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INTRODUCCION

En el mundo empresarial existe desde hace algun tiempo un tema de extremo
interés, tanto para la sociedad en su conjunto como para las empresas mismas,
pues, representa una parte importante y fundamental en el desarrollo de sus
procesos, su posicionamiento en el mercado, la eficiencia de sus politicas, el
cumplimiento de sus objetivos y la obtencién de resultados benéficos, no sélo

para la compainiia, sino para la comunidad en general.

Se trata de lo que los expertos y conocedores del tema han denominado como
“Responsabilidad Social Empresarial” (RSE), que en la actualidad
constituye uno de los aspectos que en muchas ocasiones determinan si la
gestién de una empresa contribuye o no al desarrollo de la economia global, a
la conservacion del medio ambiente, al sostenimiento de la poblacion que la
rodea y en general de todos sus grupos de interés, a través de la generacion
de empleo, creacion de politicas ambientales, acciones y programas sociales,

entre otros.

C.l. Océanos S.A., es una empresa colombiana, que se dedica a producir y
comercializar camardn, principalmente a exportarlo. En su trayectoria
empresarial, ha logrado posicionarse como una de las empresas mas
importantes del sector camaronicultor en Colombia, tanto, que su mercado
trascendié las fronteras del pais, ganando su principal plaza en Europa, Asia y

Estados Unidos.

La finca camaronera, ubicada en las laderas del Canal Del Dique, donde se
siembra y cultiva el camaroén, representaba la Unica fuente de trabajo para
cientos de familias, pertenecientes a los pueblitos aledafios al canal como

Rocha, Puerto Badel, Leticia, Recreo y Pueblito.



De esta manera, la compafia procuraba bienestar econémico y social, para
estas comunidades, contribuyendo al sostenimiento de muchos de sus
habitantes, o que en otros términos, constituian acciones de RSE para la
empresa. Sin embargo, a pesar de la rentabilidad que ofrecia este negocio,
alrededor del afio 2002, comenzd para Océanos, una crisis que poco a poco
fue lacerando las fuertes bases sobre las que estaba construida, y la mayor
prueba de ello es la disminucién y casi desaparicion de la compafia, en

términos de utilidad, produccién, mano de obra, entre otros.

En esta investigacion se busca establecer el impacto que ha ocasionado la
crisis que atraviesa la compafia sobre las poblaciones que seran objeto de
estudio, haciendo un breve andlisis de la situacidén en la que se encuentra la
organizacion, que sirva como instrumento para determinar las consecuencias
que ésta ha generado en las comunidades y plantear posibles soluciones al
problema, para concluir con la confirmacibn o negacion de la siguiente
afirmacioén: “Las crisis financieras afectan las acciones de compromiso social

de las empresas”.

Se pretende con este trabajo llenar las expectativas de quienes lo estudien y
generar interés en una tematica tan importante como lo es la RSE, tanto para la
sociedad, las empresas y sus stakeholders, como para la academia y los
profesionales que buscan contribuir al desarrollo investigativo y a su vez abrirse

camino en el mundo empresarial.



0.1. PLANTEAMIENTO Y FORMULACION DEL PROBLEMA

0.1.1 Presentacion del problema

La RSE se ha convertido en un asunto que exige a las empresas integrar sus
estrategias para obtener un desarrollo sostenible que garantice el bienestar de la
humanidad y el medio en que esta se desenvuelve. Ha captado atencion a nivel
mundial y ha comprometido a organizaciones de todos los rincones del planeta
que ven la necesidad de fomentar estrategias en todos los sectores, que procuren
no soélo utilidades econdmicas sino la preservacion de los recursos naturales, y

aseguren la calidad de vida de las personas y su medio.

No obstante, existen factores que dificultan la practica de responsabilidad social
en una compafia, y tal vez unos de los que mas influyen son los aspectos
financieros y/o econdmicos, que pueden ir desde pequeiias dificultades financieras
propias de una empresa, hasta grandes crisis econémicas a nivel mundial, que
indiscutiblemente, afectan el progreso de las empresas en general. Siendo éste
altimo, el caso de C.I. Océanos S.A., ya que por ser principalmente exportadora,
se ha visto gravemente afectada por la crisis mundial de la ultima década,
disminuyendo su capacidad para generar utilidades y a su vez para generar
desarrollo social, pues los efectos de la crisis han obligado a la administracion a
disminuir considerablemente su produccion y con ello su equipo de trabajo tanto

administrativo como operativo.



0.1.2 Descripcion del problema

0.1.2.1. Causas

0.1.2.1.1. Sobreproduccion y disminucion de precios del producto

En el afio 2002, se present6 en el mercado internacional una sobreproduccion de
camaron que conllevo a una reduccion en los precios, con tendencia a la baja, lo
cual se hizo extensivo durante los siguientes cuatro (4) afios, aproximadamente.
Aunque el volumen de exportaciones no se redujo, sino que mostré un aumento
considerable que obligaba a incrementar la produccién, pues la demanda creci6
por la reduccién de precios, con el tiempo se hizo insostenible producir mayores
cantidades, ya que aunque las ventas incrementaron, la utlidad no era
proporcional a ello, se mantenia, incluso disminuia, debido a que los costos se
conservaban, los precios del mercado seguian bajando, y con ello las utilidades.
Asi, erroneamente se decidié que para ganar lo que antes con menor cantidad de
kilos exportados, era necesario incrementar la produccioén, lo cual significaba a su
vez aumento de costos por materia prima, mantenimiento de maquinaria y otros,
gue no se alcanzaban a cubrir con las ganancias que se obtenian por ventas. Con
el paso del tiempo, las condiciones de precios no mejoraron y poco a poco esta
politica fracas6. En otras palabras, los ingresos no fueron suficientes para cubrir

los costos de produccién, ya que estos eran mucho mas altos que aquellos.

0.1.2.1.2. Revaluacién del peso

Si bien es cierto que la disminucion de precios fue posiblemente la principal causa
de la crisis, hubo un agravante que definitivamente marcé el retroceso de la
companiia, pues teniendo en cuenta que la mayor proporcion del total producido

era exportado, la tasa representativa era un factor determinante, que contribuy6 a



que la situacion se complicara ain mas, ya que a mediados del afio 2007,
comenz6 a presentarse una valorizacion del peso colombiano. Este fendmeno,
sumado a la tendiente reduccion del precio del camaron, soportada por casi cuatro

(4) afos, significaba un golpe que dificilmente se podria superar.

Entonces, la desvalorizacion del délar frente a la moneda colombiana, se traducia
en menos pesos por dolar exportado, lo cual era catastréfico para la organizacion

en las circunstancias en las que se encontraba.

0.1.2.1.3. Costos elevados

Finalmente, los costos por mano de obra directa e indirecta, materia prima,
mantenimiento de maquinaria, servicios, y otros en los que se incurria, no solo en
el proceso de produccion sino de comercializacion tanto a nivel nacional como a
nivel de exportacién, no se alcanzaban a cubrir, pues antes que disminuir,
aumentaban con los afios, y en definitiva, se hizo imposible mantener el nivel de
produccion que se necesitaba segun los andlisis realizados por los financieros,
pues los costos representaban casi el doble de los ingresos generados, sin incluir

gastos operacionales y no operacionales.

0.1.2.2. Sintomas

0.1.2.2.1. Flujo de efectivo deficiente e Indicadores financieros negativos

Indudablemente una de las sefales de que una empresa esté en dificultades es la
falta de liqguidez para cubrir necesidades inmediatas, para entonces los
indicadores de la compainiia reflejaban una situaciéon poco favorable y alentadora,
las proyecciones mostraban que bajo las condiciones en las que se encontraba, al

cabo de cierto tiempo no se tendria capacidad de generar efectivo y por ende



cumplir con sus obligaciones. Aunque con los resultados arrojados por el flujo de
efectivo, se podian disefiar politicas y estrategias para tomar decisiones que
ayudaran a evitar dicha situacién, no habia mucho que se pudiera hacer pues se

trataba de factores completamente externos que no se podian controlar.

0.1.2.2.2. Indicadores de produccién negativos

En términos productivos la compafila maneja una serie de indicadores que le
permiten medir si los procesos empleados en la produccion son los adecuados,
que revelen si el camardn asimila positivamente las condiciones que son
preparadas durante cada una de sus etapas, asi, por ejemplo se mide cudl es la
sobrevivencia, la conversion alimenticia, la densidad, el crecimiento acumulado, el
peso promedio, entre otros. Para el afio 2002, estos indices no mostraban aun
consecuencias negativas, pues se utilizaban los mismos procesos y componentes
de igual manera, sin embargo en los afios siguientes empezaron a arrojar
resultados menos favorables, pues habian tasas de mortalidad mas altas, peso o
talla promedio muy bajos, y en la implementacion de algunas de las estrategias
disefiadas, la conversién alimenticia revelaba datos exagerados, imposibles de
sostener. Asi se evidenciaba que en cuanto al proceso productivo se estaba
perdiendo calidad y equilibrio, lo cual era una clara sefal de dificultad a nivel de

produccion.

0.1.2.3. Consecuencias

0.1.2.3.1. Pérdidas en el ejercicio

Bajo las condiciones en las que se encontraba inmersa la compaifiia era inevitable

gue sus finanzas se vieran gravemente afectadas, tal como lo reflejaban los

resultados de las operaciones, pues aunque la demanda aumento, las utilidades



disminuyeron considerablemente, tanto que con el tiempo se fueron transformando
en pérdidas significativas, ya que no existia un punto de equilibrio, entre el precio y
los costos de produccion. A mayor produccion, mayores eran las pérdidas. Asi la
empresa pasO de ser rentable y una de las mas prosperas del sector
camaronicultor colombiano, a ser una organizacion que luchaba por sobrevivir a la
crisis, procurando hasta ultimo momento no desmejorar las condiciones ofrecidas

a sus grupos de interés.

0.1.2.3.2. Desventaja competitiva

De esta manera, se fue perdiendo competitividad, ya que dadas las condiciones
era imposible luchar con empresas extranjeras que no sélo no se enfrentaban a la
dificil situacién que atravesaba la compafiia, sino que ademas implementaban
técnicas de produccion mucho mas eficientes y menos costosas que el sistema
empleado por Océanos. Por otra parte China comenzaba a invadir el mercado
mundial con camarén a un menor precio, contra el que irrefutablemente, no se

podia competir.

0.1.2.3.3. Reduccion de mano de obra operativa y administrativa

A pesar de los esfuerzos por mantener su estructura organizacional, dentro de las
medidas estratégicas resulté que un reajuste de costos en mano de obra, era una
posible solucién, por lo que a mediados del afio 2005 se hizo la primera reduccion
de personal tanto operativo como administrativo en la finca camaronera y en la
planta de procesos, y debido a que el volumen de operaciones no disminuyo, por
aguello de que era necesario incrementar la produccion para cubrir la demanda,
las responsabilidades se reasignaron entre quienes continuaban con la compaiiia,
generandoles una sobrecarga laboral paulatina, ya que ademas de las tareas

propias, debian asumir las de quienes dejaban la organizacion. Los recortes



continuaron en los afios siguientes, asi para el 2010, el nimero de empleados en
la organizacion representaba menos de la mitad de los existentes en el 2004 y

anos anteriores.

0.1.2.3.4. Implementacion y desmonte de un novedoso sistema de

produccion

Continuando con la busqueda de soluciones al problema, se realizé un estudio en
los sistemas de produccién utilizados por empresas extranjeras, a fin de
determinar cuales podrian ser efectivos en la compafiia y asi contribuir a un
cambio positivo para la empresa. Por ello, se decidié implementar un sistema
usado por Puerto Rico, llamado “Sistema Intensivo”, el cual también estaba siendo
adoptado por otra de las camaroneras colombianas, “Cartagenera De Acuicultura”,
que atravesaba una situacién similar. El sistema les permitia producir mas
camardn a un menor costo, lo cual era exactamente lo que necesitaba la empresa
en términos productivos y financieros, ademas, las tallas obtenidas a través de
este sistema eran mucho mayores a las resultantes mediante el método
tradicional, lo que significaba que se cosechaba un camarén de mayor tamafio a
un costo mas bajo, aparentemente. Asi el Sistema Intensivo, se adopto
provisionalmente para determinar si era aplicable en la compaiiia, y tras algunas
pruebas, resultd que era factible, no obstante, no se tuvo en cuenta que las
condiciones en las que era implementado el sistema en Puerto Rico, no eran las
mismas con las que contaba la Finca camaronera de Océanos, o al menos no
eran constantes, como para emplear el sistema de manera permanente y hacer
una inversion de tal magnitud, pues este proyecto representaba millones de
dolares, que significaban mucho en la dificil situacién por la que se atravesaba.
Con el paso de los afos, el proyecto no dio resultado, y la compafiia se vio
obligada a replantear el proyecto, a fin de no perder por completo el dinero

invertido. Sin embargo las pérdidas arrojadas fueron inevitables y terminaron por



agravar la realidad de la empresa, que no terminaba de recuperarse de los golpes

anteriores.

0.1.2.3.5. Mora en pagos a terceros

Dada la iliquidez de la compafiia, comenz0 a darse un retraso en las obligaciones
contraidas, ya que la generacion de pérdidas en el proceso, impedia que la
empresa respondiera ante sus proveedores, bancos y otros compromisos, lo cual
degener6 su buena imagen ante las entidades financieras y los mismos
proveedores, pues al no cumplir, se negaba la posibilidad de acceder a créditos de
corto, mediano y largo plazo. Asi, fueron cerrdndose las puertas a la empresa, lo
gue complicaba aun mas la situacién, porque no se tenia la capacidad de adquirir
lo necesario para la produccién, y audn, cubrir gastos como servicios publicos,

arriendo, entre otros.

0.1.2.3.6. Venta de activos

Como la necesidad de liquidez para la compafia se hizo mas que evidente, y las
obligaciones, no disminuian, se opt6 por obtener flujo a través de otro mecanismo,

pues los ingresos por ventas seguian representando pérdidas.

La venta de propiedades, maquinaria y otros activos fijjos que no estaban en
operacion y cuyo mantenimiento representaba costos elevados que no se podian
suplir, efectivamente generé algun flujo para cumplir con compromisos ya
vencidos, sin embargo la administracion era consciente de que por todos los

retrasos en los pagos se cerraban las posibilidades de créditos y financiaciones.



0.1.2.3.7. Nuevos inversionistas

A pesar de que Inversiones Manuelita S.A., el principal accionista de C.l. Océanos,
ha apoyado incondicionalmente las operaciones de la compafiia, sin importar las
dificiles condiciones por las que ha atravesado, debido a la urgente necesidad de
capital, se hizo necesario atraer a nuevos socios, con ideas revolucionarias que
ayudaran a impedir el cierre definitivo de la compafia, ya que Manuelita de alguna
manera podia estar llegando al limite de tolerancia con la situacién, pues ninguna
de las estrategias parecia funcionar y seguramente no estarian dispuestos a
seguir acumulando pérdidas. Es asi como se emprendid la busqueda de
inversionistas que aportaran capital considerable y al mismo tiempo ideas viables
para librar a Océanos de caer en proceso de disolucién, ya que dadas las pérdidas
acumuladas, el patrimonio estaba llegando el limite establecido para incurrir en
esta causal. Por ello, a principios del afio 2010, aparece el “Grupo Empagran”, una
camaronera de Ecuador, que implementa un método tradicional, casi artesanal,
gue tiene como ventaja costos de produccién muy bajos, ademas de que en ese
pais las condiciones para el cultivo y comercializacion del camarén son mucho
mas favorables. Empagran conocia perfectamente la situacion en la que se
encontraba Océanos, y aun asi, decidié convertirse en el socio estratégico que la
compafia estaba esperando para tratar de salir de la crisis que la ha venido

azotando casi una década.

0.1.2.4. Pronéstico

Dadas las condiciones planteadas anteriormente, es evidente que la crisis de la
compaiiia ha sufrido transformaciones que de alguna manera han complicado aun
mas la situacioén, y en el afan de hallar soluciones se han tomado decisiones que
no han arrojado los resultados esperados, generando el desmembramiento y casi

desaparicion de la organizacion. No obstante, analizando ciertos factores que a



partir de mediados del 2010 se han observado y sumado a ello la ejecucion de
planes de accion estratégicos por parte de los administrativos, es viable que la
comparfia mejore y supere esta dificultad, contrarrestando las consecuencias ya
establecidas, de las que es posible afirmar que es la mas grave, el recorte de
personal, enfatizando aqui en las consecuencias de la crisis sobre el grupo de
personas pertenecientes a las poblaciones que seran objeto de estudio de esta
investigacion. Se espera entonces que dentro de un tiempo prudente, la compafia
sea capaz de generar empleo a todos estos individuos, contribuyendo asi a su
desarrollo y sostenimiento, y ademas, recupere poco a poco la capacidad
productiva y competitiva que la caracterizaba hace algunos afios.

0.1.3 Formulacién del problema

¢, Cudl es el impacto que la crisis financiera de C.l. Océanos S.A. ha ocasionado
sobre las poblaciones de su area de influencia en el Canal Del Dique y qué
estrategia puede establecerse para contrarrestar los posibles efectos de la crisis

en estas poblaciones desde el ambito de la RSE?



0.2. OBJETIVOS

0.2.1 General

Valuar el Impacto de la crisis financiera de C.l. Océanos S.A. sobre la calidad de
vida de las poblaciones de su &rea de influencia en el Canal Del Dique y proponer
alguna estrategia para la compafiia que repercuta positivamente en dichas

comunidades.

0.2.2 Especificos
v’ ldentificar las principales causas de la actual crisis financiera de C.I.
Océanos S.A.

v Verificar las estrategias de la compafiia para superar la crisis y los
resultados obtenidos en su implementacion.

v Conocer los criterios bajo los cuales se ha seleccionado el personal que es
despedido.

v' Analizar las repercusiones que la crisis ha generado en las acciones de
Responsabilidad Social de la empresa.

v' Establecer las consecuencias de la crisis de C.I. Océanos S.A. en Rocha,
Puerto Badel, Leticia, Recreo y Pueblito.

v' Determinar las disposiciones de la empresa para subsanar las
consecuencias de sus decisiones en las poblaciones.

v' Plantear estrategias que ayuden a evitar la desaparicién de la RSE como

politica de la compafia y disminuyan los efectos de la crisis en las
poblaciones.
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0.3. DELIMITACION

0.3.1 Espacio

Si bien es cierto que la crisis de la organizacion ha repercutido en el personal de
todas las areas de la empresa, para el desarrollo de esta investigacion, se
trabajara solo con el personal perteneciente a las poblaciones de Rocha, Puerto
Badel, Leticia, Recreo y Pueblito, las cuales se ubican a las orillas del Canal Del
Dique, debido a que realizar un analisis incluyendo todo el personal y/o todos los
casos presentados, resultaria muy extenso, ademas el interés de la investigacion
es fundamentalmente determinar el efecto de la crisis en las poblaciones con las

caracteristicas que reunen las seleccionadas.
0.3.2 Tiempo
Debido a que la crisis actual comienza aproximadamente hacia el afio 2002, la

informacion que se estudiara sera la que corresponda al periodo comprendido
entre los afios 2002 y 2010.
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0.4. JUSTIFICACION

En vista de la importancia que los temas social y ambiental han adquirido a nivel
mundial, resulta pertinente que se realicen estudios en los que se determine el
grado de compromiso de las compafiias de todos los sectores, para valorar las
acciones y recursos que son destinados en pro de la preservacion del medio
ambiente y el desarrollo sostenible de la sociedad en general. Analizando al
mismo tiempo, si las condiciones financieras y econdmicas que atraviesen las
empresas como una unidad independiente, inciden en la incorporacion y practica

de estos temas en sus estructuras y/o politicas.

En ese sentido, la educacién juega un papel fundamental en el desarrollo de estos
conceptos, pues es un instrumento que contribuira al progreso de un asunto
transcendental, como lo es el cuidado de los recursos naturales y la
responsabilidad con las comunidades en aras de su desarrollo, ya que es
necesario concientizar y crear cultura en la sociedad sobre las repercusiones por
el mal uso de la naturaleza y del dafio que se ocasiona a la poblacion si
Unicamente se piensa en obtener beneficios econémicos y no se vela por su
bienestar y proteccion. Por eso es conveniente llevar a cabo investigaciones con
las que se pueda establecer el impacto de la accion de las empresas sobre
poblaciones vulnerables y el medio que las rodea, esto si paralelo al desarrollo
econdémico no se genera ademas, desarrollo social y ambiental, y exponer casos
puntuales en los que se determine el manejo que sobre estos aspectos puede
tener una organizacién, dadas las condiciones dinamicas que le ofrezca el
mercado, para proponer métodos estratégicos que contrarresten o disminuyan los

efectos negativos de sus procesos productivos.
C.l. Océanos S.A. ha sido a lo largo de su historia una empresa comprometida con

el avance econdmico y social de la region y el pais, al fomentar la generacién de

empleo y oportunidades de desarrollo, con programas y multiples actividades
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sociales, en cada uno de los @mbitos en donde ha operado, que ademas logro
posicionarse como una de las empresas exportadoras mas présperas del pais y
qgue ha contribuido en su balanza comercial con el ingreso de divisas. Sin embargo
se ha enfrentado a una crisis que poco a poco ha debilitado su capacidad de

aportar medios de apoyo a la economia nacional y al progreso social.

El interés de analizar esta situacion en particular, surge al querer determinar el
comportamiento de la compafia en medio de su realidad econdmica y los efectos
de sus decisiones sobre sus finanzas pero principalmente sobre su compromiso
social, en general sobre sus acciones de RSE. Pues resulta interesante establecer
cudles han sido los impactos ocasionados por las decisiones de la empresa, sobre

aguellos que la rodean y dependen de ella, dada la situacion que atraviesa.

En ese orden de ideas, este trabajo es, en primer lugar, un aporte investigativo
para la universidad y la comunidad estudiantil, pues contribuye a la construccién
del conocimiento sobre RSE y su relacidén con el entorno econémico y financiero, y
ademas, resalta el enfoque social de la profesion contable, al interesarse y
analizar la reciprocidad de lo social y lo econémico, estableciendo la posibilidad de
que una crisis econdmica afecte la labor social y/o ambiental de una organizacion,
y los efectos que tendrian las decisiones de una empresa en crisis en primera
instancia, sobre la poblacion que la rodea y/o con la que se relaciona de manera
directa e indirecta y en segunda instancia sobre sus procesos y su estructura

organizacional y econémica.

En segundo lugar representa para la compafiia un analisis de las secuelas que su
situacion ha dejado, especificamente, a las comunidades seleccionadas para el
estudio, y tal vez una herramienta que permita ejecutar planes de accion que

reduzcan el impacto generado a estas poblaciones.
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0.5. MARCO DE REFERENCIA

0.5.1. Estado del Arte

En esta seccion se citan brevemente, dos trabajos realizados por Estudiantes del
programa de Contaduria Publica de la Universidad de Cartagena, que a pesar de
no tener el mismo enfoque de esta investigacion, tienen por objetivo analizar la

evolucion de la RSE en un sector especifico Colombia.

v' Evaluaciéon de la Gestion en Responsabilidad Social Empresarial de las
Pyme del Sector Industrial de la ciudad de Cartagena, elaborado por
Augusto Enrique Espinosa Gonzalez en el afio 2010. Este trabajo es un
diagnéstico de la responsabilidad social empresarial en las Pyme
industriales de Cartagena, para fundamentar el disefio de instrumentos
estratégicos orientados a mejorar la competitividad y asegurar la
sostenibilidad de estas organizaciones. Concluye con la importancia que
tiene la RSE en las Pyme, pues gracias a ella, pueden buscar elementos
diferenciadores que les permitan sobrevivir y crecer, disminuyendo el riesgo

de mortalidad que suele ser alto entre este tipo de empresa.

v' Informe de Responsabilidad Social Empresarial, preparado por Edel
Rodriguez De La Pefa, 2010. En este trabajo se hace un recorrido muy
general por la evolucién de la RSE en el mundo y en Colombia, tomando
como punto de partida sus antecedentes, definiciones referenciadas por
distintos autores, los pasos para la implementacion de practicas

socialmente responsables, ventajas entre otros.
Cabe resaltar que existen numerosos trabajos de alta calidad, que se encaminan

al estudio y evaluacion de la RSE, pero para efectos de esta investigacion, solo se

citan los anteriores, ya que estos fueron elaborados por estudiantes del programa
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de Contaduria Publica de la Universidad De Cartagena, y han sido evaluados y
reconocidos por el Comité de evaluacion y los grupos de investigacion,

atribuyéndoseles igual o mayor calidad que muchos otros.

0.5.2. Marco tedérico

0.5.2.1. Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

Hasta los afios 40 aproximadamente, en medio de la Segunda Guerra Mundial, se
consideraba que el principal y Unico objetivo de las empresas era maximizar su
beneficio econdmico, es decir, que la utilidad representara para los inversionistas
el mayor retorno de sus inversiones, (Teoria de la agencia)’. Por lo tanto, las
empresas solo median los efectos econémicos que sus decisiones generaban
sobre los intereses mismos de la compafiia, dejando a un lado las consecuencias
gue estas acarreaban sobre las personas que dependian de ella y el entorno en el
gue desarrollaba sus actividades. En aquel momento, salvar y proteger los bienes
de la empresa a como diera lugar, era lo mas importante, tal como afirmé Milton
Friedman: “The business of the businesses is just to create economic value”. (El

negocio de los negocios es solo crear valor econémico)?.

Sin embargo, los efectos de politicas aplicadas bajo este enfoque, poco a poco
comenzaron a manifestarse en aspectos ambientales, sociales, entre otros, en los
cuales se reflejaba un significativo detrimento debido a la poca atencion prestada

por parte de la sociedad en general.

Paralelo a ello, surgio la preocupacion por estos y otros temas, que infundieron
paulatinamente en las empresas el interés por procurar una sostenibilidad que

combinara otros asuntos importantes tanto para la sociedad como para la empresa

! Jensen, M.C. y Meckling, W.H. “Theory of the Firm: Managerial Behaviour, Agency Costs and
Ownership Structure”, Journal of Financial Economics, October, 1976, V. 3, No. 4, pp. 305-360.
% Milton Friedman, “Capitalism and Freedom”, Chicago University Press, 1962, p.133
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misma. De este modo, comienza a considerarse que: “La empresa del futuro no
podra limitarse a ser una mera explotacion economica en el sentido tradicional del
concepto. Adquirira un mayor protagonismo en la sociedad en tanto que sea
socialmente responsable, lo cual incorpora aspectos como que sus productos y
servicios sean aceptados por los ciudadanos, cumpla estrictamente la normativa
vigente, sus directivos tengan un comportamiento ético intachable, conceda una
importancia adecuada a la relacion con sus empleados, sea respetuosa con el
medio ambiente o apoye a las personas mas desfavorecidas de las comunidades

en las que opera™.

Con el paso de los afios, este pensamiento y preocupacion fueron tomando mas
fuerza y protagonismo en la sociedad y el mundo de los negocios. Entonces para
adoptar una medida, cualquiera que fuera, no bastaba con determinar el impacto
econdmico y cuidar los bienes e intereses de los inversionistas y administradores
de la organizacion. Era necesario mirar mas alla de los beneficios materiales que
procuraban las empresas en el desarrollo de sus actividades, y establecer nuevos
objetivos que ademas de utilidades econémicas, abarcaran entre otros, el cuidado
del medio ambiente, el apoyo a las comunidades menos favorecidas, y en general
a las poblaciones en las que se desenvolvia. Se debia trabajar con miras a un
desarrollo sostenible, que asegurara la tranquilidad de la sociedad, la
conservacion de los recursos a largo plazo y la proteccion de los intereses de cada
uno de los grupos relacionados con la organizacion, (stakeholders), “..la
auténtica finalidad de la empresa, es la de obrar como vehiculo para coordinar los

intereses de los stakeholders™.

Por ello se tiende a afirmar que “Es una futilidad argumentar, como hace el
economista y premio Nobel Milton Friedman (In. 1912), que una empresa solo

tiene una responsabilidad: los resultados economicos. Conseguir esos resultados

® Instituto Argentino de Responsabilidad Social Empresaria (IARSE), “Algunas definiciones de
Responsabilidad Social Empresaria”, Fundacion Empresa y Sociedad, ESPANA.
* Teoria de los Stakeholders.
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es la primera responsabilidad de una empresa, y la que no obtiene unos beneficios
por lo menos iguales al coste de capital es socialmente irresponsable; despilfarra
los recursos de la sociedad. Pero el rendimiento econdémico no es la Unica
responsabilidad de una empresa, como tampoco el rendimiento académico es la

Unica responsabilidad de una escuela™.

Atendiendo a lo anterior, las empresas, de una u otra forma empiezan a generar
conciencia social interna, de que los resultados de sus decisiones, tenian un
mayor alcance, y que de no tomar cartas en el asunto, pronto las consecuencias
arrastrarian no solo al medio, la poblacion, y otros involucrados, sino que
terminarian con la supuesta estabilidad y/o rentabilidad de la que estuviera
gozando la organizacion. Por ello, se enfocan sus esfuerzos hacia la preservacion
del medio que las rodea y la generacidbn de valor agregado a su labor,
comprometiéndose de esta manera con la sociedad y el medio ambiente, y
forjando una responsabilidad respecto a sus acciones y de las consecuencias que

éstas traian consigo.

“Las empresas como miembros de una comunidad deben comportarse como
‘buenos ciudadanos corporativos”, ajustados a la ética y respeto por las personas
y el medio ambiente. En otras palabras, las empresas no sélo tienen una funcién
econdmica, sino una funcion social y ambiental. La empresa desempefia un papel
muy importante en la vida de las personas no sélo como generadora de empleo y
de riqueza, sino como agente de desarrollo en las comunidades en la que estan
insertas. Las grandes empresas son conscientes de ello y aprovechan las
expectativas que genera la RSC para obtener ventajas competitivas (ayudan
ayudandose). La filantropia corporativa ha dejado de ser una actividad autonoma
confiada a una fundacion y cada vez mas forma parte de las estrategias que

contribuyen a realizar el objeto social de la empresa™.

® Drucker, Peter (1994), "La Sociedad Post Capitalista”, Grupo Editorial Norma, Colombia.
® http://es.wikipedia.org/wiki/Responsabilidad _social corporativa
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Algunas definiciones de Responsabilidad Social Empresarial

Existen ciertas definiciones sobre responsabilidad social, que resulta pertinente
mencionar ya que revelan en su contenido la importancia que tiene la generacion
de desarrollo a las comunidades que se encuentran en el area de influencia de las

empresas:

v' Organizacion Mundial del Trabajo (OIT)

“Es el conjunto de acciones que toman en consideracion las empresas para que
sus actividades tengan repercusiones positivas sobre la sociedad y que afirman
los principios y valores por los que se rigen, tanto en sus propios métodos y

procesos internos como en su relacion con los demas actores”.

v' Libro Verde de la Comisién de la Unién Europea

“Ser socialmente responsable no significa solamente cumplir plenamente las
obligaciones juridicas, sino también ir mas all4 de su cumplimiento invirtiendo mas
en el capital humano, el entorno y las relaciones con los interlocutores”.....

“‘La responsabilidad social de las empresas viene dada por las iniciativas
voluntarias de éstas, al margen de sus obligaciones legales, para lograr objetivos

sociales y ambientales en su actividad cotidiana”.

v" World Business Council for Sustainable Development

“Es la decision de la empresa de contribuir al desarrollo sostenible, trabajando con
los empleados, sus familias y la comunidad local, y también con la sociedad en su

conjunto, para mejorar su calidad de vida”.
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v' Pacto Global (2004)

“Ser socialmente responsable implica todo un modo de hacer negocios, que se
manifiesta a través de las relaciones con la comunidad, el trato con los empleados
y el respeto al medio ambiente. El respeto a estos principios hace a las empresas
mas competitivas, pues asi contribuyen a generar un ambiente de negocios

favorable para la inversion, el desarrollo econémico y la modernizacion del pais”.

v Fundacién PROhumana, Chile

“‘Es la responsabilidad que tienen las personas, instituciones y empresas para
contribuir al aumento del bienestar de la sociedad (local y global). La
Responsabilidad Social Empresarial es la contribucién al desarrollo humano
sostenible, a través del compromiso y confianza con sus empleados y familias, la
sociedad en general y la comunidad local en pos de mejorar su capital social y

calidad de vida de toda la comunidad”.

v' Acao Empresarial, pela Cidadania, Brasil

“Es la gestidbn con objetivos y compromisos que sobrepasan el ambito de
supervivencia del propio negocio, ampliandose hacia el ejercicio del papel de
agente corresponsable del desarrollo social, politico y econémico de su ambiente;
de la practica de acciones asociadas a una mejora de la calidad de vida, a una
ética en las relaciones y al ejercicio de la ciudadania, tanto en la empresa como en

el ambiente externo”.

v" Guia Técnica Colombiana de Responsabilidad Social ICONTEC

“El compromiso voluntario y explicito que las organizaciones asumen frente a las

expectativas y acciones concertadas que se generan con las partes interesadas
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(stakeholders), en materia de desarrollo humano integral; éste permite a las
organizaciones asegurar el crecimiento economico, el desarrollo social y el

equilibrio ambiental, partiendo del cumplimiento de las disposiciones legales”.

v" Centro Colombiano de responsabilidad social empresarial (CCRE)

“Es la capacidad de respuesta que tiene una empresa 0 una entidad, frente a los
efectos e implicaciones de sus acciones sobre los diferentes grupos con los que
se relaciona (stakeholders o grupos de interés). De esta forma las empresas son
socialmente responsables cuando las actividades que realiza se orientan a la
satisfaccion de las necesidades y expectativas de sus miembros, de la sociedad y
de quienes se benefician de su actividad comercial, asi como también, al cuidado

y preservacion del entorno”.

v' Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia (ANDI)
“‘Es el compromiso que tiene la empresa de contribuir con el desarrollo, el
bienestar y el mejoramiento de la calidad de vida de los empleados, sus familias y
la comunidad en general”.

v' Bussiness for Social Responsibility (Estados Unidos)

“Es una vision de los negocios que incorpora el respeto por los valores éticos, las

personas, las comunidades y el medio ambiente”.
Entonces es de suma importancia que el trabajo con las comunidades y el interés

por el desarrollo sostenible estén en primera linea entre las actividades de

responsabilidad en la empresa colombiana.
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Si se trabaja con y para las comunidades, se estd invirtiendo socialmente y con
muchos beneficios, pues es innegable que éstas resultan afectadas o beneficiadas

por las decisiones de la organizacion.

Es cierto que la creacion de mecanismos bajo los cuales una organizacién, que se
enfrenta a condiciones que amenacen su estabilidad, asegure su permanencia en
el mercado, es uno de los objetivos principales de la administracion que vela por
los intereses de la compafiia. No obstante, existe un principio que no se puede
olvidar, aun en situaciones dificiles, en las que una de las primeras acciones es la
reduccion de personal como estrategia para la disminuciébn de costos. La

Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), establece que “...las empresas
deben procurar un empleo que sea capaz de asegurar, dentro de las condiciones

generales de la economia de cada pais, cuatro condiciones basicas:

» El respeto de los derechos laborales fundamentales, tanto individuales
como colectivos.

» Un salario adecuado para satisfacer las necesidades del trabajador.

A\

Un ambiente de trabajo seguro y saludable.

» El acceso a la proteccion social”.

En realidad, la garantia de un empleo digno y con derechos constituye tal vez, una
estrategia mas adecuada para fomentar el desarrollo economico y la
competitividad de las empresas, que basarse solo en la reduccion de los costos

laborales.

De alguna manera, es necesario hacer frente con éxito a los desafios planteados

por un contexto econdmico, tecnolégico y productivo como el actual, y es

»l

fundamental garantizar ‘trabajos decentes™ a las comunidades, a través de

" Memoria del Director General de la OIT, “Trabajo decente”, en la 87° reunidn, junio 1999.
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ingeniosos mecanismos, por lo menos hasta que las condiciones de la compafiia

asi lo permitan, en busca de bienestar, desarrollo y sostenibilidad de la sociedad.

Normas sobre Responsabilidad Social Empresarial®

En esta secci6n se citan brevemente, la norma SA 8000° el Balance Social
(ANDI) — Colombia y por ultimo el Libro Verde de la Unidon Europea, que son
usados por algunas empresas colombianas y del mundo entero, como guias para

la incorporacién de la Responsabilidad Social dentro de sus procesos:

= Social Accountability - SA 80003

Es una norma universal y auditable emitida por la CEP (Council on Economic
Priorities) sobre condiciones de trabajo. Contiene un sistema de control que se
basa en estrategias probadas de gestion de calidad (como las utilizadas para la
Norma ISO 9000). Esta norma es el primer estandar social auditable. Su objetivo
es asegurar una produccién ética de bienes y servicios, estableciendo para ello
una serie de cddigos basicos en relacion con las practicas de derechos humanos y
las condiciones de trabajo a lo largo de toda la cadena de valor. Esta Dirigida a
aguellas empresas que buscan garantizar los derechos basicos de los
trabajadores, principios éticos y sociales. Puede ser aplicada en cualquier tipo de
organizacibn o negocio. Se basa en las convenciones de la Organizacion
Internacional del trabajo (OIT), la Declaracion Universal de los derechos humanos,
la convencién de las Naciones Unidas sobre los derechos del Nifio y siguiendo los

procedimientos de un Sistema de Gestion de Calidad.

8 ICONTEC International - COMFAMA, “Estado del arte con respecto al movimiento de difusion,
normalizacion y certificacion de la responsabilidad social a nivel mundial”.
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= Balance Social (ANDI) — Colombia

Consigna el cumplimiento de la Responsabilidad Social Empresarial, es un
instrumento de gestion para planear, organizar, dirigir, registrar, controlar y evaluar
tanto cualitativa como cuantitativamente la gestion social de una empresa frente a

metas preestablecidas en un periodo determinado.

= Libro Verde

El libro verde tiene por objeto iniciar un amplio debate sobre como podria fomentar
la unidon Europea la responsabilidad social de las empresas a nivel europeo e
internacional, en particular sobre cémo aprovechar al maximo las experiencias
existentes, fomentar el desarrollo de practicas innovadoras, aumentar la
transparencia e incrementar la fiabilidad de la evaluacion y la validacion.

Propone un enfoque basado en asociaciones mas profundas en las que todos los
agentes desempefien un papel activo. El enfoque planteado por la union europea
analiza la responsabilidad social de la empresa desde dos dimensiones la interna

y la externa.

- Dimensién interna: Dentro de la empresa, las practicas responsables en lo
social afectan en primer lugar a los trabajadores y se refieren a cuestiones como la
inversion en recursos humanos, la salud y la seguridad, y la gestion del cambio,
mientras que las practicas respetuosas con el medio ambiente tienen que ver
fundamentalmente con la gestion de los recursos naturales utilizados en la
produccion. Abren una via para administrar el cambio y conciliar el desarrollo

social con el aumento de la productividad.
- Dimension externa: La responsabilidad social se extiende hasta las

comunidades locales e incluye, ademas de los trabajadores y accionistas, un

amplio abanico de interlocutores: socios comerciales y proveedores,
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consumidores, autoridades publicas y ONGs defensoras de los intereses de las
comunidades locales y el medio ambiente.

0.5.3. Marco Histoérico

0.5.3.1. Evolucién de la RSE

Los antecedentes de la RSE se remontan al siglo XIX en el marco del
Cooperativismo y el Asociacionismo que buscaban conciliar eficacia empresarial
con principios sociales de democracia, autoayuda, apoyo a la comunidad y justicia
distributiva. Sus maximos exponentes en la actualidad son las empresas de
Economia social, por definicion Empresas Socialmente Responsables. (Tomas,
2003, red)®.

Sin embargo, muchos afirman que no es posible determinar la fecha exacta en la
que el mundo comienza a fomentarla y a ponerla en practica: “En cuanto a su
origen, algunos lo sitian en EEUU en los afios 70, cuando aparece el término
“Responsabilidad Social Corporativa” —RSC-, otros, en Alemania, en los tiempos
de la posguerra. También se manifiesta que a lo largo del siglo XIX y principios del
XX en paises como Inglaterra, grupos de empresarios se preocuparon por
aspectos mas alla de lo econémico, asumiendo responsabilidades de tipo social. Y
no falta quienes plantean que la preocupacion social de la empresa es milenaria y
que podrian encontrarse ejemplos de responsabilidad social en actividades
empresariales cuyo origen es lejano (Expésito, 2008)™°.

“En este sentido, los esfuerzos de cualquier compania, en cualquier siglo,

haciendo algo por sus trabajadores, esperando ganarse de ellos un goodwill y por

® Wikipedia, http://es.wikipedia.org/wiki/Responsabilidad social corporativa
19 carbal Herrera, Adolfo. “Responsabilidad social empresarial y contabilidad: apuntes criticos”,
Ed. Universidad Libre sede Cartagena, Primera Edicién, 2009.
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ende una mejor produccion, seria ya responsabilidad social, ain cuando el término

ni siquiera existiera™.

En el siglo XIX y principios del siglo XX por un lado, grupos de empresarios
asumieron responsabilidades mas que econdmicas, responsabilidades sociales,
manifestando con sus politicas empresariales y buenas practicas sociales su
preocupacion por el bienestar de sus empleados. Por medio de éstas buscaban
mejorar sus condiciones y ambiente de trabajo, asi generaban un valor agregado a
los distintos procesos de la empresa y los incentivaban a realizar con mayor
empefo sus tareas. Por otro lado los trabajadores, también comenzaron a crear
conciencia de sus derechos y exigieron mejoras a su entorno laboral, en busca de

una mejor calidad de vida.

Entre los afios cuarenta y sesenta, se empieza a ejercer control sobre este tema
evaluando las acciones sociales de las empresas y exigiendo informes sobre las
mismas, poco a poco estas evaluaciones se extienden a muchos sectores

promovidas por usuarios y/o consumidores y entidades privadas.

A finales de los afios setenta, la Responsabilidad Social era una practica coman,
gue habia despertado el interés de las compafias y de la sociedad en general. Se
contempl6 la posibilidad de legislar a las empresas sobre este tema, pues se
pensaba que era la mejor forma de involucrar a un mayor nimero de companias, y

fue Francia el unico que las elabor6 en 1972.

Sin embargo, en los afios ochenta la RSE casi desaparece, debido a que las
empresas de ideologia neoliberal impidieron el desarrollo de las auditorias que se
realizaban para el control de las acciones sociales, pues promulgaban la teoria de

Friedman: La Unica responsabilidad de las empresas es la maximizacion de las

1 hitp://www.masr.com.mx/historia-de-la-responsabilidad-social/
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utilidades econdmicas. Entonces muchos grupos sociales, a los que no les

convenia la propagacion de la RSE, se unieron para evitar su progreso.

Pero a lo largo de la década de los noventa, una serie de eventos fortalecen paso
a paso a la RSE, buscando la reconciliacién del desarrollo econémico con el

compromiso por el medio ambiente y los derechos humanos.

En resumen, se puede dividir la evolucion de la RSE en tres etapas:

» Entre 1940-1980, se exige la reduccion del impacto medioambiental y
limitacion en el uso de los recursos naturales, se legisla el tema ambiental y

las empresas responden positivamente con el cumplimiento de la ley.

» Entre 1980-1990, aumenta la certeza de que es necesaria la creacion de
nuevos sistemas de produccién, tecnologias, y nuevos productos que
garantizaran un verdadero desarrollo sostenible, las empresas lideran el

proceso hacia la sostenibilidad.

» Entre 1990 y 2000, se establece que es necesario un cambio de politicas

administrativas para alcanzar el desarrollo sostenible.

En base a lo anterior, es posible determinar a través del tiempo, numerosos

hechos que han construido el camino de la evolucion de la RSE a nivel mundial.
En la siguiente ilustracion, se observa que las acciones a favor del fortalecimiento

de la RSE, han incrementado y generado cada vez mayores contribuciones a su

desarrollo e implementacion alrededor del mundo:
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Frente a todos estos eventos es necesario analizar el papel que juega la RSE en
la consolidacion de las empresas y la sociedad, evaluar sus limitaciones y
carencias, identificar las oportunidades que puede aportar al actual entorno socio-
econémico y considerar la necesidad de integrarla a la gestion de las
organizaciones, pues ante la situacion que se vive, es indispensable que las

empresas mas que generadoras de problemas sean parte de las soluciones.

En la actualidad la RSE se halla institucionalizada, a través de distintos
organismos alrededor del mundo, se habla de una manera solida de desarrollo
sostenible, se han realizado importantes documentos y se han publicado guias
extraordinarias para la practica de la RSE, que no es es estatica y que sigue
cambiando y propiciando nuevos acontecimientos que habran de sumarse a esta

linea de tiempo.

0.5.3.2. La Responsabilidad Social Empresarial en Colombia

En cuanto a Colombia, un pais considerado como uno de los mas biodiversos del
mundo®®, se puede afirmar que ha tenido cierto protagonismo frente al tema de la
RSE pues ademas de lo anterior, se caracteriza por ser una nacién socialmente
responsable, que se preocupa porque sus habitantes se comprometan no solo con

el territorio colombiano, sino con y por el planeta.

Es asi como a través de los afos, se observan hechos que demuestran que la
RSE ha tomado fuerza entre los sectores econémicos del pais, que poco a poco
se han concientizando de la importancia que se debe atribuir a este propdsito, y
compafias reconocidas nacional e internacionalmente, son un claro ejemplo de

ello. Entonces es factible exponer que en Colombia las empresas se han tomado

¥ Romero M., Cabrera E. Ortiz N, 2008. “Informe sobre el estado de la biodiversidad en Colombia
2006-2007”. Instituto de Investigacién de Recursos Bioldgicos Alexander von Humboldt. Bogota D.
C., Colombia. 181 p.
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en serio la RSE y han forjado programas, politicas, estrategias, y otros, que

promueven su desarrollo y fortalecimiento®®.

En este orden de ideas, existen datos que revelan que la actuaciéon de Colombia
respecto a la RSE, tiene sus primeras manifestaciones hacia los afos 60’s, y que
a partir de alli se registra una evolucién que vendria a presentar un auge alrededor

de los afios 90’s, como se presenta en el esquema:

Evolucioén de la Responsabilidad Social en Colombia

~Reformas ~Creacion de ~-Dos empresas -La ANDI elabora el - Auge de RSE.

enfocadas a primeras miden su gestién primer modelo de
restablecer la fundaciones en el  social a través del Balance Social. ~ Las empresas
economia y las pais. Balance Social. adoptan la RS

condiciones -La Camara Junior ~ como modelo de

sociales a los -La academia y ~Estudios y crea un programa solucién para
trabajadores y la los empresarios  seminarios acerca de salir bien
comunidad, luego debaten por del papel de la reconocimiento libradas ante la
de la crisis del 29. primera vez el clase dirigente hacia la empresa comunidad
concepto RSE. frente al con mejor global y de la
desarrollo del proyeccion social. Crisis con sus
pais. trabajadores.

-La RSE se empieza
a ser usada para
mejorar la imagen
empresarial.

0.5.3.3. Crisis econémica mundial y la Responsabilidad Social Empresarial

“La Responsabilidad Social (RSC) cobra un nuevo sentido tras la crisis mundial
por diversas razones. En primer lugar, porque la crisis ha puesto en entredicho la
vision clasica del liberalismo econdmico. La urgencia de las ayudas estatales ha
venido a evidenciar el reconocimiento implicito de las repercusiones sociales de la
empresa hacia clientes, proveedores y otros afectados y, por tanto, que la

responsabilidad moral exigible a la empresa es muy superior a la que algunos

* Tamayo, Jenny., “Seminario de Comunicacién, participacién y Responsabilidad Social”, CCRE,
Sep. 2003, Santiago de Cali Colombia.
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habian prescrito. Si la Unica responsabilidad de las empresas es hacia sus
accionistas, obviamente, muchas de las ayudas estatales no hubieran tenido lugar
o hubieran supuesto una ruptura sin precedentes de la cohesién social. En
segundo lugar, la profundidad y dureza de la crisis mundial ha tenido como
consecuencia una crisis de confianza hacia las empresas. La recuperacion de la
confianza y la legitimidad puede descansar, en parte, en que ésta asuma un papel
protagonista y cierta responsabilidad en crear una sociedad més justa (Cortina,
2008)™°.

Para nadie es un secreto que el mundo enfrenta una de las crisis econémicas mas
significativas de la historia, que afecta indiscutiblemente a todos y cada uno de los
sectores econdémicos, y mas aun a los paises en via de desarrollo, limitando el
alcance de sus gestiones y obligandolos a plantear politicas que le permitan
sobrevivir en medio de las dificultades. Tal como lo plantea la ONU: “El mundo se
enfrenta a la peor crisis financiera y econémica que se ha registrado desde la
Gran Depresion”....“Esta crisis esta afectando negativamente a todos los paises,
en particular los paises en desarrollo, y poniendo en peligro los medios de vida, el

bienestar y las oportunidades de desarrollo de millones de personas™®.

Es asi como poco a poco las empresas han ingeniado mecanismos que en
ocasiones se convierten en “salvavidas” que evitan que sus sistemas vy

posicionamiento se debiliten, o peor aun se deterioren por completo.

Hoy, muchas compafias utilizan la RSE como una estrategia que ayuda a mejorar
su imagen en el mercado, facilitando el apoyo de entidades gubernamentales que

promueven y estimulan el desarrollo empresarial a través de incentivos y otras

> |pborra, M., Peris, A. “Reconstruyendo la confianza en las empresas mediante la

Responsabilidad Social Corporativa: Una ilustracion en las cadenas de suministros del sector
textil”, GCG Georgetown University - Universia 2010 Vol. 4 Ndm. 1.
'® Organizacion de las Naciones Unidas, Documento final de la Conferencia sobre la crisis
financiera y econémica mundial y sus efectos en el desarrollo, 2009.
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ayudas. Aungque no sea esta la finalidad de la RSE, pues debe ser una politica
inmersa dentro de los procesos de la organizacién, mas que una estrategia para
obtener mejores beneficios econdmicos, salvar la empresa o posicionar su imagen
en el mercado, la RSE debe ser un medio cuyo fin es generar desarrollo social,

ambiental y econdmico a todos los grupos relacionados con la organizacion.

“La RSE es una filosofia corporativa adoptada por la alta direccion de la empresa
para actuar en beneficio de sus propios trabajadores, sus familias y el entorno
social en las zonas de influencia de las empresas. En otras palabras, es una
perspectiva que no se limita a satisfacer al consumidor, sino que se preocupa por

el bienestar de la comunidad con la que se involucra™'.

0.5.3.4. Crisis Comercializadora Internacional Océanos S.A. - Sintesis

Hacia el afio 2002 se presentd en el mercado mundial una disminucién de los
precios del camaron que afectd gravemente a las empresas colombianas del
sector camaronicultor dedicadas a exportar este producto, pues representd una

disminucion significativa de sus ingresos.

C.l. Océanos S.A., una compaiiia que principalmente cultiva y exporta camaron,
era hasta el afilo 2001 aproximadamente, una de las mas prosperas de este
sector, sin embargo, actualmente trata de sobrevivir a la gran crisis que atraviesa
la camaronicultura en Colombia, la cual ha acabado con gran parte de las
empresas que pertenecian a este gremio. Su situacion general es preocupante
pues, la caida de los precios a partir del afio 2002 y una sucesion de
acontecimientos, han reducido paulatinamente sus utilidades, dificultando la
cobertura de sus costos y generando por afios consecutivos millonarias pérdidas,

gue dejan a la empresa al borde del abismo. En el transcurso de esta crisis, la

" Baltazar Caravedo, Molinari, Revista Futuros, “La Responsabilidad Social Empresarial: una
prioridad del mundo empresarial moderno”, N°6, 2004, Vol. 2.
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administracion se ha visto obligada a realizar ajustes que le han permitido a la
compafiia, subsistir por varios afios, siendo el mas trascendental la
reestructuracion de su sistema organizacional, reduciendo masivamente personal

tanto administrativo como operativo desde el afio 2005.

Lo anterior ha sido un problema que inevitablemente involucré entre otros, a
comunidades vulnerables como Puerto Badel, Pueblito, Recreo, Rocha y Leticia,
pues muchos de sus habitantes trabajaban en la Finca y de una u otra forma las
decisiones que se han tomado para salvar la empresa, han desmejorado su
calidad de vida, debido principalmente a las dificultades econdémicas a las que se
han tenido que enfrentar luego de perder sus empleos, a pesar de que éste no

fuera el objetivo de la organizacion.

La mayoria de estas poblaciones estan conformadas por personas de muy bajos
recursos, cuya Unica fuente de empleo era la camaronera, y luego de sufrir las
consecuencias de la crisis de Océanos, han tenido que afrontar un panorama
comun en nuestro pais: El desempleo, acompafiado de una extrema pobreza y
peor aun, falta de oportunidades, ya que debido a su ubicacion geogréfica, las

ofertas de trabajo a las que pueden aspirar son casi nulas.

Para el afio 2010, los empleos directos e indirectos generados por la compafia se
han reducido en un 70% aproximadamente, lo cual es una muestra clara de la
condiciones en las que se encuentra la empresa, sin tener en cuenta otros

aspectos que también se han visto gravemente afectados.

Hoy la empresa trata de sobreponerse a la crisis con la implementacion de nuevas
estrategias, ya que durante aproximadamente una década ha visto como las
inclemencias de la economia y del mercado internacional han acabado con afios
de trabajo y desbaratado miles de suefios de personas que tenian la tranquilidad

de ofrecer estabilidad a sus familias a través de sus empleos.
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0.6. METODOLOGIA

0.6.1. Tipo de Investigacion

Atendiendo a las caracteristicas del trabajo a realizar, la investigacion sera de Tipo
Descriptivo-analitico, ya que este tiene por objetivo “conocer las situaciones,
costumbres y actitudes predominantes a través de la descripcidn exacta de las
actividades, objetos, procesos y personas. Este tipo no se limita a la recoleccién
de datos, sino a la prediccion, identificacion y analisis de las relaciones que
existen entre dos o mas variables™®. Tal como se pretende, ya que no sélo se
busca describir causas, sintomas y consecuencias, sino ademas, hacer una
valoracion del problema y determinar la relacion de ciertos factores, para

finalmente proponer soluciones factibles al mismo.

0.6.2. Método de Investigacion

Asumiendo que la investigacién de alguna manera es de naturaleza social, que la
practica contable también lo es y que a su vez las ciencias sociales son dinamicas
y estudian a la sociedad cambiante, es decir todo tipo de interrelacion y/o suceso
qgue le afecte directa o indirectamente en cada uno de sus componentes, no se
puede limitar esta investigacion a un método que se enfoque netamente en
observar, describir, cuantificar, o partir de un todo para llegar a una idea y
viceversa, de forma individual, es necesario integrar estos procesos a fin de
obtener mejores evidencias de los fendmenos que afectan a las poblaciones que
van a ser objeto de estudio, por ello se hara uso del Método Holistico, ya que éste
“concibe la investigacion como un proceso global, evolutivo, integrador,
concatenado y sinérgico, con aspectos secuenciales y simultaneos, que trabaja los

procesos que tienen que ver con la invencion, con la formulacién de propuestas

'® Deobold B. Van Dalen y William J. Meyer, Manual de técnica de la investigacion educacional,
Sintesis de "Estrategia de la investigacién descriptiva".
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novedosas, con la descripcion y la clasificacion, considera la creacion de teorias y
modelos, la indagacién acerca del futuro, la aplicaciéon de soluciones, y la

evaluacién de proyectos, programas y acciones sociales, entre otras cosas”*®.

A partir de lo anterior, la investigacion se concibe como un ciclo, que utiliza
diferentes herramientas en cada una de sus fases, como se aprecia en el gréfico,

y que indiscutiblemente se utilizaran en alguna etapa del estudio a realizar:

Explorar

Chgervaciin

Evaluar Lectura 7
Limitaciones Registro -
Recormendaciones e sticas

Dezeripeidn de

Presentacion -

Confirmar
Analisis de resultados
Logro de objetinos

Modificar

Intervencidn
Recoleccion de
datos

Apdlisis sintagrdtico
del tema

Comparar
Antecedentes
Driferencias

W SEINEjanzas

Proponer
Disefio
Plan

metodoldgico

gnoseoldgico

Supuestos
Hipédtesis
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0.6.3. Poblacion y muestra

La poblacion que sera objeto de estudio, la componen las comunidades aledafas
al Canal Del Dique Puerto Badel, Pueblito, Rocha, Recreo y Leticia, y de alli los

individuos que hayan laborado en la Finca camaronera de la compafia y que por

¥ Hurtado Barrera, Jacqueline. Metodologia de la Investigacién Holistica. -- Venezuela:
Fundacion Sypal, 1998. P. 139-140.
* Hurtado Barrera, Jacqueline. Metodologia de la Investigacion Holistica. -- Venezuela:

Fundacién Sypal, 1998. P. 139-140.
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la situacién de la empresa han sido desvinculados a partir del afio 2002 hasta el
afio 2010.

Por otro lado, la muestra se determinara seleccionando al personal que cumpla las
condiciones establecidas, luego se clasificard atendiendo los casos presentados
para agruparlos segun caracteristicas similares como edad, sexo, afio de
desvinculacion, y otras que se pudieren determinar y por ultimo, seleccionar
muestras de los mismos, si el tamafio hiciera dificil el estudio de cada caso

individualmente.

0.6.4. Tipo de datos y técnicas de recoleccion de informacion

Para la investigacion se hara uso de datos:

De tipo documental, en tanto que la informacion secundaria es indispensable, ya
gue serad necesario comprender y dominar a lo largo de la exploracion,
terminologia existente, referencias, antecedentes, datos actuales acerca del tema
y elementos relacionados con el mismo que sean relevantes para la investigacion,
entre otros, que se haga util conocer en el desarrollo del trabajo y que se
encuentran en articulos, documentos, archivos, actas, revistas, y cualquier otro

material bibliografico.

De Campo, pues resultara indispensable entrevistar personal involucrado, y
obtener informacién a partir de indagaciones, consultas, visitas, observaciones,
valoraciones, entre otros, hechas directamente a las poblaciones, personal de la
empresa que conozca informacion util acerca de la situacion y cada uno de los

hechos estudiados y/o escenarios relacionados con el problema.

En cuanto a los mecanismos necesarios para la obtencion de informacion, se

emplearan los métodos tradicionales de recoleccion de datos, como encuestas
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entrevistas y otras técnicas, a fin de reunir el volumen necesario y asi poder
determinar con acertividad, las consecuencias ocasionadas por las medidas
adoptadas por los administrativos de la compariia, que afecten de manera directa

o indirecta a las comunidades objeto de estudio.

Dentro de la informaciéon que se busca recolectar se encuentra, entre otra, el
porcentaje de disminucion de ingresos y utilidades de la compafia desde el
momento en que comienza la actual crisis hasta la fecha, la variacion entre el
namero de empleos generados por la empresa en su auge y en la actual crisis, el
namero de personas que luego de ser despedidas han obtenido nuevos empleos,
los cambios en la situacién que vive la compafia luego de implementar las
acciones acordadas, las condiciones de vida en las que se encuentra actualmente
el personal que fue despedido de Puerto Badel, Pueblito, Recreo, Rocha y Leticia,

y cualquiera que sea necesario conocer para el desarrollo de esta investigacion.
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0.7. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Actividad Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio
314 213 11213[4]1(2]3]4 213 213 213 213 213 2134 213
Identificacion del problema,
elaboracién y presentacioén de
la propuesta

Recoleccion de informacion
preliminar

Aceptacién de propuesta

Elaboraciéon esquema del
anteproyecto

Recoleccion y seleccién de
informacién

Anélisis y procesamiento de
informacién

Elaboracién de anteproyecto

Presentacion y Revision de
anteproyecto

Correcciones y aprobacion
anteproyecto

Elaboracién y correccion
proyecto
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0.8. PRESUPUESTO

Papeleria $50.000

Transporte $310.000

Internet $40.000

Asesorias + Alimentacion asesores $50.000
Otros imprevistos $50.000
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1. LA CAMARONICULTURA EN COLOMBIA®*

1.1 Historia de la camaronicultura en Colombia

La acuicultura, camaronicultura o produccion de camarones en cautiverio, es una
actividad de cultivo en medio acuético, con fines de produccién y comercializacion

como meta final, industrializada por medio de la tecnologia®.

En 1982, el gobierno nacional y algunos empresarios sefalaron al cultivo de
camarén como una actividad con gran potencial exportador, pues contribuia en la
generacion de empleo, ocupacion de regiones abandonadas y en el incremento
del ingreso de divisas, por lo que fue incluido en el “Plan Nacional de
Exportaciones, 1984-1990".

El cultivo industrial de camarén en Colombia se inici6 en el afio de 1983,
localizandose las principales fincas en la Costa Caribe, con Cartagena como
principal centro de actividad. Las empresas pioneras fueron Acuipesca Yy
Colombiana de Acuacultura (actualmente C. | Océanos S.A.) en la Isla del
Covado, regiéon de Cartagena, seguidas por Cartagenera de Acuacultura, ubicada
en el municipio de San Onofre, y Agrosoledad, localizada en el estuario de la
Bahia de Cispata, San Antero Cérdoba, que motivadas por la exitosa experiencia
de Ecuador y Panama, deseaban convertirse en generadoras de divisas apoyados
por el Fondo de Promocion de Exportaciones de Colombia, Proexpo y otras

entidades del estado.

! Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Corporacién Centro de Investigacion de la
Acuicultura de Colombia (Ceniacua), Universidad Nacional de Colombia, Agenda prospectiva
de investigacion y desarrollo tecnolégico para la cadena productiva de camaron de cultivo en
Colombia, Bogota, 2009.

2 Aguilera Diaz, Maria M., Los cultivos de camarones en la Costa Caribe Colombiana, Abril de
1998.

39



En el desarrollo de la industria camaronicultora en Colombia ha jugado un papel
invaluable la Asociacion de Acuicultores de Colombia -Acuanal- creada en el afio
1984, como una entidad de caracter gremial que congrega a las principales
empresas del pais de las costas Atlantica y Pacifica, la cual ha hecho a dicha
industria grandes aportes cientificos y tecnolégicos a través del Centro de
Investigacion de la Acuicultura de Colombia -Ceniacua- constituido en el afio 1993,
como un “centro de investigacion virtual” sin sede propia, en donde toda la
investigacion era realizada por personal escogido para ello, en las fincas de
produccién de las empresas miembros de la asociacion. Hoy es el mas importante
centro privado de investigaciones en este campo en el pais y goza de gran
reconocimiento y apoyo nacional e internacional. Su consolidacion se ha logrado
gracias al decidido apoyo estatal, sin el cual resulta dificil imaginar la existencia de

una entidad como esta.

En 1994, las empresas lograron las mejores producciones triplicando la
productividad de Ecuador, pais lider a nivel mundial. Pero a finales del mismo afio
llegé el virus de Brock, conocido como Sindrome del Taura®, que afectd la
produccion y elevo los costos. El acceso al crédito bancario normal se hizo dificil,
debido al alto riesgo de la inversion en este tipo de actividades, que en la mayoria

de los casos no reciben tierras cultivadas como garantia de los créditos.

Sin embargo, con el paso del tiempo el progreso del sector camaronero ha sido
beneficioso para Colombia porque ha contribuido al desarrollo econdmico de
zonas marginales como la Caribe-pacifica, pues representa una significativa
fuente de empleo ya que en estas zonas de escasos recursos, la acuicultura del
camaron tiene un papel importante en la mitigacion de la pobreza y el hambre de

la poblacion rural.

2% El Sindrome de Taura, (TSV), es una de las enfermedades mas devastadoras que afectan a la
industria de las granjas camaroneras a nivel mundial, en Colombia se presentd a finales de 1994.
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Como sector exportador ha generado nuevas divisas, ubicAndose entre los
principales renglones de exportacién de la produccién agropecuaria de la region y

del pais.

En el afio 2003, la industria cultivadora de camardn en Colombia, produjo cerca de
16.379 toneladas en 4.016,02 hectareas, cifra esta inferior en 232,81 hectareas
respecto del afio 2002, que fue de 4.249,73 hectareas. Segun datos encontrados
en la pagina de Internet de Proexport para el afio 2003, Colombia export6 cerca de
US $50 millones aproximadamente, y US $52 millones en el afio 2002. El pais
llegd a liderar la productividad de la industria en los sistemas de cultivo semi-
intensivo, alcanzando productividades de 4.735 kilos/Ha/Afio, para el afio 2003 y
en el 2002 de 4.747 kilos/Ha/Afo, con una sobrevivencia del orden del 69.37%, en
el afio 2003, y de 65.76% para el afio 2002, porcentaje alto en comparacién con el
internacional, debido al uso de la semilla producida bajo los sistemas de ciclos
cerrados. A causa de la tecnologia y las investigaciones cientificas la industria
camaricultora en Colombia ha logrado consolidarse, con una alta tendencia al
crecimiento y al mejoramiento genético de la semilla del camardn y el sistema de

produccion biosegura®.

Durante el afio 2005, la compairiia C.I. Océanos, conservo el liderazgo dentro del
sector camaronicultor colombiano al representar sus 1.052 hectareas que se
encontraban bajo “espejo de agua™, el 36% del total de la Costa Atlantica y el
33% del area nacional en operacion. Ese privilegiado posicionamiento se reflejo
también en la produccién obtenida de 7.068 toneladas, un 39% de las

correspondientes a la Costa Atlantica y en ventas de USD$29.8 millones, que

** Estudio Sector Acuicola, Jurisdiccién Cartagena.
*® Se les llama asi a aquellas hectareas que se encuentran aptas para la siembra y cultivo del
camaron.
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incluian el camarén procesado de terceros y que constituyeron el 44% de las
alcanzadas por el sector en el periodo.

Para el 2006, las exportaciones colombianas de camardn de cultivo, fueron de
USD$29.2 millones, segun cifras del DANE. De esta forma presentd un
crecimiento promedio anual del 4%, en comparacion con el afio anterior, cuando
se registraron ventas por USD$20 millones. Al comparar el comportamiento de las
exportaciones, durante los Ultimos tres afios, se observa un incremento del 19%,
al pasar de USD$20 millones, en el 2004, a USD$29 millones, en el 2006%.

La industria acuicola de camarén en Colombia produjo en el afio 2008, 18.135
toneladas (Tm) en 2.265 hectéreas y exportd 16.969 Tm por un valor de
USD$72.2 millones (ACUANAL, 2009)*.

La sociedad de Comercializacion Internacional Océanos S.A., fue la principal
empresa exportadora, al concentrar el 89,1% de las ventas internacionales de este

tipo de productos®.

Como ya se ha mencionado, este es un sector netamente exportador que depende
de los precios externos y de produccion y todo lo que producen actualmente las
empresas camaroneras de Colombia tienen un mercado externo asegurado, ya
que los grandes productores mundiales no alcanzan a satisfacer la demanda

mundial de camardn, la cual va en crecimiento.

%% Legiscomex.com, Documento Inteligencia de mercados - Camarén de cultivo en la UE, Octubre
de 2007.

" Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Corporacién Centro de Investigacién de la
Acuicultura de Colombia (Ceniacua), Universidad Nacional de Colombia, Agenda prospectiva
de investigacion y desarrollo tecnolégico para la cadena productiva de camarén de cultivo en
Colombia, Bogota, 2009.

28 Legiscomex.com, Documento Inteligencia de mercados - Camarén de cultivo en la UE, Octubre
de 2007.
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Por otro lado, las estrategias de comercializacién de algunas de las empresas de
la region han sido agresivas y han conquistado mercados exigentes como el
europeo, el estadounidense y el japonés. A este Ultimo aunque aun es muy baja la
participacion, se ha llegado con un producto de mayor valor agregado como es el

camarén descabezado, pelado y desvenado.

Los resultados obtenidos hasta el momento le han reportado beneficio a los
camaroneros y al pais: independencia de tecnologias importadas, sustitucion de
importaciones de insumos y seguridad industrial a un sector pequefio pero con
grandes posibilidades, estos son algunos de los aportes de Ceniacua, de cuya

experiencia se deben extraer lecciones para replicar en otros sectores productivos.

En sintesis el desarrollo de la camaronicultura tanto en el mundo como en
Colombia, ha estado afectado por el comportamiento de numerosas variables, que
obligan a revisar constantemente las estrategias productivas y de comercializacion
en los paises productores. Y algunas de las principales variables que han incidido
en este comportamiento son: los precios internacionales, la presencia de
enfermedades, costos de produccién, exigencias de los consumidores,

sostenibilidad ambiental, entre otros.

1.2. Aportes de la camaronicultura al desarrollo sostenible
1.2.1. En lo social

1. Generacion de empleos y alivio de la pobreza.

2. Reduccién de la migracién rural hacia las grandes urbes.

3. Generacion de alimento por produccion y no por explotacion de recursos

naturales.
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1.2.2. En lo econdmico

1. Ingreso de divisas al pais por ser un sector exportador.

2. Impulsa otros sectores agricolas e industriales que producen insumos.

3. Tecnificacion del cultivo, con reducciéon de costos y manteniendo niveles
internacionales de competitividad.

4. Balanza comercial: Se pas6 de ser un pais importador de semilla a uno
exportador de semilla con alto nivel de supervivencia.

5. Las inversiones econOmicas del sector en Ciencia y Tecnologia se han
traducido en ganancias tecnolégicas.

6. Es una actividad rural, licita que paga impuestos y con ello potencializa el
desarrollo del pais.

1.2.3. En lo ambiental

. Crecimiento y reproduccion de padrotes en cautiverio.

. Produccion de larvas en cautiverio.

. Reduccion de la presidn sobre el recurso natural y el ecosistema de manglar.
. Fomento a la reforestacion del Manglar.

. Mejoramiento genético de las especies en produccion.

. Tecnificacion del cultivo con reduccién de carga de vertimientos.

~N o o b~ WODN P

. Fomento a la reforestacion del manglar®.

? Asociacion Nacional de Acuicultores de Colombia, (Acuanal), Guia Ambiental para el
Subsector Camaronicultor.

44



1.3. Crisis del sector camaronero

Una de las principales pruebas de la crisis del sector es la reduccion del area de

produccion, debido a la disminucion de la rentabilidad o, en el peor de los casos, el

aumento de las pérdidas por diversos factores se identificardn més adelante.

Entonces el decrecimiento del sector se evidencia a través de la disminucion de

los ingresos generados al pais, que ademas conllevé a la reduccion de las areas

de cultivo de camaron en Colombia, tal como lo muestran las siguientes graficas:

Grafica N° 01.
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Grafica N° 02.
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% Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Ministerio de Comercio, Industria y Turismo,
Planes de Desarrollo para cuatro sectores clave de la agroindustria de Colombia, Documento
Sectorial, Sector Camaronicultura, Pag. 20-21, Noviembre 2010.
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La gréfica de la izquierda muestra el comportamiento de los ingresos por
exportaciones, el valor de las toneladas exportadas al cambio representaban

menores ingresos debido a la gran apreciacion de la moneda colombiana.

En la grafica de la derecha, se evidencia que la superficie cultivada disminuy6
desde el 2004 hasta el 2009 en 45%.y a pesar de ello la produccion crecié a un
ritmo de 3% en promedio desde el 2005 hasta el 2009, lo cual fue posible debido a
un fuerte incremento en la productividad por hectarea (+120%). Con lo anterior,
Colombia demuestra su potencial para desarrollar e incrementar la produccion,

siempre y cuando se generen y mantengan condiciones adecuadas para ello.

Entre 1999 - 2009, la cria de camaron crecido un 96%, al pasar de 9.228 Tm a
18.123 Tm. La mayor expansion del cultivo se dio entre 1999 y 2006, con un
crecimiento promedio anual del 12,8%, principalmente por el aumento en la
demanda de los paises industrializados debido a su alta elasticidad ingreso. El
ritmo de crecimiento en los afios siguientes se redujo (en un promedio anual
mayor al 5%), fundamentalmente por la revaluacion del peso, la baja cotizacion del
producto en el mercado internacional, los efectos negativos del clima y los altos
costos de los alimentos balanceados para la produccion. En 2008 y 2009, la crisis
financiera mundial presioné aun mas el ritmo de crecimiento de la industria del

camarén de cultivo®.

1 Ministerio de Agricultura y desarrollo rural — Corporacién Colombia Internacional. Pesca y
Acuicultura en Colombia 2007 y 2008.
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Grafica N° 03.

Produccién de camarén de cultivo

- 50%

P/n en Toneladas
[enuy uomeLIey

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2008 2009

5.000 - B . o L .10%
Produccién de Camardn = Variacién Anual

Fuente: ENA, 2008; Cadena Acuicola - Acuanal, 2008 - 2009; INCODER, 200; INPA, 2001 22

Ahora bien, analizando las que podrian considerarse las causas de la crisis del
sector, se tiene en primer lugar, la Revaluacién, ya que por tratarse de un sector
exportador la mayor parte de sus ingresos es en dolares, el menor valor de estos

equivale a bajar en forma sustancial los ingresos, las utilidades.

Para el periodo 2000 — 2008, el valor promedio de las exportaciones fue del 92% y
el de las importaciones se situé en el 8%. Esto ratifica que la cadena es netamente
exportadora, alcanzando los USD$72.2 millones para el afio 2008. El 8%
correspondiente a las importaciones se podria asumir que se destind a consumo
interno. Mientras en el afio de 1995 el consumo por habitante era de 10 gramos,
para los afios 2004 y 2005 alcanza a estar en los 160 gramos. No obstante, de

acuerdo con las estimaciones que se realizaron con la cifras de exportaciones del

¥ Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Boletin N° 3 de Analisis por producto — Camarén
de cultivo, Pag. 2, Febrero de 2010.
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DANE, el consumo de camardn de cultivo a nivel internacional ascenderia a un

72% y la diferencia del 28% corresponderia al consumo nacional.

De acuerdo con Acuanal, en el afio 2007 el sector camaronicultor mantuvo su
tendencia creciente en el volumen de produccién. Sin embargo, este crecimiento
se vio afectado por los ajustes en la tecnologia de produccién (intensificacion de
los cultivos) que retrasaron las siembras. Adicionalmente, confluyeron problemas
ambientales ocasionados por la época de lluvias del segundo semestre que
afectaron los parametros fisico-quimicos de las aguas, que a su vez generd
disminuciones importantes en la supervivencia, lo cual podria considerarse otra
causante de la crisis del sector. A pesar del aumento productivo presentado en
esos afos, lamentablemente se dio el cierre de varias fincas pequeias y

medianas.

Segun Acuanal, la situacion del mercado internacional durante el 2008 fue
afectada por la desaceleracion de las economias de los paises europeos y de
Estados Unidos, situacion que se agravo fuertemente con la declaracion oficial de
la crisis financiera mundial en el ultimo trimestre. El efecto que esta crisis tuvo en
el empleo y en la generacion de ingresos fue una variable determinante del
comportamiento del mercado durante el 2009. Ademas, en ese mismo afio la
tendencia creciente de produccién en el sector camaronicultor se invirtié. El efecto
negativo del clima (baja salinidad, bajo oxigeno, alta incidencia del mejillén, entre
otros) y los problemas de disponibilidad de larva a principios de ese afo
ocasionaron una disminucion en la produccion de cerca del 18%. En el 2008 el
volumen de produccion volvio a niveles similares a los del afio 2005. El volumen
total producido en la Costa pacifica colombiana disminuy6 de 1.619 Tm a 225 Tm
en el 2008.
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Con la disminucion de los precios, el aumento considerable de algunos costos de
produccion, (agravantes de la crisis que seran analizadas mas adelante), y al
recibir menos pesos por las ventas en el exterior, gracias a la revaluacion del
peso, las utilidades se redujeron al punto de convertirse en grandes pérdidas. Por
otra parte el comportamiento de la demanda o consumo del camaron fue
decreciendo pues la crisis econdémica desaceler6 su consumo a nivel mundial, tal

como lo muestra la grafica N° 04.

La demanda representada en la grafica, incluye camardn de cultivo y de pesca, y
el ingreso corresponde a camarén de pesca, el cual fue estimado a partir de los

ingresos de camardén de cultivo.

El resultado de todo lo anterior es sin duda, la crisis del sector, de las firmas
camaroneras, cuyos directivos ya sin mas nada que hacer, han sido testigos de
cdmo poco a poco desaparecian sus empresas, sin importar las cuantiosas

inversiones y su gran potencial como sector exportador lider, “de clase mundial”.

Grafica N° 04
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* Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Ministerio de Comercio, Industria y Turismo,
Planes de Desarrollo para cuatro sectores clave de la agroindustria de Colombia, Documento
Sectorial, Sector Camaronicultura, Pag. 6, Noviembre 2010.
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1.4. Comercializadora Internacional Océanos S.A.

1.4.1. Historia de la compaiiia®

C.l. Océanos S.A. es una empresa que surge del potencial innovador de fuertes
grupos econdémicos, que preocupados por la inestabilidad y alto riesgo de los
mercados y actividades econdmicas tradicionales, buscan explorar nuevas
alternativas de inversion. Asi bajo el manejo y supervision de un grupo de
inversionistas se efectla la compra de 580 hectareas de terreno con la intencion

de construir una finca de cultivos de camaron.

Debido a los altos costos de procesamiento del camardén observados en las
diferentes compafias procesadoras, se visualizd la oportunidad de procesar el
camarén a un menor costo, constituyéndose en Diciembre de 1982 una empresa
para comercializar y procesar productos hidrobiol6gicos con el nombre de C.I.

Océanos Ltda.

En 1984 la compaiiia recibe capital extranjero por parte de Universal Fisheries,
una empresa japonesa subsidiaria de Mitsui, y en ese afio se constituye como

sociedad anonima (C.I. Océanos S.A.) y entra a funcionar la planta de Cartagena.

En 1987 se incorporan el grupo Mineros de Antioquia y el grupo Manuelita S.A. y
se compra la finca camaronera Colombiana de Acuacultura S.A. y su laboratorio
de maduracién y larvas De Mares S.A. En los dos afios siguientes Manuelita S.A.

adquiere la participacion accionaria de Mitsui C.O. y Mineros de Antioquia S.A.

3 http://www.manuelita.com/index.php?p=c i oceanoscamaron/historia&
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En el afo 1990 se integran administrativamente los tres negocios (planta,
camaronera y laboratorios) y en 1994 se fusiona legalmente como una empresa

integrada verticalmente.

En 1996 se adquiere el 51% de la Fabrica de hielo Acuahielo, la mas grande del
pais, ubicada en Cartagena, para asegurar la confiabilidad en el suministro de este
insumo necesario para la conservacion del camarén y las granjas camaroneras de

A.M.C. (Baru) y Camarones del Sinu (San Antero).

En 1997 la empresa cuenta con 280 empleados en cuatro fincas camaroneras
ubicadas dos en la Isla del Covado (departamentos de Sucre y Bolivar), una en la
Isla de Baru (Bolivar) y la otra en San Antero (Cordoba). Ademas en su planta de
proceso empleaba a mas de 260 mujeres, la mayoria de ellas cabeza de familia.
En este mismo afio gana el premio a la labor exportadora de Analdex-Proexport,
maximo galardén que pueda ostentar una empresa colombiana dedicada a las

exportaciones. En 1998 se compra Camarones del Caribe.

En el afio 2002 gana el premio Portafolio Empresarial por el esfuerzo exportador,
en la labor desarrollada de los ultimos 4 afios en la conquista de nuevos

mercados.

C.I. Océanos S.A., llego a pertenecer casi en su totalidad al grupo Manuelita S.A.
y gracias a su agresivo plan de expansién, amplié sus instalaciones a mas de
1000 hectareas en operacién, con una produccion que superaba las 4000
toneladas al afio y ventas mayores a los USD$30 millones; todo el producto que
se vende es procesado en su planta, que tiene una capacidad diaria de 45

toneladas de camarén.
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En el 2010 aparece la Empacadora Grupo Granmar S.A., (Empagran), una
camaronera de origen ecuatoriano que decide invertir un capital importante en la
compafia a pesar de la dificil situacion en la que se encuentra. Ademas de
apostarle al negocio, Empagran propone sus estrategias de produccion y la
renovacion del proceso de Océanos, con cambios que van desde el reemplazo del

alimento para el camardn hasta su tratamiento en la planta de proceso.

En la actualidad quienes estan involucrados con la organizacion, inversionistas,
trabajadores, clientes, proveedores y comunidades cercanas, esperan de esta
alianza arroje resultados que permitan el resurgir de la compafia, que comenzé
con la actual crisis hace varios afios y que ha afectado a un gran numero de
personas, ya que entre otras cosas, la empresa generaba 1.350 empleos directos,
entre la finca de 1.052 hectareas, donde casi el 100% del personal operativo
pertenecia a las poblaciones cercanas al Canal del Dique, y la planta de proceso,
donde la mayor parte de sus trabajadores son mujeres cabeza de familia, y que

con los continuos recortes ha reducido su personal en mas del 70%.

1.4.2. Objeto de la compaifiia

El objeto social de C.I. Océanos. S.A. consiste en la produccion, comercializacion,
distribucion, compra, venta, importacion y exportacion de productos marinos,
peces, calamares y en general todo producto de procedencia hidrobioldgica y
agroindustrial. Es ante todo una empresa exportadora, cuyo mercado principal se
encuentra en Europa, pues aunque realiza ventas del producto en el pais, el

mercado nacional no representa una proporcion significativa en sus ingresos.

Algunos de los productos que ofrece la organizacién son:

» Langostino Entero de Cultivo (Penaeus vannamei)
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Colas de Cultivo (Penaeus vannamei)
P.P.V. - Peeled Pull Vein (penaeus vannamei) y Colas Peladas
Caracol (Strombus gigas)

Camardn de Mar (Penaeus notialis, Schmitti, Brasiliensis y Subtillis)

YV V. V V V

Langosta (Panulirius argus)

A pesar de que su principal mercado estd en Europa y Estados Unidos, C.I.
Océanos es una compafiia comprometida seriamente con el progreso del pais, a
través del desarrollo de la poblacion, la generacion de empleo y proteccion del
medio ambiente, por ello ademas de un compromiso econdmico con sus
inversionistas, existe un compromiso con la sociedad en general, tal como lo

plantean en su mision y vision:

v Mision

Hacer del camardn cultivado, un negocio altamente rentable para todos los que

participan en él.

v Vision

A través de un modelo empresarial de produccién sostenible, proceso confiable y

comercializacion internacional de camarén de cultivo:

e Sobrepasamos las expectativas de satisfaccion, orgullo y rentabilidad de

nuestros accionistas, clientes y proveedores.

e Proporcionamos a nuestros empleados oportunidades de desarrollo

integral;
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e Impulsamos el progreso de las comunidades en las cuales hacemos

presencia,;

e Velamos por el respeto y conservacion del entorno natural;

e Y nos caracterizamos por una solida cultura de servicio, basada en el

compromiso de nuestra gente.

1.4.3. Ubicacién de C.I. Océanos S.A.

La planta de proceso, el muelle y el edificio de administracion, se localizan en la
carretera a Mamonal, Km 3, N° 1-504. Mientras que la Finca Camaronera se
encuentra en la Isla del Covado, cuya ubicacién global es de 10° 8’ de latitud norte
y 75° 32’ de longitud oeste, en la Bahia de Barbacoas, navegando entre el Canal
del Dique, el Cafio Matunilla y el Cafo Correa. Cerca de la Isla, aledafias al Canal
del Dique, se encuentran varias poblaciones de escasos recursos, como Rocha,
Recreo, Puerto Badel, Leticia y Pueblito, que tenian en la Finca Camaronera de
Océanos su unica fuente de trabajo. (Ver Anexo N°1 Mapa ubicacién C.l. Océanos
S.A)

1.4.4. Crisis de la compafiia
En realidad la crisis de la empresa, igual que del sector camaronero en su
conjunto, comenzo hacia el afio 2001 y su principal causa fue la sobreproduccién

de paises asiaticos como China y Vietnam, pues al ir aumentando la produccion

mundial de camaron, los precios comenzaron a disminuir progresivamente.
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Y aunque por cierto tiempo la demanda no disminuy0 y los precios se recuperaron
o al menos se estabilizaron en el 2005, en el 2007 se presento la revaluaciéon del
peso colombiano, golpeando a la compafia por tratarse de una empresa dedicada
principalmente a las exportaciones. Ademas sus competidores (China, Vietnam,
Ecuador y Panama) no padecian la revaluacion de sus monedas, por lo cual se

perdio en términos de competitividad.

Por otro lado, existen datos que revelan que hay una fuerte correlacion entre la
produccion de camarén y el PIB per cépita mundial, por ello la crisis econémica
mundial, afectd paulatinamente la demanda de camardn pues los periodos de

crisis intervienen de distinta manera sobre la demanda:

e EIl camarodn es considerado un producto de lujo por lo que en periodos de
crisis, su demanda disminuye.

e La demanda de restaurantes disminuye tanto por la menor afluencia de
clientela como por la sustitucién por platillos mas econémicos.

e Las estadisticas demuestran que para la mayoria de los paises a medida

que evoluciona su per capita su consumo de camarén también se eleva.
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Gréafica N° 05.

Correlacion PIB per capita mundial y consumo de camarén

PIB nominal per capita Produccién camarén
(miles de dolares) (millones de toneladas

104 r8

Coeficiente de Correlaciéon Pearson: 0.97 -1

. . . . . 0
1980 1985 1980 1995 2000 2005 2010

—o— PIB nominal —e— Produccion camarén

Fuente: EIU, FAO, Analisis A.T. Kearney 35

Las pruebas saltan a la vista: el precio real del camaron se desplomo a la mitad en

s6lo ocho afnos, sin descontar la inflacion interna.

Como si lo anterior fuera poco, en el mismo afio se dispararon los costos de
produccion al subir los precios de sus insumos (harina de pescado, torta de soya,
harina de maiz y de trigo) por el auge de los biocombustibles.
Entonces menores cotizaciones del producto, mayor revaluacién y aumento de

costos, llevaron a la critica situacion en que la empresa se ha visto inmersa.

A continuacion se analizan las que podrian ser las principales causas de la crisis

qgue C.l. Océanos S.A. ha atravesado la ultima década.

% Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Ministerio de Comercio, Industria y Turismo,
Planes de Desarrollo para cuatro sectores clave de la agroindustria de Colombia, Documento
Sectorial, Sector Camaronicultura, Pag. 16, Noviembre 2010.
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1.4.4.1. Sobreproduccion de camaron

La produccién mundial de camaron de cultivo ha presentado un fuerte proceso de
expansion en los ultimos 10 afios, con un aumento de mas del 150% (cerca de 2

millones de Tm), ubicdndose en el 2009 en mas de 3 millones de Tm.

La produccién de camarén de captura y cultivo, asciende a cerca de 6 millones de
Tm®®, de las cuales se calcula que en 2009, 3,23 millones de Tm corresponden a
la acuicultura, y cerca del 60% (3,6 millones de Tm) ingresan al mercado

internacional®’.

Grafica N° 06.

Produccién mundial de camarén de cultivo
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Fuente: Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural de Colombia - CENIACUA - Universidad Nacional de Colombia,
Agenda Prospectiva de Investigacion v Desarrollo Tecnologico para la Cadena Productiva de Camaron de Cultivo en
Colombia, 2009 38

% EAO, Global Study of Shrimp Fisheries, 2008.

% Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Corporacion Centro de Investigacion de la
Acuicultura de Colombia (Ceniacua), Universidad Nacional de Colombia, Agenda prospectiva
de investigacion y desarrollo tecnolégico para la cadena productiva de camaron de cultivo en
Colombia, Bogota, 2009.

% Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Boletin N° 3 de Analisis por producto — Camarén
de cultivo, Pag. 9, Febrero de 2010.
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En los ultimos 6 afios, la produccion mundial de camardn de cultivo ha venido
expandiéndose a una tasa promedio del 6,13% aumentando mas de 900.000 Tm.
El mayor crecimiento se alcanzé en 2005 (12,27%), mientras que el menor fue en
el 2006 (0,03%).

Gréafica N° 07.

Produccion mundial de camarén de cultivo - 2009
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Fuente: Ministerio de Agricultura v Desarrollo Rural de Colombia - CENIACUA - Universidad Nacional de Colombia,
Agenda Prospectiva de Investigacién y Desarrollo Tecnolégico para la Cadena Productiva de Camarén de Cultivo en
Colombia, 2009 39

El 85% de la produccion mundial de camardn estd concentrada en el continente
asiatico, mientras que el 15% restante se ubica en América. China, Tailandia y
Vietnam aportan el 65% al volumen mundial, con 12 millones de Tm, 518 mil Tm y
436 mil Tm, respectivamente. Le siguen en orden de importancia, Indonesia,

Ecuador, India y México, Colombia, en el puesto 14, aporta 18.123 Tm (1%).

De manera global, en el 2002 el camarén marino fue el crustdceo dominante en la
acuacultura, y las tres principales especies que rebasan el 75% del total de la

produccion acuicola de camaron son P. Monodon - Tigre gigante, P. Chinensis -

% Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Boletin N° 3 de Andlisis por producto — Camarén
de cultivo, Pag. 9, Febrero de 2010.
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Camardn carnoso y el
grafica N° 08:

P. Vannamei - Camaron blanco, tal como lo muestra la

Grafica N° 08. Produccion mundial de especies de camardn cultivado (1994—

2001)
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En 2002 la produccién global de la acuacultura alcanzé los 39,8 millones de

toneladas con un valor de 53 800 millones de dodlares. Esto representd un

incremento del 5,3% en la produccion por peso y 0,7% del valor sobre el afio

anterior. No obstante aunque los crustaceos cultivados representaron solamente el

5,4% de la produccion total en peso, éstos significaron en el 2002 el 20,1% del

valor total de la acuacultura global.

A pesar de haberse visto seriamente afectada por enfermedades en América

Latina y Asia, la tasa anual de crecimiento del sector de los camarones cultivados

crecio un 6,8% (por peso) entre 1999-2000. Si bien hubo una caida al 0,9% en el

% http:/lwww.fao.org/docrep/009/a0086s/A0086S05.htm
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2002, estas tasas de crecimiento eran aun elevadas contra otros sectores
productores de alimentos.

En la Tabla N° 01 se presentan los principales paises productores de camarén de
cultivo. Como se puede observar los mayores productores se encuentran en Asia,
(China, Tailandia, Vietnam, India e Indonesia) seguidos por paises de

Latinoamérica (Ecuador, México y Brasil).

Global Outlook for Aquaculture Leadership (GOAL, 2007), estimaba que para el
afio 2009 los primeros siete paises de la tabla representarian el 87% de la
produccion mundial. De éstos, China continuaria siendo el maximo productor
(37%), seqguido de Tailandia (16%) y Vietnam (12%).
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Tabla N° 01. Principales paises productores de camarén de cultivo. TM/afio
(2004-2009) *

L FAO (2007) y GOAL (2007). Part (%). Participacion en la produccion mundial de camarén de
cultivo en el afio 2009. Crec. (%). Tasa de crecimiento promedio en el periodo 2004 — 2009, 2008 —

2009, estimacién GOAL (2007).

China 935.944 1.064.949 940.671 1.003.987 1.129.928 1.225.994 6 37
Tailandia 360.292 375.320 518.750 472.000 510.250 518.750 8 16
Vietnam 275.569 327.200 307.680 353.000 408.000 436.000 10 12
Indonesia 238.567 279.539 232.307 226.640 245.053 253.355 1 9
India 133.020 143.170 127.135 127.864 132.600 153.100 3 5
Ecuador 90.312 121.154 119.639 136.110 148.411 157.955 12 5
México 62.361 72.279 95.667 103.067 109.400 116.267 13 3
Brasil 75.904 63.134 65.000 65.000 69.000 73.000 1 2
Bangladesh 58.044 63.052 70.000 70.000 70.000 70.000 4 2
Malasia 30.838 33.364 41.500 61.500 79.500 95.000 25 2
Filipinas 37.947 39.909 40.000 43.000 55.000 72.000 14 2
Venezuela 16.500 16.500 25.000 30.000 35.000 40.000 19 1
Honduras 18.036 18.036 23.000 22.000 24.000 25.000 7 1
Taiwan 13.139 15.369 12.826 12.100 13.850 15.000 3

Nicaragua 7.880 9.633 10.865 12.748 16.935 22.888 24

Peru 5.073 9.809 10.312 12.328 14.910 18.887 30

Guatemala 3.900 3.900 13.636 16.363 17.272 17.272 85

Belice 11.042 10.433 11.499 8.152 9.561 10.537 1




China por su gran tradicion milenaria en la acuicultura, su enorme potencial de
mano de obra, grandes extensiones de agua salada y dulce, donde se realiza el
cultivo de manera exitosa y por la creciente produccion de alimento balanceado
para el camaron, ha crecido de manera vertiginosa en su produccion, la cual paso
de 935.944 Tm en 2004 a 1.225.994 Tm en 2009. A esto hay que sumarle el
incremento del poder adquisitivo de una clase media que esta jalonando el

consumo interno de camaron.

Por su parte, Ecuador es uno de los paises pioneros en el cultivo de camarén en
Latinoamérica, llegando a ubicarse como cuarto productor en el mundo y el
primero en el hemisferio americano en el afio de 1990. Y a pesar de que entre
1999 y el 2002 perdié progresivamente esta posicion, disminuyendo el ritmo de
crecimiento de su produccibn como consecuencia de la aparicion de
enfermedades, en especial, el virus de la mancha blanca (WSSV por su sigla en
inglés) en el afio de 1999, para el afio de 2007, su produccién se recupero
significativamente, situandose en casi seis veces la de Colombia. Por lo tanto, la
diferencia que se registraba en estos dos paises se ha venido incrementando con
el tiempo, en la medida que Ecuador crece a tasas que superan el promedio
mundial, mientras que en Colombia se ha presentado una disminucion de cuatro
puntos en su tasa de crecimiento, pues para el periodo 1994 — 2004, reportan una
tasa del 10%. Si esta tendencia contindia, Colombia ocuparia el puesto 14 con una
participacion marginal del 1% y con una tasa de crecimiento anual del 6%, la cual
estaria por debajo de la dinamica de la produccion mundial (11%), y si se compara
con el crecimiento de otros paises se posicionaria muy por debajo de Malasia que
aumentaria sus producciones en un 25%; y de paises del hemisferio como Peru y
Guatemala, los cuales incrementarian su rendimiento entre el 30 y 35%

respectivamente (Ver Tabla N°1).

El siguiente gréfico revela el comportamiento de los paises de América latina en

cuanto al cultivo de camaron:
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Grafica N° 09. Produccién de camardén de cultivo en América
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Fuente: Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural de Colombia —Ceniacua- Universidad Nacional de Colombia, Agenda
prospectiva de Investigacion y desarrollo tecnolégico para la cadena productiva de camarén de cultivo en Colombia. 2009.

A nivel regional, como ya se menciond, Ecuador lidera la produccion de América
(31%), seguido de México (23%) y Brasil (14%). El aporte de Colombia en el

continente asciende al 5%.

Hasta el afio 2002 la especie de camarén mas cultivada a nivel mundial era P.
monodon con 687.591 Tm, seguido de L. vannamei con 511.151 Tm. Para 1991 el
porcentaje de cultivo se encontr6 en valores cercanos al 55% y 20%
respectivamente. (FAO, 2007). El primero era generalmente mas cultivado en los
paises asiaticos mientras que el segundo era exclusivamente cultivado en el
continente americano. Las estadisticas de FAO* para 2007, indican que hoy en
dia la especie mas cultivada es L. vannamei, cuya produccion se incremento
constantemente de 8.000 Tm en 1980 a 202.073 Tm en 1998. Tras un declive

significativo en el afio 2000 debido a la irrupcion del virus del sindrome de la

2 Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Boletin N° 3 de Andlisis por producto — Camarén
de cultivo, Pag. 10, Febrero de 2010.
3 Food and Agriculture Organization of the United Nations / Organizacion de las Naciones Unidas
para la Agricultura y la Alimentacion.
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mancha blanca en América Latina, donde se produjeron 152.363 Tm, las
estadisticas de esta organizacibn muestran un rapido crecimiento de la produccion
pasando a 1.417.310 Tm en 2004, gracias a la rapida dispersion de esta especie
en Asia. Los principales paises productores en dicho afio fueron: China (691.828
Tm), Tailandia (391.827 Tm), Indonesia (291.827 Tm) y Vietnam (41.828 Tm).
Para el periodo 2005 — 2007, la produccién de esta especie oscila entre 1.726.375
y 1.972.248 Tm. El acelerado crecimiento del cultivo de esta especie en los paises
asiaticos, se confirma al observar que para el afio de 1994 el cultivo de dicho
camaron era de solo el 15%, contra un 63% que se estimaba para 2007.
Finalmente de acuerdo con los andlisis de GOAL, las producciones para 2008 y
2009 fluctuarian entre 2.218.481 Tm y 2.366.046 Tm respectivamente (Ver grafica
N°10).

Grafica N° 10. Evolucion del cultivo de camaron por especie a nivel mundial
(1991 2009)
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* Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Corporacién Centro de Investigacion de la Acuicultura
de Colombia (Ceniacua), Universidad Nacional de Colombia, Agenda prospectiva de investigacion y
desarrollo tecnoldgico para la cadena productiva de camarén de cultivo en Colombia, Pag. 20, Bogotéa, 2009.
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1.4.4.2. Disminucién de precios del mercado

La caracteristica mas notoria de la camaronicultura en la uGltima década es que su

precio ha caido en mas de un 50% de lo que se cotizaba en el afio 2000.

La penetracidon de la acuicultura ha creado en el largo plazo, una tendencia
creciente en la oferta de camardn y decreciente en el precio. Sin embargo, las
fluctuaciones a corto plazo son muy volatiles. Estas son causadas por la
incertidumbre en la oferta y en la demanda debido a la preocupacion por una
posible sobreoferta o por una escasez del producto. Esta volatibilidad provoca un
caos en la cadena de distribucion que resulta perjudicial para todos los actores del

negocio del camaron.

El sector ha estado atravesando una de las crisis mas profundas en cuanto a
precios internacionales del camarén a nivel mundial, pero a pesar de ello hay
paises que contindan con importantes producciones, en los que la exportacion de
este insumo sigue siendo uno de los mayores y mas importantes rubros para la
economia nacional, como el caso de Colombia. También es notable la sobreoferta
en el mercado ocasionada por la produccion de paises principalmente asiaticos.
Estas condiciones han provocado que muchas compafiias se vean obligadas a

abandonar el negocio del camarén.

Por otro lado el tema de los precios también esta relacionado con las diferentes
calidades del camardn, de las estrategias y particularidades de su produccion del
pais productor. Asi pues hay paises que han exportado grandes cantidades de

producto con baja calidad y que inundan el mercado con precios muy bajos.
Segun la firma consultora Urner Barry los precios internacionales de camarén han

tenido una tendencia decreciente en los ultimos afios, pues calcula un indice de

precios basado en los principales mercados importadores, donde se revela por
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ejemplo, que el precio del camarén patiblanco cayé cerca de un 55% entre el afio
2000 y noviembre del 2003, mientras que el del camaron tigre o jumbo, descendio
en un 45% en el mismo periodo. La camaronicultura intensiva, que ha
incrementado la oferta en los paises productores y la concentracion del poder de
compra en unos pocos agentes en los paises importadores han sido las
principales causas de la depresion de los precios.

En general, el incremento de la producciéon mundial de camarones es mucho
mayor que el crecimiento de la demanda. Mientras se mantenga esta

desproporcion seguiran bajando los precios.

Debido a las cotizaciones que se han venido manejando la mayoria de los
productores de camarén han obtenido ingresos por debajo de su punto de
equilibrio, situacién que no puede soportarse por mucho tiempo. Pero esto de
alguna manera esto podria significar a largo plazo que habria en algidn momento
un incremento en los precios internacionales por un incremento en la demanda
como resultado de los precios actuales que han empujado un mayor consumo en
Estados Unidos, viéndose méas espacio de camarén en los supermercados y mas
platos de camarén en los restaurantes. En Europa se ha dado un fenémeno

parecido pero no es la misma magnitud.

Con la introduccion y el creciente cultivo de la especie nativa para Latinoamérica
L. vannamei en Asia, a partir del afio 2001 se gener6 una sobreoferta de esta
especie en el mercado con la consecuente disminucién de los precios mundiales.
En la siguiente grafica se compara la variacién de precios de la misma talla de
camarén de P. monodon y L. vannamei, siendo evidente el mayor precio de L.
vannamei entre el periodo 1999-2002, afio en el que hay una ruptura y el
diferencial de precios favorece a la especie nativa de Asia (P. monodon), pues la
produccion de L. vannamei se ha escalado entre 511.000 Tm y 1.973.000 Tm

entre los aflos 2002 y 2007 respectivamente; mientras que las producciones de P.
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monodon se mantienen estables alrededor de las 689.000 Tm para el mencionado

periodo. Lo cierto es que para el periodo analizado los precios de L. vannamei han
disminuido en un 43% y los de P. monodon en un 25%.

Gréafica N° 11. Cambios en los precios del camarén de cultivo periodo 1999-
2007.
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El siguiente grafico muestra el comportamiento de los precios de dos de las

especies mas producidas, el camaron Monodon o Tigre y el Vannamei o Blanco
desde el 2006 hasta el afio 2010:

%> Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Corporacién Centro de Investigacion de la
Acuicultura de Colombia (Ceniacua), Universidad Nacional de Colombia, Agenda prospectiva

de investigacion y desarrollo tecnolégico para la cadena productiva de camaron de cultivo en
Colombia, Pag. 27, Bogota, 2009.
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Grafica N.° 12.

Evolucién del precio para camarén blanco y tigre(")
(USD.’Ib)
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(1) Indice Urner Barry, precio promedio ponderado de las importaciones a Estados Unidos por especie
Fuente: indice Urner Barry sobre las condiciones del mercado de camarén blanco y del camaron tigre 46

Durante 2008, la crisis econdmica internacional limité la capacidad de los
consumidores que restringieron las comidas fuera de casa, impactando los

requerimientos de productos marinos de los restaurantes.

En 2009 se inici6 la recuperaciéon de este mercado. En japdn, las restricciones de
los consumidores trasladaron la demanda por productos marinos de elevado costo
a aquellos de menor precio, como el camardn. Por su parte, la demanda
estadounidense se mantiene a los mismos niveles del 2008, mientras que la Union

Europea se retraso en la recuperacion.

Esta situacion ha hecho que después de que las cotizaciones internacionales del
camaron llegaran a niveles minimos a mediados de 2009, iniciaran su

recuperacion.

6 Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Ministerio de Comercio, Industria y Turismo,
Planes de Desarrollo para cuatro sectores clave de la agroindustria de Colombia, Documento
Sectorial, Sector Camaronicultura, Pag. 15, Noviembre 2010.
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Las perspectivas para 2010 sefialaban que la reactivacion econdémica presionaria
la demanda y con ello el aumento de los precios. Se esperaba una contraccion de
la oferta y también un mayor porcentaje de ventas en productos con valor
agregado, mayor diversificacion y la exigencia de altos estandares de calidad
como la certificacion 1SO* y HACCP*. Aunque la demanda también podria ser
influenciada por la salida de la recesion econdmica mundial, en especial en paises

consumidores como Estados Unidos y Europa.

1.4.4.3. Revaluaciéon de la moneda colombiana

Durante el 2007 la TRM (Tasa Representativa del Mercado) presentd una
revaluaciéon del 10%, lo cual, en términos reales, redujo los ingresos de los
productores, durante el mismo afio, en mas de un 15%. En consecuencia, los

ingresos de los productores se redujeron en un 68% en el periodo 2000-2007.

Con respecto al comportamiento del USD, en el afio 2008 se observé el valor de la
tasa de cambio méas bajo de los ultimos nueve afios; en Junio de 2008 la TRM
tuvo un valor de $1.652, apenas comparable con los valores observados en Mayo
de 1999. Sin embargo, durante el segundo semestre la tendencia se invirtid y a
finales del afio la tasa de cambio superé los $2.390. Como resultado, el valor del
peso tuvo una devaluacion del 11% en el 2008. Este comportamiento
devaluacionista se mantuvo en los primeros meses del 2009. Gracias a la
reversion en el comportamiento del valor del USD, por primera vez en muchos
afos el indice de ingreso de los productores (calculado con base en el ingreso en

pesos constantes del afio 2000) tuvo un comportamiento positivo. (Acuanal, 2009).

*" ISO: Internacional Organization for Standarization, organismo encargado de promover el

desarrollo de normas internacionales de fabricacion, comercio y comunicacion para todas las
ramas industriales.

8 HCCP: (Hazard Analysis Critical Control Point- Andlisis de Puntos Criticos de Control y Riesgo)
Sistema que permite identificar, evaluar y controlar peligros significativos para la inocuidad de los
alimentos.
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Grafica N° 13.
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Tabla N° 02. Cotizacién del dolar periodo 2000 — 2010.

|| ew [ o | oo | oo | ows | oo | aos | s | o | ows | as | oot |

Enero $ 1.582,90 $ 1.976,72 $ 2.240,80 $ 2.264,82 $ 2.926,46 $ 2.74247 $ 2.367,76 $ 2.265,65 2.259,72 $ 1.939,60 $ 2.420,26 $1.982,29
Febrero $ 1.568,30 $ 1.946,17 $ 2.257,45 $ 2.309,82 $ 2.956,31 $ 2.682,34 $ 2.323,77 $ 2.247,32 2.224,12 $ 1.843,59 $ 2.555,89 $1.932,32
Marzo $ 1.533,51 $ 1.951,56 $ 2.310,57 $ 2.261,23 $ 2.958,25 $ 2.678,16 $ 2.376,48 $ 2.289,98 2.160,30 $ 1.821,60 $ 2.561,21 $1.928,59
Abril $ 1.604,44 $ 2.004,47 $ 2.346,73 $ 2.275,35 $ 2.887,82 $ 2.646,99 $ 2.348,32 $ 2.375,03 2.110,67 $ 1.780,21 $ 2.289,73 $ 1.969,75
Mayo $ 1.671,67 $ 2.084,92 $ 2.324,98 $ 2.321,16 $ 2.853,33 $ 2.724,92 $ 2.332,79 $ 2.482,41 1.930,64 $ 1.744,01 $ 2.140,66 $1.971,55
Junio $ 1.732,10 $ 2.139,11 $ 2.296,85 $ 2.398,82 $ 2.817,32 $ 2.699,58 $ 2.331,81 $ 2.633,12 1.960,61 $ 1.923,02 $ 2.158,67 $1.916,46
Julio $ 1.809,50 $ 2172,79 $ 2.298,27 $ 2.625,06 $ 2.880,40 $ 2.61244 $ 2.308,49 $ 2.426,00 1.971,80 $ 1.792,24 $ 2.043,37 $1.842,79

| Agosto $ 1.954,72 $ 2.208,21 $ 2.301,23 $ 2.703,55 $ 2.832,04 $ 2.551,43 $ 2.304,30 $ 2.396,63
Septiembre [ § 2.017,27 $ 2.212,26 $ 2.332,19 $ 2.828,08 $ 2.889,39 $ 2.595,17 $ 2.289,61 $ 2.394,31
Octubre $ 1.971,59 $ 2.158,36 $ 2.310,02 $ 2.773,73 $ 2.884,17 $ 2.575,19 $ 2.289,57 $ 2.315,38
Noviembre | § 1.923,77 $ 2.172,84 $ 2.308,59 $ 2.784,21 $ 2.836,05 $ 247910 $ 2.274,04 $ 2.300,42
Diciembre $ 1.873,77 $ 2.229,18 $ 2.291,18 $ 2.864,79 $ 2.778,21 $ 2.389,75 $ 2.284,22 $ 2.238,79

217317 $ 1.932,20 $ 2.035,00 $1.823,74
2.023,19 $ 2.174,62 $ 1.922,00 $ 1.799,89
1.999,44 $ 2.359,52 $ 1.993,80 $ 1.831,64
2.060,42 $ 2.318,00 $ 1.997,47 $1.916,96
2.014,76 $ 2.243,59 $ 2.044,23 $1.913,96

A |eR |en | |en |8 |8 |en |en |en |en |es
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La moneda colombiana es tal vez la més apreciada entre los productores y
competidores del sector exportador, tal como lo muestra la siguiente gréafica en la
gue se compara el comportamiento del peso frente a la moneda de Tailandia,

China, Ecuador e Indonesia.

Gréafica N° 14.

Apreciacion de monedas vs. USD
(Indice, base 2003)
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(1) Precio unitario de las exportaciones comerciales a pesos contantes de 2004
(2) Promedio anual tasa de cambio para transacciones comerciales
Fuente: EIU, Acuanal 50

La fluctuacion de la moneda colombiana, la variacion en los precios y factores
internos han frenado el crecimiento de las exportaciones, precisamente por la
relacion existente entre éstas y el tipo de cambio. Ya que la variacion del peso y la
creciente competencia de los paises asiaticos han traido como consecuencia que

el sector exportador colombiano se haga menos competitivo, y disminuyan

* Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Ministerio de Comercio, Industria y Turismo,
Planes de Desarrollo para cuatro sectores clave de la agroindustria de Colombia, Documento
Sectorial, Sector Camaronicultura, Pag. 24, Noviembre 2010.
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considerablemente los mérgenes de los productores colombianos al reducir sus

ingresos y utilidades.

Grafica N° 15.

Exportaciones del sector en Colombia
(Ingresos y Volumen)
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Grafica N° 16.

Perdida de ingreso real 2004-2009
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Durante el 2008 los precios internacionales tuvieron un repunte importante entre

los meses de Mayo y Septiembre. Pero a partir de este mes, y con el agravante de

la crisis ya mencionada, disminuyeron cerca del 30%.

Las cifras preliminares de los principales paises de Europa mostraban

disminuciones importantes en el volumen de las importaciones, que alcanzaban
hasta el 15% en Espafia e Italia y hasta el 10% en el Reino Unido.

*! Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Ministerio de Comercio, Industria y Turismo,
Planes de Desarrollo para cuatro sectores clave de la agroindustria de Colombia, Documento
Sectorial, Sector Camaronicultura, Pag. 23 - 24, Noviembre 2010.
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1.4.4.4. Costos elevados

Los insumos representan en promedio el 50% de los costos de produccion del
camaron de cultivo. Dentro de los insumos, el renglén con mayor participacion es
la nutricion (incluye el alimento balanceado), que en promedio constituye el 93%
de los costos por insumos y el 40% de los costos totales de produccion®.

El segundo costo con mayor participacion puede corresponder a “otros costos”,
dentro de los que se encuentran la energia eléctrica, el combustible, la
administracion, el transporte, materiales e imprevistos, siendo la energia eléctrica

la que tiene mayor peso, (aproximadamente el 12% de los costos totales).

Grafica N° 17.

Estructura de costos de produccion
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Fuente: SIPSA, Ministerio de Agricultura v Desarrollo Rural — Corporacién Colombia Internacional. 53

°2 Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Boletin N° 3 de Analisis por producto — Camarén
de cultivo, Febrero de 2010.

*% Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Boletin N° 3 de Andlisis por producto — Camarén
de cultivo, Pag. 5, Febrero de 2010.
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En 2008 varios renglones de los costos de produccidn presentaron aumentos
significativos, y los mas destacados fueron el alimento balanceado, energia y
combustible, los cuales fueron presionados por el incremento de los precios del

petréleo.

Ahora bien, los costos por mano de obra y energia son quizas la mayor desventaja
de Colombia frente a sus competidores, ya que estos constituyen casi el doble de
lo que pueden representar para otros competidores en sus estructuras de costos,
lo cual le resta competitividad al pais a la hora de comparar costos de produccion

y eficiencia en el proceso productivo.

Ahora bien, dentro de las ventajas del sector camaronicultor colombiano se
encuentran la calidad del transporte, los caminos y puertos utilizados para la
produccién y comercializacion del producto.

La grafica N° 18 representa claramente el comportamiento de dos de los costos
mas representativos, Mano de obra y energia, de los paises productores mas
competitivos de este sector, donde se aprecia la gran desventaja de Colombia
frente a Indonesia, Vietham, Tailandia e incluso Ecuador, siendo Brasil el Unico

gue supera sus indices de costos en casi el doble.
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Grafica N° 18.

Comparacion en diversas variables de negocio frente a otros paises acuicultores
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(4) Rating califica el acceso de extranjeros al mercado local de capital siendo 1 el peor y 5 es el mejor 54
Fuente: EIU, Energy Information Administration

Si se realiza un breve analisis comparativo de los costos incurridos sélo en finca
camaronera entre Tailandia y Colombia, se deduciria que las mayores diferencias
entre sus costos lo representan el alimento y la mano de obra, ya que el alimento
es 22% mas caro en Colombia, la mano de obra es casi 80% mas cara por hora y

el costo de la larva es el doble para un productor nacional.

> Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Ministerio de Comercio, Industria y Turismo,
Planes de Desarrollo para cuatro sectores clave de la agroindustria de Colombia, Documento
Sectorial, Sector Camaronicultura, Pag. 26, Noviembre 2010.

76



-0.08=0.01~,
023 [,
0. 235 oftros/Kilo
\\\:—_0.01—0.03 Transporte Cosecha
0.85 h \Larva
Costos Fijos

Alimento

Colombia Tailandia

Fuente: Acuanal 55

*® Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Ministerio de Comercio, Industria y Turismo,
Planes de Desarrollo para cuatro sectores clave de la agroindustria de Colombia, Documento
Sectorial, Sector Camaronicultura, Pag. 53, Noviembre 2010.
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2. ESTRATEGIAS DE LA COMPANIA PARA SUPERAR LA CRISIS -
RESULTADOS OBTENIDOS

2.1. Reestructuraciéon de la compafiia y sus procesos

Debido a la situacion tan critica que afio tras afio golpeaba mas los intereses de la
companfia, se vio la necesidad de llevar a cabo una reorganizacion de su
estructura tanto administrativa como operativa, que permitiera soportar la crisis y
evitara su clausura como habia sucedido con muchas empresas del sector. Y uno
de los cambios mas importantes, dentro del que podria estar inmerso cualquiera
gue se haya llevado a cabo, fue la reduccion de los costos, lo cual conllevaba a
una modificacion en el proceso de produccion y este a su vez un cambio en la

estructura general de la compafiia.

2.1.1. Costos de produccion

Ante el escenario internacional de caida de precios del camarén, los productores
camaroneros iniciaron la busqueda de opciones que ayudaran a mejorar su
eficiencia y competitividad para lograr costos de produccion que permitieran la

sostenibilidad de la industria.

Pues como se ha dicho anteriormente, al ir aumentando la produccion mundial del
camaron, los precios van disminuyendo progresivamente y para poder ser

competitivos, los productores deben reducir constantemente sus costos.

Por ello, como se menciond en el capitulo anterior, uno de los puntos que mas ha
tenido protagonismo en la crisis de la camaronicultura es el costo de produccién,
ya que este es un rubro realmente significativo en el proceso pues representa

sumas elevadas para el sector en Colombia.

78



Dentro de los costos incurridos en la camaronicultura se encuentran los incurridos

por los siguientes conceptos:

= Mano de Obra .
= Alimento "
= |nsumos "
= Administraciéon .
= Larvas .

2.1.2. Proceso y sistema de produccién

Energia eléctrica
Transportes

Cosecha

Combustible (equipos)
Otros

El proceso de produccién del camaron de cultivo se desarrolla principalmente en

tres escenarios:

De maduracion
v' Laboratorios
v Fincas de cultivo Larvicultura

v Plantas de proceso
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Plantas de Proceso
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En los laboratorios de maduraciéon las hembras y machos (Reproductores®’) son
alojados para su apareamiento. Una vez culminada esta fase, las hembras son
trasladadas a tanques de desove para que depositen sus huevos. A continuacion,

los huevos se incuban hasta que se convierten en nauplios.

Una vez completado el ciclo de maduracién, el nauplio es llevado a los
laboratorios de larvicultura. En estos se hace un estricto cuidado del nauplio hasta
convertirse en postlarva. Estos cuidados tienen que ver principalmente con el
analisis del agua, cultivo de microalgas, aplicacién de nutrientes inorganicos para
estimular su crecimiento, asi como también del manejo de la Artemia y la
alimentacion de la larva en todos sus estadios de desarrollo. (Ver Anexo N° 04.

Ciclo de produccién camaron laboratorios).

Luego la larva es transportada a las fincas de cultivo en donde se efectia el

engorde o produccion comercial del camaron. La larva es sembrada en piscinas

*® Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Ministerio de Comercio, Industria y Turismo,
Planes de Desarrollo para cuatro sectores clave de la agroindustria de Colombia, Documento
Sectorial, Sector Camaronicultura, Pag. 36, Noviembre 2010.

" Camarones adultos en edad de reproduccién, también llamados padrotes -los machos- y
madrotas -las hembras-.
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gue han sido preparadas previamente, y funcionan bajo alguno de los sistemas de
produccion, (Extensivo, Semi-intensivo, Intensivo y/o Superintensivo, explicados
mas adelante), el ciclo de esta actividad en promedio es de 121 dias por piscina.
En Colombia la produccion se realiza en su mayoria en estanques llenados con

agua estuarina y de mar. (Ver Anexo N° 05. Ciclo de producciéon camardén fincas).

Es importante que se definan brevemente los diferentes sistemas de produccién
utiizados en las piscinas donde es sembrada la larva. El proceso de
intensificacion es en parte, una resultante del desarrollo tecnolégico de produccién
y de ampliacion de los mercados. Por ello en la camaronicultura existen distintos
tipos de cultivo que se emplean segun la intensidad y tecnificacion del cultivo, y
permiten obtener diferentes resultados de acuerdo a los intereses del productor y
sus capacidades de produccion.

Dentro de los sistemas de produccion se encuentran:

% Extensivo o tradicional: Se caracteriza por tener un bajo costo
operacional y una baja densidad de camarones por unidad de superficie, sin
suplemento de alimento artificial y mantener una alta fertilizacién a partir de
fertilizantes inorganicos. El sistema de recambio de agua se encuentra
reducido para mantener solamente niveles adecuados de oxigeno y
salinidad. La densidad final esperada en este sistema es de 10 y 15
camarones/m?, con una mortalidad calculada de 50% en los 105 dias de
cultivo. La aplicacion de fertilizantes (NPK 12-24-12) se ha venido

ofreciendo a una tasa de 40Kg/ha/mes con un recambio del 5%/diario.
& Semi-intensivo: Este sistema se caracteriza por tener una densidad mas

alta que el sistema extensivo, la tasa de recambio de agua es mayor y

ademas de fertilizar como en el caso anterior se requiere ofrecer
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alimentacion suplementaria pues el alimento natural se hace limitante al
aumentar la densidad de camarones que se proyecta sea de 20 a 30
camarones/m?. Se prevé utilizar una tasa de fertilizacién de 20 a 40 kg/ha,
con una utilizacion de 30/kg/mes de fertilizante inorganico y una tasa de

recambio de agua de 10 a 20%.

& Intensivo: En este sistema se utilizan fertilizantes, alimento artificial y
aireacion dentro de los estanques por medio de aireadores que permitan
mantener condiciones adecuadas de oxigeno en el cultivo. La densidad
final esperada de este sistema se encuentra entre 40 a 60 camarones /m2;
la mortalidad prevista es del 25% en los 105 dias de cultivo. El uso de
fertilizantes oscila entre 20—40 kg/ha/mes, estimando una utilizacion de 20
kg/ha/aplicacion, el alimento es suministrado dos veces por dia, se realiza

un recambio de agua del 10 al 20% y se utilizan aireadores 24 horas al dia.

& Super - intensivo: Aumento exagerado de la capacidad de carga del
cuerpo de agua, dependencia total de alimentos concentrados y de
maquinaria para la recirculacion, filtracion y reoxigenacion del cuerpo de
agua disponible y dependencia total de alimentos concentrados. En este
sistema las densidades son superiores entre 80 a 100 camarones/m?; en
estanques deben hacerse recambios diarios de agua, de hasta un
100%/hora; también se utilizan aireadores mecanicos. Los estanques son
generalmente de concreto y de tipo “race-ways” para que pueda darse un

mejor intercambio de agua y una mayor oxigenacion.

Finalmente el camardn cosechado en las fincas es llevado a las plantas donde se

procesa y empaca para ventas internas y externas.
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2.1.3. Reduccién de costos: Cambios en el proceso, sistema de producciony
otros

2.1.3.1. Cambio de Sistema Extensivo — Intensivo — Extensivo

En busca de desarrollo tecnolégico de la producciéon de camardén en Colombia y
aumento de su productividad, se llevaron a cabo estudios sobre la camaronicultura
en paises desarrollados y sus técnicas para el cultivo, por ello, luego de ser
sometido el proyecto de tecnificacion del cultivo a diferentes analisis de
rentabilidad, la compafila decide implementar un sistema intensivo, que
representaba una de las mejores estrategias para aumentar la productividad, pero

ademas una millonaria inversion.

A través del cambio de sistema se buscaba ademas consolidar la estructura de
costos que se manejaba, convirtiéndola en un alto porcentaje variable a la

produccion, al mas bajo costo competitivo.

Asi en Noviembre del afio 2006 se inicio el proyecto de aireacion para aumentar la
produccion en mas de 50%, mediante la instalacion de aireadores en proporcion
de 8 caballos por hectarea en 530 hectareas de las 1.056 que tenia la compaifiia;
lo anterior permitiria sembrar el doble o0 méas de la densidad que se tenia en esas
hectareas y obtener finalmente mayores tamafios, el proyecto fue financiado por

Manuelita S.A. por un valor cercano a los USD$5.000.000.

En otras palabras el cambio de sistema consistia en la conversion de piscinas del
sistema utilizado (tradicional o extensivo) al intensivo, con lo cual efectivamente se
alcanzé un incremento en la produccién, ya que como se dijo anteriormente por
medio de este se siembran mas animales por hectarea, es decir, se obtiene mayor

produccion por piscina, pero a su vez aumentan los costos por consumo de
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alimento, energia para la oxigenacién del agua y otros necesarios para hacer
funcionar el sistema, por lo que a pesar de las buenas perspectivas de produccién
y exportacion, sostenerlo se hizo cada vez mas dificil, pues las condiciones del
mercado no mejoraban y el costo para mantener el intensivo poco a poco se salié

de las capacidades de la compafiia.

Siendo asi, a partir del mes de Mayo de 2010 se implementd otro cambio
significativo en el modelo de produccion de la camaronera, pasando de un sistema
intensivo a extensivo nuevamente, reduciendo notoriamente las densidades de
siembra y por ende generandose una importante reduccion de la produccién del
cultivo (-42%), lo que implicé una fuerte reduccion de los costos y gastos de toda
la compafiia (-60%). Este sistema esta orientado a la produccion de un camaron
de mayor talla, y se supone mejorara paulatinamente el ingreso marginal del
producto. Es fundamental anotar que el efecto de la reestructuracion en la
produccion, no se reflej6 de manera considerable en los resultados del 2010, pues
fue un afo de transicion del modelo anterior, donde hubo fuertes aplazamientos de

cosechas para el afo 2011 en busca de mayores tallas.

Ahora bien, en el cambio de sistema de produccién hubo tres conceptos muy
importantes que se vieron afectados: el consumo de energia, de gas y el de
combustible, los cuales al pasar del sistema extensivo a intensivo, aumentaron
considerablemente y representaban un gran porcentaje dentro de los costos de
produccion, ya que el sistema intensivo hace uso de aireadores para oxigenar el
agua las 24 horas del dia, y estos funcionan con energia, gas y combustible. Pero
de igual manera al realizar de nuevo el cambio de sistema, el consumo disminuy6
y con ello sus costos casi en un 90%, ya que al no utilizar aireadores el gasto
exagerado de estos insumos no era necesario. Hoy, estos costos se limitan a lo

estrictamente necesario, dentro de los procesos actuales.
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En resumen con el cambio de sistema lo que se busca es reducir la densidad de
siembra®® de 50 animales por m?a 15, con lo que se disminuyen a su vez costos
por mano de obra, consumo de alimento, de insumos como fertilizantes,
combustible, entre otros. Con esto se puede obtener un mayor crecimiento y lograr
un mejor precio por kilo, al tenerse un camaréon méas grande. Ademas al bajar la
densidad se puede utilizar més alimento natural, reducir el consumo de alimento
por kilo de camaron producido y el alto costo por alimento artificial, lo cual significa

una disminucion en la conversion alimenticia.

2.1.3.2. Reestructuracion organizacional®

Indiscutiblemente en una empresa uno de los aspectos que mas sufre cambios en
épocas de crisis es su estructura organizacional, ya que la reorganizacion de la
compafia permite evaluar la posibilidad de disminuir costos, teniendo presente
gque se cause el minimo de traumatismos posibles, es decir, sin alterar
irremediablemente un proceso, restarle calidad a este y al producto final y

desmejorar la imagen de la empresa.

C.l. Océanos S.A. llegb a generar mas de 1000 empleos entre directos e
indirectos, con lo que ha demostrado su compromiso con el desarrollo econémico
y social de la region y el pais, pues no solo busca hacer sostenible y rentable el
negocio sino que ademas siempre ha procurado darle un valor agregado a su
gestion ofreciendo a sus grupos de interés seguridad y estabilidad econémica y
laboral. Sin embargo era inevitable que en la compafia se hiciera necesario

replantear la forma en que estaban organizadas y distribuidas sus tareas.

%8 cantidad de semilla/larva a sembrar por hectéarea.
> Departamento de Recursos humanos y Némina C.I. Océanos S.A. y gerencias Cootrasin y
Coopsersum.
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La mayor parte de la mano de obra, de planta y finca, estaba vinculada a través de
cooperativas, (Cooperativa de Trabajo Asociado de Servicios Operativos
Integrales - Cootrasin y Cooperativa de Trabajo Asociado de Servicios y
Suministros - Coopsersum), el cuerpo administrativo se caracterizaba por tener
cargos de alto rango que representaban altos costos. Y uno de los cambios mas
notorios fue la eliminacion y/o modificacion de ciertas gerencias, jefaturas, algunos
puestos de trabajo de menor rango como asistentes, secretarias, auxiliares,
operarios y a su vez la reasignacion de responsabilidades y y reduccion de
salarios de algunos cargos con el fin de minimizar los costos por personal
administrativo y operativo. En la tabla N° 3, es posible ver de manera general el
comportamiento del gasto por personal administrativo, aunque en algunos afos
presenta aumentos considerables, se observa que para el 2010 los costos por

este concepto disminuyeron significativamente.

A continuacién se presenta la evolucion del organigrama de la compaiiia y de las

cooperativas:
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Estructura organizacional de C.I. Océanos S.A. hasta el afio 2010
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Estratégicos

Gerente General
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Estructura organizacional de C.I. Océanos S.A. en la actualidad
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Coopsersum se encarga de suministrar el personal operativo de la finca

camaronera:
Nivel 1- Gerente Coopsersum
Estratégicos
| | | ] |
Nivel 2 - 5.05upervisién 50. 5.0.FincaZona 5.0. Adman. Finca : Ccoordinador
| osachas
Tacticos Ganaderia Coordinacién
sanidad (2
Nivel 3 - Operativo .
5.0.Finca S.Supervision SISUPENVIOn
L cosechas(3) larvas(2)
Supervision (8]
Nivel 4~ S, Admon Datos
Entrega 5. Informatica de Produccion(3)
Finca 5.0
5.0.Finca 5.0.
Laboratario (2} Filtrero (39} Cosechas (35)
. _ : 5.0 5.0 5.0. Comederos SO.T
S0, 5.0, e o 5.0, 5. Generales i Aseoy bl
Higlo Reforestacion (7) e Cosechadora()  finca(72)  Parametristas cafeteria 3] Muestrea [P} Haritime
&n Plantadé (3) a3 @ yFluvial(4)
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Cootrasin suministra el personal operativo de la planta de proceso:

Nivel 1 B Gerente Cootrasin
Estratégicos
| | | | | |
. o i . 5. Salud oy
Nivel 2- S.0.Planta S. Supervision s S:gurl_dald S. Logisticay e Servicios
Tacticos Supervisidn (6] Aireacidn Indusiria Almacén Planta Medico Generales
. |
Nivel 3 | S Admén. —
ivel 3 -Operative ’
P 5. Logisticay 5. Logisticay Qperative
Almacén Almacén Finca
Inventarios 5. Admén.
Gestién de
5. 5alud 5. Salud Personal
Ceupadonal Ocupacional
EnfermeriaPlanta ErfermeniaFinca 5. Admon. Secretaria
2 i2) Gestién Personal
S. Admon.
Archivo
Nivel 4 = [
Entrega o 5. Mensajeria
S Mtto. Ayudante S Mtta 5. Mitta. ‘SI Logisticay IiZ}
. Almacen Finca
Elecridsta®)  lecicidadig) oo 7
| - | | .
e . . Servicios
Senicie Operative &n Senvicio Operative &n Planta SEREEY = "°“"‘"“'“’!’ seatl S:' AS.W "I. Generales
Planta A6 (342} 06(62) AlmacénPlanta (8) Producto Terminado Cafeteria(2) Operaiosiid)
31
HEADCOUNT 504

La principal razén por la que se decide reducir costos por mano de obra operativa
es que al disminuir la cantidad cosechada se requiere menos personal para
realizar las mismas labores, es decir hay menos manipulacion de insumos, menor
frecuencia de alimentacion, entre otras. De la misma manera la disminucion de
kilos cosechados, hacia exagerado el numero de operarias en la planta de

proceso, comparado con la cantidad de producto a procesar.

90



En la dltima estructura, gran parte del personal de las cooperativas y bolsas de
empleo, se vincula directamente con Océanos, a fin de ahorrar el costo/gasto por
administracion cobrado por estas entidades para suministrar el personal. Entonces
se ve aumentos en los niveles 5 y 6 del organigrama. Océanos ha disminuido sus
costos por personal en més del 50%, al reducir considerablemente su planta de
personal y reestructurado las politicas salariales.

2.1.3.3. Cambio de alimento

La compafia adquiria el alimento preparado para la larva y camaron de su
principal proveedor: Alicorp Colombia, el cual le proporcionaba Nicovita, un
alimento hecho especialmente para este animal, con las caracteristicas necesarias
para su desarrollo y calidad. Sin embargo con la llegada de Empagran, una
empresa ecuatoriana que produce su propio alimento con propiedades similares,
se presenta la ventaja de que el insumo fuera suministrado por el nuevo
inversionista a un costo mas bajo, lo cual indiscutiblemente era una excelente
opcioén, por lo se decide optar por ella, aprovechando el beneficio y la posibilidad
de disminuir costos por este concepto. Es asi como con la llegada del grupo
ecuatoriano a la compafiia se comienza a importar el alimento necesario para
larva y camardon en cada una de sus etapas desde el pais vecino, esperando

obtener los resultados proyectados.

2.1.3.4. Adquisicién del laboratorio para produccién de larvas vy

Reproductores

C.l1. Océanos S.A. iniciaba su proceso productivo en las fincas de cultivo, pues no
producia su propia larva sino que la adquiria de laboratorios como C.l. Caicsa,
Ceniacua, Acuanal, Larvas de Toll, entre otros proveedores, ya que en su

momento era mas rentable para la compafiia comprar la larva lista para sembrarla
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en las piscinas y luego trasladar el camaron a la planta de proceso, que producirla,
ademas de que no contaba con el equipo necesario para el laboratorio. Sin
embargo a principios del 2011 se decide trabajar con un laboratorio de maduracién
y larvicultura, pues resultaba una buena opcion ya que era posible producir larva a
un menor costo comparado con el que se venia pagando a los laboratorios. Se
opta entonces por tomar en arrendamiento el laboratorio de C.l. Caicsa, ubicado
en Toll, donde se lleva a cabo el proceso descrito en el Anexo N° 04. Ciclo de
producciéon en los laboratorios. De esta manera completaba el esquema que
representa los escenarios de producciéon de camardn de cultivo, iniciando en los
laboratorios y terminando en la comercializacion del producto. Por otro lado, con
esta estrategia ademas de reducir costos, se podia tener un mayor control de la
larva teniendo en cuenta las necesidades de la empresa en cada una de las

etapas del ciclo del camaron.

Por otro lado, respecto a los padrotes, desde 1994 con el propoésito de aliviar la
dependencia de nauplios y larvas del mercado internacional, se decidié iniciar un
programa de sustitucion de importaciones de este insumo basico, a través de la

cria de reproductores.

Durante este proceso, irrumpié el T.S.V. (Virus del Sindrome de Taura), razén por
la cual los padrotes afectados y sobrevivientes, fueron transmitiendo generacion
tras generacion, una resistencia genética a su progenie, recuperando después de
tres generaciones las sobrevivencias que se tenian antes del brote de T.S.V. en
Colombia. Igualmente el haber logrado cerrar el ciclo permitié crear una protecciéon
de nuevas enfermedades y simultdneamente generar resistencias a otras menos
patogenas, resultando lo anterior en el surgimiento de la raza colombiana de
Langostinos sanos. Con este precedente se genera confiabilidad de suministro a

los clientes de la empresa.
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Lo anterior se logré6 mediante un proceso de depuracion progresiva escogiendo los
animales provenientes de estanques con buenos resultados de sobrevivencia y
tamano, se fue generando un pie de cria que posteriormente sirvié de base para la

autosuficiencia del pais.

Actualmente se contintia produciendo para el programa de genética desarrollado
por el gremio (Acuanal-Ceniacua) con la asistencia de la comparfia AKVAFORSK
de Noruega, teniendo como metas conseguir mejoras progresivas en el

crecimiento, sobrevivencia y resistencia a las enfermedades.

2.1.3.5. Otras estrategias

Dentro de otros mecanismos que la empresa ha empleado para sobrevivir a la

crisis se encuentran:

e La ayuda recibida por parte de los accionistas, quienes asumieron el
compromiso de pagar al vencimiento de créditos las cuotas de capital e
intereses que la empresa no pueda asumir en su momento.

e La ayuda del Gobierno a través de incentivos sanitarios y créditos blandos.

e EI cambio de ciertos proveedores de insumos que ofrezcan mejores
condiciones de pago o politicas de crédito y precios mas bajos, siempre
procurando la calidad de los productos o servicios adquiridos.

e EI fortalecimiento el mercado nacional a través de visitas y ventas a
domicilio.

e La implementacion de la politica de congelacion de sueldos, negociaciones
para desalarizacion, se relocalizaron empleados y en algunas ocasiones se
disminuyeron las horas de trabajo de cierto personal operativo, pues solo se

procesaba el producto en planta ciertos dias de la semana.
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e Disminucion de personal vinculado a través de cooperativas y bolsas de
empleo, para ahorrar los costos por administracion.

e Lareduccion de rutas transporte de personal.

e El ahorro de papeleria, elementos de aseo, cafeteria, energia, agua, entre
otros.

2.2. Evolucién del negocio®

2.2.1. Resumen

El desempefio de la sociedad en el afio 2000 fue extraordinario y muy superior a lo
presupuestado incluso al afio anterior, razén por la cual se podia afirmar que el
negocio se encontraba en un punto cumbre en aspectos econdmicos,

administrativos y legales.

Hacia los afios 2001 al 2003 los resultados fueron buenos y ajustados a lo
presupuestado de produccién y ventas, sin embargo la caida de precios afecto
considerablemente a los resultados financieros del ejercicio, aun asi la empresa

continuo siendo competitiva a nivel mundial.

El desempeiio de la sociedad en el ailo 2004 fue regular financieramente, pero
mejor a lo presupuestado en produccion y ventas por volumen, sin embargo la
caida de los precios sigui6é afectando significativamente los resultados financieros

del ejercicio, complementado lo anterior con la fuerte revaluacién del peso.

Para los afios 2005 y 2006 el desempefio de la sociedad fue superior a lo

presupuestado en produccion y ventas por volumen, no obstante los resultados

% Informes anuales C.I. Océanos S.A., aiios 2000-2010.
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financieros del ejercicio siguieron disminuyendo paulatinamente con la revaluacion

del peso y la caida de los precios internacionales del camaron.

Desafortunadamente para la sociedad, entre los afios 2007 y 2009 los resultados
fueron inferiores a lo presupuestado en produccién y ventas por volumen; lo
anterior afectd considerablemente los rendimientos financieros del ejercicio debido
en el 2007 a la revaluaciéon del peso y los precios internacionales del camaron, y
en el 2008 y 2009 a menores sobrevivencias y kilos por hectarea, aunado lo

anterior por una mayor conversion alimenticia.

En el 2010, ante la dificil situacién operacional del negocio, Inversiones Manuelita
S.A, el accionista mayoritario de C.I. Océanos S.A., estableci6 una alianza
estratégica con el grupo ecuatoriano Empacadora Grupo Granmar S.A.
(Empagran), con el fin de lograr eficiencias y mejoramientos orientados a la
recuperacion y viabilidad financiera de la compariia. Bajo esta alianza, se realizo
una fuerte reestructuracion de la empresa, que signific6 un cambio en el modelo

de produccion a un sistema mas extensivo y una reduccion de los costos.

2.2.2. Resultados del proceso

2.2.2.1. Finca camaronera

En el afio 2000 se sembrd un 6,73% mas de las hectareas que en 1999 y se
cosechd un 1,37% mas que en 1999, igualmente la productividad por hectarea fue
un 4,78% superior al afio anterior, lograndose asi por el efecto conjunto de los dos

parametros anteriores, un incremento en la produccion del 13,16% o 339.518 kilos

en el afo.
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Los indices biolégicos de mas importancia para este afio fueron:

Sobrevivencia 68,1% 3,1% mejor
Tamarfio 13,78gr 1,1% mejor
Conversioén alimenticia 1,33 2,45% inferior

En el afio 2000 aln existian positivos por PCR** a WSSV®, sin presentarse la
enfermedad en forma patologica; Ceniacua detecté a finales del 2000 que
temperaturas superiores a 31°C, conservaban inactivo el virus (descubrimiento de
caracter mundial); y en la finca camaronera se mantenia esta temperatura,
inclusive en época fria, lo cual representaba una gran ventaja, sin que lo anterior

permitiera descansar con la bioseguridad e investigacion.

En este afio se inicio el desarrollo de los terrenos comprados en 1999 a
Reforestadora de la Costa, culminando 14 piscinas y quedando sélo 4 pendientes
por nivelacibn de fondos; igualmente se anticiparon inversiones del 2001
(reservorios® y diques de piscinas) aprovechando la inercia de la construccién y la

maquinaria existente en el sitio.

En el afio 2001 se sembré un 47,21% mas de hectareas que en 2000 y se
cosechd un 24,16% mas que el afio anterior; igualmente la productividad por
hectarea fue un 10,17% superior, lograndose asi por el efecto conjunto de los dos
parametros anteriores, un incremento en la produccion del 36,78% o 1.074.117

kilos de mas en el afo.

®' Polymerase Chain Reaction / Reaccién en cadena de la polimerasa, técnica que amplifica un
fragmento de ADN para hacer mucho mas facil la identificacion, con una muy alta probabilidad, de
virus o bacterias causantes de una enfermedad.

®2 White Spot Syndrome Virus / Virus del sindrome de la Mancha Blanca.

® Estanques o reservas de agua que se crean a través de una represa.
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Los indices biolégicos de mayor importancia obtenidos en el afio 2001,

comparativamente con los del afio 2000, son:

Sobrevivencia 68,1% 72,95% 7,13% superior
Tamafo 13,78gr 13,61gr 1,25% inferior
Conversioén alimenticia® 1,33 1,40 5,26% superior

En el afio 2001 siguieron presentandose los virus mas comunes como el TSV y el
WSSV (diagnostico por PCR y no por Histopatologia) sin causar mortalidades, lo

que permitid obtener buenas sobrevivencias en el afio.

En este afio se desarrollaron 22 nuevas piscinas con un total de 187,8 hectareas
en unos terrenos comprados en 1.999 a Reforestadora de la Costa. Esta
ampliacion requeria de obras adicionales como: un puente elevadizo, esclusas,

bodegas, campamentos y equipos complementarios para la operacion.

En el 2002 se sembro 4,9% mas de hectareas que el 2001 y se cosechd un 25,5%
mas que el afio anterior; igualmente la productividad por hectarea fue un 6,34%
superior, lograndose asi por el efecto conjunto de los dos parametros anteriores,

un incremento en la produccion del 33,45% o 1.335.963 kilos de mas en el afio.

Los indices biolégicos de mayor importancia obtenidos en el afio 2002,

comparativamente con los del afio 2001, son:

® Cantidad de alimento consumido (Kg) necesario para incrementar en Kg el peso de los animales
criados.
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Sobrevivencia 72,95% 71,83% 1,54% inferior

Tamafio 13,61gr 13,29gr 2,30% inferior
Conversion alimenticia 1,40 1,57 12,34% superior
K/ha/cosecha No registra 1.912 6,34% superior

En el afio 2002 siguieron presentandose los virus mas comunes como el TSV y el

WSSV (diagnostico por PCR y no por histopatologia) sin causar mortalidades, lo

gue permitid obtener buenas sobrevivencias en el afio.

En este aflo se desarrollaron 9 piscinas con un total de 72,7 hectareas en los

terrenos comprados en 1.999 a Reforestadora de la costa, las cuales fueron

operadas con el mismo personal que se tenia a finales del 2001.

En el 2003 se sembro 6,8% menos de hectareas que el 2002 y se cosecharon un

3,07% mas que el afio anterior; la productividad por hectarea fue un 7,73%

inferior, obteniéndose por el efecto conjunto de los dos pardmetros anteriores, una

disminucién en la produccién del 4,89% o 260.800 kilos en el afio.

Los indices biolégicos de mayor importancia obtenidos en el afio 2003,

comparativamente con los del afio 2002, son:

Sobrevivencia 71,83% 70,28% 2,16% inferior
Tamafio 13,29¢gr 13,82¢gr 3,98% superior
Conversién alimenticia 1,57 1,69 7,14% superior
% de entero - 61,74% 7,17% superior

K/ha/cosecha 1.912 1.764 7,73% inferior
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En el afilo 2003 siguieron presentandose los virus mas comunes como el TSV y el
WSSV (diagnostico por PCR y no por histopatologia) sin causar mortalidades, lo

gue permitio obtener buenas sobrevivencias en el afio.

En el 2004 se sembr6 5,21% mas hectareas que en el 2003 y se cosechd 5,7%
menos que el afio anterior; la productividad por hectarea fue un 10,54% mayor,
obteniéndose por el efecto conjunto de los dos parametros anteriores, un aumento

en la produccion del 4,24%, equivalente a 215.022 kilos en el afio.

Los indices biolégicos de mayor importancia obtenidos en el afio 2004,

comparativamente con los del afio 2003, son:

Sobrevivencia 70,28% 74,28% 5,69% superior
Tamano 13,82gr 13,28gr 3,91% Inferior
Conversion alimenticia 1,69 1,64 2,97% Inferior
% de entero 61,74% 68,04% 10,2% superior
K/ha/cosecha 1.764 1.950 10,54% superior

En el 2005 se conservo el area de produccion en piscinas de 1.053 hectareas, se
sembré 4,35% menos de hectareas que el 2004 y se coseché un 5,43% menos
que el afo anterior, sin embargo la productividad por hectarea fue un 23,57%
mayor que el afio anterior, obteniéndose un aumento en la produccion del 16,86%
equivalente a 890.963 kilos en el afio, la disminucion en siembras y cosechas se
debié a la menor rotacion de las piscinas a consecuencia del aplazamiento de
cosechas en el segundo semestre; buscando una mejor rentabilidad de las

mismas.

99



Los indices biologicos de mayor importancia obtenidos en el afio 2005,

comparativamente con los del afio 2004, son:

Sobrevivencia 74,28% 74,37% 0,13% superior
Tamano 13,28gr 15,02gr 13,08% superior
Conversion alimenticia 1,64 1,81 10,49% superior
% de entero 68,04% 73,58% 8,15% superior
K/ha/cosecha 1.950 2.410 23,57% superior

Se finaliz6 con una planta de personal de 535 trabajadores, contra 593 del afio

2004 (un 9,79% menos) y de un presupuesto de 728 trabajadores.

En el 2006 se conservo el area de produccion de piscinas de 1.053 hectareas, se

sembrd un 1% menos de hectareas que en el 2005 y se cosecho6 un 2% mas que

el afio anterior. La productividad por hectareas fue un 11% mayor que el afio

anterior, obteniéndose un aumento en la produccién del 13%, equivalente a

810.804 kilos en el aio; la disminucion en siembras se debié a la menor rotaciéon

de las piscinas a consecuencia de la escasez de larva que se presentd en el

primer semestre del afio 2006, aumentandose el tiempo de preparacion de las

piscinas.

Los indices biolégicos de mayor importancia obtenidos en el afio 2006,

comparativamente con los del afio 2005, son:

Sobrevivencia

74,1%

70,6%

5% inferior

Tamarfo

14,88gr

14,33gr

4% inferior
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Conversion alimenticia 1,81 191 6% superior
% de entero 71,8% 71,7% 3% superior
Densidad de siembra | 21,86/m? 26,6/m? 22% superior
K/ha/cosecha 2411 2.686 11% superior

La estrategia de aumentar la produccion via mayor densidad de siembra, obedecio

a la conformacién de precios en el 2006, que no motivd a producir tallas

superiores a los 18 gramos de tamarfio final.

En el afo 2007 la compafia convirti6 530 hectareas a Sistema de Cultivo

Intensivo, el cual permiti6 aumentar la produccién al pasar de 6.984 Tm a 9.168

Tm. Lo anterior conllevé a obtener una productividad de 3.444 Kg. por hectarea,

siendo esta un 28% superior al afio 2006. En el afio 2007, se sembrd un 2,4%

menos de hectareas que en el 2006 y se cosechd un 2,3% mas que el afio

anterior; la disminucién en siembras se debi6 a la menor rotacién de las piscinas a

consecuencia de la conversion de piscinas del sistema tradicional al cultivo

intensivo.

Los indices biolégicos de mayor

importancia obtenidos en

comparativamente con los del afio 2006 son:

el

Sobrevivencia 70,6% 68,2% 3% inferior
Tamarfo 14,33gr 14,27gr 0%
Conversion alimenticia 191 2,03 6% superior
% de entero 71,7% 77,1% 8% superior
Densidad de siembra 26,6/m? 35,4/m? 33% superior
K/ha/cosecha 2.686 3.444 28% superior

2007,
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La participacion de las hectareas de piscinas intensivas en las cosechas del afio
2007 fue del 34% comparativamente con un 4% del afio anterior.

En el afio 2008, las 530 hectareas del sistema de cultivo intensivo permitieron
aumentar la produccion al pasar de 9.168 Tm en el 2007 a 9.491 Tm en el 2008, lo
anterior debido a una mayor area cosechada de 112 hectareas, la sobrevivencia al
igual que los kilos por hectarea fueron menores al 2007 en un 14% y 1%
respectivamente, debido a la curva de aprendizaje en este nuevo sistema de

produccién.

Los indices biolégicos de mayor importancia obtenidos en el 2008,

comparativamente con los del afio 2007 son:

Sobrevivencia 68,2% 58,8% 14% inferior
Tamafio 14,279r 14,78gr 4% superior
Conversion alimenticia 2,03 2,05 1% superior
% de entero 77,1% 78,5% 2% superior
Densidad de siembra 35,4/m? 39,4/m? 11% superior
K/ha/cosecha 3.444 3.421 1% inferior

La participacion de las hectareas de piscinas intensivas en las cosechas del afo

2008 fue del 56% comparativamente con un 34% del afio anterior.

En el afio 2009 se alcanz6 una produccion de 9.500 Tm en 2.770 hectareas
cosechadas, datos similares a los obtenidos en el afio 2008. La participacion de
las hectareas de piscinas intensivas en las cosechas del afio 2009 fue del 65%

comparativamente con un 56% del afio anterior. Asi mismo, durante el afio se
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incursiond en la ampliacion de un nuevo sistema de produccion (PG) el cual

sustituyd 100 hectéreas del Sistema Tradicional, arrojando éste resultados

superiores en indicadores como crecimiento y sobrevivencia.

Los indices biologicos de mayor importancia obtenidos en el afio 2009,

comparativamente con los del afio 2008, fueron:

Sobrevivencia 58,8% 63,30% 8% superior
Tamafo 14,78gr 13,61gr 8% inferior
Conversion alimenticia 2,05 2,03 1% inferior
% de entero 78,5% 81,5% 4% superior
Densidad de siembra 39,4/m? 40,1/m? 2% superior
K/ha/cosecha 3.421 3.457 1% superior

En el afio 2010 se alcanzo6 una produccion de 5.511 toneladas en 2.119 hectéareas

cosechadas, datos inferiores a los del 2009, debido a la implementacién del nuevo

sistema de produccién extensivo.

Los indices biol6gicos de mayor importancia obtenidos en el afo 2010

comparativamente con los del 2009, fueron:

Sobrevivencia 63,30% 53,5% -15% inferior
Tamafio 13,61qr 14,78gr 9% inferior
Conversion alimenticia 2,03 2,41 18% superior
% de entero 81,5% 80,1% -2% inferior
Densidad de siembra 40,1/m* 33/m? -18% inferior
K/ha/cosecha 3.457 2.637 -24% inferior
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2.2.2.2. Planta de proceso

En el aflo 2001 se continué con la operacion de pesca mediante 12 barcos
afiliados a la compaifiia (10 de camaron y 2 de caracol y langosta) en conjunto con
la acuacultura, se aumentaron las libras procesadas en un 22,18% con respecto al
2000; el camar6n de cultivo continu6 dominando la actividad de la planta y en

especial el de la camaronera, la cual aporté un 80% del total procesado.

Es de anotar que en el afio 2001 se incrementd la productividad en un 6,35%
(kilogramos/procesados/hora) con respecto al afio anterior; este dato es aiun mas
destacable debido al incremento presentado en el proceso de camarén cola que

requiere de mayor tiempo.

El total de ventas de exportacion ascendié a USD$26.471.203, lo cual fue un 12%
inferior al aflo 2000 no obstante haber aumentado las libras procesadas; lo
anterior se debi6 a la gran caida de precios presentada en el afio. Las ventas por

paises se comportaron asi:

e Espafia 64,6%
e Japodn 9,23%
e Francia 9,65%

e USA16,51%

Siendo el principal cliente Jaime Estévez (Espafia) con el 33,23% seguido de
National Fish (USA) con el 13,42%. El total de ventas en USD, se distribuy6 asi:

» Cultivo 88,75%

» Mar 12,25% (Incluye caracol y langosta)
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Para este afio se destacan las inversiones de la planta, la ampliacién de esta y su
mecanizacion, al incluir dentro del proceso sus maquinas de clasificacion de
camaron entero y linea de descabece, igualmente la ampliacion de la capacidad
de congelacion en un 40% con respecto al afio 2000, para lo cual se tuvo que

ampliar la subestacién eléctrica y las plantas generadoras de respaldo.

En el afio 2002 se continud con la operacién de pesca contando con 6 barcos
afiliados a la compafia (4 de camardén y 2 de caracol y langosta) en conjunto con
la acuacultura, se aumentaron las libras procesadas en un 20,32% con al 2001, el
camaron de cultivo continué dominando la actividad de la planta y en especial el
de la camaronera, la cual aporté el 98% y 90% respectivamente del total

procesado, el cual alcanz6 el volumen de 13.672.989 libras en el afo.

Es de anotar que en este afio se incrementd la productividad en un 10,8% para el
entero y 29,2% para la cola (Kilogramos/procesados/hora) con respecto a afio

anterior.

El total de las ventas de exportacién ascendié a USD$26.953.000, lo cual fue un
1,66% superior al afio 2001 no obstante haber aumentado las libras procesadas
en un 20,3%; lo anterior se debi6 a la gran caida de precios presentada en el afio.

Las ventas por paises se comportaron asi:

e Espafia 54,3%
e Japobn 6,9%

e Francia 11,6%
e USA 23,1%

e México 3,5%

e Otros 0,6%
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Siendo el principal cliente Jaime Estévez (Espafa) con el 25,1% seguido de
National Fish (USA) con el 15,1%.

Del total de ventas en USD, proceden de cada producto los siguientes:

> Cultivo 92,2%

» Mar 7,8% (Incluye caracol y langosta)

En el 2002 se destacan entre las inversiones, la ampliacion de la Planta de
tratamiento de aguas residuales y el inicio de la construccion de cuarto de

conservacion en las instalaciones de la fabrica de hielo de la compafiia.

En el afio 2003 se continud con la operacién de pesca de camardon contando con
algunos barcos afiliados a la compafia; en conjunto con la acuacultura, se
aumentaron las libras procesadas en un 1,11% con respecto al 2002; el camarén
de cultivo continué dominando la actividad de la planta y en especial el de la
camaronera, la cual aport6é el 98% y 85% respectivamente del total procesado, y

alcanzé el volumen de 13.824.848 libras en el afio.

El total de ventas de exportacién ascendieron a USD$25.163.000, lo cual fue un
6,64% inferior al afio 2002 no obstante haber aumentado las libras procesadas; lo
anterior se debi6 a la gran caida de precios presentada en el afio, a pesar de
haber aumentado el tamafio promedio del producto propio, lo cual deberia

significar un mejor precio.

Continué siendo el principal pais de destino Espafia con un 68,23% del total de las

ventas y el principal cliente Jaime Estévez con 27,04%. En este afio se destacan
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las inversiones hechas en el cuarto frio de la fabrica de hielo de la compafiia, con
capacidad para 38 contenedores.

En el aflo 2004 se continud con la operacion de pesca de camaron contando con
algunos barcos afiliados a la compafia; en conjunto con la acuacultura, se
aumentaron las libras procesadas en un 4,72% con respecto al 2003; el camaron
del cultivo continu6 dominando la actividad de la planta, aportando el 98% del total

procesado, el cual alcanzé el volumen de 14.477.776 libras en el afo.

El total de ventas de exportacién ascendieron a USD$23.143.000, lo cual fue un
8,73% inferior al afio 2003, no obstante haber aumentado las libras procesadas; lo

anterior se debio a la gran caida de precios presentada en el afio.

Espafia continu6 siendo el principal pais de destino con un 68,3% del total de las

ventas y el principal cliente Jaime Estévez con 32,93% del total.

En el afio 2005 se aumentaron las libras procesadas en un 9,18% con respecto al
2004; el camardn de cultivo continué dominando la actividad de la planta,
aportando el 98% del total procesado, el cual alcanz6 el volumen de 15.089.071
libras en el afio, de este total, 249.363 libras corresponden a camarén de mar que

disminuy0 su participacion con respecto al 2004 en un 3,2%.

El total del personal al cierre del afio fue de 512 trabajadores, que correspondian a
un 8% menos que el afio anterior y un 5,57% inferior al presupuesto.

La productividad integral disminuyé en un 19,06% con respecto al 2004 y en un
10,98% con respecto al presupuesto, debido al incremento de productos de valor
agregado.

Las ventas de exportacion alcanzaron un valor de USD$29.764.000, lo cual fue un

28,61% superior al afio 2004, lo anterior debido al aumento de la produccién, al
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mayor tamafio del camaron y a un leve incremento precios, la combinacion de
estos dos Ultimos aspectos arrojé un incremento en precios promedios con
respecto al 2004 del 13%.

El margen operacional del negocio camaron fue de $2.620 millones frente a una
pérdida operativa del 2004 de $5.948 millones, el valor de las obligaciones
financieras fue de USD$ 19.041.000, las cuales disminuyeron con respecto a
Diciembre 31 del 2004 en un 3,88%, los gastos financieros fueron de $2.304
millones frente a un gasto en presupuesto de $3.382 millones y de $1.620 millones
positivos del afio anterior por efectos de la revaluacion.

La utilidad neta del ejercicio del negocio del camarén fue de $1.603 millones,
frente a una pérdida presupuestada de $4.523 millones y una pérdida en el 2004
de $3.766 millones.

En el afio 2006 aumentaron los kilos procesados en un 14% con respecto al 2005;
el camaroén de cultivo continué dominando la actividad de la planta, aportando el
98,5% del total procesado, el cual alcanz6 el volumen de 8.081.033 kilos en el
afo, de este total 149.403 kilos correspondieron a camarén de mar, el cual

aumento6 con respecto al 2005 en un 22%.

La productividad integral disminuy6 en un 15% con respecto al 2005 y en un 4%
con respecto al presupuesto, debido al incremento de productos de valor
agregado, el cual fue un 89% superior al afio anterior; la productividad de entero

mejord en un 6% con respecto al 2005.

Las ventas alcanzaron un valor de $76.811 millones, lo cual fue un 7% superior al
2005, debido al aumento de la produccion a pesar de los menores precios

obtenidos y la revaluacion real del 1,99% durante el 2006.
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En el afio 2007 se aumentaron los kilos procesados en un 19% con respecto al
2006; el camaroén de cultivo propio continué dominando la actividad de la planta,
aportando el 97% del total procesado, el cual alcanz6 el volumen de 9.580.611
kilos en el afio, de ese total 179.706 kilos correspondian a camaron de mar, el cual
aumentd con respecto al 2006 en un 20%.

La productividad integral aument6é un 24% respecto al 2006 y en un 9% respecto
al presupuesto, debido a que en términos porcentuales resultaron menores
productos de valor agregado y por las mejoras en el sistema de contratacion del
personal; se destaca la productividad de entero que mejoré en un 16% con

relacion al 2006.

Las ventas alcanzaron un valor de $76.939 millones lo cual fue un 1% superior al
2006, con incremento en unidades vendidas del 17%, lo anterior se debié a los
menores precios obtenidos (2%) con respecto al afio anterior y la revaluacion del
afno 2007.

En el afio 2008 se aumentaron los kilos procesados en un 4,9% con respecto al
2007; el camardén de cultivo propio continué dominando la actividad de la planta,
aportando el 97% del total procesado. Del volumen de kilos procesados en el afio
10.045.464, 125.358 kilos correspondieron a camaron de mar, el cual disminuyo

respecto al 2007 en un 30.2%.

La productividad integral aument6 un 8% con respecto al 2007 y en un 15,6% con
respecto al presupuesto, debido a que en términos porcentuales resultaron
mayores productos de valor agregado y por las mejoras en el sistema de
contratacion del personal; se destaca la productividad de entero que mejoré en un
16% respecto al 2006.
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Las ventas alcanzaron un valor de $76.939 millones lo cual fue un 1% superior al
2006, con incremento en unidades vendidas del 17%, lo anterior se debié a los
menores precios obtenidos (2%) con respecto al afio anterior y la revaluacion real
del afio 2007.

Las ventas alcanzaron un valor de $93.227 millones lo cual fue un 21,1% superior
al 2007, con incremento en unidades del 7,2% lo anterior se debié a los mejores
precios obtenidos con respecto al afio anterior, en los meses de Julio, Agosto y
Septiembre.

En el afio 2009 se mantuvo el nivel de kilos procesados respecto al 2008. El
camaron de cultivo propio continué dominando la actividad de la planta, aportando
el 97% del total procesado. Del volumen de kilos procesados en el afio por
9.936.481, 154.190 kilos correspondian a camarén de mar, el cual aumenté con

relacion al 2008 en un 23%.

La productividad integral aumentdé un 8% con respecto al 2008 y en un 7%
respecto al presupuesto, debido a que en términos porcentuales resultaron
mayores productos de valor agregado. Se destaca la productividad de entero que
mejoro en un 4% y 9% con respecto al 2008 y presupuesto, respectivamente.

Las ventas alcanzaron un valor de $83.940 millones, 10% menores al 2008 y 22%
inferiores al presupuesto, con incremento en unidades vendidas del 2% con

relacion al afio 2008 y menores promedio del 18%.

En el afio 2010 se presentd un decrecimiento del 41% en el nivel de kilos
procesados, con respecto al 2009. El camarén de cultivo propio continu6
dominando la actividad de la planta, aportando el 98% del total procesado. La

productividad integral aumentd un 17% con respecto al 2009 y en un 7% con
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respecto al presupuesto, debido a que se procesaron menores volimenes de
valores agregados de camardn entero de altos niveles de intensidad en mano de
obra, como empaques menores a 1 kilo, y se incrementdé el peso promedio

respecto al 2009.

Se implementé una nueva tecnologia de transmisién de datos entre la finca
camaronera y la planta de proceso, permitiendo aumentar la velocidad y
confiabilidad en los procesos administrativos y operativos entre los dos centros de
produccién. De igual manera se realizd el cambio del cableado interno de fibra
Optica de la planta de proceso, para potencializar el sistema de circuito cerrado de
seguridad fisica y mejoras en la operaciéon de los sistemas de informacion

generales.

2.2.2.3. Financieros

Para el 2000, la mayor cantidad de libras y el aumento en el nivel de precios
internacionales, permitié obtener ventas de exportacion (solo camaron) superiores
a los USD$30.050.000, lo cual significo un incremento del 35,17% con respecto al
afio anterior. Igualmente los resultados de utilidades se mejoraron
ostensiblemente con respecto al presupuesto.

En el 2001, a pesar de la caida en los precios del orden del 45%, los resultados

del afio fueron positivos, aunque muy inferiores al presupuesto.

Igualmente en el 2002, la caida de los precios fue del 23%, pero los resultados del
afio no fueron tan malos como debian ser, debido a ahorros obtenidos en costos
de la finca del orden de 14,4% por kilo produOcido y en la plata del 5,4% por libra

procesada.
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En el 2003, los precios disminuyen un 15%, e igual que en el 2002, los resultados
del afio fueron positivos debido a ahorros obtenidos en costos de la finca y planta

correspondientes a un 5,4% combinado.

En el 2004, aun con las mejoras operativas en finca y los ahorros obtenidos tanto
en finca como en planta por los recortes en costos e inversiones, los resultados
del afio fueron de una pérdida de $1.264 millones; a consecuencia de los bajos
precios y la revaluacién. Si en el 2004 se hubiera presentado una devaluacion de
6% igual a una tasa de cambio final de $2.950, Océanos hubiera presentado una
utilidad de $6.600 millones y una Ebitda de $16.800 millones.

En el 2005 el ejercicio arrojo un margen de flujo de $5.307 millones y una utilidad
operacional de $1.753 millones, que comparativamente con el 2004 corresponden
a un flujo negativo de $2.196 y una pérdida operacional de $5.521. Cabe destacar
el apoyo de Bancolombia y Corfinsura en la renegociacién de los términos de la
deuda, al igual que Banco Colpatria, Banco de Crédito, Banco Agrario y Banco
Popular, en el incremento y otorgamiento de nuevos créditos. La revaluacién del
4,62% en el 2005, continué afectando notablemente el negocio, representando
una pérdida de flujo para la compariia de $3.141 millones (calculado sobre la base
de haberse conservado la tasa de cambio de Diciembre 31 de 2004), esta
situacion llevo a continuar tomando medidas correctivas tales como créditos en
dolares e importacion de insumos (alimento, fertilizantes y otros) y pactando
precios en dolares de insumos locales como las postlarvas y el proceso, tratando

asi de indexar® al délar cerca del 65% de los costos de la compaiiia.

La revaluacion del 2006, afectd notablemente el negocio. Lo anterior represento

una pérdida de flujo para la compafia de $1.336 millones (calculado sobre la base

®*Actualizar el valor de los bienes y deudas intentando corregir de depreciacion de la moneda por
medio de indices o puntos de referencia que reflejan esta devaluacién.
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de haberse conservado la tasa de cambio de Diciembre 31 de 2005), esta
situacién llevé a continuar tomando medidas correctivas tales como créditos en
dolares e importacion de insumos (alimento, fertilizantes y otros) y pactando
precios en dolares de insumos locales como las postlarvas y el proceso, tratando

asi de indexar al dolar mas del 65% de los costos de la compaiiia.

Los resultados finales estuvieron inferiores al presupuesto y afio anterior, pero las
buenas utilidades de las piscinas intensivas (con aireacion) permitieron plantear

que la migracién a este tipo de cultivo haria posible ser rentables nuevamente.

Para el 2007, financieramente los resultados no fueron buenos, pero se debe tener
presente que variables exdgenas como la Tasa de Cambio, costo del alimento y
precios internacionales afectaron significativamente los resultados, el déficit de
caja tuvo que ser financiado en parte por las capitalizaciones de IMSA,
(Inversiones Manuelita S.A.), nuevos préstamos bancarios (créditos puentes de

operacion Finagro) y los mayores dias de pago de proveedores.

La revaluacion del 2007 continué afectando notablemente el negocio. Lo anterior
representd una pérdida de flujo para la compafia de $6.300 millones; se sigui6
con el uso de medidas correctivas tales como coberturas, créditos en dolares e
importacion de insumos (alimentos, fertilizantes y otros) y pactando precios en
dolares de insumos locales como las postlarvas y otros, tratando de indexar al

dolar los costos de la compafiia.

Para el 2008, financieramente los resultados no fueron buenos. Variables como la
tasa de cambio (revaluacion) y el incremento en el costo del alimento, la mano de
obra, la energia y el combustible; afectaron significativamente las rentabilidades
del negocio. En el afio se reestructuraron los pasivos a través de linea de Finagro

($15.028 millones), convirtiendo los créditos de tesorerias a 2 y 5 afios de plazo.
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El balance final de las coberturas cambiarias fue una ganancia por $833 millones,
ademas se obtuvieron recursos del gobierno por medio del Incentivo Sanitario,

valorizados estos por $4.935 millones.

Para el 2009, los resultados fueron buenos. Variables como la caida de los
precios, la Tasa de cambio (revaluacién) y el incremento en el costo del alimento;
afectaron significativamente la rentabilidad del negocio. La deuda financiera se
incrementd con respecto al presupuesto en un 11%; orientada basicamente a
cubrir las necesidades de capital de trabajo. Se recibieron capitalizaciones de
socios por $12.216 millones y préstamos de compafias vinculadas por $11.791

millones.
El balance final de las coberturas cambiarias fue una pérdida por $2.944 millones.

Se obtuvieron recursos del gobierno por medio de otro Incentivo Sanitario por
$1.257 millones.
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2.3. Andlisis de los resultados de la compafiia 2000 - 2010

2.3.1. Estado de Resultados C.I. océanos S.A. 2000-2010

Tabla N° 03. Estado de Resultados C.l. Océanos S.A. 2000 — 2010.

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Ingresos operacionales | 82.820.075 | 80.923.566 | 85.813.666 | 88.091.158 | 65.526.822 | 74.702.814 | 80.757.657 | 78.438.527 | 94.472.742 | 85.789.110 | 52.598.176
Costo de ventas 55.540.077 | 61.089.798 | 66.628.909 | 74.007.247 | 63.331.965 |66.897.579 | 79.004.483 | 90.481.960 | 94.346.251 | 103.196.982 | 69.244.773
Utilidad (Pérdida) Br. | 27.279.998 | 19.833.768 | 19.184.757 | 14.083.911 2.194.857 | 7.805.235 | 1.753.174 | -12.043.433 126.491 -17.407.872 | -16.646.597
Gastos oper. de admén | 6.730.285 6.597.627 7.507.137 6.851.006 7.011.153 | 6.020.087 | 5.099.159 5.713.953 6.104.526 8.034.111 5.832.930
Gastos oper. de vtas 7.648.277 6.581.354 7.507.769 6.391.830 1.373.782 797.770 1.045.434 1.240.066 1.336.358 1.567.706 994.950
Pérdida Operacional 12.901.436 | 6.654.787 4.169.851 841.075 -6.190.078 987.378 -4.391.419 | -18.997.452 | -7.314.393 | -27.009.689 | -23.474.477
Gastos financieros 7.046.644 4.515.165 12.980.419 | 3.796.680 5.067.477 | 3.948.049 | 5.127.998 5.439.975 8.127.745 7.087.330 2.595.006
Ingresos Financieros 1.580.626 488.682 2.656.846 1.434.000 5.502.260 | 1.514.962 537.741 109.315 2.390.199 853.212 525.717
Difer. en cambio neta 789.411 446.476 1.149.738 2.689.043 2.361.086 | 2.237.121 | 2.092.465 2.717.406 -7.188.938 4.844.158 3.138.437
Otros ingresos no oper. | 3.692.417 2.259.959 5.708.571 1.693.597 3.705.180 928.818 827.430 1.829.830 5.701.852 3.348.144 8.125.443
Otros egresos no oper. 1.191.419 914.182 933.663 1.477.339 6.265.309 702.753 762.468 3.012.056 6.850.865 1.533.176 6.603.359
Gasto método de Part. - - 358.230
Pérdida antes de imp. | 10.725.827 | 4.420.557 -229.076 1.383.696 -5.954.338 | 1.017.477 | -6.824.249 | -23.151.162 | -21.389.890 | -26.584.681 | -20.883.245
Impuesto a la Renta 915.426 1.101.000 738.266 873.768 1.015.652 829.776 882.472 213.042 193.843 61.590 223.980
Pérdida neta del ejerc. | 9.810.401 | 3.319.557 -967.342 509.928 -6.969.990 187.701 -7.706.721 | -23.364.204 | -21.583.733 | -26.646.271 | -21.107.225
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2.3.2. Graficacién de los resultados de la compafiia

A continuacién se presentan graficados tres aspectos que permitiran visualizar de
manera general el comportamiento de los resultados de la compafia durante estos
diez afios, dentro de los cuales ha atravesado la crisis mas importante desde su

constitucion.

Grafica N° 19.
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A lo largo de la década, los ingresos de la compafila mostraron un
comportamiento muy voluble, aumentos y disminuciones debido al
comportamiento de la tasa de cambio, que indiscutiblemente afectaba este rubro

de la compafiia.

Se notan dos depresiones que corresponden a los afios 2004 y 2010, donde los
ingresos se reducen considerablemente, siendo el mas alarmante el dato del
2010, pues los ingresos operacionales del negocio camaronero, al término de este
afo, fueron de $52.598 millones, (USD$27, 71 millones), 39% inferior en pesos a
los ingresos operacionales del afio 2009 de $85.789 millones (USD$39, 79

millones).
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Gréafica N° 20.
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A diferencia de los ingresos, los costos han mostrado un comportamiendo
creciente, alcanzando su mayor punto en el afio 2009, sin embargo debido a los
recortes y ajustes realizados, en el 2010 se refleja una considerable disminucion
consecuencia de la implementacidén de estrategias en busca de la reducciéon de

costos.
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A partir del afio 2001 las utilidades fueron decreciendo, al punto de convertirse en

pérdidas significativas, debido a los factores que se han expuesto anteriormente,

(la revaluacion de la moneda colombiana, el aumento considerable de costos de

los principales insumos, la caida de los precios).

El 2004 registro pérdidas

superiores a los $6.000 millones, y mostré una pequefia recuperacion en el 2005

debido al leve aumento de la TRM, sin embargo a partir del 2006 y hasta el 2010,

la compafiia ha incurrido en grandes pérdidas, siendo el afio 2009 el que registra

la cifra mas alta con $-27.009.689 millones, lo cual es supremamente alarmante a

pesar de los esfuerzos realizados por cada uno de los miembros de la compafiia

para evitar su cierre definitivo.

Grafica N° 22.
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Finalmente al comparar estos tres rubros se puede determinar que los costos han

llegado a superar los ingresos significativamente, ocasionando que las pérdidas

sean cada vez mayores.
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Para el 2010, la pérdida operativa representd un 45% de los ingresos
operacionales. La pérdida neta ascendi6 a $21.107 millones (USD$11, 12
millones) cifra que representa un decrecimiento del 21% frente a la obtenida en el
afo anterior cuando alcanzo los $26.646 millones (USD$12, 36 millones). La
pérdida operacional antes de intereses, impuestos, depreciaciones y
amortizaciones (EBITDA operativo) fue de $15.638 millones (USD$8, 24 millones),
inferior a la del afio 2009, la cual ascendi6 a $17.443 millones (USD$8, 09

millones). EI margen negativo del EBITDA se ubico en el 2010 en el 30,0%.

2.4. Panorama general y entorno econémico

En términos generales, en el 2010 la economia mundial tuvo un mejor desempenfio
que en el afio anterior. Este comportamiento también se vio reflejado en Colombia,
que presentd una franca recuperacién en su crecimiento del P.1.B., pasando de
0,0% en el 2009 a 4,2% en el 2010. El nivel de la inflacion colombiana present6 un
leve incremento, en parte explicado por el mayor crecimiento econémico mundial y
de Colombia. Asi mismo, se mantuvo la tendencia de revaluacién del peso

colombiano, debido principalmente al incremento de las inversiones extranjeras en

el pais.

Crecimiento del PIB 4 2% 0,0%
Inflaciéon 3,2% 2.0%
Tasa de Cambio Final (4/Délar) 1.913,98 2.044,23
Devaluacion con las tasas finales -6,37% -9,15%

Para el 2011 se espera que el crecimiento economico y la inflacion de Colombia

continten siendo similares a los niveles del 2010. Se estima que en el 2011 se

119



mantenga la tendencia del fortalecimiento del peso colombiano frente al ddlar

americano.

La industria de cultivo de camardén en Colombia ha seguido con una dificil
situaciébn econdémica, debido principalmente a los problemas de produccién
generados por el fuerte invierno del segundo semestre de 2010, la inestabilidad de
la moneda colombiana y al continuo incremento del precios de las principales

materias primas del negocio, como son el alimento balanceado y los combustibles.

Esta fuerte crisis del sector, como se ha mencionado anteriormente, ha provocado
el cierre de varias empresas, generando un alto desempleo en las regiones

colindantes con los cultivos de camaron.

2.5. Perspectivas del negocio - 2010

En el 2010 los precios internacionales presentaron un fuerte incremento del 15%
con respecto al 2009, que se inici6 desde el mes de Abril, por los problemas de
producciéon de algunos importantes jugadores de la industria, como Indonesia,
China, México, entre otros. Ademas, el mercado domeéstico chino ha aumentado
considerablemente su demanda. Igualmente, aument6 significativamente el
porcentaje de valores agregados de camardn entero y cola, principalmente por la
consolidacion de la demanda de camaron cocido, del congelado en salmuera y los

valores agregados para el mercado europeo y nacional.

A finales del 2010, el panorama mundial del cultivo de camaron era positivo como
resultado de la recuperacion de la demanda de camardon en los paises
emergentes, principalmente China, Brasil, México, Tailandia y Rusia. Esto preveia
qgue el nivel de precios del 2011 continuaria siendo alto, generando un ambiente

propicio para mejorar los resultados de C.Il. Océanos S.A. Sin embargo es
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importante anotar que el fuerte invierno que padecié la camaronera en el segundo
semestre del 2010, afectaria la productividad de las cosechas del primer semestre
del 2011.

Por ello era necesario continuar con el programa agresivo de mejoramiento de la
eficiencia operacional, que junto con los buenos precios esperados y mayor
produccion en el segundo semestre del 2011, significaria mejores resultados

financieros para el negocio.

2.6. Resultados Trimestrales del Negocio — 2011

En el primer trimestre del 2011 la produccién estuvo 24 % por debajo del
presupuesto, a pesar que se presento una mayor area cosechada del 84%, debido
a una menor productividad por hectarea del 59%. Esta menor productividad fue
principalmente justificada por una menor sobrevivencia del 52%, ya que el
invierno del afio pasado provoco una fuerte mortalidad en las piscinas que se
cosecharon en el primer trimestre del 2011. El efecto del invierno del afio pasado
continuara hasta el pr6ximo mes de junio, sin embargo con menor incidencia que

en el primer trimestre.

Las ventas por US$ 2,8 mm estuvieron 18% por debajo del presupuesto, debido a
los menores kilos producidos. La pérdida Operativa por US$ 2,9 mm fue superior a
la presupuestada en US$ 2,1 mm. El EBITDA negativo por US$ 2,1 mm fue
financiado con capital de trabajo y créditos financieros garantizados por Empagran
de US$ 0,95 mm.
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2.6.1. Proyeccion 2011

En la proyeccion del 2011 se estima continuar con la estrategia de densidades de

siembra actuales, que contemplan 24 animales por m?.

De manera paralela se ha continuado trabajando en el desarrollo de nuevas
iniciativas de costos durante el primer trimestre del 2010, que se encuentran
comprometidas en la proyeccion por US$ 1 millon anuales aprox. Con esta
proyeccién pretendemos cerrar el afio con un Ebitda de US$ 0,7 mm contra lo
presupuestado de US$ 1,4 mm.

2.6.2. Precios internacionales

Los precios han continuado por encima del presupuesto en un 20%, gracias a la
fuerte demanda que se ha presento en los Ultimos meses en Estados Unidos y la
permanencia del fuerte incremento de consumo en el mercado interno de China.
Sin embargo a partir del segundo trimestre del afio se percibe una leve reduccion
del precio, debido a las expectativas de los primeros ciclos de produccion en Asia
y Centroamérica. A pesar de lo anterior, se estima que los precios estaran un

10% por encima que el presupuesto durante el resto del 2011.

2.6.3. Industria/Entorno Econdmico

Cartacua continta dentro de su proceso de reestructuracion financiera de la ley
1116, que le permitira financiar a largo plazo gran parte de su deuda con bancos y
proveedores. La dificil situacion economica de la Industria en Colombia, ha
afectado notablemente su cadena de valor, con el cierre de muchos laboratorios
de maduracion y larvicultura, y en una compleja coyuntura financiera para

Ceniacua.
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La mayoria de los productores de la Industria mundial estan logrando excelentes
resultados financieros, debido a los buenos niveles de precios que hemos tenido

desde mediados del afio pasado.
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3. CRITERIOS DE DECISION PARA RECORTES DE PERSONAL

Es muy importante crear una solida argumentacion sobre la necesidad de reducir
personal en una organizacion sin importar el tamafio, ya que es un proceso dificil,
que puede generar ciertos traumatismos dentro de su estructura y afectar
seriamente sus procesos. Por eso a la hora de tomar esta decision es
indispensable determinar su impacto e incidencia en los objetivos de la empresa.
Es necesario que se proyecten o visualicen los resultados de tomar cualquier
decision y su repercusion sobre el bienestar de toda la organizacion y de la
sociedad en general. Y por ultimo, no dejar de evaluar todas las posibilidades que
pueden contemplarse dentro de las alternativas de decision, ya que un tema tan

delicado no se puede resolver de la noche a la mafana.

Por otro lado, no importa si la empresa es grande, mediana o pequeiia, un recorte
de personal siempre es complicado, no Unicamente por el personal que se va, sino
también por el que se queda ya que, ademas de generar la incertidumbre de no
saber qué es lo que sucede, si habra mas despidos y en qué momento terminaran,
es necesario reestructurar responsabilidades, pues con la salida del personal,
también resultan actividades necesarias que no se pueden suprimir y por lo tanto
se deben reasignar, aumentando la carga laboral de quienes continlan en la

compaifiia.

3.1. Aspectos evaluados para el recorte de personal

Como se ha explicado, uno de los costos mas representativos en una compafiia
como C.I. Océanos S.A., es la mano de obra, y debido a que el principal objetivo

de las empresas en épocas de crisis es sobrevivir a ellas empleando los

mecanismos necesarios, la reduccion de costos a través de la simplificacion del
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cuerpo operativo es una de las primeras estrategias utilizadas por las empresas
para conseguir su objetivo.

La empresa llegé a generar 1350 empleos, entre directos e indirectos, pero con la
crisis se hizo casi imposible proporcionar estabilidad laboral a todos los
empleados, e irremediablemente se tomé la decision de comenzar a rebajar

gastos y costos por personal administrativo y mano de obra.

Hacia el afio 2007, aproximadamente, se inician los ajustes de costos a traves del
recorte de personal, y los criterios bajo los cuales se seleccionaban a los

empleados para dar cumplimiento a la medida fueron basicamente los siguientes:

3.1.1. El costo o gasto que representaba para la compafiia

Teniendo en cuenta que se buscaba disminuir al maximo cualquier costo
representativo dentro de la organizacién, a la hora de seleccionar el personal que
se despedia, era fundamental evaluar su costo y justificacion, pues cuando una
compafiia se encuentra en expansion, es estable econémicamente y rentable,
requiere de personal estratégico que trabaje por mantener y fortalecer esa
condicion, por consiguiente se crean puestos de trabajo para labores especificas y
necesarias para el buen momento que atraviesa la empresa. Pero cuando las
condiciones cambian, y la capacidad de la empresa se deteriora, existen ciertas

actividades que es necesario suprimir, y con ello ciertos puestos de trabajo.

Es asi como comienzan a desaparecer algunas gerencias que eran relevantes en
la época en que la compafia generaba excelentes resultados, en ciertos casos se
contrataba personal mas econdmico que realizara el mismo trabajo, con
capacidades y experiencia en el campo requerido, 0 como se menciono

anteriormente, en algunos casos se llegaba a una acuerdo a fin de negociar la
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remuneracion. Secretarias, asistentes, auxiliares, fueron algunos de los puestos

gue se vieron afectados por los recortes.

Sin embargo, los recortes del personal administrativo no eran tan alarmantes
como lo fueron los de la mano de obra de finca y planta, debido al niumero
significativo de personas que fueron despedidas.

Con el aumento de la produccion generada por el Sistema intensivo, también
aumentd la planta laboral, pues se necesitaba personal para realizar ciertas
actividades, en la finca por ejemplo, para el montaje y mantenimiento de aireacion
en las piscinas, alimentacion, mantenimiento de filtros, cosechas, entre otras,
(actividades que eran realizadas en un 99% por habitantes de los pueblitos). Por
otro lado en la planta, al ampliar la cantidad de kilos cosechados, aumentaban
también los kilos a procesar, y con ello los turnos en la planta.

Aunque el costo individual no era muy representativo, el nimero significativo de
personas que laboraban principalmente en la finca y también en la planta, se

traducia en un alto costo, y disminuirlo era el objetivo principal.

3.1.2. Larelevancia del cargo/puesto dentro de la organizacién

Existen puestos que son de vital importancia dentro de una compafia, otros se
crean para asignar tareas que en caso de no poder hacerse, no entorpecen el
proceso productivo o el curso normal de la empresa, o simplemente se crean para

cumplir alguna normatividad o politica que hizo necesaria la activacion del cargo.

Por ello este fue uno de los criterios valorados, se verificaron los puestos mas
relevantes y las actividades mas importantes, aquellas cuya supresion no

generara traumatismos dentro de la organizacion, y se analizaron las posibles
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consecuencias de no contar con dicho puesto de trabajo, para seleccionar
aguellas personas que realizaran tareas de este tipo cuidando no degradar a

ningun individuo.

3.1.3. El desempefio laboral y las relaciones laborales

Fue necesario evaluar el desempefio del trabajador, su compromiso con la
organizacién, cumplimiento y responsabilidad con sus tareas y la capacidad para
generar ideas que contribuyeran a la solucion eficiente de problemas dentro de la
empresa. Afortunadamente C.l. Océanos S.A., siempre ha contado con personal
profesional de excelente calidad humana y comprometido con su desarrollo. Sin
embargo la medida era necesaria para cumplir con el objetivo trazado: Evitar que

la empresa desapareciera definitivamente.

3.1.4. La situacién econémica del empleado

Para nadie es un secreto que la actual situacion econémica no es facil, todos de
alguna manera tienen dificultades econdmicas y en un pais como Colombia, el
trabajo de muchas personas representa la Unica fuente de ingresos para su hogar,
un ejemplo de ello son las madres cabeza de hogar, hijos Unicos con padres de
avanzada edad o con problemas fisicos que les impidieran trabajar, personas que
no contaran con el apoyo de algun familiar y que padecieran de enfermedades de
cuidado, entre muchos otros casos. Todos ellos se estudiaron para la seleccion en
el recorte. Pero desafortunadamente hay que tener presente que darle solucién a

los problemas de todas las personas es algo casi imposible.
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3.1.5 Casos particulares

Hubo algunos casos de especial tratamiento, por ejemplo personas que estuvieran
cerca de obtener algun beneficio extra por su tiempo en la organizacién o en
alguna condicion determinada, no debian tenerse en cuenta para este proceso,
pues no era justo para quienes dedicaron largo tiempo a la empresa que se
interfiriera con esta merecida recompensa, entre otros casos de cuidado a los que

se debia dar especial trato.
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4. CONSECUENCIAS DE LA CRISIS DE C.I. OCEANOS S.A.

4.1. Responsabilidad Social Empresarial C.I. Océanos S.A.

La importancia de la industria camaronera colombiana no solo radica en sus
efectos sobre la Balanza Comercial, sino también sobre aspectos como la
generacion de empleo, acceso a programas educativos, de salud y otros

programas sociales.

4.1.1. Generacion de empleo

La generacion de empleo es la principal contribucion social de la camaronicultura,
valorada aun mas por estar ubicada en tierras cuyas condiciones naturales hacen
dificil otra actividad productiva, aunque en algiin momento hubo ganaderias que
en 200 hectéreas solo ocupaban dos empleados, pero con el cultivo del camarén

se generan mas de 120 empleos directos.

El crecimiento de esta industria ha generado a lo largo de su historia, empleos
adicionales que benefician en un alto porcentaje a uno de los sectores mas

vulnerables de la sociedad, como son las mujeres cabeza de hogar.

La vinculacién de la mujer en la industria camaronicultora estd dada por las
condiciones propias del género, ya que por la delicadeza de sus manos y por su
sensibilidad son consideradas las mas indicadas para manipular los camarones.
De ahi que en las plantas procesadoras las mujeres hacen la seleccion manual del
producto, mientras que a los hombres les corresponde la tarea de recoger la

cosecha en las fincas y otras tareas en la planta.
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Sin embargo, los beneficios de la industria en referencia comprenden a todo el
nacleo familiar, dado que los nifios de las poblaciones que viven del camaron,

tienen acceso a su propia escuela, atencién en salud y otros.

Todo indica que se trata de una crisis econémica, como resulta facil deducir de lo
planteado anteriormente, pero también social. Al fin y al cabo la compafia
generaba 1350 empleos directos e indirectos, tanto en la produccién de la finca,
donde la mayoria de los trabajadores son habitantes de las comunidades aledafias
a la finca camaronera, como en el proceso desarrollado en la planta, en donde la

mayoria son madres cabeza de hogar.

En las plantas, solia haber tres turnos con 300 a 400 personas empleadas,
mientras la finca esta situada en zonas donde no hay otras opciones de trabajo,
por lo cual la disminucién de personal de la compafia dej6 a sus trabajadores sin

nada que hacer.

4.1.2. Fundacion PROBESO

La responsabilidad social es una politica dentro de la empresa a través de la cual
se busca generar igualdad y desarrollo social en las comunidades donde opera la

compafiia: Puerto Badel, Recreo, Leticia, Rocha y Pueblito.

PROBESO, fue creada en Abril de 1995 por un grupo de directivos del sector
camaronicultor, exclusivamente para planear y ejecutar programas de desarrollo
social que beneficiara las comunidades de Leticia (Cartagena) con 300 habitantes,
Recreo (Cartagena) con 310 habitantes, Puerto Badel (Arjona) con 1.500
habitantes, Rocha (Arjona) con 4.000 habitantes y Pueblito (Turbana) con 330
habitantes, las cuales son aledafias a la Finca camaronera de C.l. Océanos S.A.,

quien tomo el liderazgo a partir de 1996, contribuyendo con el mejoramiento de la
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calidad de vida de estas comunidades en las que hizo presencia, generando y
fortaleciendo proyectos de salud, educacién, recreacion, deporte y creacion de
microempresas, volviéndolas autogeneradoras de recursos; velando por el respeto
y conservacion del entorno mediante la concientizacion ambiental en las

poblaciones.

La fundacion estaba compuesta por un equipo interdisciplinario, que realiz6 un
estudio socioeconémico al inicio de este proyecto, para identificar todas las
necesidades en el area de salud, actividad econdmica, nivel de escolaridad y
servicios publicos y llevar a cabo todos los programas y actividades a desarrollar.
Poco a poco algunos indices mostraban que ciertos aspectos mejoraban
ostensiblemente, destacdndose progresos en la Salud: 0% desnutricion;
escolaridad, aumento del 80% con los colegios de Puerto Badel, Rocha y Leticia
con pensum completo en bachillerato técnico acuicola; Actividad econémica, se
conformaron 5 microempresas que generaban mas de 140 empleos directos
diferentes a los que generaba el camarén (mas de 460) y los tradicionales de la
zona,; Servicios Publicos, todas las poblaciones cuentan con servicio de energia (2
de ellas totalmente al dia), Puerto Badel y Rocha con gas gracias a Océanos en
conjunto con Surtigas, letrinas y agua cruda por todas las poblaciones; en Puerto
Badel se esta terminando de construir en convenio con la Gobernacién y la

Alcaldia, el acueducto de agua potable.

Otros proyectos que se han realizado para el beneficio de estas comunidades son:
dotaciones de computadores, adecuaciones de aulas de sistemas, y donacion de
libros para la biblioteca del colegio de bachillerato de Puerto Badel y Rocha,
formacion de la escuela deportiva, construccion de aula multiple en Puerto Badel,
construccion de acceso y puerto en el Canal del Dique en Puerto Badel,
construccion de pozas sépticas, campafa de registro civil beneficiando a 688

personas entre poblacion infantil y adulta, celebracion anual de primeras
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comuniones en todas las comunidades, consultas médicas que se realizan dos
veces al mes, remitiendo examenes de laboratorio y consultas especializadas, se
cuenta con droguerias que tienen los medicamentos basicos y necesarios para las
enfermedades mas frecuentes, entrega de terreno en comodato para la
construccion de polideportivo en Rocha, actividades recreativas, regalos de
navidad, concurso de pinturas, charlas educativas y ambientales, repoblamiento
de ciénagas, reapertura del canal de acceso a la poblacién de Pueblito, entre

otros.

En la finca camaronera llegaron a laborar 460 personas, lo cual representaba un
60% de cobertura en las poblaciones. Esta labor de beneficio social constituyd un
reto para las personas que estaban a cargo de PROBESO, como: Dra Berenice
Rivera, aun Directora de la fundaciéon; Dr Marco Lujan MD; Licenciado Rodolfo
Martinez, Promotor Social, ademas del apoyo del SENA, ICBF y donaciones

internacionales.

En el afio 2003 la Camara JR de Colombia reconocié al programa como el mejor

programa social del pais, en categoria empresa privada.

"Cuando conocimos las poblaciones y vimos de primera mano el problema social
de estas comunidades nos propusimos trabajar por ellos, porque no podiamos

crear riqueza en medio de la pobreza"®®.

La Fundacion PROBESO le apunta basicamente a la educacion y a la salud,
porque a través de estos factores se consigue un futuro promisorio para esas

comunidades vulnerables.

Dentro de los temas trabajados por la organizaciéon a través de PROBESO se

encuentran:

® Nicolas del Castillo Piedrahita, Gerente General C.I. Océanos S.A. hasta el afio 2010.
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+ Educacion: Programas de educacion, que se expresan en la construccion y
dotacién de aulas escolares, asi como en la entrega de computadores,
materiales a los alumnos, cofinanciacion del pago de maestros, parques y
comedores infantiles en cuatro colegios, entre los cuales ya existe uno de

bachillerato acuicola.

+ Salud: En los programas de salud, se han construido puestos de salud, se
hizo la donacién de una ambulancia, conseguidos por medio de la ayuda de
clientes y proveedores de la compafiia, realizacion de brigadas de salud,
brigadas ambientales y apoyo deportivo a las comunidades

+ Microempresas: Se cuenta con la debida coordinacién del Sena para la
realizacion de capacitaciones, emprendimiento de microempresas de
artesanias, waypes y traperos, confecciones industriales, viveros forestales

y apoyo a las cooperativas de pescadores.

+ Infraestructura: Construccion de un muelle, dragados en Puerto Badel y
Pueblito, energia confiable, pozas sépticas.

La compafiia esta convencida de que a través de los programas de
responsabilidad social que ejerce en Rocha, Leticia, Pueblito, Recreo y Puerto
Badel, se ha aportado un grano de arena para disminuir las desigualdades y hacer

autosostenibles las comunidades que estan en su entorno.

"Cuando llegamos en 1994 a Rocha, Pueblito, Leticia y Recreo el indice de
desnutriciébn era bastante alto aproximadamente un 60%, hoy en dia podemos
decir que es cero. Hemos ayudado a crear varias microempresas de confecciones.

Creemos que la diferencia a raiz de nuestra llegada a esos pueblos es grande,
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estamos generando progreso y de eso pueden dar fe todos los beneficiados con la

fundacion"®’.

Todo esto se ha coordinado con la Gobernacion de Bolivar, en una verdadera
alianza estratégica, al igual que con el Instituto de Bienestar Familiar para un

programa de nutricion en aquellos centros escolares, con las mediciones de rigor.

Tienen programas, por ultimo, de bienestar general, con un grupo de interés
especifico, el de la comunidad, aquella que tiene en la empresa su Unica fuente de
empleo.

La empresa dedicaba 0.5% de sus ventas anuales a apoyar los programas a
través de la fundacion, pero debido a la crisis este porcentaje se redujo, y en
muchos casos la ayuda esta representada en aportes directos o en materiales
como chatarra o aceite quemado que la fundacidbn se encarga de vender.
Comienza, en fin, a recortarse la inversion social, en programas que favorecen a

familias de escasos recursos dada la dificil situacion de la compafiia.

Para el 2010 la fundacién, tuvo ingresos por $261 millones, especialmente
representados en donaciones de sacos vacios de alimento concentrado y
chatarra, de los cuales $173 millones se destinaron entre otros proyectos al
mantenimiento de la ambulancia de Puerto Badel, programas de

microemprendimiento, apoyo en la emergencia invernal y jornadas de salud.

Ante las dificultades econdmicas de la compaiiia, en el segundo semestre de 2010
se efectuaron gestiones ante la Gobernacion del departamento de Bolivar para

® Nicolas del Castillo Piedrahita, Gerente General C.l. Océanos S.A. hasta el afio 2010.
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fortalecer todos los programas de salud, educacién y recreacion proyectados con

las comunidades vecinas de la finca camaronera.

4.2. Aplicacion de encuestas (analisis individual por pregunta)

La aplicacion de la encuesta preparada, tuvo por objeto determinar la situacion
actual de las comunidades objeto de estudio y la incidencia de la crisis de C.I.
Océanos S.A. en ella. A continuacion se presentan graficas y analisis de los

resultados obtenidos.
4.2.1. Vivienda y familia
Las preguntas N° 1 hasta la N° 6, fueron direccionadas a conocer aspectos

generales sobre las familias encuestadas, como la conformacién familiar y el tipo

de vivienda.

1. Tipo de vivienda
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Los resultados de la encuesta revelan que entre el 90% y el 100%, para cuatro de
las cinco poblaciones, el tipo de vivienda es propia, pues para la poblacién de

Rocha este porcentaje asciende a 85%, solo un pequefio porcentaje dice tener
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vivienda familiar. En este tipo de poblaciones la mayoria de los terrenos sobre los
que estan construidas las viviendas pertenecen a los habitantes, no hay
posibilidad de que existan viviendas en arriendamiento debido a que no hay

capacidad para pagarlo.

2. N2 personas adultas
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El 59% del total de familias encuestadas se compone maximo por tres personas
adultas, seguido por un 41% del total de la muestra, representado por aquellas en
las que dicen habitar entre cinco y seis adultos,. Por lo general los adultos que
conforman estas familias son los padres y/o abuelos, en pocos casos se trata de

parentescos de menor grado de consanguinidad.
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Las poblaciones de escasos recursos se caracterizan por el gran numero de nifios

que las habitan. En la investigacion, un 52% de las familias encuestadas dice

tener en su grupo familiar hasta tres niflos, mientras que el 48% restante entre

cuatro y seis. Lo anterior representa una gran necesidad de recursos para

solventar las necesidades de las familias y en especial de los nifios.
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4. N2 habitaciones vivienda

a3

|2

w1l

Leticia Pueblito  PtoBadel Recreo Rocha

137



La mayoria de la las viviendas no tienen suficiente espacio para el nimero de
personas que las habitan, son lugares pequefios, un poco incémodos y sencillos.

Sdlo en algunos casos los acabados son llamativos.

Son muy pocas las viviendas que cuentan con tres habitaciones, en tal caso,
suelen ser espacios muy pequefios e incémodos. Por otro lado, un 40% de las
viviendas solo tienen un salén grande para quienes las habitan. Seguido de un

44% con dos habitaciones.

5. Servicios publicos
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En lo concerniente a los servicios publicos, se encontré que todas las poblaciones
cuentan con energia eléctrica, y que sélo algunas tienen gas natural, (Pto Badel y
Rocha, gracias a una alianza de Océanos con Surtigas), por su parte, en todas las
poblaciones hay sistemas para agua cruda, y en Puerto Badel se construye con la

ayuda de la Gobernacién y la Alcaldia, el acueducto de agua potable.
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6. Material de la vivienda
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En cuanto al material del que estan hechas las casas, se encontr6 que son
relativamente pocas las que estan construidas con ladrillo, opcidn que representa
el 28%, la grafica revela claramente que en su mayoria, las casas estan hechas
con madera y solo el 14% del total de casos estan hechas de materiales como

adobe, cafa u otro material.

4.2.2. Salud, educacion y alimentacién

Las siguientes preguntas fueron realizadas para conocer aspectos relacionados

con la accesibilidad a la salud, educacion y alimentacién en las poblaciones.

7. Atencion médica
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El tema de la atencion médica es algo delicado, pues se notdé un patrén que revela
que gran parte de la muestra tiene que desplazarse fuera del pueblo para acceder
a ella, debido a que en los pueblos no se cuenta con los equipos necesarios para

ciertos casos.

Se encontré ademdas que en todas las poblaciones existen Centros de salud, el
problema es que no hay atencién por falta de personal y elementos clinicos, el
anico médico y enfermera, deben desplazarse de una poblacion a otra, pero les es

imposible hacerlo todos los dias.

En un alto porcentaje, muchas de las familias no tienen mas opcién que solucionar

sus problemas de salud con remedios caseros

8. Seguro médico
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Se encontré que gracias a ciertas campafas de C.l. Océanos en compafiia de
otras entidades, un gran porcentaje de los habitantes estd Sisbenizado, sélo
algunos poseen EPS por estar aun laborando con la empresa. Son muy pocos los

casos en los que no se posee ningun tipo de seguro médico.
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Muchos de los habitantes revelaron que de nada servia tener seguro si en los

pueblos la mayoria de la veces no habia atencién médica cuando se necesitaba.

9. Acceso a medicamentos
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Al igual que la atencion médica, los medicamentos son escasos, muy dificiles de

conseguir, es necesario viajar hasta la ciudad para poder adquirirlos.

Algunos habitantes recalcaron que generalmente cuando hay inundaciones o
catastrofes, muchos organismos hacen presencia con medicinas, alimentos y otros
elementos, pero que no hay accesibilidad permanentemente, pues estos se

agotan.

10. Centros educativos
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Gracias a la intervencion de C.l. Océanos S.A., todas las poblaciones poseen
escuelas, que albergan a los nifios de todas las familias. De la misma forma, la
empresa facilita anualmente kits escolares a los nifios y materiales de estudio a

las escuelas.

11. N2 nifos estudiando
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Relativo a este punto, se noté que el mismo niumero de nifios que conforman las

familllias estudia, lo cual significa que en un 100% hay asistencia a las escuelas.

12. Dénde consiguen los viveres?
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En lo que a viveres respecta, un 77% de la muestra afirmé que es mas rentable
comprarlos fuera del pueblo, es decir, se ven en la necesidad de viajar para
adquirirlos, debido a que son mucho mas costosos en los pueblos, (tal como lo
deja ver la siguiente grafica), por lo que en busca de economia se desplazan a la
ciudad por lo menos una vez al mes, debido a las dificulatdes que acarrea

trasladarse de un lugar a otro.

13. Viveres costosos
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Como se dijo en la pregunta anterior, el 100% de los encuestados revel6 que los
viveres en las tiendas del pueblo son mucho méas costosos, debido a que los
tenderos incurren en muchos gastos para trasladar las mercancias hasta los

pueblos, y se ven obligados a aumentar los precios.

4.2.3. Las poblaciones y su relaciéon con C.l. Océanos S.A.

A partir de la pregunta N° 14, se analizara la relacion entre la compafia y las

comunidades, y otras opiniones importantes de las familias encuestadas.
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14. Ayuda externa
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Los encuestados afirmaron que reciben ayudas por parte de entidades del

gobierno como la Alcaldia, la gobernacion, de organismos internacionales como la

Cruz Roja, y de C.l. Oceéanos, de quien constantemente reciben ayudas, entre

otros. Aunque el apoyo por parte de otras entidades no es permanente aseguran,

éstas son mas notorias cuando existen dificultades por los inviernos, por la

inundacién del Canal del Digue u otro fendmeno que se pudiera presentar.
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15. Aspectos ayudas necesitadas
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A través de la encuesta, las familias afirmaron que el principal problema de las

poblaciones es el desempleo, con un 65% del total encuestado, causado por la
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crisis del sector camaronicultor y mas exactamente de C.l.Océanos, que era su
mayor fuente de trabajo. Seguido de temas como la salud por razones expuestas
en preguntas anteriores. En cuanto al aspecto educativo, como se menciong,
existen centros educativos en todas las poblaciones, incluso existen algunos con
bachillerato acuicola, sin embargo no hay suficiente personal capacitado para
ofrecer ayuda necesaria en el aspecto educativo. Hay quienes revelaron que
muchas veces los jovenes terminan el colegio y no cuentan con la orientacion
adecuada sobre lo que deben hacer al terminar la educacion secundaria, ademas

de que no hay opciones entre las que puedan escoger.

16. Relacion laboral con Océanos
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Un alto porcentaje de la muestra, (el 85%), afirmé que trabajé en algin momento
con la empresa, pero que debido a su crisis dejé de laborar alli, pues ésta no tenia
la capacidad para dar trabajo a tantas personas. Un 14% aseguré que aun
continda en la organizacion, que en algunos casos fueron reubicados, buscando la

forma de no quitarles su empleo.
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Los oficios son propios de la actividad camaronicultora, quienes trabajaron en C.1.

Océanos, en su gran mayoria desempefiaban funciones como alimentadores y

filtreros. Los primeros se encargaban de suministrar el alimento al camarén en

cada piscina, dependiendo a los horarios establecidos,

los segundos se

encargaban de hacer limpieza, filtrar y retirar objetos u otros que interfirieran con

el desarrollo adecuado de la larva.

Otras actividades como tractoristas, parametrizadores, (encargados de preparar

los terrenos de las piscinas para las siembras segun las especificaciones

requeridas), ayudantes de laboratorio y en muy pocos caasos operarios de planta

representan el 35% de la muestra.
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La crisis del sector hizo que la empresa tuviera que optar por el recorte de

personal, por lo que el mayor porcentaje de la poblacion (81%), tuvo que salir por

esta razén. Como consecuencia del temor y desmejoramiento de las condiciones

ofrecidas y privaciobn de ciertos beneficios que antes tenian los empleados,

algunos optaron por retirarse voluntariamente, pues comenzo a crearse entre ellos

desconfianza hacia la compaiiia.
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19. Ha realizado otra labor
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Naturalmente para sobrevivir, los habitantes han tenido que arreglarselas,

buscando otras actividades que les ayuden a solventar sus necesidades, por ello

en un 100% afirman que si han realizado otra labor.
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20. Como ha resuelto necesidades?
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Debido a que todas la poblaciones colindan con las orillas del Canal del Dique, la
actividad que mas desarrollan los habitantes es la pesca, con un 42% de la
muestra, luego en muchos casos, para ayudarlos C.l. Océanos compra lo que

pescan.

La confeccion de batas para operarias de la planta de proceso de la compafia, es
una actividad que desarrollan varias mujeres de las poblaciones, igual que el
producto de la pesca, Océanos compra las batas y promueve la venta en otras
empresas, de esta forma la compafiia sigue contribuyendo al sostenimiento de las
poblaciones. Ademas de las batas, las mujeres confeccionan uniformes, que
también son vendidos con la ayuda de C.I. Océanos a través de PROBESO.

Por otro lado, las condiciones del terreno, facilitan la siembra de ciertas hortalizas,

gue cosechan y utilizan para su consumo o venta dentro del pueblo.

No obstante, algunos habitantes se han visto en la necesidad de trasladarse de los

pueblos a otros lugares en busca de otras opciones de trabajo.
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21. Desplazamientos
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Desafortunadamente esta es otra de las consecuencias de la crisis de la
compafiia, ya que al no tener opciones de trabajo muchos de los habitantes han
optado por desplazarse hacia otros lugares, en algunos casos de manera
permanente, dejando sus viviendas abandonadas, en otros casos temporalmente,
por semanas, el padre o la madre, y en ciertos casos ambos, se van de sus
hogares en busca de recursos para sostener a sus familias, dejando a sus hijos en

compafia de algun familiar, que en la mayoria de los casos son los abuelos.

22. Afectados por la crisis de Océanos
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Indiscutiblemente un gran porcentaje afirma que se siente afectado por la crisis del
sector y en especial de la empresa, pues con la pérdida de sus empleos se han
visto obligados a tomar medidas que afectan su grupo familiar, ya que al no recibir
ingresos, su capacidad para costear necesidades es casi nula y muchos de los
aspectos estudiados como educacion, salud, alimentacion, dependen de su

estabilidad econémica.

23. En qué aspectos?
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Tal como se ha venido observando, el principal tema en el que han sido afectadas
las poblaciones es el laboral, la falta de empleos ha ocasionado gran cantidad de
traumatismos al interior de las poblaciones, llevando al desespero a muchos de
sus habitantes. En menor proporcién la educacion y la salud son expuestos por los

encuestados como temas en los que se han visto afectados.
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24. Ayudas de Océanos
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Es innegable que la compafia ha hecho muchos aportes en cada una de las
comunidades, a lo largo de la investigacién se pudo confirmar que no sélo ha
ofrecido oportunidades laborales, (en sus afios prosperos), sino que ha contribuido
a fortalecer temas como el educativo y social, a través de la construccion de
escuelas, dotaciones escolares, brigadas de salud, centros médicos, conformacion
de talleres de confeccion, pavimentacion de vias, donaciones de ropa, alimentos,

medicamentos, entre muchas otras labores dighas de recalcar.

25. Se nota la ayuda de Océanos?
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Efectivamente las ayudas recibidas por parte de la empresa son notorias, (aunque
no suficientes, pues éstas poblaciones tienen muchas necesidades),
anteriormente se han mencionado algunos de los aspectos en los que Océanos ha
brindado apoyo a las comunidades, pues mas que un fin econdmino, la empresa
tiene un compromiso social, aunque debido a la crisis se haya visto truncado, se
trabaja por buscar la manera de sobrevivir a la crisis para seguir ofreciendo las

ayudas necesarias a estos pueblos que tanto lo necesitan.

26. Han disminuido las ayudas?
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A pesar de la crisis, la empresa ha buscado la manera de no dejar completamente
desamparadas a las comunidades, pues aunque en lo laboral se haya visto
obligada a hacer ajustes, en cuanto a las ayudas ofrecidas por la empresa a traves
PROBESO, en compafiia de otras entidades, se sigue ofreciendo apoyo, se
trabaja por no abandonar las poblaciones y se siguen promoviendo campafias de
salud, de donaciones, celebracion de fechas (siempre que sea posible). Aunque
no se puede negar que la capacidad de la empresa para ofrecer ayudas cada vez
es menor, por lo que se nota cierta disminuciéon en el apoyo ofrecido a estas

comunidades, lo cual es muy preocupante.
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27. Desde qué aino?
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La mayoria de las personas encuestadas afirma que el afio en que se sintid
realmente el duro golpe por la crisis de la empresa fue a finales del afio 2009,
cuando salié gran parte del personal de la finca camaronera, el cual pertenecia a

las poblaciones.

Anteriores a este se habian hecho algunos ajustes de personal, pero ninguno tan

alarmante como el de ese afo.

28. Agradece a la compaiiia?
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A pesar de las dificultades ocasionadas por la crisis de la empresa a estas
poblaciones, muchos estdn agradecidos por las ayudas recibidas y por los

cambios que en su momento ha generado con su apoyo.

29. Necesitan de la empresa?
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Al preguntar a las familias si necesitaban de la empresa, un gran porcentaje
asegur6é que si, pues como ya se ha mencionado, ésta es su Unica fuente de
empleo debido a la ubicacién de las comunidades. Ademas en cuanto a las
ayudas respecta, a pesar de su situacion la empresa no ha dejado abandonadas a
las comunidades y busca la manera de seguir apoyandolos, por ello muchos
afirman que definitivamente en muchos aspectos la presencia de C.l. Océanos es

necesaria.
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30. Volveria a trabajar en la empresa?
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Indiscutiblemente una propuesta de trabajo para los habitantes de las poblaciones
representa estabilidad y la posibilidad de cubrir las necesidades de las familias,
por ello al preguntar a aquellos que trabajaron en la empresa si estarian
dispuestos a regresar, la mayoria respondié que si, recalcando el hecho de que lo
harian si la empresa les ofreciera las mismas o mejores condiciones laborales de

antes

4.3. Andlisis general de resultados obtenidos

A través de la realizacion de la encuesta, se obtuvo informacion que permitié
visualizar de manera general, la situacion actual de las poblaciones, y el efecto
que ha tenido la crisis de Océanos en ellas. Si bien es cierto que para enfrentar el
problema, la compafia se ha valido de muchas estrategias, a lo largo de este
estado de recesion su compromiso y responsabilidad social, no so6lo con las

poblaciones sino con la sociedad en general, no han desaparecido.

El resultado de las encuestas refleja que efectivamente ha habido disminucién de

las labores, aportes y actividades realizados por la empresa, dadas las
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condiciones actuales y la falta de recursos para llevarlas a cabo, pero que ha
buscado los mecanismos para hacer llegar las ayudas y seguir apoyando a estas
poblaciones que tanto lo necesitan. Asi lo demuestran muchas actividades
realizadas por Océanos con la colaboracion de otras entidades a lo largo de este

periodo de crisis.

El resultado de las encuestas permite deducir que existen muchas necesidades,
entre ellas tal vez la mas importante, el apoyo de la sociedad para alcanzar una
estabilidad econdémica que permita a los habitantes asegurar su calidad de vida.
Sin embargo, a pesar de la falta de oportunidades, los habitantes buscan la forma
de sostener a sus familias a través de otras actividades, unas organizadas por la
empresa en algin momento, como las confecciones y otras que son factibles

gracias a las caracteristicas fisicas de los terrenos, como la pescay la siembra.

Al hacer un recorrido por la evolucion de las poblaciones se puede notar que con
la llegada de Océanos, muchos aspectos han sido tratados, como la educacion y
la salud, es decir, se evidencia un antes y un después de la apariciéon de la
compafiia que demuestra que desde su aparicion en las poblaciones, se han
trabajado muchas de las necesidades que se visualizaban en ellas. No obstante,
existen aun muchos aspectos en los cuales se debe seguir trabajando, y es por
ello que la empresa ha buscado el apoyo de otros organismos para continuar con

esta labor.

A pesar de sus dificultades, muchos de los habitantes reafirman su agradecimiento
a Océanos por las ayudas que han recibido, dejando claro que dentro de las
necesidades mas grandes se encuentra la falta de empleo, por lo que al preguntar
si existiera la oportunidad de regresar a la organizacién se encontraron, en su

mayoria, respuestas positivas.
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4.4. Riesgos detectados

Luego de analizar cada una de las preguntas realizadas y determinar que, aun
cuando son muchas las necesidades de las poblaciones, la generacion de empleo
es una de las formas en que la compafia contribuye a su sostenimiento. Al no
existir empleo, la situacion ha obligado a los habitantes a buscar alternativas,
ademas de las que ya existen pues éstas no son suficientes para cubrir todas sus
necesidades. Muchas veces los padres han tenido que desplazarse a otros
lugares en busca de trabajo, por lo que han abandonado sus hogares y dejado sus
familias al cuidado de otros familiares o conocidos, poniendo en riesgo su

seguridad.

Por otro lado, en la finca camaronera de la compafiia se han detectado casos en
los que algunos habitantes en medio de la desesperacion han recurrido al robo de
camaron, teniendo por ventaja el conocer perfectamente los terrenos de la finca y
las épocas en las que se realizan las cosechas, ademas de que al no haber mayor
vigilancia por falta de personal, se aumentan las posibilidades de llegar a las
piscinas aptas para cosechar.

Lo anterior y otros puntos detectados, que no han sido expuestos por politicas y
peticion de la empresa, permiten afirmar que mas que un problema econdmico, se
visualiza uno social, que acompafnado de las dificultades econOmicas, genera una
situacion delicada que afecta tanto a la empresa como a cada uno de los

habitantes de estas poblaciones.

Por ello es importante y necesario seguir trabajando en estrategias que permitan

la superacién de la crisis y la solucion definitiva de estos problemas.
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5. ACCIONES DE RSE DE C.I. OCEANOS S.A. PARA DISMINUIR LOS
EFECTOS DE SU CRISIS EN LAS POBLACIONES

Si bien es cierto que anteriormente el Unico fin que perseguian las empresas era
econdmico, hoy es posible afirmar que lo social, (que en muchas ocasiones
constituye una estrategia), mas que un fin, es un medio a través del cual las
empresas cumplen integramente con sus objetivos, procurando el desarrollo de la

economia en general y ademas del medio que las rodea.

No hay forma que contemplar el progreso de una economia si ésta no ofrece
seguridad a quienes estan a su alrededor, ya sea a través de la conservacion del

medio o de estabilidad econdmica a través de la generacion de empleo.

5.1. Acciones de Responsabilidad Social

Como se ha expuesto a lo largo de este trabajo, a pesar de la precaria situacion
en la que se ha encontrado la compafiia durante tanto tiempo, sigue ofreciendo su
apoyo a las comunidades, con las cuales tiene un compromiso moral y social.
Océanos es cociente de que su presencia en las poblaciones es muy importante y
por ello ha buscado la forma de seguir ofreciendo su ayuda a través de la
continuacion de programas establecidos y proponiendo nuevos proyectos en

compafiia de otros organismos.

Dentro de las estrategias empleadas por la empresa para seguir cumpliendo con
su compromiso social, se encuentran por ejemplo la reubicacion de algunos
empleados, la busqueda del apoyo de otras empresas, la consecucion de las

actividades ya existentes, entre otras que a continuacion seran expuestas:

158



5.1.1. Reubicacion y disminucién de salarios

Se encontraron casos en los que la empresa para evitar el despido de cierto
personal, teniendo en cuenta algunos aspectos, como su situacion econémica y
necesidad del trabajo, capacidad y compromiso laboral, entre otros, hizo una
reubicacion y un ajuste salarial, llegando a un consenso con los trabajadores
acerca de las nuevas condiciones ofrecidas y de su conveniencia o desacuerdo

con las propuestas planteadas.

En la actualidad, un grupo de empleados que se encontraba en la finca, se
desemperia en la planta de proceso realizando distintas actividades, pues fueron
trasladados segun lo comentado anteriormente. La empresa busca seguir
ofreciendo ayudas al menos a un grupo de personas, en la medida que sus
capacidades se lo permitan, en cuanto mejoran las condiciones, la compafiia

procura ofrecer el mayor apoyo posible a través de estrategias como esta.

5.1.2. Apoyo de otras empresas y venta de productos

Debido a que la crisis ha disminuido su posibilidad de contribuir al desarrollo de las
poblaciones y del personal en general, la empresa busca la manera de obtener el
apoyo de otras compafias cercanas con donaciones, o compra de algunos
productos ofrecidos por las comunidades para su sustento, como artesanias,

batas de laboratorio, uniformes, traperos, entre otros.

5.1.2.1. Confeccidn de batas de laboratorio, uniformes, waypes y traperos

La empresa ha creado programas en los que promueve la economia de las
comunidades, como la creacion del taller de confeccidn. Océanos contribuyd para

la conformacion de talleres de confeccidon, en los cuales se hacen uniformes
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escolares y batas de laboratorio, fabricacion de traperos y waypes, que son
promocionados y vendidos con ayuda de PROBESO y otras entidades.

Anteriormente Océanos compraba la mayoria de las batas que se confeccionaban,
para las operarias de la planta de proceso principalmente, por ello habia un gran
volumen de fabricacién, pero debido a la disminucion del personal, la demanda de
batas también se redujo. Sin embargo se ha buscado la forma de vender a otras
empresas, para no dejar de generar ingresos al sector de las comunidades que se

dedica a esta actividad.

Por otro lado, ademas de las batas, también existe la fabricacion de Waypes y
traperos, los cuales son comercializados en la costa Atlantica. Océanos compra
los Waypes, que son retazos de tela que se cosen para fabricar limpiones, y se
usan en los talleres de mantenimiento, en las oficinas, en la planta, y en las
instalaciones de la empresa en general. Al mismo tiempo promueve su venta en

otras empresas del sector industrial.

5.1.2.2. Fabricacién de artesanias

La empresa a través de la fundacion, ha promovido la fabricacion de artesanias
gue son vendidas principalmente en el sector turistico. Aunque esta actividad ha
disminuido, anteriormente en la compaiiia se hacian ferias artesanales para que
los empleados también adquirieran las artesanias fabricadas por los habitantes de

los pueblos.

5.1.2.3. Criadero de gallinas, pesca, viveros forestales y cultivo de hortalizas

La compafiia ha promovido la cria de aves y su venta. Igualmente, en su momento

fomento la repoblacion de ciénagas cercanas, para la pesca y venta del producto.
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Para esto, Océanos en varias ocasiones, ha hecho donaciones de redes para
pescar y otros elementos de pesca, se han creado algunas asociaciones de
pescadores pertenecientes a las comunidades, a las cuales Océanos compra
producto, a fin de contribuir con sus economias. Cabe resaltar que como todas las
actividades, anteriormente el volumen comprado era mayor, pero debido a la crisis

de la empresa las cantidades adquiridas han disminuido.

Ahora bien, también se ha fomentado el cultivo de hortalizas y siembra de
plantulas de mangle. Estas Ultimas eran compradas por la empresa con dos
objetivos, el primero contribuir al sostenimiento de las comunidades que
realizaban esta actividad, y el segundo, cumplir con su compromiso ambiental en

la reforestacion de los terrenos utilizados en la finca camaronera.

5.1.3. Donacién de elementos de trabajo

En muchas ocasiones Océanos ha hecho donaciones de elementos de trabajo a
las comunidades con apoyo de otras entidades, como redes de pesca, semillas,
telas, canastas, entre otros que son utilizadas para las distintas actividades

realizadas por los habitantes de las poblaciones.

5.1.4. Recoleccion de chatarra y empaques para la venta

La empresa se ha ideado una forma muy particular de contribuir con el desarrollo
de las comunidades, los repuestos y chatarras que resultan del taller de
mantenimiento de maquinarias, son recolectados para entregarlos a las

poblaciones y venderlos, coordinando su entrega y posterior venta.

Por otra parte, el empaque donde viene el alimento utilizado para el camarén en la

finca, estd hecho de un material muy resistente y generalmente tiene diferentes
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usos, por lo que es reutilizado, al recolectarse y venderse, de igual forma como se
hace con el carton que es desechado en la planta de proceso. Asi, ademas de
contribuir al sostenimiento de algunos habitantes de las poblaciones, se ayuda a

conservar el medio ambiente a través del reciclaje de estos materiales.

5.1.5. Mantenimiento de obras, programas de apoyo, educacion y salud

En cuanto a programas establecidos, Océanos ha procurado su prolongaciéon a
través de seguimientos, consecucion de ayudas y/o apoyo por parte de otras
entidades, (como Manuelita S.A., la Cruz Roja, universidades de la ciudad y la
Armada), continuacion de brigadas y jornadas en pro de aspectos como el social,

educativo, ambiental econémico, entre otros.

5.1.6. Acompafiamiento en fendmenos naturales

A pesar del contexto econdmico en que se encuentra la compafia, C.I. Océanos
S.A., ha hecho sentir su presencia al interior de las poblaciones en situaciones
dificiles como catastrofes causadas por fendmenos naturales, a través de la
donacion de medicinas, alimentos, articulos que pueden ser necesitados ante este
tipo de realidades, como colchonetas, ropa, u otro que pudiera ser de vital uso en

dichas circunstancias.
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6. OTRAS ESTRATEGIAS PARA CONTRARRESTAR Y DISMINUIR LOS
EFECTOS DE LA CRISIS SOBRE LAS POBLACIONES Y EN GENERAL DE
SUS GRUPOS DE INTERES

6.1. El Ciclo Econémico

La definicién de Ciclo econémico contempla que una actividad econémica sufre
fluctuaciones que van desde grandes expansiones hasta largas recesiones para
luego comenzar su recuperacion. Que una empresa atraviese auge en sus
operaciones, implica necesariamente que en algin momento vivid una crisis o
tarde o temprano la atravesara, ya que la naturaleza de la economia no es ser
estéatica sino dinamica. Por ello se puede afirmar que son las empresas quienes
deben adaptarse a la realidad econémica y no al contrario. Asi como se crean
estrategias para mantener las condiciones prosperas de una organizacion, deben

crearse planes para resistir las épocas de austeridad.

La Pasividad, considerada como una decision, posiblemente es un plan de accion
no efectivo en tiempos de crisis, ya que pocas compafiias pueden mantener un
estatus de éxito durante este periodo, pues los mercados cambian drasticamente,
y no se mantienen las mismas condiciones. No se puede controlar la existencia de

una recesion, pero si la forma en la que se reacciona frente a esas condiciones.

Lo ideal es que una empresa contemple un plan de accién para determinar lo que
se deberia hacer ante cualquier situacidon que atente contra sus intereses. Sin
embargo, es comun que no se esté preparado para enfrentar todos los escenarios

gue se presenten, por lo que posiblemente se actie bajo un plan de reaccion.

En cualquier caso, tener y ejecutar un plan razonable determina si una compafia

prosperara o los efectos de la crisis o el problema, la derrumbaran definitivamente.
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Después de analizar las consecuencias, la compafiia y cada miembro, deben

hacer frente a la crisis o problema.

Durante los afios noventa la economia colombiana alcanzé puntos extremos del
ciclo econdmico. Luego de registrar crecimientos promedio de 5,1% durante la
primera mitad de esa década, el crecimiento econdmico se desacelero, y en 1999
tuvo la mayor caida registrada en cerca de 100 afios, con una contraccién de
4,2%. Pero mientras la economia nacional se hundia, empresas como Océanos
alcanzaban el auge de su ciclo, ya que en el afio 2000 la compaifiia triplicé las
utilidades obtenidas en el afio anterior, de $3.261.334.000 en 1999, pas6 a
$9.810.401.000 el afio siguiente, por lo cual el afio 2000 fue tal vez el mejor en la
historia de esta empresa. A pesar de ello, para los afios siguientes fue la
economia a nivel internacional la que comenzé a cambiar, y especificamente en el
sector camaronicultor, por factores que ya se han estudiado anteriormente, se
iniciaba una gran crisis que golped a muchas empresas dedicadas a la
exportacion de camarén, como C.l. Océanos S.A. Hoy es una de las pocas
empresas de este sector que continlan en nuestro pais, sin embargo atraviesa
aun la crisis que ha ido acabando poco a poco con su sélida estructura tanto

econdmica como social.

A lo largo de la investigacion se pudo comprobar que la compafia ha utilizado
muchos mecanismos, dentro de sus posibilidades y aun fuera de ellas, que de
alguna manera procuran disminuir los efectos de la crisis. Y de la misma forma se
detectaron ciertas acciones que la empresa podria poner en practica, para facilitar
y/o mejorar ciertos procesos y posiblemente ayudar a sobrellevar una crisis como
la que atraviesa actualmente. Cabe aclarar que en estos momentos una forma de
gue las poblaciones puedan obtener estabilidad laboral nuevamente, es que la
compafia supere la situacion actual y consiga ser la empresa soélida y rentable

que solia ser, con capacidad para generar el mismo niumero o mas empleos de los
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que en su momento logré proporcionar, ya que como se ha podido notar, el
desempleo generado, es la principal consecuencia de la crisis de la empresa en la
comunidad que la rodea. No obstante es posible afirmar que si las condiciones no
mejoraran para la empresa, esta dependencia podria resultar muy desfavorable

para las poblaciones.

6.2. Acciones para contrarrestar los efectos de la crisis

Se ha visto a lo largo del trabajo que la compafiia efectivamente a desarrollado
ciertas estrategias para mantenerse en el mercado a pesar de las dificultades y
cumplir con el compromiso que ha adquirido con cada uno de sus grupos de
interés, sin embargo si se analiza un poco la tendencia de las decisiones, se nota
que la mayoria van enfocadas hacia la disminucién de los costos de la empresa.
No hay evidencia de acciones para mejorar los canales de comercializacion del
producto, siendo esta una fase importante dentro de la cadena de procesos, ya

gue el objetivo final es vender.

Por otro lado, no se puede seguir fomentando la dependencia de las poblaciones
hacia la organizacién, ya que de no mejorar su situacibn o de no existir una
recuperacion definitiva de sus finanzas, ademas de perjuicios econémicos en la
empresa, se generaria un dafio social mucho mas grave del que ya se ha
causado, pues sumado al hecho de no generar empleo, C.l. Océanos no podria

brindar a las poblaciones ninguna de las ayudas que aun sigue ofreciéndoles.

Teniendo en cuenta estos dos aspectos, se quieren proponer algunas acciones
enfocadas en los ambitos comercial, (identificando mercados y estrategias
alternativas de comercializacion), y social, (trabajando por obtener nuevas fuentes
de ayuda para las poblaciones), para ser analizadas y determinar su pertinencia o

viabilidad, de acuerdo a las metas trazadas por la organizacion.
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6.2.1. Distribucion y comercializacion del producto

La compaiiia se cre6 con el objeto de comercializar camarén a nivel internacional,
por ello su mercado en Colombia no es muy amplio, las ventas al interior del pais
no representan mucho en los ingresos de la empresa, por lo que hacer presencia
en el mercado nacional con mayor fuerza, tal vez resulte un reto que a la larga
genere muchos beneficios, si se analizan detenidamente cada una de las

herramientas necesarias para hacerlo.

Aun asi, descuidar el mercado internacional para concentrarse en el nacional,
tampoco es lo ideal, si bien es cierto que no existen condiciones favorables para la
comercializacidon en el exterior, no se debe olvidar que Océanos tiene una
trayectoria envidiable para cualquier organizacion, y esto para la empresa resulta
un valor agregado que no se debe perder. Con lo anterior se plantea la posibilidad
de mantener el reconocimiento en el mercado internacional, y a la vez incursionar

paulatinamente en el local.

Para ello es importante contar con el apoyo del Estado, que en la actualidad ha
desarrollado programas y estrategias que buscan proteger y contribuir con el
progreso de las industrias colombianas dentro y fuera del pais, (como el
“‘Programa de Transformacion Productiva”, del cual se tratard mas adelante),
teniendo en cuenta que existe un proceso de expansion econdmica, con tratados
de libre comercializacibn que podrian favorecer o perjudicar al sector
camaronicultor y los sectores econdmicos del pais en general, segun las

condiciones en las que se desarrollen estos acuerdos.
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6.2.1.1. “Aumentar el mercado a nivel nacional”

En la actualidad, las importaciones colombianas de camardon representan un
porcentaje para el pais dentro de su balanza comercial, cifra que se puede
interpretar como una demanda que no se satisface con producto nacional, ademas
como una oportunidad aprovechable para aquellas empresas que estén en

capacidad de abastecer, hasta donde sea posible, a los consumidores nacionales.

Gréafica N° 23.
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Fuente: Ministerio de Agricultura y desarrollo rural de Colombia -Ceniacua- Universidad Nacional de Colombia, Agenda
prospectiva de Investigacion y desarrollo tecnolégico para la cadena productiva de camarén de cultivo en Colombia, 2009,
Cadena Acuicola -Acuanal-, 2008.

“En el periodo de 2000-2008 el consumo aparente de camarén de cultivo en
Colombia creci6 mas de un 40%, experimentando una tasa de crecimiento
promedio anual de 8.3%. El consumo viene siendo suplido cada vez méas por

importaciones, que pasaron en el mismo periodo, de 28 Tn. a 2.602 Tn.,

% Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Boletin N° 3 de Analisis por producto — Camarén
de cultivo, Pag. 3, Febrero de 2010.
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aumentando su participacion de 0,75% a casi el 50% en el consumo domestico, lo
gue demuestra que cuenta con una creciente demanda a nivel nacional. La
produccién nacional, siendo 3,6 veces el consumo aparente, suple el otro 50% de
éste”.

“La participacion de la produccién nacional en el consumo aparente cay6 del 99%
al 50,5%, mientras la destinada al comercio exterior aumento del 63% al 86%, lo

que demuestra que el sector se ha desarrollado con destino a la exportacion™®.

Es cierto que la compafiia es netamente exportadora y es posible que se genere
cierta incertidumbre en cuanto a las razones por las cuales no ha incursionado con
mayor fuerza en el mercado nacional teniendo todas la herramientas para hacerlo,
pero tal vez la principal razén es que desde un principio se vio al sector con una
perspectiva internacional, generador de divisas, debido a que el camarén se
considera un producto de lujo, al que no todo el mundo tiene acceso por su alto
costo. Entre el mercado nacional y el externo, este ultimo ofrecia mayor

rentabilidad para las empresas.

Analizando cada una de las caracteristicas de la crisis, es posible detectar que en
este momento la economia de la empresa depende principalmente de factores
externos, como indicadores macroecondémicos Yy regulaciones del mercado

internacional, que de alguna forma limitan las acciones de la compainia.

Los ingresos de C.l. Océanos S.A. estan determinados en gran parte por la Tasa
Representativa del Mercado (TRM) y sus precios de venta regulados por los

precios internacionales del camardén. Depender de estos factores, en las

% Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Boletin N° 3 de Anélisis por producto — Camarén
de cultivo, Pag. 3, Febrero de 2010.
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condiciones actuales, hace casi imposible que la compafiia logre superar la crisis,
porque aunque se reduzcan al maximo los costos, (como se ha hecho hasta
ahora), es complicado alcanzar un punto de equilibrio, ya que estos son
proporcionales a la produccion y los precios son constantes, si se aumenta la
produccioén a precios fijos, los ingresos deberian aumentar en igual proporcion, sin
embargo la TRM hace que los ingresos sean mucho mas bajos que los costos,
ocasionando un desequilibrio que finalmente se traduce en significativas pérdidas,
debido a las grandes cantidades de producto que se exportan, a mayor cantidad

exportada, mayor pérdida.

Bajo este punto de vista se podria afirmar que vender sin limitantes como la TRM
y regulaciones que fijen los precios de venta, podria ser la solucion al problema.
En otras palabras, comercializar en un mercado, en el que no existan este tipo de
factores, significaria la posibilidad de obtener ingresos que a largo plazo reflejarian
utilidad.

En este sentido vender camardn en un mayor volumen a nivel nacional, seria una
forma de evitar todos estos factores externos y a lo mejor obtener muy buenos
resultados, siempre y cuando se sigan estrategias que permitan lograr entre otros

objetivos, la recuperacién econdémica de la compaiiia.

Una buena opcion para comercializar en el pais podrian ser las cadenas de
restaurantes, hoteles y supermercados, tanto locales como nacionales, pero sea
cual sea el mercado objetivo, es necesario que se haga un completo analisis de la

factibilidad de ampliacion y redireccionamiento del mercado.
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6.2.1.2. “Incursionar en mercados internacionales emergentes”

Ahora bien, como ya se ha dicho, el principal mercado de la empresa se encuentra
en el continente europeo, (Espafia y Francia), ademas de Japén y Estados
Unidos. Sin embargo, existen datos que reflejan incrementos en el consumo de
camaron de cultivo en paises como Argentina, Brasil, Paraguay y México, lo cual
puede representar una oportunidad para atacar este mercado, siempre y cuando
se tengan en cuenta los aspectos negativos y positivos que esto implica. Es
importante realizar un exhaustivo estudio de competencia, mercado obijetivo,
impacto del comportamiento de cada moneda sobre la colombiana y la

conveniencia de incursionar en estas nuevas plazas.

6.2.1.3. Ventajas de la compaiiia

Para la penetracion en estos mercados, se han identificado algunos puntos que
para la empresa pueden representar una gran ventaja y facilitarian el proceso en
caso de poner en marcha la ampliacién de su mercado, pero es necesario buscar

la manera de aprovecharlos al maximo.

6.2.1.3.1. Control de todos los eslabones del proceso de produccion del

camaron de cultivo

Como se menciond en el capitulo N° 2, el proceso de produccién del camarén de
cultivo se desarrolla principalmente en tres escenarios: Laboratorios de
maduracion y larvicultura, las fincas de cultivo y las plantas de proceso, escenarios
con los que cuenta C.l. Océanos, y que representan una gran ventaja frente a
empresas que se dedican solo a una de las fases del proceso, ya que esto le
permite tener un dominio mas amplio sobre el mercado, pues no solo comercializa

el producto, sino que ademas produce y cultiva la semilla de camaron (larva) en
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sus laboratorios de larvicultura, la cual es sembrada y cosechada en la finca
camaronera y procesada en su planta de proceso. Lo anterior facilita ademas un
mayor control de sus costos y enfocar los resultados de sus procesos a las

necesidades y exigencias del mercado.

A continuacion se exponen algunas de las caracteristicas de los centros de
produccion de la compafia, con lo cual se dejan ver someramente las

herramientas con que cuenta en su proceso de produccion.

v Laboratorio de larvicultura y maduracién: Se encuentra ubicado en Told,
Sucre y esta compuesto por cuatro laboratorios o salas, tres de larvicultura

y uno de maduracion.

Capacidad instalada en larvicultura: El area de larvicultura consta de tres

laboratorios como se detalla a continuacion:

Laboratorio 1: Cuenta con una capacidad instalada de 247 toneladas, esta

conformado por:

+ Dos reservorios de 80 toneladas cada uno y un reservorio de 160 toneladas.

+ Cuatro salas cerradas para la producciéon de postlarvas, las cuales estan

distribuidas de la siguiente manera:

e Dos salas, cada una con seis tanques, con una capacidad de diez

toneladas por tanque.
e Una sala de tres tanques de nueve toneladas por tanque.

¢ Una sala de diez tanques de diez toneladas por tanque.
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+ Una sala cerrada para manejo de cepas de microalgas.
+ Una sala cerrada para manejo de microalgas internas.
+ Diez tanques para algas exteriores de cuatro toneladas cada uno.

Laboratorio 2: Tiene una capacidad instalada de 300 toneladas, esta

cconformado por:
+ Cuatro reservorios de ciento veinte toneladas cada uno.

+ Cuatro salas cerradas para la produccién de postlarvas, las cuales estan

distribuidas de la siguiente manera:

e Tres salas, cada una conformada por seis tanques, con capacidad de diez

toneladas cada uno.
¢ Una sala con seis tanques de veinte toneladas cada uno.
+ Veintiocho albercas para algas exteriores de dos toneladas cada una.

Laboratorio 3: Tiene una capacidad instalada de seiscientos cincuenta toneladas,

esta conformado por:

+ Seis reservorios de ciento sesenta toneladas cada uno.

+ Trece tanques de cincuenta toneladas cada uno.

+ Doce tangues para algas exteriores de cuatro toneladas cada uno.

Con la capacidad instalada descrita anteriormente, se estima la siguiente

produccion de larvas como se muestra en la siguiente tabla.
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Tabla 04. Promedio mensual que puede ser entregado con la infraestructura

actual

Capacidad de produccion

Laboratorio # .
postlarvas (millares)

Toneladas de agua

1 20.000 247

2 25.000 300

3 55.000 650
TOTAL 100.000 1.197

Capacidad instalada en maduracion: La maduracion cuenta con 8 salas para
produccion de reproductores, y cada sala con 4 tanques de 10 toneladas, para un
total de 320 toneladas, para desove y eclosién 2 salas, cada una con 22 tanques
de 300 litros cada uno. Ademas un reservorio de 140 toneladas para desove y

eclosion y dos de 140 toneladas para recambio de tanques de maduracién

La maduracién cuenta con 320 toneladas de agua repartida en 8 salas de
produccién mas un reservorio de 140 toneladas para desove y eclosion y dos de
140 toneladas para recambio de tanques de maduracion, 2 salas para desove y

eclosion, cada una con 22 tanques de 300 litros cada uno.

Tabla 05. Detalle salas de produccién maduracion

N° sa]{;l de NGmero de tangques Toneladas de|Toneladas de

maduracion agual/tanque agua/sala
Sala 1 4 10 40
Sala 2 4 10 40
Sala 3 4 10 40
Sala 4 4 10 40
Sala 5 4 10 40
Sala 6 4 10 40
Sala7 4 10 40
Sala 8 4 10 40
Total 32 320
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v' La finca camaronera: La mas grande de Colombia con un total de 1.052
hectareas netas en espejo de agua, en 148 estanques o piscinas, donde
actualmente se producen 4.500 toneladas de camardn por afio, con una
productividad de 2.000 Kg/Ha/cosecha.

v' La planta de proceso: Opera con respaldo eléctrico autosuficiente (2
generadores Caterpillar, 1 de 600 KW y 1 de 850 KW) y 4 compresores
Mycom de fabricacion japonesa con 250 toneladas de refrigeracion, con lo

cual se genera el frio suficiente para:

e Tres congeladores de placa Dole con capacidad de 1.620 kilos por bache
de 6 horas cada uno.

e Cuatro tuneles de congelacion de aire forzado con capacidad total de 30
toneladas/dia.

e Dos tanques para congelacion de salmuera por inmersion con capacidad de
800 kg/hora.

e Dos maquinas de hielo, solo para el producto de planta, de 15
toneladas/dia.

e Empaque al vacio, maquinas Ultravac 2100 para producto pelado y
desvenado crudo o cocido en diferentes presentaciones.

e Linea de cocido con capacidad de 800Kg/hora, para camarén entero, cola y
valores agregados.

e Linea de congelacion por riego en salmuera con capacidad de 1500
kg/hora.

e Tres cuartos de conservacion con capacidad de 740 toneladas y 18 tomas
de contenedores refrigerados como apoyo.
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Todo lo anterior permite procesar, en términos 100% confiables, 45.000 kg de

camaron o langostino, diarios en sus diferentes presentaciones.

La zona de proceso cuenta con mesas de acero inoxidables con capacidad para
450 mujeres por turno y 3 maquinas de clasificacion para camarén entero y cola;
las 2 lineas principales con una capacidad cada una de 5.000lb/hora (2.240

Kg/hora) para un total de 12.500 Ib/hora entero y cola.

v' Laboratorios de analisis: Como soporte diagnostico, la compafiia cuenta
con laboratorios de histologia y biologia molecular, que utilizan tecnologia
de punta para prevenir las diferentes etiologias que se pueden presentar
durante el crecimiento del camardn en los estanques, con el fin de obtener

langostinos sanos y de buen tamafio.

v' Fabrica de hielo: Provee a la compariia de este insumo vital, que luego de
triturado es enviado a las camaroneras en neveras de PVC aisladas con
poliuretano cuya capacidad es de 300 kg cada una, para depositar el
camardn donde se conserva en perfecto estado. La fabrica tiene capacidad
instalada de 1.104 bloques de 300 Ib cada uno, y su capacidad diaria de
550 moldes, con lo cual no solo se cubren las necesidades de la

camaronera sino ademas los requerimientos de terceros.
6.2.1.3.2. Calidad y bondades del producto
A lo largo de su historia, Océanos se ha caracterizado por la calidad de los
productos que ofrece por su sabor, apariencia y sanidad, razones por las que la

empresa ha generado confianza en el mercado internacional. Pero por otro lado,

ademas de las caracteristicas que la compaiiia le adiciona al camaron que
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comercializa, este animal posee cualidades propias que lo hacen muy atractivo,

entre las que se encuentran:

= El alto rendimiento en carne, que esta alrededor de 65%.

= Este pequefio crustaceo es de alguin modo diferente a otros mariscos,
porque su carne no tiene espinas ni huesos.

» Su facilidad de distribucion, ya que después de congelado puede ser
transportado facilmente a cualquier parte del mundo.

= A diferencia de los peces, su coccidn es facil y rapida.

= Desde el punto de vista nutricional, los camarones constituyen un alimento
privilegiado, ya que algunas investigaciones revelan que los niveles de
colesterol en muchos mariscos, incluyendo los camarones, son
significativamente mas bajos de lo que se pensaba. Un promedio de 100 g
de camardn contiene aproximadamente 100 mg de colesterol; es decir,

cerca de un tercio del colesterol presente en un huevo de gallina.

El valor nutritivo de los camarones varia de acuerdo a la alimentacion, ubicacion
geografica, especie y edad, y el mismo es igual a cualquier otra proteina animal.
En general, los camarones son ricos en proteinas y bajos en calorias, 100 g

contienen cerca de 20 g de proteinas y entre 90 - 100 calorias.

Los camarones poseen también un bajo contenido de grasas, con un rango
cercano a 0,5 a 1 g por cada 100 g. Las grasas de los camarones son, en su
mayoria poliinsaturadas, contienen cantidades moderadas del &acido graso
Omega-3, un componente terapéutico altamente solicitado y encontrado casi
exclusivamente en los alimentos del mar. Por dltimo, al igual que otros alimentos

marinos, el camarén es una buena fuente de calcio y fésforo.
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6.2.1.3.3. Experiencia

Tener mas de veinte afios en el negocio, (a pesar de los obstaculos), hacen de
Océanos una empresa con experiencia en lo que hace, los productos que ofrece,
su calidad y la gestion que realiza se han fortalecido con el paso de los afios.
Conocer a la perfeccién el proceso de produccién de camarén y la forma como
opera el mercado, representa una gran ventaja para la compafia, solo es cuestion
de enfocar sus conocimientos y recursos, hacia la realidad del mercado en que se

encuentre y los objetivos que se esperan alcanzar.

6.2.1.3.4. Confianza de los clientes

El consumo del camarén depende en gran parte de la confianza del consumidor,
es decir, de la seguridad que tenga sobre el producto que compra, por ello se cree
que la calidad del producto y la experiencia de la empresa generan plena
confianza en ella y en lo que ofrece, pues el cliente puede tener la certeza de que

el producto que adquiere posee excelentes caracteristicas y muy buenos precios.

6.2.1.3.5. Reconocimiento del gobierno como sector generador de desarrollo

La camaronicultura adquirié importancia a nivel mundial, alcanzando los niveles de
produccion de la pesca extractiva, la cual se ha estancado por los altos costos de
las faenas de pesca. El consumo de camardn se expandio con la demanda de los
paises industrializados, debido a su alta elasticidad ingreso. Esto llevo al
desarrollo del cultivo de camardén para facilitar su abastecimiento. En 1982 el
Gobierno Nacional y algunos empresarios sefialaron al cultivo de camar6n como
una actividad con gran potencial exportador, pues contribuia en la generacion de

empleo, ocupacion de regiones abandonadas y en el incremento de ingreso de
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divisas. Por lo tanto, fue incluido en el “Plan Nacional de Exportaciones, 1984-
19907,

El camaron de cultivo, ha sido un fuerte elemento dentro de las exportaciones del
pais, tal como lo muestran las estadisticas del DANE, que afio tras afo, alrededor
del 2000 hasta 2007 aproximadamente, reflejaban un incremento representativo
de las exportaciones de este producto en Colombia, cifras en las que C.l. Océanos
S.A. ocupaba el primer lugar, a pesar de las condiciones, ya explicadas, del
mercado internacional. Por mucho tiempo el sector ha contribuido con el desarrollo
econdmico y social del pais, y el Estado es consciente de ello, por o que reconoce
su esfuerzo a través de algunos programas que buscan proteger no solo a la
camaronicultura, sino a la economia en general, ofreciendo incentivos y apoyo en

todos los aspectos.

Asi, debido a la importancia que ha tenido la camaronicultura para el pais, igual
que otras actividades econdémicas, hace varios afios en Colombia se viene
trabajando, entre otros programas, un mecanismo gubernamental que procura
asegurar el progreso de ciertos sectores econdmicos, generadores de desarrollo
nacional, a fin de establecer politicas que los protejan contra la apertura
econOmica y los haga competitivos frente a paises potencia en cada sector, y
teniendo en cuenta que Colombia, como muchos otros paises en subdesarrollo,
esta en busca de comercializacion internacional sin barreras, es indispensable que
se creen mecanismos pertinentes para la proteccion del pais en aspectos sociales,
economicos, ambientales, tecnolégicos, entre otros, y herramientas que ayuden a

fortalecer su competitividad.

© Aguilera, Marfa Modesta, Los Cultivos de camarones en la Costa Caribe Colombiana, Abril,
1998.
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En este sentido merece la pena mencionar al Programa de Transformacion
Productiva - (PTP), que es una iniciativa liderada en el Gobierno Nacional por el
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo —MCIT- en coordinacion con todas las
entidades gubernamentales, que busca desarrollar sectores de clase mundial
mediante la formulacion y ejecucion de planes de negocio sectoriales, para
favorecer el crecimiento econémico y el fortalecimiento del aparato productivo

nacional a través de una alianza Plblico-Empresarial .

El PTP existe desde 2007 y se cre6 con el fin de mejorar la competitividad de los
sectores establecidos y acelerar el desarrollo de sectores emergentes. En el 2008
se inicio la implementacion de los planes de desarrollo sectorial del PTP en 8
sectores de la industria y en el 2010 se lanz6 la Ola Agro con el desarrollo de
planes sectoriales para cuatro sectores agroindustriales, dentro de los cuales se
incluyé a la camaronicultura.

La visiobn del programa es hacer del sector “...un jugador importante a nivel
mundial, reconocido por su capacidad de innovacién y la sostenibilidad de sus
operaciones, capitalizando ventajas geogréficas y tecnolégicas, y consolidandose

como un generador de empleo y desarrollo en las comunidades donde opera.”

La transformacion productiva de Colombia se mide por la capacidad que tiene de
diversificar su estructura econdmica y su oferta exportadora, agregarle valor e
innovar en nuevos sectores, procesos Yy productos. En sintesis, con el programa
se trata de apoyar a los sectores de la economia colombiana, a no ser solo
productores y comercializadores de materia prima, sino transformadores de la

misma.

" http://www.cidet.org.co/default.php?id=156
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Actualmente en el programa hay matriculados 15 sectores, dentro de los cuales se
encuentra el camaronicultor. Para todos se han trazado planes de trabajo que de
alguna manera generan confianza en las empresas y quienes dependen de ellas,
ya que dentro de estos se establecen ciertas actividades enfocadas en aspectos
que son realmente importantes para el desarrollo, proteccion y recuperacion de
este y otros sectores. EI PTP, en su plan para la camaronicultura hace un
completo andlisis de cada una de las caracteristicas del sector, identificando las
tendencias de los sistemas de cultivo, sus costos de produccién, haciendo un
estudio de competitividad y productividad, un andlisis DOFA, estableciendo el
crecimiento del sector, comportamiento de su mercado y la moneda, la evolucién
de los precios, las importaciones Yy exportaciones, las condiciones de
infraestructura y sistemas de produccién operantes, el estado del sector en el pais
y el mundo, la posicion competitiva del sector camaronicultor colombiano frente a
otros paises, la segmentacién del ciclo productivo del camardon y su cadena de
valor, establece un listado de paises objetivo y con mayor potencial de
comercializacién, en donde se resaltan las principales barreras, riesgos y
obstaculos para acceder a cada uno, enumera los elementos a tener en cuenta en
la evaluacion de potencial de mercados como el tamafio, los habitos de consumo,

la facilidad de entrada y los aranceles.

Dentro de los paises que surgen como propuesta del PTP, para incursionar sus
mercados Yy/o fortalecerlos se encuentran: Espafia, Canada, Francia, Chile,
México, Rusia, E.U.A., China, Reino Unido, Alemania, Eslovaquia, ademas de

aguellos con los que posee tratados de comercializacion.

El plan ha establecido ciertas estrategias agrupadas en seis grandes aspectos de
vital importancia para el sector y por los que se hace indispensable actuar. A
continuacion se enuncian, con los objetivos y actividades mas importantes a

desarrollar en cada uno:
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Fortalecimiento sectorial y promocion

o Disefiar esquemas de financiacién con requisitos acordes a la naturaleza
del sector.

o Reorientar politicas publicas para soportar la investigacion al largo plazo.

o Implementar campafia de promocion para el consumo doméstico de
camaron (valor nutricional, frescura, precio, etc.)

o Desarrollar plan de mercadotecnia enfocado en la diferenciacion del

camardn colombiano (i.e.fair trade)

Normatividad y regulacion

o Reforzar regulacién y medidas preventivas para evitar importacion ilegal de
camaron.
o Participar activamente en la fijacion de normas y estandares internacionales

(i.e. plan de residuos).

Infraestructura

o Disefio e implementacion de una metodologia de analisis de riesgo para el
sector camaronicultor.

o Implementar un programa de uso racional de energia (URE) para el sector.

o Disminuir precio de la energia para las empresas del sector a través de
negociaciones con empresas comercializadoras de energia.

o Fomentar adopcidn y transferencia de tecnologia para la automatizacion.

Capital Humano

o Desarrollar capital humano de alto nivel para la investigacion.
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o Desarrollar y fortalecer la pertinencia educativa y el acceso a la educacion.
para dar respuesta las necesidades de la cadena.

Innovacioén

o Fortalecer el programa de mejoramiento genético adelantado por Ceniacua.

o Investigar condiciones ambientales para manejo 6ptimo de cultivo por sitio.

Sostenibilidad

o Crear una institucionalidad que procure el desarrollo integral de zonas

productoras y procesadoras de camaroén.

(Para consultar el Plan Camaronicultura en su totalidad, consultar la pagina del

Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, Ola Agro, Camaronicultura.)

6.2.1.3.6. Oportunidades del TLC con Estados Unidos

Siendo los EEUU uno de los principales mercados de la compafia, resultaria una
ventaja relativa la celebracion del TLC con este pais, ya que esto disminuiria las
barreras que representan un costo significativo para el producto de la compaifiia y
que a la vez disminuye su competitividad frente a otros paises que exportan al

pais norteamericano.

Por otro lado, existe con este tema, un asunto delicado y es el papel que jugaria el
TLC en la inmersion de la empresa al mercado nacional, ya que al existir un libre
comercio, seguramente se hard mucho mas necesario que exista competitividad y
capacidad para ofrecer producto de calidad a un buen precio. En temas como

este, juegan un papel muy importante el estado y programas como
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Transformacion productiva, pueden ser un aliciente para el sector, al contemplarlo

dentro del programa y recalcar el apoyo y compromiso con el sector.

6.2.1.4. Desventajas

De la misma manera en que existen puntos a favor, hay desventajas sobre las
cuales se debe trabajar a fin de minimizar su efecto, ya que es necesario convertir
todos los factores en favor de los objetivos de la empresa. A continuacion se

enuncian algunas de las detectadas:

6.2.1.4.1. Poca publicidad de la empresa y del sector en general a nivel

nacional

Por méas que se busque informacion completa sobre el camarén colombiano como
producto de consumo nacional o internacional no existe, el sector camaronicultor
no tiene un reconocimiento mayor debido a que muy pocos son los que conocen el
papel que este juega dentro de la economia del pais. Ser poco populares dentro
de los medios publicitarios hace que los productos ofrecidos y las labores del

sector sean casi que desconocidas para el pais.

En cuanto a la empresa respecta, a través de los afios su imagen se ha opacado,
no hay inversion en este aspecto importante y necesario para incursionar en
nuevos mercados, no hay por ejemplo, un sitio en internet donde se encuentre
alguna informacioén de los productos ofrecidos por la empresa o al menos un poco
de informacion actualizada de la misma, no hay paginas web u otro medio que

facilite la propaganda de la compafiia en el mercado.
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6.2.1.4.2. Contrabando

Debido a las condiciones poco exigentes en que se realizan importaciones al pais,
por aquello del libre comercio, el ingreso de productos a precios bajos con los
cuales es imposible competir, representa una gran desventaja para la compafia si
se quiere penetrar el mercado nacional, por ello es necesario atacar el problema
solicitando ayudas gubernamentales que protejan a los productores vy

comercializadores nacionales, a fin de ser competitivos en este mercado.

6.2.1.4.3. Situacién financiera

Como se ha expuesto a lo largo del trabajo, la compafia atraviesa una situacion
econOmica que dificulta la realizacion de proyectos como la ampliacion de su
mercado, por todo lo que esto conlleva. Tal vez el tema mas preocupante sea la
necesidad de hacer inversiones para lograr objetivos positivos. Pero en proyectos
de expansion o cambios trascendentales, como lo es la exploracion de nuevos
mercados, se hace indispensable la inyeccién de capitales que permitan la
ejecucion de actividades en busca del logro de los objetivos trazados. Aunque
invertir traiga consigo el riesgo de perder, es posible que si se planea y ejecuta
adecuadamente un plan estratégico, se pueda obtener resultados favorables para

las finanzas de la compaiiia.

6.2.1.4.4. Estructura organizacional / falta de personal

Una de las debilidades mas representativas de la empresa, es el reducido grupo
de empleados con que cuenta en la actualidad, en muchas ocasiones no hay
segregacion de funciones y se han suprimido muchas dependencias. Para una
ampliacion o redireccionamiento de mercado, se hace necesario contar con un

completo equipo de trabajo que pueda desempefiar cada una de las actividades
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necesarias para el logro exitoso del proyecto. Y aunque no se aumentara el
namero de empleados administrativos u operativos, es necesario invertir en
capacitaciones y otras acciones pertinentes para contar con un equipo integral en

la consecucion de los objetivos propuestos.

6.2.1.4.5. Poca cultura de consumo de camardn en el pais

El mercado domeéstico estd muy poco desarrollado, el nivel de consumo de
Colombia es de los méas bajos del mundo y a pesar de que el consumo per capita
ha crecido de forma importante en los ultimos 5 afos, este ha sido capitalizado por
productores ecuatorianos.

6.2.1.4.6. No tener otras alternativas de mercado

Al no existir mercados alternativos los exportadores son completamente

vulnerables a la paridad cambiaria y a las condiciones del mercado internacional.

6.2.1.4.7. Falta de un departamento de ventas sélido y algunas herramientas

de comercializacion nacional
Se identificé que la compafiia no posee una estrategia de venta nacional pero que

ademas no cuenta con un medio de distribucion ni personal para la

comercializaciéon del producto, como camiones refrigerados y repartidores.
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6.2.1.5. Recomendaciones

6.2.1.5.1. Planeacion estratégica

Realizar una buena planeacién del proyecto, harda mas sencilla la ejecucion del
mismo, ya que es necesario determinar ciertas directrices como los principales
objetivos, factores de riesgo interno y externo, factibilidad del negocio,
necesidades y exigencias del mercado, recursos disponibles, fortalezas y
debilidades de la empresa, estrategias de mercado y publicidad, costo de
oportunidad, planes y equipos de trabajo, mecanismos de comercializacion, entre
otros necesarios para la consecucion de las metas trazadas. La compafiia debe
ser muy precavida para la iniciacion de un proyecto de este tipo, ya que implica
inversién, innovacién, tiempo y reestructuraciones, y dadas las condiciones
actuales, esto representa un riesgo demasiado alto pero que es necesario correr,
En caso de fracasar, esto acabaria definitivamente con las finanzas de la

empresa.

6.2.1.5.2. Fomentar las politicas proteccionistas para el sector

Es necesario que el gobierno haga presencia en el mercado interno para proteger
al sector camaronicultor, en la actualidad el mercado colombiano es muy atractivo
para empresas de todos los sectores econdmicos a nivel mundial, razén por la
cual se han recibido grandes inversiones extranjeras y la moneda colombiana
adquiere cada vez mas valor. El mercado interno es receptor de grandes
importaciones no reguladas, que se deben controlar con politicas que restrinjan la
comercializacion de productos de contrabando en el pais, ya que esto facilita a los
importadores ofrecer bienes a precios mucho mas bajos que los de productores

nacionales con los cuales no se puede competir.
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6.2.1.5.3. Dar a conocer la empresa a nivel nacional/ publicidad

A pesar de la importancia que tiene el sector en la economia del pais, a nivel
nacional, la publicidad del camarén y del sector en general es muy pobre, no
existe en Colombia una fuerte propaganda a la camaronicultura y mucho menos a
la empresa, que genere su reconocimiento en todo el pais. Para vender un
producto es indispensable dar a conocer sus bondades y mostrar su atractivo.
Hacer una buena publicidad del producto y de la empresa, genera entre otras

cosas:

% Mayores ventas, mayores ingresos

s Mas Clientes / Incremento de consumidores potenciales y uso de
consumidores habituales

% Mayor reconocimiento

% Comunicacion de las bondades, caracteristicas y utilidad del producto

++ Cambio o creacion de la percepcion del publico

% Influencia en el comportamiento de compra con distintas técnicas

% Creacion de actitudes positivas hacia el producto o marca de manera que el

cliente demande
6.2.1.5.4. A nivel interno
Por otro lado, se piensa que una de las formas de enfrentar y sobrevivir a la crisis
es el fortalecimiento de las herramientas con que se cuenta, es decir valorar tanto

lo material como intelectual, y saber aprovechar su potencial sin llegar al abuso.

A continuacién se plantean algunas recomendaciones que pueden ser efectivas

para lograr mayor productividad, eficiencia, estabilidad y procurar un mejor
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ambiente entre el equipo con que cuenta la empresa, no solo en esta época de

crisis sino en cualquier situacion en que se encuentre.

6.2.1.5.4.1. Fortalecer la comunicacion con los empleados: Es primordial
mantener una comunicacion clara y evitar climas de incertidumbre que afecten la
productividad dentro de la organizacién, ya que cuando se emplean estrategias
como la reduccion de personal se genera tension entre quienes siguen con la
empresa. Es conveniente generar comunicacion abierta, “estar dispuestos a
resolver las dudas”, en la medida que las politicas de confidencialidades de la
organizacion lo permitan. Por ejemplo, en caso de retirar algun tipo de beneficio o
congelar salarios es muy importante explicar las razones de ello y asi evitar
sensaciones de injusticia. Es necesario entender cOmo se siente el personal, para

emplear la creatividad y liderazgo que se necesita para su motivacion.

6.2.1.5.4.2. Motivar al personal para que no pierda el interés en su trabajo: Si
no son posibles los aumentos de sueldo por obvias razones, entonces se deben
generar compensaciones, es importante ser creativo, no se trata necesariamente
de una retribuciébn monetaria, sino de reconocer el trabajo y el esfuerzo de los
trabajadores. Mejorar su motivaciéon y compromiso impulsa la productividad y la

retencién de puestos estratégicos.

6.2.1.5.4.3. Fomentar el trabajo en equipo: Es importante fortalecer el trabajo en
equipo dado que con menos empleados e iguales responsabilidades, se hace
necesario que exista una unidad entre el personal existente en la compafia, para
lograr la eficiencia y el cumplimiento de los objetivos propuestos y asi trabajar por

sacar a la empresa adelante.

6.2.1.5.4.4. Seguir siendo recursivos: Para sobrevivir a la recesion se necesita

ser creativo, persistente e inventivo, ya que en tiempos de dificultad a menudo se
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requiere un nuevo plan. Por ejemplo, en el caso de la compafiia, descubrir uno o
mas nichos de mercado nacional que den la bienvenida a los productos de la
empresa, es decir, buscar nuevos clientes en el interior del pais, podria ser una
forma de alcanzar el éxito en la etapa de recesion econdmica que vive y es posible
que proporcione nuevas fuentes de ingresos. Es necesario identificar nuevos

mercados y atacarlos de manera inteligente y rentable.

Por todo lo anterior se puede concluir que para comercializar tanto a nivel nacional
como internacional, la compafiia posee ciertas ventajas que le permiten no solo
ser competitiva sino ademas innovar en el mercado con nuevas presentaciones o
productos, aumentando su cobertura segun las preferencias de los consumidores
y el mercado en que se encuentre. A pesar de ello no se deben ignorar ciertos
aspectos en contra que merecen gran atencion, como los expuestos
anteriormente, ya que no trabajar por mejorar estas condiciones, podria
entorpecer el desarrollo positivo del proyecto de expansion que se visualiza como

una posible solucién a la situacion financiera de la empresa.

6.2.2. Responsabilidad Social

En cuanto a las acciones y programas de RSE de la compafia, es posible afirmar
gue su abnegada labor y compromiso con la sociedad no ha dejado de ser una de
las politicas de la empresa, esto lo demuestran las distintas actividades que
contindan realizandose con el apoyo de otras entidades, a través de las cuales

Océanos ha podido seguir ofreciendo ayudas en las poblaciones.

La Responsabilidad Social es uno de los principios de la empresa, y su
compromiso con la sociedad no se ha visto truncado por la situacion que enfrenta,
si bien es cierto que los recursos para llevar a cabo sus programas y actividades

han disminuido, su empefio en encontrar otras herramientas para continuar con su
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objetivo social, es la muestra clara de su interés por seguir acompafiando a las

comunidades aledanas al Canal del Dique.

No obstante, que exista una gran dependencia de las poblaciones hacia la
compafiia resulta un tema delicado, ya que el bienestar de la comunidad estara
sujeto a los cambios que sufra la empresa, por ejemplo dada la situacion actual,
en la medida en que sus condiciones financieras mejoren, seguramente el apoyo a
estas comunidades y a los programas sociales que encabeza, se fortaleceran
nuevamente, sin embargo, en caso de que las condiciones de la empresa no
mejoraran, las poblaciones quedarian desprotegidas, pues con Océanos

terminarian todas aquellas ayudas recibidas necesarias para el dia a dia.

En el desarrollo de este trabajo, se logré identificar una idea que puede resultar
viable, teniendo en cuenta que la ubicacion de las poblaciones facilita el desarrollo
de ciertos cultivos y actividades del campo. A continuacién se exponen algunos
conceptos e informacién necesaria que facilitaran la comprension de la estrategia
que se plantea y la identificacion de las ventajas para cada uno de los actores de

la propuesta.

6.2.2.1. Créditos FINAGRO"?

En Colombia existe una organizacion que se encarga de proveer fondos, garantias
e incentivos a los empresarios rurales, a través de las entidades financieras, para
desarrollar el campo, llamada FINAGRO, (Fondo para el financiamiento del sector
agropecuario). FINAGRO impulsa el desarrollo rural con recursos para hacer

realidad los proyectos agropecuarios en desarrollo agricola, pecuario, tecnoldgico,

2 www.finagro.com.co
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comercial, agroindustrial y nuevos campos, por medio de los bancos o entidades

financieras.

Esta organizacion ha desarrollado “Programas Especiales de Fomento y
Desarrollo Agropecuario”, que son aquellos proyectos agropecuarios desarrollados
por productores bajo esquemas de produccion asociados y financiados mediante
créditos individuales o créditos asociativos. Estos ultimos, poseen condiciones
favorables para los asociados o integrados. Se pueden solicitar cuando varios
productores de una zona cercana tienen las mismas actividades y necesidades
similares o que formen parte de la misma cadena productiva. Estos son créditos a
menores intereses con Mas ventajas y mayores beneficios, ya que las deudas son
adquiridas de acuerdo al nivel de participacién de cada asociado y la inversion se
aprovecha mucho mas, igualmente fomenta el espiritu de cooperacion en las
regiones, disminuyendo costos de produccion, mejorando la comercializacién de
productos, el transporte, la seguridad en la zona y las relaciones interpersonales

en la comunidad.

6.2.2.1.1. Definicién Crédito Asociativo y sus elementos

En primer lugar, segun el Manual de Servicios Finagro, un Crédito Rural es aquel
gque se otorga para ser utilizado en las distintas fases del proceso de produccion
de bienes agropecuarios, acuicolas y de pesca, su transformacion primaria y/o

comercializacion.

Ahora bien, se entiende por Crédito Asociativo y Agricultura por contrato, al
esquema de financiacion de actividades productivas desarrolladas por un grupo de
productores que se asocian para mejorar su rentabilidad, a través de la aplicacion

de tecnologias apropiadas, economias de escala en compra de insumos y pago de
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servicios, y comercializacion asegurada con mecanismos de fijacion de precios

definidos antes de iniciar el proceso productivo.

El esquema de crédito asociativo estd conformado por un integrador, los

productores integrados y si es el caso un operador.

En el articulo N°2 de la Resolucion No. 10 de 2011, de la Comision Nacional de
Crédito Agropecuario, del 23 de Agosto de 2011, “Por la cual se regulan los
Programas Especiales de Fomento y Desarrollo Agropecuario”, se definen cada

una de las figuras que participan en un Crédito Asociativo:

v Integrador: persona juridica, legalmente constituida, que selecciona y
vincula a productores y sus unidades productivas a un proyecto productivo
agropecuario asociativo, y que dispone de la capacidad administrativa y
técnica para su identificacion, formulacién y ejecucion, asegurando la
comercializacién de la produccion esperada. En el caso que el integrador
no disponga de capacidad administrativa y/o técnica puede contratar los

servicios de un operador.

v' Operador: persona juridica, legalmente constituida, que cuenta con la
capacidad administrativa y/o técnica para ejecutar un proyecto productivo
agropecuario asociativo, o proyectos de modernizacion tecnoldgica y/o

productiva a ser ejecutados por productores individualmente considerados.
v Integrado: persona natural o juridica que dispone de una unidad para

desarrollar una actividad productiva y que adquiere un vinculo con el

integrador.
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6.2.2.1.2. Requisitos para calificar como Integrador de Crédito Asociativo

* Demostrar experiencia en el desarrollo de la actividad productiva en todas sus
etapas, desde la produccién hasta la comercializacion y/o transformacion y en el
manejo administrativo y contable.

» Disponer de una sede que permita la administracion y manejo contable del
crédito, para todos y cada uno de los productores que se integren.

» Garantizar la disponibilidad, ya sea propia o contratada, de la maquinaria,
implementos y el servicio de asistencia técnica, necesarios para el desarrollo del
proyecto en sus etapas de produccion y comercializaciéon o transformacion

primaria.

En los casos en que el Integrador cumpla parcialmente con los requisitos, puede
contratar un operador con experiencia en aquellas actividades en las cuales
presenta falencias, para garantizar la adecuada ejecucion y sostenibilidad del

proyecto.

6.2.2.1.3. Compromisos del integrador e integrados

6.2.2.1.3.1. Compromisos del integrador

e El principal compromiso del integrador para garantizar el éxito del esquema
asociativo, es la adecuada seleccion que realice de los productores a
integrar, verificando su moralidad comercial, experiencia en la actividad
productiva, y que el predio o predios que inscriban cuenten con las
caracteristicas que hagan viable el desarrollo de la actividad en forma

competitiva.
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Firmar con cada uno de los integrados el contrato de produccion y prenda
sin tenencia. Financiar las unidades inscritas de acuerdo a un presupuesto
definido.

Precisar el costo del manejo del proyecto, el cual debera definirse con base
en las unidades productivas que se inscriban y se aprueben con el crédito
asociativo. En los costos de manejo del proyecto, debe existir especial
claridad en lo referente a los costos financieros del crédito que en cuotas
parte le corresponda a cada productor, que no pueden ser superiores a la
tasa de interés a la que el intermediario financiero concedié el crédito
asociativo, y los costos administrativos del proyecto.

Trasladar a los productores los descuentos por compra de volumen y pagos
de contado de los insumos.

Garantizar la prestacion del servicio de maquinaria, equipos y asistencia
técnica necesarios para el desarrollo del proyecto.

Garantizar la comercializacion de la produccion esperada antes de iniciar el
proceso productivo, y que se constituye en la fuente de pago del crédito.
Supervisar el desarrollo de la actividad productiva y vigilar el proceso de
cosecha o beneficio.

Informar a los integrados sobre la gestién y ejecucion del proyecto,
entregando el estado de su cuenta detallado, al realizar la liquidacion
respectiva.

Informar a FINAGRO, por conducto del intermediario financiero, cualquier
cambio del listado de productores, areas o unidades, o en el desarrollo del

proyecto, que se presenten durante la vigencia del crédito.
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6.2.2.1.3.2. Compromisos del integrado o productor

* Inscribir el area donde se desarrollara la actividad productiva a financiar,
anexando documento que soporte su propiedad o tenencia.

« Comprometerse a realizar mantenimiento del &rea y/o unidades inscritas, segun
las recomendaciones técnicas dadas por el integrador.

« Comprometerse a entregar al Integrador la producciéon que obtenga de las
unidades inscritas, autorizando la retencion sobre los ingresos para el pago
oportuno del crédito.

 Constituir ante el integrador las garantias que respalden la financiacion que le
sera otorgada, como pagaré en blanco con carta de instrucciones o garantias
reales entre otras, autorizando al integrador para que las ceda a favor del
intermediario financiero, en caso de requerirse.

 Permitir la supervision del Integrador en el desarrollo de la actividad productiva y
contar con su autorizacion cuando sea el caso, para efectuar el proceso de
cosecha o beneficio y entrega del producto.

* Autorizar al Integrador para reportar su comportamiento crediticio al intermediario
financiero y a FINAGRO y estos a su vez a las bases de datos del sistema
financiero.

* Autorizar al Integrador cuando se financien cultivos que cuenten con incentivos o
ayudas del estado, para utilizar los recursos provenientes del mismo como fuente

de pago del créedito.

6.2.2.1.4. Condiciones financieras de los créditos:

e Cobertura de financiacion: Para pequefios productores la financiacién es

hasta el 80% de los costos directos del proyecto. Para rubros con
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financiacion maxima por unidad, se financia hasta el monto maximo
establecido que se encuentre vigente.

e Tasa de interés: Los créditos asociativos que integren exclusivamente a
pequefios productores la tasa de interés es DTF e.a. hasta + 4%.

e Plazo y Amortizacion: De acuerdo con el flujo de caja del proyecto.

e Garantias: De acuerdo con el tipo de programa se podran presentar
garantias idéneas a satisfaccion del Banco. FAG como garantia

complementaria.

Toda la informacion y documentos necesarios para acceder a los créditos, se

encuentra en el Manual de Servicios de Finagro, en la pagina www.finagro.com.co

6.2.2.1.5. Propuesta acceso al Crédito Asociativo para habitantes de las

poblaciones

En el continente asiatico existe una forma muy particular para el cultivo de
camarén y algunas especies de peces, en la cual empresas privadas hacen
adecuaciones a terrenos actos para estas practicas, y junto con los pobladores de
las zonas conforman pequefias o grandes extensiones de cultivo que resultan ser
muy rentables, ya que los costos de produccién son muy bajos, y existe la técnica
y la experiencia que garantiza la calidad y la cantidad necesaria para abastecer y
complacer al mercado. Asia es el mayor productor de camaron, destacandose
paises como China y Tailandia y domina el mercado internacional, maneja precios
bajos porque sus costos no representan un gran rubro, lo que les permite que la

produccion a gran escala resulte muy rentable para ellos.

Como se expuso anteriormente, las condiciones de los terrenos donde se

encuentran ubicados los pueblitos, son aptas para la realizacién de cultivos de
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diferentes tipos, en especial la acuicultura y piscicultura, ya que al igual que la
finca camaronera de Océanos, estos estan ubicados a orillas de aguas que
ofrecen caracteristicas idoneas para ello como el Mar Caribe y el Canal del Dique.
Por otro lado, C.l. Océanos S.A., posee todas aquellas caracteristicas que debe
poseer un integrador, experiencia, canales de comercializacion, conocimiento y

dominio del proceso de produccion, entre otros.

En la definicibn de los integrantes de la cadena productiva para acceder a los
créditos asociativos, se hablaba de tres figuras: El integrador, el integrado y el
operador, (aunque este Ultimo no siempre es necesario teniendo en cuenta la
definicion de la resolucién ya citada). Se ha identificado la posibilidad de que los
habitantes de los pueblos, que en este caso serian los Integrados, accedan a
Crédito Asociativo con Océanos como Integrador, siendo éste como se definio,
una persona juridica con la capacidad necesaria de administrar y emplear sus

conocimientos técnicos en el cultivo y comercializacion de camaron.

La idea es que la compafiia teniendo en cuenta su conocimiento sobre el tema,
conforme un grupo de personas que posean nocién y experiencia en el proceso
productivo del camarén, y con el apoyo del estado, a través de FINAGRO y/o el
Intermediario Financiero, desarrollen el proyecto que basicamente funcionaria de

la siguiente manera:

El integrador que en este caso seria Océanos, se encargaria de gestionar el
crédito, argumentando el proyecto bien estructurado e identificando claramente
cada una de las condiciones bajo las que funcionaria, lo cual se debe establecer
mediante el contrato entre Integrador e integrado, (del que se puede encontrar un
modelo en la pagina web de FINAGRO), donde se estipulan cada uno de los
términos relevantes a tener en cuenta, como precios, volimenes de produccion,

compromisos de las partes, entre otros temas que sea necesario especificar.
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Océanos, como poseedor de muchas herramientas para la acuicultura, aseguraria
al integrado el suministro de la materia prima necesaria para la produccion,
ademas de los medios de comercializacion del producto, el conocimiento sobre el
proceso, la asesoria técnica y administrativa del proyecto, entre otros. Ahora bien,
todo lo que aporte la compafiia al proyecto, debe estipularse en el contrato y
especificar el costo que tendrd cada concepto para los integrados. Costos que al
momento de hacer las respectivas liquidaciones de cosechas o producto recibido
en Océanos descontarian del valor de la produccion, asegurando asi el cobro de
lo entregado a los integradores.

Por otro lado, el grupo de integrados, estaria conformado por aquellas personas
que contaran con conocimientos sobre el tema, y aportarian basicamente la mano
de obra necesaria para hacer funcionar el proyecto, como la vigilancia, la
alimentacion del camaron, el mantenimiento de las piscinas, entre otras funciones

inherentes al proceso.

Finalmente, el estado, representado por las agremiaciones y/o intermediarios
financieros, aportaria los recursos econdmicos al proyecto, que representa una
gestion social tanto del pais como de la empresa al gestionar la consecucion de

los recursos y aportar elementos importantes para el proyecto.

Cabe aclarar, que al momento de la liquidacién, el integrador debe asegurar el
porcentaje que se haya estipulado destinar para el abono del préstamo con

FINAGRO, y descontarlo del valor a entregar a los integrados.

Integrado e integrador, presentarian el proyecto ante FINAGRO para que sea
estudiado y se apruebe el crédito en modalidad de C.A., que se gestionaria ante

un intermediario financiero encargado de, como dice el articulo N°3 de la
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Resolucién No. 10 de 2011, de la Comision Nacional de Crédito Agropecuario, del
23 de Agosto de 2011, “...efectuar la evaluacion del integrador como sujeto de
crédito, del proyecto en su viabilidad técnica, financiera y ambiental, de las
garantias ofrecidas para respaldar la operacion y los criterios para estimar su valor
y eficacia; y de los integrados en cuanto a su plena identificacion y de las
unidades productivas vinculadas al proyecto y sobre las cuales el productor
demostré legalmente la propiedad, posesion o tenencia”, para finalmente proceder

a implementar el proyecto.

Ademas de lo anterior el intermediario financiero verificara como dice la norma, los
acuerdos y compromisos formales entre los integrantes de la cadena productiva
para el desarrollo de la produccion bajo condiciones técnicas adecuadas y
eficientes de produccion, y a través de los mismos se debera asegurar:
identificacion de cada productor y la unidad productiva integrada, asistencia
técnica integral, costos de produccién por unidad productiva, la absorcion, precio y
pago de la produccion esperada en condiciones preestablecidas acordes con los
mercados y con mecanismos que propicien el cumplimiento de las obligaciones a

cargo de las partes, incluidas las financieras.
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CONCLUSIONES

En la actualidad, el compromiso social de las empresas es una herramienta que
permite generar progreso en todos los aspectos, por ello es necesario que el
desarrollo econdmico vaya de la mano del compromiso con la sociedad en general

y especialmente con aquellos grupos de interés del negocio.

La crisis financiera de una empresa trae consigo la dificultad para cumplir
compromisos de todo tipo, y es importante determinar hasta qué punto se puede
ver afectada la responsabilidad social, pues generalmente solo se analizan los

efectos en su economia.

Es factible que si las condiciones que rodean a una empresa son favorables, es
decir que haya rentabilidad, brindar apoyo a la sociedad no represente problemas,
ya que existe la capacidad de ofrecer ayudas por sus propios medios. Sin
embargo, es posible que si las circunstancias cambian, la capacidad para ayudar
también, pues al disminuir ingresos o al enfrentar situaciones econémicas dificiles,
aunque el compromiso no desaparezca, las posibilidades de colaboracion se van
haciendo cada vez mas complicadas, por no poseer la misma liquidez o recursos
para poder hacerlo. Entonces la continuaciéon con el compromiso social depende

en gran parte de las estrategias empleadas por las organizaciones.

Para el caso de Océanos, se determind que esta dificil situacion, de una forma u
otra, ha trascendido a lo social, sin embargo en la empresa se han buscado los
mecanismos para seguir con las labores sociales, en medio de una crisis causada
principalmente por factores externos, como la sobreproduccion de camaron a nivel
mundial, la disminucién de los precios en el mercado internacional, la revaluacion
de la moneda colombiana y unos costos elevados que no se alcanzan a cubrir con

los ingresos.
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Es por ello que en la busqueda de la superacién de la crisis, el cumplimiento de
sus compromisos Y la disminucién de las consecuencias en todos los aspectos, la
compainiia se ha visto obligada, entre otras cosas, a disminuir sus costos, modificar
Su estructura y sus procesos, y otros mecanismos utilizados, que efectivamente la
han mantenido a flote por mucho tiempo. Pero que inevitablemente han afectado a

muchos de distintas maneras, especialmente en lo laboral.

Por otro lado es innegable que atravesar por esta situacion, ha traido dificultades a
la empresa para obtener recursos destinados al beneficio de las comunidades. Sin
embargo, un recorrido por su historia, permite ver la labor desempeiada por C.I.
océanos S.A., ya que por la ubicacién de la poblaciones, la escases de fuentes de
ingresos era muy alta y las posibilidades de desarrollo muy pocas. Desde su
llegada, la empresa ha ideado formas para apoyarlas y aun en la actual situacion,
ha recurrido al apoyo de otras entidades, con tal de no desamparar a sus

habitantes y desentenderse de sus problemas.

Ahora bien, al analizar la realidad de la empresa, se noté que una de las
consecuencias mas alarmantes de la crisis, es la reduccién del personal en todos
los niveles jerarquicos, (administrativo, operativo en planta y finca, donde la
mayoria del personal pertenece a las poblaciones). Que ha ocasionado ademas,
una sobrecarga de trabajo en el personal existente y un clima organizacional poco
agradable, lo cual no es favorable para la compafiia en estos momentos, ya que
es necesario motivar a los empleados, dado que una de las formas de luchar
contra la crisis, es el trabajo en equipo y el empefio de los trabajadores por cumplir
con sus responsabilidades. El progreso de la compafia no solo favoreceria a los
inversionistas, sino a todos sus grupos de interés, trabajadores, proveedores,
clientes, habitantes de las comunidades vecinas, entre otros. Para las

poblaciones, que la empresa salga de la crisis y pueda generar empleo, es la
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solucion a muchos de sus problemas. Quienes contindan dentro de la compafiia

deberian ser una pieza clave en este proceso.

El progreso de una organizacion tiene un efecto en cadena, ya que al ser rentable,
ademas se genera un compromiso integral con quienes se relaciona directa o
indirectamente. Si se supera la crisis, ademas de utilidades econdémicas, se
estaria recuperando la posibilidad de ofrecer estabilidad, seguridad, confiabilidad
en la empresa y ademas la capacidad para continuar con sus labores en pro del

desarrollo.

Se puede afirmar entonces que, la una de las formas de preservar el compromiso,
es la continuidad de la empresa, por lo que es necesario ser eficiente a la hora de
desempefiar una tarea, pero ademas reconocer los esfuerzos de quienes luchan
dia a dia por sacar a la compafiia adelante y ubicarla nuevamente en el lugar que

un dia logré ocupar.

Por otro lado, al analizar la realidad de la empresa y las causas que la han
provocado, se ha determinado que es necesario buscar alternativas que
disminuyan o eviten la dependencia de factores que no se puedan controlar, tales
como la revaluaciéon de la moneda. Por lo que incursionar en un nuevo mercado o
fortalecer su presencia en él, (ya que a pesar de que la empresa maneje un bajo
porcentaje de ventas nacionales, parte de sus ingresos provienen de éstas) puede
representar una oportunidad de establecer equilibrio entre sus costos y sus
ingresos. La penetracion en nuevos escenarios de comercializacion, es tal vez la
estrategia a través de la cual se pueden oxigenar las finanzas de la compaiiia, al
abrirse a nuevos horizontes en paises latinoamericanos y el mercado interno,
ademas de proyectar mejores resultados en plazas que demandan productos de
excelente calidad como los que ofrece C.I. océanos S.A. Si bien es cierto que

existen muchas limitantes internas por falta de recursos, a diferencia de los
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factores externos, la compafia tiene la posibilidad de controlar su efecto,
buscando los mecanismos necesarios a fin de contrarrestar su impacto negativo o

disminuirlo al maximo.

Entonces, teniendo en cuenta que la superacion de la crisis, el incremento de
utilidades y aumento de la produccién, son los mecanismos en que la empresa
puede nuevamente obtener recursos propios para ofrecer ayudas y ademas
proporcionar estabilidad a través de la generacion de empleo, es necesario que se
siga trabajando eficaz, eficiente y estratégicamente por el bienestar de los
intereses de la compafia y por ende de sus grupos de interés.

Sin embargo, podria resultar contraproducente que las poblaciones objeto de
estudio, dependan netamente de la evolucion o dificultades que atraviese
Océanos, por ello se plantea ademas la posibilidad de trabajar por mecanismos
qgue propicien poco a poco la independencia de las poblaciones para que éstas
puedan asegurar su estabilidad con alternativas viables y apoyo por parte de

organizaciones publicas y privadas.

En sintesis, no se puede negar la relaciébn que tienen la economia y el ambito
social, por ello es necesario que a la hora de hacer una planeaciéon que conlleve o
favorezca la obtencion de resultados econOmicos, se analicen también las
repercusiones sociales que ciertas decisiones pueden acarrear y tenerlas muy

presentes a la hora de elegir alguna estrategia o plan de trabajo.
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Anexo N° Q1. Mapa de ubicacion C.I. Océanos S.A.

NUESTRA UBICACION EN CARTAGENA

1. C.I. OCEANOS S.A.
PLANTA EN MAMONAL
ZONA INDUSTRIAL

2. PUERTO ADENTRO

3. C.I. OCEANOS S.A.
FINCA CAMARONERA
ISLA DEL COVADO

4. CARTAGENA DE INDIAS

5. BAHIA DE CARTAGENA

6.CANAL DEL DIQUE

/. RECREO

8. LETICIA

9. PUEBLITO

10. PUERTO BADEL

11. ROCHA

12. BARU
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Anexo N° 02. Fotografias Laboratorio, piscinas Finca camaronera y Planta de

proceso
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Anexo N° 03. Algunas actividades de C.I. Océanos a través de PROBESO

VIVEROS FORESTALES AMBULANCIA ARTESANIAS CAPACITACION

Gran Campafia de Recoleccién de Ropa

+'='+*‘: o6

!
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de una prenda de vestir en buen estado, con esto contribuyes
2 la cauea, "ayudar refresea”,

Sa roeibe:

* ropa ueada limpia y on buan ostado, para nifios (as), Jovones. Pars culabens of 0 4ol w0031 Prabans raonding wne Jasnade Odentablgion & lor nifion de Pusrte Badet, an b cunl 0 snanta o
* ropa nueva. Inpartencia de e bosns Niglons beral 5 rama tapilier s danten, br e paquafion favieron ent mafens de palivale

Puodes entrager tus donaciones hasts o 19 de Diciambre de 2010 O Mnter” pos ptonien & e forn s dioion.
o Ia oficing do Prabaca o an Gestién Humana.
e M oormacién: Bernin Rivrs G - Ext. 4163

A rader e nifes o
empieado invegracion - w empieado invegracion comunidad

e hisa ntaegn dh e curtilla g crayobes pars talerew de Ordanas
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Anexo N° 04. Ciclo de produccién en los laboratorios

Ablacion de! pedimculo ocular de las bembras

Tanque de incubacion Desove (fertilizacion extema)
(12 - 18 horas) Tanque de desove (durante la noche)

%Nmplioadin)
mm«l-sdm
et

Ponlmi (10~ 15 dias)
% Postlarvas %

Tanque / Estanque Intensivo
=3 (46 meses)
Subadulto (1525 g) Subadulto (11 ~20 )
\
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Anexo N° 05. Ciclo de produccién en la finca camaronera

'E o PREPARACION DE PISCINAS e SIEMBRA DE POSTLARVAS
*,E
CHINOCEANOSESSAN

P
|
Dy,
cﬁﬁ\ .
. RIO 5
1
17

NEE
RE!
v i |

A

&

ALIMENTACION Y
REVISION DE PARAMETROS DURANTE 120 DIAS o RUESIRES

DIAGRAMA
DEL
PROCESO
DE
CAMARON e e T e e v

FINCA
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Anexo N° 06. Ciclo de produccién en la planta de proceso

DESPACHO DE HIELO Y
RECEPCION DEL PRODUCTO A MUELLE

(g
ot
(CRINOCEFNOS

o ENTRADA A RECEPCION PLANTA

5 PARA PINCHOS CREPS. IGF, OTROS

e PROCESO DE ENTERO - CLASIFICACION

TANOQUE BANDA DE TANQUE DE CLASIFICADORA
m uss AUMENTADOR INGRECCION  SALMUERA
e — MUELLE GRUAS DE UBICACION EN CLASIFICADORA
SISTEMA DE TRANSPORTE PLANTA DESCARGUE PATIO DE TINAS DR W X o DI A S L = PASE S AR/ - = -
PLANCHONES O BARCAZAS TANQUE BANDA PESAJE —
DE FINCA A PLANTA DE PROCESO RECEPCION RECEPCION BASCULA - -
B i
PESADORAS RN
TRANSPORTE A CONGELACION
PELADO Y DEVENADO o CONGELACION DE ENTERO
o PROCESO DE COLA - DESCABECE = EMPAGUE PELADO Y DEVENADO COLA / PELADO Y DEVENADO

)
1o

PASO A MESAS DE EMPAQUE
COLAS PARA PELADO Y DEVENADO

i

PASO A CONGELACION
TUNEL DE CONGELACION CONGELADORES
8000 kilos /13 horas DE PLACA
1600 kilos /6 horas

1

BANDA DE TANGUE DF CLASIFICADORA.
ALMENTADOR DESCABECE LAVADO COLA
CAMARON A
DESCABECE
b st b o i
CLASIFICACION
PASO A MESAS DE EMPAGUE POR TALLAS
| PARA FELADO Y DEVENADD
LINEA FAI - ENTERO CRUDO CONGELADO
POR RIEGO EN SALMUERA
EMPAGUE
EN MASTER

1.500 kilos / hara

©) EMPACADO EN MASTER © EMBALAJE

'Y

o < -

CUARTO DE
CONSERVACION

DIAGRAMA
DEL
PROCESO
DE
CAMARON

ZONA DE EMPAGUE

o COCEDERO - CAMARON ENTERO PRECOCIDO

MARMITA

TANQUE ENFRIADOR TANQUE CONGELACION
SALMUERA

@ DESPACHO EN CONTENEDORES

MESA RECEFCION

EMPAQUE EN MASTER
SE LLEVA A CONGELACION

-

TRANSPORTE A CONGELACION

MESA DE PESAJE Y EMPAQUE

ESTADOS
UNIDOS
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Anexo N° Q7. Graficas Camardn

Producciéon mundial de camarén por tipo
(miles de toneladas)

8.000 ~
7.000 -
6.000 -
5.000 - Acuicultura 52%
4.000 -
3.000 -

2.000 -
48%

1.000 -

0
1950 1960 1970 1980 1990 2000 2008

(1) Mangrove Action project: la sobrespesca amenaza la industria camaronera

(2) Extraido de Globalisation in Fisheries and Aquaculture , OECD 2010

(3) Basado en paises muestra de estudio FAO 2006, valor al comercializador

Fuente: FAO Fish Stat-plus 2009, OCDE, 73

En la gréfica anterior se aprecia que la produccion proveniente de fincas de cultivo
ha superado a la pesca (52% del volumen de produccién), y que esto
posiblemente se debe a la sobre explotacion de los recursos marinos, tal como se
expone en “Mangrove Action project: La sobrepesca amenaza la industria

camaronera”.

® Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Ministerio de Comercio, Industria y Turismo,
Planes de Desarrollo para cuatro sectores clave de la agroindustria de Colombia, Documento
Sectorial, Sector Camaronicultura, Pag. 8, Noviembre 2010.
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Histoérico y Prondstico de la Produccion Mundial
de Camardn a 2020
(millones de toneladas)

Razonamiento

Evolucién del crecimiento 2020

- Se estima un CAGR del PIB

. i 0,
Escenario mundla_l qel 8,8 A> 18 -
Obtimi - La crisis mundial se supera antes /
ptimista —— optimist
de lo esperado y el consumo se optimista /
reactiva fuertemente en el 2012. 16 1 —o— base
—e— pesimista /
- Se estima un CAGR del PIB
Escenario mundial del 6,3%.
Medio - Los habitos de consumo se

mantienen como hasta ahora.

-Se estima un CAGR del PIB mundial
. del 3,6%.

Escf-:‘nf’:lrlo -Recuperaciéon pobre de la economia
Pesimista mundial. El gasto de consumidores en
paises emergentes no despunta.

2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020
74

Segun el evolucién de la produccion del camarén, la grafica presenta tres
escenarios dentro de los cuales se puede desenvolver el sector camaronicultor y
el posible comportamiento del CAGR™ en cada uno de ellos. Es importante
ubicarse en cada escenario, para proyectar resultados y preparar estrategias que
permitan actuaciones pertinentes y (tiles segun la situacion por la que se

atraviese.

"“Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Ministerio de Comercio, Industria y Turismo,
Planes de Desarrollo para cuatro sectores clave de la agroindustria de Colombia, Documento
Sectorial, Sector Camaronicultura, Pag. 17, Noviembre 2010.

> Compound Annual Growth Rate / Tasa compuesta de crecimiento anual.
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Anexo N° 08. Esquema crédito FINAGRO

Desembolsa EMPRES ARIO

crédito con Salicita

recursas 4 Linea de

ai empresario T —0 :::rfeﬂgqn

Lv) .
CREDITO
INTERMEDIARIO yhaliapg e

?ra solicitud del
emMpresario

i T l o
Autoriza la ) \ Presenta la

operacion y

operacion
desembolsa v solicita los
recursos al recursos
intermediario '
financiero

FINAGRO

ot 2420 14 Pt ki el Lyt dgmmr s
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ENCUESTA SOCIOECONOMICA PARA LA EVALUACION DEL IMPACTO
OCASIONADO POR LA CRISIS DE C.I. OCEANOS S.A. EN LA POBLACION
DE

0. Informacion personal:

N OO . e

5. Ademas de la energia eléctrica con qué servicios cuenta la vivienda:

Gas natural............
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a) Ladrillo............. b) Madera............ c) Otro.............. Cudl?...............

7. Cuando existen problemas de salud o necesita servicios médicos para

algun miembro del grupo familiar, a donde acuden?
a) Consultorio particular..........

b) Centro de salud del pueblo.........

c) Soluciones caseras...........

d) Enfermera............

e) Fuera del pueblo...............

8. Tiene algun tipo de seguro médico?

a) Si........ b) No....... CUll?.iiiiii,

10. Existen centros educativos?

a) Si.... b) No....... Cuantos?......coeevvieeeeees
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11. Cuéantos niflos estudian?

12. Donde consiguen los viveres, elementos de aseo y otros?
a) Tiendas del pueblo.........
b) Fuera del pueblo...........

c) Otra...... Cual?...iiii,

13. Son costosos los viveres que consiguen en el pueblo?

14. Reciben algun tipo de ayuda externa?

a)Si......... b) No......... DE QUIEN? i

15. En qué aspectos necesitan ayudas externas?

a) Educativo....

b) Salud......

c) Alimentacion.......

d) Laboral.......

e) Otros.... Cuadl?.........coovvvvi,

16. Trabaja o trabaj6 en C.I. Océanos S.A.?

a) Si trabaja........ b) Si trabajo......... d) No trabajo...........
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17. Qué actividad realiza o realizaba en la organizacion?

a) Alimentador....

b) Filtrero......

c) Oficios varios......

d) Parametrizador.......
e) Laboratorio.......

f) Tractorista......

a) Justa causa...... b) Recorte de personal...... c) Voluntaria.... d) Continua......

19. Luego de su salida de la compafiia, ha desempefiado alguna otra labor?

a) Si.... b) No...... DONde?......cccccvvviiiiiieeeeeeee,

20. Desde su salida de la compafiia, como ha resuelto sus necesidades

econdmicas?

a) Pesca........

b) Modisteria.......

c) Ventas varias en casa.......
d) Horticultura.......

e) Trabajos fuera de la poblacion.......
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21. Ha habido desplazamiento de la comunidad hacia otros lugares debido a

la crisis de la empresa?

a) Si.... b) No......

a) Si.....b) No......

23. En qué aspectos?

a) Educativo....

b) Salud......

c) Alimentacion.......

d) Laboral.......

e) Otros.... Cudl?.........ccoevriie,

24. Qué tipo de ayudas han recibido de C.I. Océanos S.A.?

a) Educacion..........
b) Salud.............

25. Siente que las condiciones de la comunidad han mejorado desde que la

camaronera Océanos hizo presencia?

a) Si....b)No......
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26. Siente que las ayudas y programas prestados por la compaifiia han

disminuido?

a) Si...... b) No.......

27. Desde que afio?

a) 2002-2004........... b) 2005-2007........... c) 2008-2010.......

28. Se siente agradecido con la compaiiia?

a) Si...... b) No.......
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