estabilidad
en el sector de la pesca de captura, ya que esta actividad y la acuicultura estan unidas
fuertemente, y aunque China representa el 80% de la produccién mundial de acuicultura
también es un hecho que tiene la poblacion mas grande, sin olvidar su necesidad de
fuentes de proteinas baratas. Otro elemento determinante es la cantidad de trabajadores
ya que ha aumentado un 16% en 24 afios no solo en China sino también en las economias
en desarrollo, las cuales participan cada vez mas en este sector. Lo anterior indica que no

hay factores dificiles de vencer que impidan el ingreso a esta industria.

Después de hace el andlisis de los cinco elementos del Diamante de Porter, el factor de
mayor peso que impide la entrada a la industria, son los bajos costos de producir tilapia en
China, los costos determinan los precios de venta para su comercializacion nacional e
internacional, por lo que el precio de la tilapia de produccion nacional estaria muy por

encima de la China, ademéas México no esta entre los 25 principales productores de tilapia.



1.2 andlisis estratégico FODA.

El andlisis DAFO es también conocido como analisis FODA o DOFA, se considera una
herramienta para estudiar la situacibn de una empresa o proyecto, analiza las
caracteristicas internas lo que son debilidades y fortalezas, a la par que la situacion
externa sus amenazas y oportunidades, en una matriz de 9 cuadrantes. Su nombre viene
de las siglas en inglés SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities y Threats). Es una
herramienta que permite conocer con una mayor precision la situacion interna de una
empresa 0 proyecto y su relaciéon con el entorno para facilitar el disefio y ejecucién de

estrategias, objetivos y metas, posibles y viables para planear el futuro (Humphrey, 2005).

Se enlistan a continuacion cada una de caracteristicas en las auditorias interna y externa
realizadas a una empresa mexicana dedicada a la comercializacion de mariscos vivos y de
captura silvestre, realizando el presente andlisis para contar con mas elementos de apoyo
al momento de tomar una decision esta sea lo mas racional posible de si comercializar

tilapia de cultivo o no hacerlo.

Auditoria interna, fortalezas (F):

1. Experiencia en toda la cadena de valor de al menos una pesqueria.

2. Conocimiento del mercado comprador. Clientes de la empresa se contindan
contactando en busqueda de oportunidades, mercados e informacion.

3. La empresa no requiere de espacios fisicos para operacion, donde los
participantes e involucrados estén esa es la oficina.

4. Capacidad de negociacibn con proveedores y compradores, experiencia en

negocios relacionados a la compra, venta de productos del mar.

Auditoria interna, debilidades (D):

1. Iniciando operaciones en la actividad de acuicultura, sin experiencia en peces de
cultivo.
La operacién de la empresa se detuvo desde 2013.

3. La operacidn financiera depende de la inversion de los socios extranjeros.

Auditoria_externa, oportunidades (O);

1. Crecimiento de toda la industria de la acuicultura, moluscos, crustaceos y escama.
2. La produccion acuicola cubre ya la mitad de la demanda mundial de consumo de

pescado.



3. La produccién acuicola en Europa y USA ha disminuido hasta el 1% en la tasa de
crecimiento anual desde 2000.

4. En México la demanda supera la oferta, por lo que tenemos un mercado interno
insatisfecho.

5. Latilapia pas6 de ser una especie consumida en cuaresma primordialmente por los
niveles socioeconémicos populares de bajo precio y baja aceptacion, a un platillo
gourmet.

6. La cercania con el importador mas grande de tilapia en el mundo, USA

Auditoria externa, amenazas (A);

1. El consumo de productos del mar se orienta hacia productos sin contaminantes.
Los cultivos en sistemas cerrados requieren de muchos antibiéticos, con posibles
repercusiones en la salud humana.

2. La produccion nacional se comercializa principalmente a través de intermediarios
(ofreciendo un pago inmediato, pero a bajo precio) y mayoristas. Los
intermediarios comercializan el 70% del total de tilapia comercializada en el pais,
incluyendo la tilapia importada.

3. La cercania con el importador de tilapia mas grande del mundo permite comprar
tilapia para venta en el pais a precios mas bajos con mejores empaques.

Baja de precios por importaciones masivas de productos de cultivo.

Restricciones a productos cultivados en el comercio internacional.

Algunas de las estrategias resultantes después de realizar el andlisis y los cruces entre
cada una de las auditorias tenemos;

Estrategias FO

F(2) O(1,2,6): analizar otras especies de cultivo nacional para ofertar a los compradores.
F(1,4) O(1,2,3,4,5): prospectar mercados de consumo nacionales.

F(1,4) O(5): buscar nichos de mercado para la tilapia.

Estrategias DO

D(1,2,3) O(2,4,5); enfocarse en el desarrollo de captaciéon de produccién y distribucién

nacional, para disminuir incertidumbre y riesgo.

D(1,2,3) (4,5): iniciar por conocer los nichos de mercado para la tilapia, son mas faciles de
atender.
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Estrategias FA

F(1,4) A(1): negociar con productores nacionales para destinar estanques a cultivo

organico.

F(1,2,3,4) A(2,4): negociacion con productores para evitar los pagos bajos inmediatos y

formar alianzas.
F(1,2,3,4) A(1,3): desarrollo de atencién a nichos de mercado con USA.

F(1,2.3,4) A(1,4,5): diversificacion de mercados y combinacion de mercado nacional e
internacional.

Estrategias DA

D(1,3) A(2,3): iniciar con los productores de la forma que estan acostumbrados para crear

confianza, después proponer negocios de riesgos compartidos.

De manera general al realizar el analisis FODA se obtuvieron las estrategias posibles a
perseguir entre las mas relevantes, en primer lugar, buscar la comercializacion a nivel
domeéstico, es decir, a nivel local, estatal o nacional, combinado con la posibilidad de
realizar prospecciéon en nichos de mercado debido que la especie de tilapia se esta
considerando platillo “gourmet”. Otra estrategia es desarrollar alianzas estratégicas con los
productores de tilapia en donde se genere un ambiente de confianza, permitiendo
negociaciones y cultivos por contrato asegurando el abastecimiento y estar en

posibilidades de atender a los clientes potenciales.

1.3 Andlisis financieros

Los supuestos bajo los cuales se construyeron las finanzas, 5 contenedores mensuales
con capacidad de 18 toneladas de tilapia entera eviscerada congelada, empacada,
embalada y flejada. El precio fijado por kilogramo de tilapia es el precio de venta mas bajo
cotizado desde China, $34.41 pesos, el cual ya incluye el procesamiento y transporte, el
valor de la carga es de $619,344 pesos, este valor por 5 contenedores al mes dan como
resultado $3,096,720 pesos. La comision fijada es de 4% resultando un total al mes de

$123,800 pesos de ingresos netos por comercializacion.

Ninguna fuente de financiamiento sera utilizada para este proyecto, se pretende operar con

recursos propios de los tres socios de la empresa.
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El proyecto no es factible si solo dependiera de comercializar y exportar tilapia, debido a
gue los precios para comercializacién de tilapia de cultivo sinaloense no son competitivos
con los precios de comercializacion del producto chino, debido a los costos tan bajos de

produccion de este pais.

El Valor Presente Neto (VPN) es negativo, es decir, la empresa no genera un flujo de
ingresos que cubra la inversion inicial ni los gastos de operacién requeridos durante su
ciclo de vida, por lo que, de invertir, bajo los supuestos establecidos, se tendria una

pérdida segura.

Con un valor presente neto negativo, la tasa interna de la inversion es cero, rendimiento
que contrasta con el ofrecido por la tasa libre de riesgo del diez por ciento. Este resultado
refuerza el del VPN Con un valor presente neto negativo, no es necesario el calculo de la
Tasa Interna de Rendimiento, la cual se supone es cero y el contraste con la tasa libre de

riesgo que es 10 por ciento refuerza la decisién de rechazo del proyecto.

Los resultados anteriores se reflejan en el estado de resultados con una utilidad muy baja

para distribuir entre los socios de la comercializadora.

De continuar, en el corto plazo, la empresa debera utilizar su patrimonio para garantizar la
operacion o bien obtener créditos que no tendran capacidad de financiarse con el flujo de

efectivo.

CONCLUSIONES

El objetivo de la investigacion es ver como la toma de decisiones se ve favorecida con la
elaboracién y desarrollo de algunas herramientas de analisis , esto quiere decir, tomar una
decision racional incurre en costos de transaccién, el primero de ellos son los costos de buscar
informacién para la toma de decisiones acertada, elaborar estas herramientas significa una
busqueda y reunién de informacién, en este caso especifico la decisibn tomada es no
comercializar tilapia de cultivo, en primer lugar por el analisis financiero, siendo el mas
determinante para tomar esta decision, ya que hacerlo significaria perdida de capital y el cierre

de la empresa en el mediano plazo.

El andlisis de la situacién actual de la industria utilizando el Diamante de Porter, al llevarse a
cabo durante esta investigacién indica que hay al menos 5 competidores internacionales muy
fuertes y bien posicionados en el cultivo de tilapia, ya con los procesos bien dominados y
costos de produccidn muy bajos, de las cinco fuerzas que se analizan los el poder de
negociacion de los proveedores es muy fuerte en la industria lo que limita el ingreso, por otra

parte, el resultado de analizar a los competidores de la industria también limita el ingreso
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debido a que China certifica las plantas procesadores desde su origen, solamente pudiendo

pasar aduana en China los productos que fueron procesados en dichas plantas.

Al hablar de la rivalidad, compradores y productos sustitutos en la industria, los resultados
fueron de equilibro en los tres casos, significa que las barreras a la entrada por alguno de estos

factores no son tan altas como en los primeros dos aspectos explicados.

El analisis FODA permite elaborar las estrategias posibles a seguir, las cuales se explican en

forma de recomendaciones a continuacion.

La produccion de tilapia en Sinaloa va en aumento afio tras afio, a pesar de que la industria en
el estado tiene algunos factores poco favorables, como lo es la proveeduria de alevines, es
costosa y escasa, debido a que no hay muchos laboratorios en el pais dedicados a esta
actividad, lo que eleva los costos de produccién al adquirir la “semilla” para la operacion de las
granjas, en ocasiones teniendo que comprarla a otros estados aumentando los costos

operativos por la compra y traslado de alevines.

Aun asi, la oferta no cubre totalmente la demanda nacional de tilapia, se ha cubierto con
importaciones de tilapia china y pez gato de agua dulce lo que cominmente se conoce como
“basa”, productos de muy bajo precio, son factores que los granjeros no pueden controlar pero

que deben contrarrestar.

Después de realizar el analisis del cultivo de tilapia y la posibilidad de comercializar, se
identifica un primer factor en el andlisis financiero, se toma como referente a China por ser el
productor numero uno a nivel mundial, lo que permite entender la dinamica de los precios
chinos de exportacion de tilapia, comprendiendo que son muy competitivos a nivel mundial, el
precio aun siendo el mas alto ofrecido por una empresa China para venta y logista puesto en
algun puerto mexicano, es comparable al precio que los granjeros de tilapia llaman “venta en
bordo”, es decir, la entrega del producto en las instalaciones de la granja en la que se negocid
la produccion de tilapia, por lo que producto es fresco entero sin proceso, aun tiene visceras y
ningun tipo de maquila o presentacion para estar en posibilidades de ponerlo al mercado, aun
siendo para mercado doméstico dicha tilapia debera ser eviscerada y limpiada, lo que
representa un costo de procesamiento o maquila. La situacibn se menciona para estar en
mejores posibilidades de entender las dindmicas de los costos de produccion entre estos dos

paises.

Una inferencia natural de lo anterior indica que no es factible la comercializacion de tilapia
dado que los precios locales no son competitivos en el mercado internacional, por lo que se
hacen las siguientes recomendaciones para que la toma de decisiones sea lo mas racional
posible después de realizar los tres andlisis e incurrir en los costos de transaccion de reunir la

informacién que permita reducir incertidumbre y riesgo, se recomienda que la comercializacién
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de tilapia no es factible, debido a que los precios nacionales son mas caros que los del

producto chino.

De lo anterior se desprende una recomendaciéon ldgica, como es la blsqueda de nuevos
mercados y nichos de mercado dada la buena calidad de tilapia sinaloense, se recomienda
hacer prospectacién en México y Estados Unidos, por ser el importador de tilapia mexicana
namero uno, el andlisis también revelé que la tilapia cobra importancia en el area gourmet,

buscando darles un valor agregado acorde a las necesidades de los mismos nichos.

Una recomendacion mas es buscar alianzas entre productores, comercializadores o
distribuidores para diversificar los cultivos, destinando un area de las granjas a cultivos que no
tengan sobrepoblacién y que los organismos no sean tratados con antibiéticos, cultivos mas

“naturales”.

Hay oportunidades detectadas para la industria de tilapia, la negociaciéon con productores para
evitar los pagos inmediatos los cuales, aunque les representa liquidez no realizan
negociaciones a mediano plazo con mejores precios, lo que permitira formar alianzas entre
productores y comercializadores.

Una alternativa que puede garantizar la sobrevivencia de la empresa es la diversificacion en la
comercializacion de productos mas rentables y en los cuales ya se tiene experiencia y
conocimiento del mercado, como ha sido la experiencia por parte de los duefios de la empresa
en la comercializacién de la almeja generosa y callo de almeja catarina en Baja California Sur.
La zona sur del pais tiene una gran variedad de productos de captura silvestre y de cultivo,
prospectar las posibilidades de negociacién y comercializacion con los productores es una

posibilidad para garantizar la sobrevivencia de la empresa.
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ANEXOS

Tabla 2 Estado de resultados proforma

Comercializadora Afrodita, S.A. de C.V
Estado de Resultados Proforma

Ventas Totales Importe

Servicios de Comercializaciéon $1,046,400.00

Costo de Ventas

Renta auto $56,000.00

Hotel $176,000.00

Avion $320,000.00

Alimentacién $12,000.00

Suma Gastos de Venta $564,000.00
Utilidad Bruta $482,400.00
Gastos de operacion

Telefonia movil (plan) $24,800.00

Gasolina $140,000.00

Papeleria y consumibles $28,000.00

Renta Oficina $60,000.00

Aguay Luz $17,200.00

Teléfono Oficina $7,200.00

Otros $160,000.00

Suma Gastos de operacion $437,200.00
Utilidad de Operacién $45,200.00
Gastos Financieros $0.00
Utilidad antes de impuestos

ISR $11,300.00
Utilidad Por Distribuir $33,900.00
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Tabla 3 Balance comercial

Comercializadora Afrodita, S.A. de C.V

Balance General al 31 de diciembre

Activos Importe
Efectivo 40,000.00
Cuentas por cobrar 300,000.00
Suma 340,000.00
Activo Fijo
Mobiliario y equipo 14,000.00
Equipo de Computo 50,000.00
Equipo de Transporte 600,000.00
Suma 664,000.00
Total Activos 324,000.00
Pasivo y Capital
Pasivo a corto plazo
Cuentas por pagar 300,000.00
Otros pasivos de corto plazo 34,000.00
Total 334,000.00
Capital Contable
Aportaciones socios 330,000.00
664,000.00

Total Pasivo més Capital
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Tabla 4 Flujo de efectivo

Comercializadora Afrodita, S.A.de C.V

Estado de Flujo de Efectivo Afio Inicial
Periodo . . . .
Concepto Inicial Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept. Oct. Nov Dic. Total

Saldo Inicial - -14,000.00 -9,850.00 -5,700.00 -1,550.00 2,600.00 6,750.00  10,900.00  15,050.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Ingresos -

Servicios de

e - 130,800.00 130,800.00 130,800.00 130,800.00 130,800.00 130,800.00 130,800.00 130,800.00 - - - - 1,046,400.00

Comercializacion
Otros Ingresos - - - - - - - - - - - - - -
Suma Ingresos 130,800.00 130,800.00 130,800.00 130,800.00 130,800.00 130,800.00 130,800.00 130,800.00 - - - - 1,046,400.00
Ingresos mas Saldo Inicial 116,800.00 120,950.00 125,100.00 129,250.00 133,400.00 137,550.00 141,700.00 145,850.00 - - - - 1,050,600.00
Gastos
Telefonia movil (plan) - $2,400.00  $2,400.00  $2,400.00  $2,400.00  $2,400.00  $2,400.00  $2,400.00  $2,400.00 1,400.00  1,400.00  1,400.00  1,400.00 24,800.00
Gasolina - $15,000.00 $15,000.00 $15,000.00 $15,000.00 $15,000.00 $15,000.00 $15,000.00 $15,000.00 5,000.00  5,000.00  5,000.00  5,000.00 140,000.00
Avidn - $40,000.00  $40,000.00  $40,000.00 $40,000.00 $40,000.00 $40,000.00 $40,000.00 $40,000.00 - - - - 320,000.00
Renta auto - $7,000.00  $7,000.00  $7,000.00  $7,000.00  $7,000.00  $7,000.00  $7,000.00 _ $7,000.00 - - - - 56,000.00
Hotel - $22,000.00 $22,000.00 $22,000.00 $22,000.00 $22,000.00 $22,000.00 $22,000.00 $22,000.00 - - - - 176,000.00
Alimentacién - $15,000.00 $15,000.00 $15,000.00 $15,000.00 $15,000.00 $15,000.00 $15,000.00 $15,000.00 - - - - 120,000.00
Papeleria y consumibles - $3,000.00  $3,000.00  $3,000.00  $3,000.00  $3,000.00  $3,000.00  $3,000.00  $3,000.00 1,000.00 1,000.00  1,000.00  1,000.00 28,000.00
Renta Oficina - 5,000.00 5,000.00 5,000.00 5,000.00 5,000.00 5,000.00 5,000.00 5,000.00  5,000.00 5,000.00 5,000.00 5,000.00 60,000.00
Aguay Luz 1,650.00 1,650.00 1,650.00 1,650.00 1,650.00 1,650.00 1,650.00 1,650.00  1,000.00  1,000.00 1,000.00  1,000.00 17,200.00
Teléfono Oficina 600.00 600.00 600.00 600.00 600.00 600.00 600.00 600.00 600.00 600.00 600.00 600.00 7,200.00
Otros $15,000.00 $15,000.00 $15,000.00 $15,000.00 $15,000.00 $15,000.00 $15,000.00 $15,000.00 10,000.00 10,000.00 10,000.00 10,000.00 160,000.00

Suma Gastos - $126,650.00 $126,650.00 $126,650.00 $126,650.00 $126,650.00 $126,650.00 $126,650.00 $126,650.00 $24,000.00 $24,000.00 $24,000.00 $24,000.00 1,109,200.00

Diferencia Ingresos-Gastos 4,150.00 4,150.00 4,150.00 4,150.00 4,150.00 4,150.00 4,150.00 4,150.00 -24,000.00 -24,000.00 -24,000.00 -24,000.00 - 62,800.00
Inversion Inicial
Mobiliario y Equipo 14,000.00

Periodos 0 1 2 3 4 5 6 7 8

Flujo Efectivo -14,000.00 - 9,850.00 - 5,700.00 - 1,550.00 2,600.00 6,750.00  10,900.00  15,050.00  19,200.00 -24,000.00 -24,000.00 -24,000.00 -24,000.00 - 58,600.00
Tasa libre de riesgo 10%
Razones Financieras
Factor de Descuento 1.00 0.91 0.83 0.75 0.68 0.62 0.56 0.51 0.47 1.00 1.00 1.00 1.00
Valor Presente -14,000.00  -10,835.00 -6,897.00 -2,063.05 3,806.66  10,870.94  19,310.01  29,328.19  41,156.91 -24,000.00 -24,000.00 -24,000.00 -24,000.00
Valor Presente Neto -25,322.34

Tasa Interna de Rendimiento

0%
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