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1 Una Nueva Organización 

 

El  hambre fue siempre un estímulo para cambiar el mundo 
y continúa siéndolo  

Paul Roberts 

1.1 El estado de las cosas 

Una mañana de un miércoles, 13 de septiembre de 2006, los empleados de 

Kames Marine Fish Farm, ubicado cerca de Kilmelford en Escocia, llegaron al 

trabajo y observaron que el gran criadero de halibut (fletan) había sido atacado la 

noche anterior. La oficina saqueada, las jaulas damnificadas, un barco destruido y 

una inmensa grúa desmontada. Lo más serio fue que las grandes jaulas 

submarinas que contenían cerca de 15 mil halibutes criados en cautiverio fueron 

abiertas y los peces – algunos con cerca de 18kg y todos prometidos a un gran 

minorista de supermercados -  habían desaparecidos. Una pared fue pintada con 

las siglas ALF, anacrónico de Animal Liberation Front, cuyos numerosos miembros 

misteriosos consideran prácticamente todos los usos humanos de animales, sea 

para alimentación o investigación, una forma de crueldad y un motivo para 

sabotaje. En aquel mismo día una página de Internet en Canadá comunicaba la 
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responsabilidad del “atentado” realizado por su célula en Escocia: “Todos los 

vallados fueron destruidos y hundidos. Vimos centenas o millares de peces 

nadando libres rumbo al mar”. 

Stuart Cannon, director administrativo de Kanes Farms, declaró al London 

Times: “Nosotros los criamos de forma sustentable. Para nosotros, el bienestar de 

los peces está en primer lugar. ¿No es mejor tener peces criados en cautiverio 

que pescarlos del mar donde las existencias están disminuyendo drásticamente?” 

(Roberts, 2008)1 

El ataque a la piscicultura de hecho refleja los complejos y muchas veces 

extraños desafíos de la creación de un nuevo sistema alimentario. La pesca 

comercial en el mundo está agotándose2. Por lo 

tanto, los peces criados en cautiverio ofrecen un 

medio atractivo de proveer proteína barata a un 

mundo hambriento de carne. Los halibutes, por 

ejemplo, precisan apenas de 566gr. de ración para 

cada 450 kg. de aumento de peso y el salmón criado 

en cautiverio precisa aún menos. Esto coloca a los 

peces en una proporción de proteína mucho mejor que el pollo y ayuda a explicar 

el extraordinario crecimiento de la acuicultura: más de un tercio del abastecimiento 

de peces del mundo viene de cautiverios, dependiendo de la rapidez con que la 

pesca salvaje entre en colapso y del éxito de posicionar los peces en cautiverio 

como alimento del futuro. 

Asimismo la acuicultura genera externalidades (según el lenguaje de la 

economía). Pues aunque los peces sean de hecho eficientes convertidores de 

ración, las especies como el salmón y el halibut son alimentados con ración de 

peces constituida básicamente por arenque y otras especies menores con los 

                                                      
1
  Caso adaptado del libro de (Roberts, 2008) páginas 272 a 273. 

2
  La pesca global no ha pasado de 90 millones de toneladas anuales desde mediados de la década 

del ´90  a pesar de las operaciones de pesca comercial más vigorosas (Roberts, 2008) 

“La acuicultura 

impuso una marca en 2008, 

proveyendo la mitad del 

total de pescados y mariscos 

para consumo humano. 

anterior” 

(Naylor, 2009) 
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mismos métodos industriales que agotarán otros pesqueros. Casi un sexto de  

toda la pesca comercial es aportado por los peces en cautiverio. También debe 

tenerse en cuenta que viveros de peces son operaciones concentradas de 

alimentación animal fluctuante: genera tanta materia fecal rica en nitrógeno como 

una ciudad de 65 mil habitantes, creando problemas en las aguas donde son 

construidas las instalaciones, causando una externalidad negativa. Los 

acuicultores tienden a favorecer instalaciones más baratas próximas a la costa y 

muchas veces resuelven los problemas de calidad saliendo de países con 

reglamentación relativamente rigorosas como los Estados Unidos y trasladándose 

a países con regulaciones más laxas.  

 

1.2 El futuro sistémico: policultura y revolución azul 

 

En la isla de Kyushu, al sur de Japón, una de las principales batallas en la 

configuración de la próxima economía alimentaría se está desarrollando en una 

hacienda de arroz de casi tres hectáreas. Todos los meses de junio, Takao Furuno 

libera centenas de patos en sus recién plantados arrozales; los pequeños patos 

ignoran los brotes (que contiene mucha sílice para su paladar) y se encargan de 

eliminar los insectos y las plagas. Sus heces fertilizan el arroz, al mismo tiempo 

que su constante remover de la tierra estimula las raíces de las plantas las que 

crecerán más rápido. Con progreso de la estación, Furuno llena los arrozales con 

especies de peces de agua dulce conocidas como bótia, que él protege de los 

voraces patos con una camada de lentejas de estanque. Estas usan energía solar 

para fijar nitrógeno de los arrozales a fin de fertilizar el arroz. También abriga un 

alga azul-verdosa que alimenta una especie de gusano que es comida para los 

peces y cuyas heces también fertilizan el arroz. En otoño, Furuno retira a los patos 

(que de lo contrario se comerían el arroz) para su criadero, donde producen 

huevos y crecen hasta llegar al peso de mercado. Cosecha el arroz y planta trigo 

como planta de cobertura. También cultiva intensamente decenas de variedades 
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de hortalizas como culturas de rotación en toda su propiedad que vende a sus 

vecinos junto con el arroz, patos, huevos y peces. 

El sistema de Furuno, bautizado como método  Aigamo, representa todo 

aquello que un modelo alternativo de producción de alimentos debería ser: un 

sistema de circuito cerrado (todos los nutrientes son producidos in loco), usa 

energía solar, cultiva sin usar herbicidas e insecticidas sintéticos y no requiere 

insumos externos (con excepción de algunos granos para engordar a los patos y 

algunos trabajadores aprendices). Lo fundamental 

es que es productivo. Aunque sistemas como estos 

–conocidos como agricultura integrada, 

gerenciamiento adaptativo y policultura – sean 

elogiados por el respeto al medio ambiente, Furuno 

obtiene casi 10 toneladas de arroz por hectárea 

(casi lo mismo que sus vecinos agricultores 

convencionales). Además de hortalizas, carne de 

pato, huevos de pato y peces suficientes para 

abastecer, a 100 familias locales durante todo el 

año. Tamaña abundancia genera una renta de US$ 

136 mil y justifica la inscripción en su tarjeta de 

visita: “El mundo en el cual un pato crea tesoros ilimitados”3 

La acuicultura, independientemente de sus especialidades productivas, 

como “todos los sistema vivos son colecciones únicas de elementos humanos, 

biológicos y ecológicos que están en constante evolución”4. Por lo tanto, debe ser 

adaptada al paisaje, a las estaciones y a las condiciones locales. Además de tener 

la capacidad de cambiar a medida que esos elementos se modifican. 

                                                      
3
 (Roberts, 2008).pág 275 

4
 (Roberts, 2008). Pág 278 

Según FAO la acuicultura 

aporta 50% del alimento acuático 

que se consume a nivel mundial, 

apuntando todas las previsiones a 

que en el año 2050, para mantener 

el nivel actual de consumo per 

cápita, la producción global de 

acuicultura necesitará alcanzar los 

80 millones de toneladas (Mar., 

2009) 
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La mayoría de la proteína5 en un futuro mediato deberá venir del mar: la 

llamada Revolución Azul.6 Los peces son eficientes convertidores de alimentos, 

son receptivos a la industrialización y criados en masa reaccionan bien a los 

cambios para realizar mejorías7. Peces y otras especies marinas están más 

diversificados que el ganado8.  

Estas son apenas algunas de las razones por las cuales la producción de la 

acuicultura mundial – que era casi cero en 1950 – ofrece actualmente más de un 

tercio del total de las especies de peces comercializados. También explica porque 

muchos especialistas en seguridad alimentaría creen que en un escenario de alta 

demanda, la acuicultura puede convertirse en un gran actor no sólo en lo que 

atañe a los productos del mar, sino además en la economía de la carne.9 

La revolución azul es desencadenada por una demanda de proteína barata, 

existencias de peces decrecientes e irrupciones alimentarías de contaminación 

como H5N110 y el mal de la vaca loca. Pero el éxito depende del desarrollo de 

métodos de producción alternativos (cambiar el modelo de producción de 

                                                      
5
 Del lado de la oferta, la cuestión es directa: existe restricciones al ganado convencional y terrestre debido a 

límites biológicos y ecológicos.   

1 6  La Revolución Azul es una analogía a la Revolución verde que es un amplio programa idealizado para aumentar la 

producción agrícola en el mundo por medio de mejoras genéticas en semillas, uso intensivo de insumos industriales, 
mecanización y reducción del costo de manejo. E 

l programa tuvo inicio a mediados del siglo 20, cuando el gobierno mexicano invitó a la Fundación Rockefeller, de 
los EUA, para hacer estudios sobre la fragilidad de su agricultura. A partir de allí, científicos crearon nuevas variedades de 
maíz y trigo de alta productividad, que hicieron a México aumentar de forma vertiginosa su producción. Esas semillas 
fueron, en seguida, introducidas y cultivadas en otros países, también con óptimos resultados. "El impacto social de la 
revolución verde, en la medida en que ayudó a erradicar el hambre en el mundo, hizo que Norman Ernest Borlaug, 
considerado el padre del movimiento, ganador del Premio Nobel de la Paz en 1970. Más tarde, el programa pasó a sufrir 
críticas, que persisten hasta la fecha. Muchos cuestionan la sustentabilidad de un proyecto basado en monoculturas y que 
hace uso en gran escala de fertilizantes, agrotóxicos e insumos de alto costo. Otro punto negativo son los malos tratos al 
medio ambiente ocurridos del avance de las fronteras agrícolas. (Vasconcelos, 2007) 

7
 En apenas tres décadas, las mejoras práticamente triplicaron la eficiencia de  la alimentación del salmón del 

Atlántico. 
8
 Acuicultura comercial compreende cerca de 440 peces, moluscos y crustáceos, entre outros. 

9
 (Roberts, 2008). Pág. 314 

10
 Gripe aviar hiperpatógena entre las aves de corral. El virus de la gripe aviar A (H5N1) se propaga rápidamente 

y produce en los pollos una mortalidad que se acerca al 100%. Varios países llevan a cabo  sacrificios masivos de millones 
de pollos. Esa medida es la principal arma para prevenir nuevos casos humanos de infección por H5N1 y evitar 
posiblemente la aparición de un nuevo virus gripal con potencial pandémico. La Organización Mundial para la Salud  sigue 
subrayando la necesidad de asegurar la protección personal de los trabajadores implicados en esas operaciones, que 
corren un alto riesgo de exposición a un virus que ha demostrado su capacidad para causar una enfermedad grave y la 
muerte en el ser humano.   LA gripa española de 1919 empezó con un virus aviario que sufrió mutaciones altamente 
contagioso como absurdamente rápido. Todavía los investigadores no tienen claro si el virus adquirirá mutaciones genéticas 
necesarias para tornase letal. Lo que sí se sabe es que está en constante mutación. (WHO, 2004) 
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monocultura por métodos más integrados), investigación acerca de acuicultura en 

mar abierto, financiamiento, desarrollo de raciones vegetales, expandir el número 

de peces herbívoros y omnívoros y, finalmente propiciar políticas desarrolladas 

con base en investigaciones científicas. 

En fase de demanda creciente, el mayor desafío será garantizar que esta 

nueva revolución sea mejor que la antigua. Algunos ejemplos de mejoras que 

deben ser implantadas en los nuevos negocios son: i) problemas como 

instalaciones próximas a la costa causantes de problemas ambientales; ii) 

tecnologías; y, iii) métodos adecuados para la cría en alta mar y la forma de 

alimentar las crías de peces. Estas son cuestiones importantes en el momento de 

crear una nueva organización.  



PROPUESTA DE DISEÑO ORGANIZACIONAL 

Trans Border Water Bussines 

13 

 

2 Empresa en Co-inversión (Joint venture, JV).  

Representa una forma de entrada a mercados de importante crecimiento; 

sirve como medio para disminuir los riesgos políticos y económicos por la cantidad 

de la contribución del socio en la colaboración; es una manera menos riesgosa de 

entrar a los mercados que implican barreras legales y culturales. 

Para este caso en particular y de acuerdo con la necesidad de capital de 

trabajo garantizado para un año de operación, se invertirá la cantidad equivalente 

por ambas partes de acuerdo con el flujo necesario de la empresa. Este monto 

será el capital social inicial para la empresa, que será formada bajo un esquema 

Sociedad Anónima de Capital Variable y de Responsabilidad Limitada.  

Estableciendo la sociedad mercantil como aquella que tiene por objeto a 

realización de uno o más actos comerciales en una Sociedad Anónima donde los 

titulares son en virtud de un capital social a través de acciones y Capital Variable 

con Responsabilidad Limitada. Este formato topa los límites legales y de riesgo de 

la empresa, proporcionando una certeza en la exposición legal y financiera de la 

misma y limitando la exposición de cada una de las partes que la integran. 

Así JV creada será una organización legalmente establecida en términos de  

S.A. de C.V. de R.L., que funcionarán como socias de la JV. Compartiendo la 

administración de acuerdo a su participación accionaría,  la participación de capital 

se mantienen para cada uno de los socios. La nueva empresa tiene las siguientes 

ventajas: 

1. Aprovechar incentivos fiscales estatales como son el bajo 

costo de la tierra productiva ó la propiedad estatal con fines de 

promoción empresarial y de formación de empleo y capacitación. En 

todo México hay centros de promoción empresarial. Así como los 

impuestos de apoyo con el IMSS y los impuestos que sobre nómina se 

puedan aprovechar 
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2. Posición financiera del negocio, situación que genera canales 

de establecimiento de presupuestos de egresos e ingresos así como de 

mecanismos de control financiero y fiscalización. 

a. Delimitación de participación del capital. 

b. Publicación de Estados Financieros y auditorias 

internas. 

3. Se evita la doble tributación, al realizar los pagos impositivos 

en el país en el que se conforma y opera la empresa. 

4. Se limita el pasivo laboral adquirido hasta por el capital social 

de la empresa. 

5. Todos los empleados y ejecutivos inician sin antigüedad, no 

existen pasivos laborales como indemnizaciones, fondos para retiros, 

pensiones u algún otro pasivo. 

6. Se concentra la energía de trabajo en una sola pieza y como 

parte contiene objetivos, metas y una visión y misión diferentes de las de 

sus socios, situación que genera independencia de origen e identidad 

propia. 

7. Se pueden hacer modificaciones al capital y agregar o 

disminuir posiciones, de acuerdo con los acuerdos de un consejo de 

administración que representa por partes iguales los intereses de los 

socios.  

8. El “software”, es la idea de cada socio y esto puede ser 

asimilado por la nueva administración dando vida a un nuevo software, 

que es el resultado de la mezcla de dos visiones, mejorando, sumando y 

multiplicando capacidades comerciales, tecnológicas y posicionando la 

nueva empresa con ventajas competitivas en un mercado creciente y 

con potencial. 
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La creación de una JV proporciona un escenario donde las dos empresas 

socias pueden aportar sus mejores conocimientos y dividir las responsabilidades 

implícitas en el proceso productivo y comercial de un negocio formado por 

distintas culturas, pero similares deseos de unir capacidades para ampliar el 

negocio. Los principales puntos para la creación es que los objetivos comunes son 

compartidos; hay interés y apoyo por parte de los socios y las contribuciones son 

complementarias. 

 

 

 

 

La JV proporcionará una nueva administración donde se combatirán vicios 

ocultos que pueden estar ligados a las empresas familiares. La cultura de cada 

socio, funciona como el “software de la mente” que proporciona una guía para que 

los individuos sepan cómo pensar y comportarse; es una herramienta para 

resolver problemas.11 Tradicionalmente cultura es la suma de los valores rituales, 

símbolos, creencias y procesos de pensamiento que son aprendidos y 

                                                      
11

 Los aspectos principales de su referencia es que con frecuencia las diferencias culturales son 
invisibles y si las ignoramos van a afectar las organizaciones así como el desarrollo de los profesionales  
(Graham, 2006). Pág. 97 

Tecnología 
dada 

Tecnología 
dada 

Innovación 
y Desarrollo 
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compartidos por un grupo y que además son transmitidos de generación en 

generación.12 Todavía los individuos se adaptan a los entornos cambiantes a 

través de la innovación (al crecer) y de la aculturación (ajustarse a nuevas 

culturas).  

2.1 El contrato 

El contrato es el marco por el cual se rige la relación entre las partes y se 

establecen los límites y responsabilidades. El contrato debe especificar cuando 

menos lo siguiente: 

 Tipo de sociedad: Sociedad Anónima de Capital Variable de 

Responsabilidad Limitada. 

 Las partes que integran la sociedad y participación específica. 

 Límites de responsabilidades y beneficios. 

 Fechas y periodos para pago de dividendos. 

 Financiamiento y fuentes de financiamiento. 

 Política comercial y prácticas aceptadas. Definición de limitaciones en las 

prácticas comerciales. 

 Límites de participación en los consejos y toma de decisiones. 

 Delimitación y especificación de ubicación de planta, posibles plantas y 

tecnología, evaluación de nuevas tecnologías y procesos.   

 Especificaciones contractuales en la forma en la que contratará al personal 

y la relación con los proveedores. Elaboración de manual de compras 

corporativas. 

 Organigrama básico de la empresa especificando los puestos clave. 

                                                      
12

 Ídem. Pág. 98 
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 La propiedad intelectual de los nuevos desarrollos será de la nueva 

empresa 

En resumen se debe cuidar el entendimiento y convicción de las partes al 

momento de la firma del contrato, esto es la disminución de la distancia de “lo que 

debemos de hacer y lo que realmente vamos a hacer”. 

2.2 Cómo 

Los elementos considerados importantes para el contrato de JV13: 

2.2.1 Cláusula de propósito y alcance  

El propósito de Joint Venture es la comercialización de productos de 

acuacultura producidos en México y colocados en el mercado internacional y en el 

doméstico. Explotando las competencias de los socios. Maximizando la 

rentabilidad por medio de la selección de producto de mayor valor comercial, 

mayor volumen de ventas, localización de punto de venta y contrato de largo 

plazo.  

Así los alcances específicos son: 

 Definición de ubicación geográfica de la planta y características tecnológicas y 

de capacidad. 

 La planta puede ser ubicada en cualquier estado de la república con 

puertos comerciales de buques, preferente con salida al pacifico para poder 

colocar el producto en mercados asiáticos. Michoacán, Jalisco, Sinaloa, 

Sonora y Baja California cuentan con capacidad comercial para Asia, 

adicionalmente por cercanía con el socio comercial ubicado en Estados 

Unidos, Sinaloa, Sonora y Baja California se destacan del subgrupo, 

adicionalmente Sonora es socialmente relativamente más estable que Baja 

California y Sinaloa. 

                                                      
13

 Camacho, 2009. 
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 Organigrama del personal clave. 

 Se debe especificar las características, capacidades, habilidades y 

entrenamiento del director general, del gerente operación y mantenimiento 

y del gerente comercial. Así como de los encargados del área jurídica, 

planeación e innovación, veterinaria y de control, medición y evaluación de 

los peces. 

 Delimitación de riesgos de mercado, compartir riesgos. 

 El riesgo de mercado es sobre el valor accionario de la empresa y el 

proceso para remover al director general y algún puesto clave deberá ser 

por unanimidad del concejo. 

 Regiones de Concejo. 

 El Concejo se reunirá al menos dos veces al año, para evaluar el cierre y la 

evolución a mitad de año, preferentemente en la segunda semana de los 

meses de junio y diciembre respectivamente. 

 Podrán tenerse cuantas sesiones se consideren necesarias pero tendrán 

que ser convocadas con la debida antelación.  

 Selección del modo de producción y utilización de tecnología. 

 La producción se basará en el producto de mayor valor en el mercado con 

base en las instalaciones dadas y que sea técnica y legalmente viable  las 

restricciones existentes. 

 Colaboración e intercambio tecnológico y de conocimiento. 

 El área de planeación e innovación deberá estar encargada de desarrollar y 

aportar con investigación que busquen incrementar la productividad 

 Mercado objetivo 

 El producto se destinará al mercado con el cual se tenga un cliente “ancla” 

con el que se haya firmado u contrato de largo plazo y el cual permitiría la 
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obtención de cartas de crédito y financiamiento bancario, que vuelva al 

proyecto bancable.  

 En el mercado internacional se ubicaran aquellos destinos con mayor nivel 

de consumo, demanda, y mayor precio de compra, siempre y cuando el 

valor del flete y traslado o minimicen la rentabilidad. 

 El mercado doméstico será objeto de comercialización si se logra la 

colocación de cuando menos el veinte por ciento (20%) de la producción. 

Esto con el objeto de diversificar el mercado siempre y cuando el volumen 

de venta lo justifique. La segmentación podrá modificarse por votación en el 

consejo y sólo requeriría de mayoría relativa.  

 Describir el propósito y las metas de Joint Venture así como su alcance. La 

descripción debe ser lo suficientemente amplia para permitir un crecimiento del 

Joint Venture, pero lo suficientemente clara y precisa, para que los 

contratantes estén de acuerdo en los propósitos y metas de esta nueva 

empresa. 

 Las finalidades: poder guiar las acciones futuras de los socios con respecto a 

la empresa; dar una base clara a los socios para poder medir el desempeño; 

poder distinguir entre el trabajo de JV y las actividades que los socios realizan 

en sus empresas de manera independiente.  

La medición del desempeño se realizará con indicares específicos de 

producción y comercialización, y comparados con estándares internacionales de la 

industria y con la evolución histórica: 

 Mermas con relación al total producido 

 Tiempo de maduración del producto 

 Costos con relación al producto 

 Ingresos con relación al producto 
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 Externalidades (negativas y positivas) con relación a costos, ingresos, 

producción  

 Innovación de procesos y productos al año 

2.3 Firma y condiciones de la firma del contrato  

Se establecen dentro de los acuerdos preliminares las cláusulas relativas a 

las condiciones para la firma del mismo, lo cual implica el periodo de negociación, 

la creación de los diversos documentos colaterales, el establecimiento de las 

políticas de operación de la empresa, lo relativo a las contribuciones de parte de 

cada uno de los contratantes, entre otros elementos. 

2.4 Documentos auxiliares o colaterales al contrato  

Dentro de los acuerdos auxiliares o colaterales tenemos: I) Convenio de 

Administración y Dirección; II) Contratos de Transferencia de Tecnología; III) 

Convenios acerca del mercadeo y la distribución; IV). Acuerdo acerca del uso de 

marcas y patentes. 

La fortaleza en una empresa con alto contenido de investigación 

tecnológica radica en la propiedad intelectual. Definir esta propiedad para la nueva 

empresa, le genera mayor valor de mercado y potencial, por lo que se define que 

todo descubrimiento, modificación a tecnologías existentes y nuevas serán 

propiedad de la nueva empresa, pudiendo conceder licencias de uso a externos 

incluso a los socios que integran esta sociedad. 

2.5 Aportaciones de capital y constitución de la empresa 

En sí la manera en que la Sociedad se va a constituir les brinda a los socios 

un marco acerca de las reglas que van a regir a la sociedad, la manera en que se 

van a distribuir las ganancias, y su responsabilidad dentro de la misma. Es de 

suma importancia que el Joint Venture cuente con un capital suficiente para poder 

asegurar a los consumidores, terceros y a la empresa que estará en condiciones 

de cumplir con sus obligaciones en el momento que estas mismas se presenten. 
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Por lo que resulta relevante contar con un contrato de largo plazo que permita 

bancar al proyecto y obtener financiamiento. 

2.6 Administración 

Dentro del contrato de Joint Venture se debe especificar lo referente a la 

administración de la empresa en tres formas: I) Perfila los detalles administrativos 

del funcionamiento corporativo tales como auditorias, presupuestos y políticas de 

dividendos; II) Todo lo referente al manual operativo que regula la forma en que 

todas las operaciones se llevan a cabo; III) Lo que se refiere a la estructura interna 

de la empresa, el organigrama de la misma describiendo las funciones y autoridad 

de cada puesto. 

Los socios de común acuerdo deberán nombrar a determinadas personas 

para que constituyan la Administración Operativa, la cual se encargará de preparar 

el presupuesto anual, el presupuesto para la operación, presupuestos en relación 

al Capital, y todo lo referente al plan de operación y plan de negocio. 

Con la finalidad de brindar protección a los socios de Joint Venture, dentro 

de este contrato se determina que el Consejo de Dirección de la empresa, tomará 

decisiones respecto a los presupuestos anuales, empleados clave, desarrollo de 

productos y acuerdos en los que medien pagos que excedan un mínimo 

establecido por los socios. 

Estas decisiones deberán de ser unánimes, y  estar presentes todos los 

miembros del Consejo de Dirección. Cabe mencionar que los miembros de este 

Consejo, son nombrados dentro del Contrato de Joint Venture, y normalmente el 

número de miembros es en relación al número de socios, teniendo una 

participación proporcional en las decisiones de la empresa.  

2.7 Requerimientos legales 

De acuerdo al marco legal del país donde se localizará, así como las reglas 

legales en materia de comercio. 
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2.8 Derechos sobre la propiedad intelectual e industrial 

 Definir lo relativo al uso de la tecnología o acerca del desarrollo de la 

misma. Por lo que se tiene que establecer un convenio de colaboración y uso de 

tecnología, en el que se permita la explotación de innovaciones y tecnología del 

socio siempre que se realice la comunicación correspondiente en el plazo de 30 

días previos al uso.  

2.9 Cláusulas relativas a impuestos 

Cada país tiene sus propias normas en lo que a pago de impuestos se 

refiere, por lo que se deberá establecer a cargo de quien corre la obligación de 

cubrir el pago de impuestos, si a uno de los socios, o a la empresa, y de qué 

manera se hará. De la misma manera se debe establecer si se harán deducciones 

de impuestos a las ganancias de los socios antes o después de haberlas 

entregado. 

2.10 Cláusula de moneda  

Para efectos de retiros de utilidades se hacen cálculos en pesos, pudiendo 

ser transferidos en dólares. 

Se debe fijar en el contrato el tipo de moneda que se tomará como base 

para todas las transacciones referentes al Joint Venture, esto es con la finalidad 

de brindar seguridad a los inversionistas y sobre todo a los extranjeros cuando el 

Joint Venture se realizará con un socio de un país en donde el tipo de cambio sea 

volátil. 

Por lo que se recomienda que la valuación de la empresa se realice con la 

moneda más estable, en éste caso el dólar. El plan de negocios tendrá que 

realizarse en ambas monedas para que los inversionistas y el Consejo Directivo 

estén consientes de las expectativas cambiarias. Es importante el uso de la 

moneda local ya que gran parte de la comercialización y negociaciones se 
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realizarán en el país donde se ubica por lo que los ingresos se recibirán, en este 

caso en pesos.  

Pero al momento del pago a inversionistas o el registro de ingresos se debe 

realizar considerado la existencia de cuentas en el extranjero por lo que se tiene 

ser claro en la especificación cambiara la cual puede ser el tipo de cambio diario 

del último día del mes para solventar obligaciones en el extranjero publicado por el 

banco central del país de residencia de la nueva empresa y que se realizará la 

transferencia dentro de los cinco días hábiles siguientes al cierre mensual 

considerando como días hábiles no coincidentes de ambos países. Es decir si en 

el país “A” hay tres días no hábiles y en el país “B” sólo uno se considerará el de 

menor número de días inhábiles para realizar la transferencia. 
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3 Definiciones básicas 

3.1 Misión 

La misión define el rol desempeñado en el mercado e indica el segmento de 

negocio en el que actúa. En la misión de una institución están representados, en 

forma de síntesis, los valores y creencias organizacionales. La misión es ejecutar 

todas las actividades inherentes a su condición de Empresa de Producción de 

Alimentos, enfatizando sus políticas y principios, los cuales se resumen en la 

orientación táctico-operacional de cómo todo el personal debe proceder ante 

clientes, socios estratégicos, proveedores, prestadores de servicios, entre otros. 

Ser un proveedor internacional de alimentos saludables  de alta calidad, 

que, a través de alianzas estratégicas, ayudamos a nuestros clientes a cum-

plir con sus objetivos. Haciendo esto, nos esforzamos en optimizar nuestros 

resultados. 
 

3.2 Visión  

 Ser una empresa altamente competitiva en el mercado internacional y 

nacional de productos del mar, así  como generar marcas y estándares continuos 

en tecnología alimenticia 

3.3 Valores   

Son los valores fundamentales adoptados por el Gobierno Corporativo y los 

principios básicos que estructuran a la Institución, los cuales deberán ser seguidos 

por todo el personal durante el cumplimiento de sus responsabilidades, así como 

en la búsqueda de la continuidad de la relación con los clientes. 

 Eficiencia operativa  

  Innovación productiva 

Sustentabilidad ecológica 



PROPUESTA DE DISEÑO ORGANIZACIONAL 

Trans Border Water Bussines 

25 

 

4 Políticas  Gobierno  Corporativo 

 Son la normatividad más universal, general y cualitativa que tiene toda 

empresa o institución. Su propósito es generar la disciplina organizacional que 

requiere dicha empresa o institución para cumplir con su servicio a la sociedad, 

por medio de su giro, con el menor desperdicio posible. (Nosnik, Glosario de 

Conceptos: Triangulo de Efectividad Organizacional, 2010) 

4.1 Concepto 

El Gobierno Corporativo es la interacción del Consejo de Administración, el 

equipo de Gerencia y los Accionistas para dirigir y controlar la Organización, 

asegurando la satisfacción de las partes relacionadas e interesadas y la continuidad y 

rentabilidad de la Organización. 

4.2 Objetivo 

Establecer un Modelo Estratégico Empresarial que permita la permanencia del 

negocio a través del tiempo, el establecimiento de reglas claras, una Gestión proactiva 

y eficiente del Riesgo y claridad en la responsabilidad, derechos y obligaciones de 

todos los involucrados, comprendiendo la forma de operar y gestionar. 

4.3 Áreas de aplicación 

Estos lineamientos aplican para todo el personal y todas las Unidades de 

Negocio y Áreas de Asesoría Técnica. 

4.4 Normas y Reglas 

Dirigir una corporación, es coordinar razonablemente las actividades de un 

cierto número de individuos, teniendo como premisa básica la realización de un 

objetivo común; en el cual, la sinergia de los diferentes tipos de conocimiento y 

experiencias convergen para un único propósito. 

Para lograr esto, las orientaciones sobre cómo proceder, tienen que estar 

definidas, instruidas y cumplidas, respetando la Equidad (trato igual para todos los 

Stakeholders), la Transparencia (acceso claro al material existente), la Rendición de 
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cuentas (existencia de sistemas de control interno) y la Responsabilidad (Adherencia 

a Leyes y Reglamentos en el entorno en que opera la Organización.) 

4.5    Gobierno Corporativo 

Genera valor a través de la identificación y administración de todo aquello 

que pudiera interponerse en el logro de los objetivos del negocio, desarrollando 

estrategias, cultura corporativa y supervisión y monitoreo. Abarca aspectos: 

Estructurales, Estratégicos, Operacionales y Administrativos, creando un ambiente 

de sinergia y confianza. 

4.5.1 Factores clave del Gobierno Corporativo 

Cultura Laboral: Valores y ética 

Infraestructura: Adecuada para las necesidades del negocio (sistemas) 

Administración del Riesgo 

Monitoreo en la aplicación de políticas 

Niveles de autorización del negocio 

Limitación de operaciones a la Gerencia 

4.5.2 Operación del Gobierno Corporativo 

El Gobierno Corporativo elabora las Estrategias y Objetivos del negocio, los 

evalúa y monitorea, los transmite y propaga en la Cultura Corporativa, con la 

finalidad de Gestionar el negocio y hacerlo sustentable y rentable. 

El Gobierno Corporativo cuenta con reglas claras sobre, toma de decisión, 

gestión y administración del negocio, incluidos los niveles operativos y 

administrativos y generando un marco de permanencia del negocio a través de la 

generación de valor. 
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4.5.3 Elementos que integran el Gobierno Corporativo 

Los Accionistas definen a un Consejo de Administración, el cual cuenta con un 

equipo de Gerentes, para que éste equipo realice las encomiendas del Consejo de 

Administración. La esencia de este asunto es la Gestión Integral del Negocio, 

cumpliendo con los Objetivos del Negocio a través de Estrategias (a corto, 

mediano y largo plazo) identificando riesgos y alineando éstos al Control (Control: 

Diseñado teóricamente para mitigar el Riesgo y con efectividad, es decir, que sí 

funcione) 

4.6 Consejo de Administración 

Grupo de personas elegidas por los Accionistas de la Institución, para vigilar 

la Administración del Negocio, el Consejo de Administración es el órgano formal 

que gobierna a la organización. Éste cuenta con autoridad para definir los 

objetivos del negocio y para dictar y supervisar las estrategias para lograrlos. 

Los miembros del Consejo de Administración se reúnen en diversas 

ocasiones durante el año y asumen responsabilidades legales por las actividades 

del negocio. Es un grupo de individuos calificados en disciplinas críticas para el 

negocio. Tanto técnica como ética y profesionalmente. 

El Consejo de Administración tiene la misión de definir la visión estratégica 

de la sociedad en línea con los mandatos e instrucciones provenientes de los 

Accionistas, cuidando la misión y ambición establecida. 

4.6.1 Obligaciones y Responsabilidades del Consejo de Administración 

Definir los objetivos de la organización, diseñar la estrategia para lograr los 

mismos, supervisar el desempeño del negocio y la Gerencia que administra el 

mismo en su esfuerzo por aterrizar la estrategia. 

Definir y supervisar la cultura corporativa, identificar y administrar los 

riesgos que pudieran afectar a la organización, presentar transparencia, 
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responsabilidad y rendición de cuentas bajo prácticas eficientes, creando valor 

sustentable para el negocio y con visión objetiva a largo plazo. 

4.6.2 Componentes del Consejo de Administración 

4.6.2.1 Composición 

Personas con gran visión de negocio y aporte de tiempo al Consejo de 

Administración, el cual tiene como objetivo el definir y supervisar los objetivos que 

apoyen a conducir el negocio hacia la mejora continua, hacia la rentabilidad y la 

continuidad del negocio. Promoviendo los intereses de la Institución y sus 

Accionistas en la dirección que es más benéfica para el negocio. 

4.6.2.2 Creación del Valor 

El Consejo de Administración, antes de enfocarse a la organización, atiende 

y vigila los intereses de los Accionistas. 

Los Stakeholders son considerados un factor importante al hablar de 

generación de valor y éstos son identificados apropiadamente. 

4.6.2.3 Supervisar la Estrategia 

El Consejo de Administración es responsable de definir los objetivos finales 

del negocio, de supervisar el avance que tenga la organización, así como su 

enfoque, en cuanto al logro de los objetivos estratégicos. 

El Consejo de Administración cuenta con estrategia realista y actualizada 

que ve al negocio de manera integral. Para evaluar el estatus de logros frente a 

los objetivos. 

El marco del Gobierno Corporativo debe asegurar la dirección estratégica 

de la compañía a través de una definición y monitoreo efectivo por parte del 

Consejo de Administración. 
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4.7 Gestión Administrativa 

Composición, reglas de asistencia, voto, quórum, roles, actas, entre otros, 

se definen en los estatutos sociales. 

4.7.1 Concepto 

La Gestión Administrativa consiste en la dinámica empresarial de gestión de 

los procesos inherentes al expertise del negocio a partir del agrupamiento de las 

actividades esenciales; así como de la acción de integrar jerárquicamente la 

cadena de mando por exclusiva delegación del Gobierno Corporativo con una 

lógica de arreglo organizacional sobre la cual se desarrollan las estrategias de 

negocio de la institución. 

4.7.2 Objetivo 

La Gestión Administrativa tiene por objetivo dar forma al modelo de gestión 

adoptado por la JV; así como el representar de forma sistemática el “modus-

operandi” de las Unidades de Negocio y Áreas de Asesoría Técnica definidas en la 

estructura organizacional; en los niveles estratégicos, tácticos y operativos, con el 

objetivo de garantizar el perfecto desarrollo de los procesos corporativos; además 

de atender las exigencias institucionales y de satisfacer las perspectivas de los 

clientes y accionistas. 

4.7.3  Áreas de aplicación 

Estos lineamientos aplican para todas las Unidades de Negocio y Áreas de 

Asesoría Técnica  

4.7.4 Normas y Reglas 

El arreglo administrativo definido por el modelo de gestión adoptado 

consecuente con la diversificación de las actividades desarrolladas en el ambiente 

organizacional y en la necesidad de atribuir a los diferentes Gestores las 

responsabilidades por las distintas fases de los procesos del negocio, observando 

los criterios de segregación de actividades y funciones. 
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En lo referente a segregación de funciones, el arreglo organizacional define 

también los límites de actuación de cada Unidad de Negocio y Área de Asesoría 

Técnica, observando las particularidades técnicas exigidas en el desarrollo de 

cada grupo de actividades y su relación con los propósitos institucionales, cultura 

organizacional, tecnologías de información y capital intelectual. 

4.7.5 Arquitectura Organizacional 

La Arquitectura Organizacional ayuda a reflejar la lógica empresarial 

adoptada en el proceso de segregación de funciones administrativas, comerciales 

y operativas; esenciales para el desarrollo del negocio. 

Esta lógica busca más allá de agrupar las actividades de la misma 

naturaleza; atender las exigencias del ambiente externo, en función de las 

necesidades demandadas por el ambiente interno, observando los siguientes 

aspectos: 

 Dotar la JV de una estructura organizacional horizontal; es decir, segregando 

las actividades en estructuradas por función, proceso y/o especialización y no 

por la división de responsabilidades; 

 Asegurar que la identidad institucional de sea adoptada como premisa básica 

en el desarrollo de cualquier actividad, inherente al proceso de negocio; 

 Reunir estructuras de la misma naturaleza operacional y/o de función 

estratégica semejante, con el propósito único de caracterizar las necesidades 

de los clientes y los objetivos de los accionistas, de acuerdo a los resultados 

empresariales deseados; 

 Identificar de forma clara y objetiva las estructuras que se relacionan 

directamente con los objetivos institucionales, así como caracterizar los 

órganos que prestan servicio de asesoría a la estructura administrativa 

 Utilizar el Capital Humano disponible de forma adecuada en los diversos 

niveles de la estructura organizacional. 
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4.7.6 Estructura Organizacional 

La estructura organizacional es el resultado de la combinación de dos tipos 

de estructuras: lineal, la cual es segregada por procesos y productos; y la 

funcional, la cual es segregada por funciones; lo que confiere una estructura lineal-

staff. En donde las estructuras en línea, con autoridad formal para decidir y 

ejecutar actividades principales o enfocadas directamente al proceso del negocio; 

en cuanto a las estructuras de staff, poseen autoridad de asesoría, de planeación, 

de consultoría y de recomendación, lo cual le confiere un formato jerárquico 

múltiple. 

En lo que se refiere al nivel de decisión, el sistema de mando lineal-staff 

establece que las estructuras designadas al alcance de los objetivos se 

denominen Unidades de Negocio y Áreas de Asesoría Técnica. Estas estructuras 

comparten el mismo nivel de autoridad. En correlación a la amplitud de la 

estructura administrativa, del volumen de rutinas atribuidas a un único conjunto de 

procesos o, a las especificaciones de un determinado proceso, las estructuras 

lineares podrán ser segregadas en áreas o departamentos. 

En la relación de mando, las áreas o departamentos representan el 

segundo nivel jerárquico de la estructura en línea, reportando a la Unidades de 

Negocio o Áreas de Asesoría Técnica correspondiente. 

4.7.7 Dirección General 

Designa en la organización, a las estructuras administrativas del tipo lineal, 

en la  cual el gestor posee autoridad para dirigir el desarrollo de actividades 

administrativas directamente ligadas a los objetivos de la JV. Con respecto al 

segmento administrativo cuyas estrategias están orientadas para las estrategias 

de planeación táctica. 

Indica el primer nivel jerárquico de decisión, cuya función de autoridad es 

ejercida por el Director General. 
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4.7.8 Unidades de Negocio 

Designa en la organización a las estructuras administrativas del tipo lineal, 

en la cual el gestor posee autoridad para dirigir el desarrollo de actividades 

comerciales y de producción, directamente ligados a los objetivos la JV. Con 

respecto al segmento administrativo cuyas estrategias están orientadas para las 

estrategias de ejecución, enfocadas a la comercialización de productos y relación 

con los clientes. 

Indica el primer nivel jerárquico de decisión, cuya función de autoridad es 

ejercida por un Gerente.  

4.7.9 Áreas de Asesoría Técnica 

Designa en la organización a las estructuras administrativas del tipo lineal, 

en la cual el gestor posee autoridad para dirigir el desarrollo de actividades 

administrativas, directamente ligados a los objetivos de la JV. Con respecto al 

segmento administrativo cuyas estrategias están orientadas para las estrategias 

de ejecución, enfocadas en políticas y procesos organizacionales. Indica el primer 

nivel jerárquico de decisión, cuya función de autoridad es ejercida por un Gerente. 

Están relacionadas directamente al Back Office: Recursos Humanos, 

Finanzas, Legal & Compliance. 

4.7.10 Áreas o Departamentos 

Designa las subdivisiones organizacionales necesarias para el buen 

funcionamiento de las Unidades de Negocio y Áreas de Asesoría Técnica. Indica 

el segundo nivel jerárquico de decisión, cuya función de autoridad es ejercida por 

un Coordinador. 

4.8 Alcance de la Estructura Organizacional 

La dimensión de los recursos y la amplitud de los procesos de las 

estructuras administrativas tienen por objetivo proporcionar al ambiente 

organizacional agilidad en la ejecución de las actividades y flexibilidad en la 
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gestión de los procesos a manera de garantizar la eficiencia operacional, eficacia 

de los resultados y efectividad del negocio. 

En la actividad de concepto, desarrollo y mejora de procesos 

organizacionales se debe establecer una relación lógica entre los procesos del 

negocio y las necesidades derivadas del ambiente externo; agrupando las 

actividades similares en estructuras específicas compatibles con el arreglo 

empresarial adoptado, a modo de garantizar la segregación de funciones y 

actividades, observándose lo siguiente: 

a) Agrupar las actividades de acuerdo con el siguiente arreglo empresarial: 

• Por proceso; 

• Por producto; 

• Por cliente. 

b) Dimensionar los recursos tecnológicos y materiales: 

• Por la demanda; 

• Por la especificación del negocio. 

c) Asignar Capital Humano: 

• Por la contingencia de trabajo; 

• Por calificación técnica. 

d) Definir un Gestor para el proceso: 

• Por delegación; 

• Por calificación técnica. 

4.9 Requisitos para la creación de nuevas estructuras 

El re-ordenamiento administrativo de una organización, así como el 

establecimiento de su estructura formal, expansión y/o retracción de sus negocios; 

obliga a que se realicen ajustes a la arquitectura organizacional. 
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La implantación de nuevos procesos y la división y/o agrupación de los ya 

existentes, también podrían determinar la creación, ampliación y/o extinción de 

estructuras administrativas, así como de los niveles jerárquicos para la toma de 

decisiones, siempre que sea compatible con la nueva estructura y de acuerdo a la 

conveniencia del Gobierno Corporativo. 

La creación, definición e implantación de nuevas estructuras 

administrativas, así como de niveles jerárquicos, será de acuerdo a la planeación 

estratégica, la cual es de exclusiva competencia de la Dirección General. 

Recursos Humanos es responsable por la adherencia de la nueva 

estructura a la arquitectura organizacional, realizando estudios de viabilidad 

técnica desarrollados por los gestores de la nueva estructura y por el acomodo y 

desarrollo de los respectivos cargos. 

4.9.1 Responsabilidades 

4.9.1.1 Recursos Humanos 

• Asegurar que la estructura organizacional determine claramente 

responsabilidades, autoridades y quién se reporta a quién. 

4.9.1.2  Compliance 

• Promover la adherencia de los procedimientos internos a la legislación y 

regulaciones externas; 

• Asegurar la difusión de la presente política en el ámbito de la 

organización. 

4.9.1.3 Áreas Gestoras 

• Dirigir los procesos de su responsabilidad, observando la segregación de 

funciones definida en la arquitectura organizacional y los niveles de eficiencia 

requeridos. 
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4.9.1.4 Gerentes 

• Difundir los Instrumentos Normativos entre los miembros de sus equipos; 

• Cumplir y hacer cumplir los lineamientos y procedimientos instituidos por 

los Instrumentos Normativos. 

4.9.1.5 Personal 

• Cumplir con lo establecido en los Instrumentos Normativos reportando al 

responsable de la Unidad de Negocio o Área de Asesoría Técnica cualquier 

anomalía en el cumplimiento de esta política. 

4.9.2  Puntos de Control 

4.9.3 De las actividades: 

• Plano del Negocio 

4.9.4 De la Segregación de Funciones: 

• La divulgación de los instrumentos normativos ocurre mediante la 

aprobación del Control de Aprobación de Instrumentos Normativos – CAIN 

4.9.5 Organigrama 
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4.9.6 Reglamentación asociada 

• Estatuto Social de la JV. 

5 Políticas de Gestión de Personal   

5.1 Concepto 

La política de Gestión de Personal es respecto al conjunto de lineamientos, 

medidas y procedimientos adoptados para administrar y desarrollar el Capital 

Humano. 

5.2 Objetivo 

Establecer en forma equivalente, justa y transparente, los procedimientos 

que guían la gestión de personal, con el objetivo de proveer los parámetros y li-

neamientos institucionales que rigen las relaciones formales entre JV y su perso-
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nal. Estos parámetros y lineamientos están basados en la misión, visíon, valores  

cultura de la organización; así como en su estructura organizacional. 

5.3 Áreas de aplicación 

Estos lineamientos aplican para todas las Unidades de Negocio y Áreas de 

Asesoría Técnica. 

5.4 Normas y Reglas 

Con respecto al conjunto de competencias empresariales adoptadas desti-

nadas a la integración de la cadena de relaciones internas, establece una sinergia 

entre los objetivos organizacionales y los aspectos humanos. 

Con la finalidad de servir de guía a los gestores, con relación a los objetivos 

corporativos, la política de gestión de personal tiene como base la caracterización 

y orientación de los valores éticos de la organización; así como en las relaciones 

comerciales con accionistas, proveedores, socios comerciales y clientes. 

5.5 Parámetros de Gestión 

Los parámetros de gestión determinan el estilo de administración del capital 

humano adoptado por la organización en su relación formal con su personal. El 

capital humano, es visto como una ventaja competitiva sustentable y es tratado 

como parte – socio principal, en el desarrollo del negocio. 

En este sentido la gestión de personal no es percibida como una estructura 

de Recursos Humanos, sino más bien como una actitud. Los parámetros de ges-

tión son descritos y establecidos por el Gobierno Corporativo, a partir de los cuales 

son desarrolladas las políticas de administración del capital humano. 

5.6  Captación del Capital Humano 

Son principios adoptados pela JV con la finalidad de abastecer a la organi-

zación con los talentos humanos necesarios para su funcionamiento. Involucra 
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todas las actividades relacionadas con la búsqueda en el mercado, reclutamiento y 

selección de personal.  

5.7 Reclutamiento y Selección. 

5.7.1 Aplicación del Capital Humano 

Se trata de acciones promovidas por la organización  las cuales integran al 

nuevo personal en la cultura de la organización, instruyéndolos sobre actividades 

profesionales, responsabilidades que les serán atribuidas, así como la forma en la 

cual serán evaluados en el desarrollo de sus actividades. 

5.7.2 Remuneración del Capital Humano 

Con respecto a la forma de remuneración directa e indirecta utilizada con el 

objetivo de captar nuevo personal, retener y valorar a su capital humano. 

5.7.3 Desarrollo del Capital Humano 

Son inversiones dirigidas al capital humano a fin de perfeccionar sus capa-

cidades, así como el desarrollo de competencias necesarias para la ejecución de 

sus funciones. La diseminación del conocimiento adquirido por el Capital Humano, 

necesariamente, busca la mejora continua del desempeño de la Institución. Estos 

temas se desarrollan con mayor especificación en documentos posteriores 

5.7.4 Administración del Capital Humano 

Es el conjunto de principios organizacionales desarrollados para administrar 

día a día el Capital Humano en la organización. Estos temas se desarrollan con 

mayor especificación en los documentos de Código de Ética y Conducta, Código 

de Vestimenta, Atención al cliente y  Vacaciones y días de descanso. 

5.7.5 Recursos Humanos, Área de Asesoría Técnica 

El Área de Asesoría Técnica de Recursos Humanos es la estructura admi-

nistrativa responsable para apoyar la gestión en el desarrollo de los negocios, a 
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través de prácticas y herramientas de recursos humanos, las cuales están alinea-

das al mercado, a la legislación y a los lineamientos organizacionales. 

5.7.6 La misión de Recursos Humanos 

El Área de Asesoría Técnica de Recursos Humanos en el desarrollo de las 

actividades que le son atribuidas, tiene como misión: 

Actuar como parte del negocio, a través de prácticas de RH consistentes y 

respaldadas por los valores institucionales, la misión de la institución y su cultura, 

las cuales propician el desarrollo de las competencias clave 

5.8 Atribuciones de Recursos Humanos 

Recursos Humanos actúa como un área prestadora de servicio para todas 

las Estructuras Administrativas de la organización teniendo como responsabilidad 

básica, prestar soporte a los Gerentes de las Estructuras Administrativas en la 

captación, aplicación y desarrollo de su personal. 

Recursos Humanos, esencialmente, presta soporte a las estructuras de la 

corporación en lo que se refiere a la excelencia de los procesos, correspondiendo 

a los Gerentes la responsabilidad por la administración del Capital Humano de su 

responsabilidad. 

Además de esas atribuciones, compete a Recursos Humanos un conjunto 

de acciones que apoyan a la misión, las cuales son: 

 Mantener las políticas de Recursos Humanos en línea con las ambiciones de la 

organización y con la realidad del mercado, de tal forma que pueda atraer y re-

tener a buenos profesionistas; 

 Actuar como entrenador para todos los niveles en el Liderazgo, especialmente 

en el desarrollo de éste, en la gestión del desempeño y planeación del éxito; 

 Promover una cultura orientada a los resultados, a través de herramientas y 

prácticas de gestión del desempeño; 
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 Actuar de manera preventiva, en el sentido de preservar a la institución de 

riesgos laborales y mantener el cumplimiento del Código de Ética y Conducta; 

 Coordinar la aplicación de las sanciones administrativas, en caso de incumpli-

miento de los lineamientos establecidos en las políticas y procedimientos cor-

porativos. 

5.9 Proceso de Comunicación 

La clave para una gestión eficiente está en el desarrollo y en la actualiza-

ción de un sistema de comunicación interna capaz de difundir mensajes e infor-

mación. En este sentido, corresponde a Recursos Humanos, en el ámbito de esta 

política; dirigir el proceso de comunicación interna . 

La JV mantiene a todo su personal informado sobre asuntos que tienen re-

levancia e impacto en el día a día, lo que incluye entre otros, políticas, cambios 

organizacionales, indicadores de desempeño del negocio y demás temas relacio-

nados. 

Las políticas de Gestión de Personal están disponibles en la siguiente ruta 

de acceso interno: X:\Políticas y Procedimientos JV \ 01 - Manual de Políticas 

Corporativas \ PL 03 Gestión de Personal. Así como en otros medios de comuni-

cación como la Intranet. 

5.10 Responsabilidades 

5.10.1 Recursos Humanos 

• Desarrollar, garantizar la ejecución, actualizar y difundir la Política de Ges-

tión de Personal. 

5.10.2 Compliance 

• Difundir en el ámbito de la organización la política de Gestión de Personal. 
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5.10.3 Gerentes 

• Dirigir a su personal a cargo en todos los aspectos relacionados a la pre-

sente política. 

• Comunicar y reforzar a los integrantes de sus áreas, los lineamientos de la 

presente política. 

5.10.4 Personal 

• Cumplir con lo establecido en el presente Instrumento Normativo, repor-

tando al Gerente cualquier irregularidad verificada. 

5.11 Puntos de control 

5.11.1 De la Segregación de Funciones 

• La difusión de un Instrumento Normativo se da mediante la aprobación en 

acuerdo a través del Control de Aprobación de Instrumentos Normativos – CAIN. 

5.12 Reglamentación asociada 

• Política de Organización Empresarial – PL 02 
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6 Políticas de Comercialización 

6.1 Concepto 

Para que se pueda realizar la comercialización es necesario estar 

consientes de la demanda creciente de producción en cautiverio y por crianza y la 

disminución de la pesca. 

 

En un escenario mundial con las características antes mencionadas 

comercialmente se debe destacar: La colocación del producto en el mercado 

internacional más dinámico con mayores niveles de consumo y que paga el mayor 

precio maximizando la rentabilidad en relación al costo de producción, contando 

con un contrato de largo plazo que vuelva financiable el proyecto. 

6.2     Participación en el mercado 

El crecimiento comercial al quinto año deberá ser tal en el que se igualen 

los costos medios de producción con el precio  del producto. El proyecto deberá 

alcanzar su madurez en el quinto año, e el cual la capacidad productiva deberá 

operar a cuando menos el 80% de la capacidad instalada. 

En el mercado doméstico se deberá comercializar cuando menos un 20% 

de la producción, sólo si la demanda así lo requiere. Participando en el mercado 

Produ

cción 

Tiemp

o 

Pesca 

salvaje 

Crianz

a en 

cautiverio 
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internacional al quinto año será equivalente a la de competidores del mismo 

tamaño con 20 años  de experiencia en el mercado. 

6.3      Costos unitarios  

Se debe de considerar dentro del área de mercadotécnica al departamento 

de costos, para fijar los precios de venta de acuerdo con los siguientes criterios: 

costos, precios de mercado, demanda, temporada, barreras no arancelarias (como 

puede ser embargos de mercado como el que actualmente se lleva a cabo con el 

caso del camarón, atún u otros productos así como de países productores, o 

daños ambientales que disminuyen la producción). 

6.4 Canales de distribución 

Producto terminado, en peso muerto, preferentemente empacado 

6.5 Precios de venta 

Podrán variar dependiendo de las condiciones del mercado al que se 

canalice la oferta. En términos empresariales, el esfuerzo comercial y de 

producción se enfocará en aquellos mercados de mayor rentabilidad, 

considerando los factores externos e internos, tanto del mercado, como de la 

empresa para maximizar su potencial económico y estabilizar su viabilidad 

financiera en el menor plazo 

6.6 Mercados: 

 Nacional 

 Internacional 

6.7 Canales:  

 Mayoreo y menudeo 
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6.8     Capacidad de los proveedores 

 Búsqueda de cartera de proveedores internacionales, concursos de 

insumos y asignación de contratos que aseguren una estabilidad de largo 

plazo, obteniendo los mejores costos con calidad y entrega garantizadas 

 Talleres de integración de cadenas de suministro y de valor  

 Insumos y tecnología 

 Hacerlos co-participes del producto terminado 

6.9     Calidad del producto o servicio 

Certificados de garantía y de calidad como es el de Salud de Estados 

Unidos ó de la Comunidad Económica Europea y Japón. 

6.10     Imagen de la marca 

Mercadotecnia adaptativa de acuerdo con el lugar de la venta del producto. 

Idiomas de información de acuerdo con el mercado y la imagen con las 

costumbres. 

Pagina web  e implementación de búsqueda comercial en diversas bases 

de datos, transacciones electrónicas disponibles en diversos idiomas, participación 

en expos internacionales de alimentación. 
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7 Consideraciones  

El mercado de alimentación ha dado un vuelco en los últimos años con el 

nacimiento de las actuales grandes empresas del sector, que son fruto de 

compras y fusiones para competir en la guerra de precios con los monstruos de la 

distribución de alimentos formados a principios de los años 90. Tomar en cuenta 

algunos aspectos a considerar también pueden ser: 

 La alta participación en Pseudo-alimentos, como son 

refrescos, comida chatarra en los cuales México está entre los primeros 

lugares de consumo 

 La obesidad infantil es un testimonio del problema de la cultura 

en alimentos, sumado a la falta de actividad deportiva 

 La crisis económica es un factor que determina la calidad de 

alimentos y su frecuencia. Los alimentos del mar son considerados de lujo 

en grandes sectores de la población. Anexo estudio de índices de pobreza 

de México, en los que destaca la pobreza alimentaría, es decir las familias 

con la imposibilidad de cubrir las calorías necesarias para que los 

individuos tengan un desarrollo normal y digno. 

 Falta de información sobre las ventajas de alimentos 

cultivados por el hombre, y para el hombre 

 Falta de economías de escala (suficiente producción) para dar 

alcance más personas de consumir productos con alto contenido en 

proteínas 

 No se ha generado la declaración de industrias estratégicas 

para el estado como es la alimentación de cultivo 
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Todos los miembros de la cadena alimentaría, independientemente de su 

origen, están adelante en un clima de negocios ya instalado y en clara evolución 

que incluye algunos de estos importantes hechos:  

 Una sociedad que parece haber perdido la confianza en la industria 

alimenticia y agrícola. 

 Un clima en que las alarmas alimentarías se tornaron, en sí mismas, 

una industria. 

 Una sociedad dominada por la televisión y los medios, en que 

informaciones que aparecen en distintas direcciones, parecen más 

importantes que hechos comprobados.  

 Un ambiente en que los ejecutivos de empresas tienen genuino 

miedo al fracaso. 

 Un estilo de vida que gana cada vez más espacio, en el cual la 

realidad es de corta duración y vivida con impaciencia, en el que hay una 

dependencia creciente de alimentos industrializados, platos preparados y 

precocidos o comer fuera de casa, entre otros.  

 Una expectativa creciente en que los alimentos sean más fáciles de 

manipular y requieran poco conocimiento o habilidad para que sean bien 

preparados. Aliados al preconcepto de que, debido a la falta de tiempo, la 

elección de caminos más cortos, por ejemplo, en la forma de técnicas de 

cocimiento rápido como el microondas; 

 Una creciente ignorancia del arte culinario en los hogares. 

Estos constituyen importantes factores a la hora de decidir con quién 

negociar. Ninguna empresa que venda directamente al público desea estar 

asociada a un proveedor que contenga en su historial de actividades actuales o 

pasadas algo que lo vincule a alguna cuestión dudosa. 
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7.1 Un posible futuro 

El mercado de consumo de bienes y servicios crece a un ritmo acelerado  y 

los clientes están dispuestos a dedicar parte de su presupuesto en la adquisición 

de una alimentación saludable y responsable ecológicamente, como tentamos 

demostramos, a través de una visión general en este documento. Por tanto,  

basados en tales datos significativos  desenlaces pueden ser descubiertas.    

Uno de ello es que este es un negocio que posee fuertes compromisos 

éticos con la producción de alimentos basados en la producción ecológicamente 

responsable. En este contexto la empresa debe dedicarse a desarrollar alianzas 

con las cadenas productivas. La Gestión de la Cadena de Abastecimiento (Supply 

Chain Management) que es un abordaje sistémico, donde se busca integrar los 

eslabones perdidos de una cadena, con el objetivo de obtener ventajas 

competitivas a través de la competencia justa, y de la cooperación con otras 

empresas que sean parte del mismo ambiente competitivo.   

La gestión de la cadena de abastecimiento será factor crucial para  alcanzar 

un buen desempeño. La empresa deberá desarrollar una metodología para alinear 

todas las actividades de producción y distribución de forma sincronizada, 

buscando reducir costos, minimizar ciclos y maximizar el valor percibido por el 

cliente final por medio de la ruptura de las barreras entre departamentos y áreas. 

Engloba la logística integrada, trabajo en conjunto con proveedores, distribuidores 

y vendedores al por menor, sincronización de la producción, sistema de 

informaciones, previsión de ventas, siendo que todas estas actividades son parte 

de la nueva cadena de valores y del nuevo sistema de valores, orientados para la 

atención al cliente. 

La cadena de abastecimiento es la logística del movimiento de productos y 

de informaciones incluyendo transporte, almacenamiento y stocks que debe ser 

respetada como la mayor estrategia del negocio. La idea es producir una 

diferenciación competitiva en la acción de llevar el producto desde el origen hasta 

la mesa del consumidor. 
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El segundo factor de substancial destaque en el contexto son los cambio 

de gustos y preferencias por  un alimento más saludable y de alta calidad y 

una creciente demanda por productos orgánicos diversificados es un desafío para 

este negocio. 

Las motivaciones para el consumo varían en función del país, de la cultura 

y de los productos. Igualmente se percibe que existe una tendencia del 

consumidor por privilegiar, en primer lugar, aspectos relacionados a la salud y su 

relación con los alimentos. Luego al medio ambiente y, por último, a la cuestión del 

sabor de los alimentos. Dentro de este panorama los servicios y productos que  

serán ofrecidos podrían servir como una forma de educación ambiental, promoción 

del turismo rural - para visitar y conocer propiedades y productores - estrechando 

el eslabón perdido que existe entre el consumidor, el productor y la valorización de 

la producción local de alimentos. 

Esta aproximación apunta hacia algunos resultados positivos. Uno de ellos 

sería que el consumidor desarrolle interés por conocer de donde vienen los 

productos que está llevando a la mesa. En segundo lugar, promover el encuentro 

entre productores y clientes sirve para ampliar la concientización del consumidor y 

aumentar la valorización del producto. Además de eso, se trata de una forma de 

valorizar la producción local y regional. 

Es el papel fundamental de esta empresa promover podría se desarrollar no 

sentido de garantizar la calidad de sus productos. Éste tendrá que ser unos de sus 

ejes de actuación.  

El tercer factor de medular en el contexto es buscar que el negocio se 

posicione en un ambiente competitivo con tres fuertes características. Por un 

lado los impactos tecnológicos y ambientales muy fuertes; por otro de 

competidores con ventajas competitivas apoyadas  en la cultura alimentaria de la 

región y por último la percepción del valor del producto y servicio. 

La empresa deberá ser capaz de palpar y concretizar las expectativas de 

servicios que los consumidores poseen a través de una producción flexible, 
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inteligente y ágil. La flexibilización del proceso deberá ser atendida de forma 

matricial por los operadores y por los directores creando sistemas donde la 

empresa sea un ambiente de aprendizaje continuo.  

Este aprendizaje que se origina de los contactos intensos entre 

proveedores y receptores de servicios debe volverse hacia el negocio con metas 

claras de actuación para que todos los actores del proceso perciban la capacidad 

de absorber y transformar conocimiento y experiencias en algo que el cliente 

valorice como parte de las características de la empresa. 

Estas acciones se reflejarán en agilidad para desarrollar ondas tecnológicas 

de nuevos servicios y productos que el mercado identifique como importante, 

innovadores y de alto impacto. 

Debe administrar y desarrollar  productos  de extensión de línea, o sea  

ampliar la cantidad de opciones que el cliente le haya dado al mismo como 

capacidad de elección. Algo que ya fue identificado como siendo de valor 

importante para el cliente. Adicionalmente, se debe implementar productos 

complementarios que son  decisivos para la percepción de valor  de la marca en 

acciones que envuelven a toda la empresa. 

El cuarto factor de fundamental en el contexto es la ecoeficiencia y las 

alianzas estratégicas que convienen ser utilizadas efectivamente para la 

manutención del negocio en el escenario competitivo y para reducir la volatilidad 

financiera. 

Áreas de crecimiento con impacto en el mercado global y en el escenario 

alimenticio son: comercio mundial más libre;  fuentes globales de abastecimiento; 

la  seguridad alimentaria. 

El uso de las nuevas tecnologías como biotecnología que  posee potencial 

inestimable de incremento para el perfeccionamiento de la agricultura que se 

presenta como una opción para enfrentar las demandas crecientes de alimentos 

más nutritivos y saludables. La base de conocimientos tecnológicos está asociada 
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a las instituciones de investigación como las universidades. Será un factor 

determinante para este negocio buscar alianzas estratégicas con estos sectores. 

El futuro del negocio de producción de alimentos reside en la honestidad, 

especificación y una garantía de calidad suficientemente flexible para atender 

demandas en constante cambio, y por ende, más segura para evitar problemas 

futuros. 
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9 Anexos 

9.1 Anexo: Estilo de Administración  

Mexicanos Estadounidenses 

Enfoque más fatalista: el destino 
individual es determinado por un orden 
superior, lo que pasa no puede ser 
controlado. 

Dueño del propio destino: las 
personas pueden influir notablemente el 
futuro y estar al control de su destino. 
El trabajo duro, uso efectivo del tiempo.  

 Enfoque hacia la planeación, 
control, supervisión, motivación, 
compromiso, programación, fechas 
límites. 

Preferencia a las relaciones 
personales e familiares. 

Iniciativa independiente: la 
organización se reconoce como una 
entidad que tiene reglas y presupone 
una continuidad, sentimientos de servir 
a la compañía como prioridad. 

Lazos de amistad o familiares 
son importantes suelen ser los criterios 
de selección 

Meritocracia: personas mejor 
calificadas, ascender a mejores puestos  
cuando cumplan con los estándares 

Acceso restricto a la información, 
protección de conocimiento,  

Análisis Objetivo: visión 
científica, objetividad en la toma de 
decisiones, exactitud de los datos, 
desimanación de los datos, 
transparencia. 

Decisiones centralizadas,  altos 
niveles administrativos, 

Participación en la toma de 
decisión: descentralización, niveles bajo 
de administración, 

Es  status quo necesita 
estabilidad: entender el nivel social y 
estatus de los clientes y socios 
comerciales. 

Busca constante por mejorías: el 
cambio es normal y necesario. 

Autocracia y paternalismo Liberalismo  
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9.2 Anexo Producción y Consumo de Pescado en el mundo 

Producción
Consumo 

nacional
Exportaciones Importaciones

Importaciones 

netas
Población

Consumo por 

habitante

(Miles) Peso vivo por habitante

Mundo 134,645,500 106,279,017 36,840,180 37,257,740 417,560 6,514,668 16.31

Estados Unidos 5,360,579 7,219,531 1,852,546 4,430,300 2,577,754 299,846 24.08

México 1,422,344 1,163,363 130,916 190,511 59,595 104,266 11.16

Brasil 1,008,066 1,116,696 106,710 281,844 175,134 186,831 5.98

China 42,709,630 33,338,623 5,946,476 2,426,474 -3,520,002 1,290,121 25.84

India 6,318,887 5,348,704 617,378 16,216 -601,162 1,134,403 4.71

Estados Unidos 3.98% 6.79% 5.03% 11.89% 4.60% 1.5

México 1.06% 1.09% 0.36% 0.51% 1.60% 0.7

Brasil 0.75% 1.05% 0.29% 0.76% 2.87% 0.4

China 31.72% 31.37% 16.14% 6.51% 19.80% 1.6

India 4.69% 5.03% 1.68% 0.04% 17.41% 0.3

Fuente: Elaboración propia con datos de la FAO

Toneladas de pesos vivo

País

Participación en el total mundial

Producción y consumo de pescado en el mundo y en paises seleccionados

 

 

 

 


