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RESUMEN

Se aborda el estudio del sector acuicola con la perspectiva de las estrategias empresariales a
seguir por las explotaciones con el fin de aprovechar las oportunidades que un entorno dinami-
co y complejo ofrece a una industria en cuyo funcionamiento inciden multitud de factores, unos
limitando sus posibilidades de crecimiento y otros potenciandolas. Todo ello a partir del analisis
de determinados indicadores de gestion que ayudan a hacer susceptible de interpretacion la rea-
lidad en que las empresas acuicolas desarrollan su actividad.

En primer lugar se realiza una breve revision teérica en la que se evidencia la utilidad de Ia in-
formacion empleada para la consecucion de resultados en el sentido resenado. A continuacion,
del estudio de la informacion recogida se obtienen conclusiones acerca de la situacion global del
sector y se apunta un conjunto de decisiones estratégicas factibles en el ambito de la acuicultura
continental y marina.

Palabras clave: Indicadores de gestion, direccion estratégica, estructura y viabilidad financie-
ra, tamano empresarial, acuicultura continental y marina.

ABSTRACT
Management indicators and commercial strategies in the aquaculture industry in Spain

The aquaculture industry is dynamic and complex. The underlying reasons determining this environment
are many, and some of them limit firms’ possibilities for growth, whereas others represent opportunities. The
present paper reviews the aquaculture industry’s prospects from a strategic management point of view, analy-
sing selected indicators able to bring us closer to understanding the specific circumstances affecting these com-
panies.

After a brief theoretical review of our chosen data set and analysis model, we present our results, ending
with conclusions regarding the sector’s overall situation and recommending a set of strategic decisions neces-
sary to guarantee the future success of both freshwater and marine aquaculture firms.

Keywords: Indicalors, strategic management, financial feasibility, financial structure, freshwater aqua-
culture, marine aquaculture, business size.

INTRODUCCION cientes en tecnologia de produccion acuicola han
contribuido a su auge. Entre estos avances cabe

La acuicultura ha experimentado un desarrollo destacar los logros de las investigaciones sobre re-
espectacular en los dltimos anos y los avances re- produccién de especies y produccion de alevines,
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que han convertido a la acuicultura en un proceso
integral de cultivo de animales, generalmente ma-
rinos, que incluye desde la fecundacion hasta la
captura final en un medio controlado.

Sin embargo, el analisis detenido lleva a la con-
clusion de que la situacion global del sector en
Espana no es tan satisfactoria como cabria esperar
si se atiende a los recursos econémicos empleados,
al potencial del pais y al desarrollo experimentado
en otros paises de su entorno (Consejo Econémico
y Social, 1997).

Como se ha evidenciado en estudios anteriores,
las estrategias factibles en las empresas integrantes
del sector son crecimiento, internacionalizacion, li-
derazgo en costes y comercializaciéon (Ruiz Molina,
1997). El desarrollo adecuado de estas estrategias
para conseguir ventajas competitivas a medio y lar-
go plazo, requiere prestar atencion especial a la es-
tructura de costes y al ambito financiero de las em-
presas acuicolas.

En este trabajo se aborda el estudio de la indus-
tria acuicola, desde la perspectiva de las estrategias
empresariales a adoptar por los responsables de las
explotaciones acuicolas, partiendo del analisis de
determinados indicadores de gestion que pueden
ayudar a interpretar la realidad en que las empresas
acuicolas desarrollan su actividad. A tal efecto, su
contenido se ha estructurado en dos apartados: en
el primero se realiza una breve revision teorica en la
que se pone de manifiesto la utilidad de la informa-
ciéon empleada para conseguir resultados en el am-
bito resenado; en el segundo, a partir del estudio de
la informacion recogida, se obtienen conclusiones
acerca de la situacion global del sector y se apunta
un conjunto de decisiones estratégicas a abordar en
el ambito de la acuicultura, continental y marina.

FUNDAMENTOS TECNICOS Y ARGUMENTOS
Indicadores de gestion y direccion estratégica

Como afirma Amat (1992), los cambios en el en-
torno y sus implicaciones en el mundo empresarial
se traducen en la mayor necesidad de percibir esos
cambios; asi, las nuevas condiciones ambientales
que afectan a las empresas exigen nuevos sistemas
de informacion (Ripoll Feliu y Tamariz Aznar,
1994; Kaplan y Norton, 1997).

El problema estratégico al que se enfrentan las
empresas actualmente esta caracterizado por la ele-
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vada complejidad interna (su organizacién) y tam-
bién externa (la diversidad del entorno). Por este
motivo la informacién requerida para la toma de
decisiones estratégicas y estructurales debe satisfa-
cer las necesidades siguientes (Alvarez Lépez y
Blanco Ibarra, 1993).

¢ Informacién de origen externo: se refiere a
clientes, proveedores, competidores, mercados en
los que se acttia y otros factores exteriores a la or-
ganizacion. Puede ser de naturaleza financiera (co-
mo ventas, costes y beneficios, por ejemplo, de los
principales competidores) y no financiera, bien sea
cuantitativa (como cuotas de mercado y otros) o
cualitativa (por ejemplo, el grado de satisfaccion
de los clientes).

¢ Informaciéon de origen interno: esta formada
por el output de los sistemas tradicionales de natu-
raleza financiera (contabilidad financiera y de ges-
tion) y por otros informes no financieros, ya se ex-
presen en forma cuantitativa (como los niveles de
productividad) o cualitativa (es el caso, por ejem-
plo, de los relativos al clima laboral existente en la
organizacion).

Esta informacion permite a la direccion deter-
minar y valorar la posicion competitiva de la enti-
dad empresarial en su conjunto y de cada una de
sus unidades de negocio. El perfil competitivo de-
ducido es la base para definir la estrategia orienta-
da a la mejor adaptacion al entorno y la superacion
continua. Estos objetivos responden a la necesidad
de incrementar en la empresa tanto la competitivi-
dad interna como la externa. La primera atane a la
capacidad de la organizacion para obtener un ren-
dimiento mayor de los recursos disponibles y de los
productos y servicios obtenidos.

Respecto a la informacién considerada necesaria
para la direccion estratégica es necesario destacar
que el conjunto contable tradicional adolece de li-
mitaciones y no satisface suficientemente las nece-
sidades de la organizacién (Alvarez Lépez y Blanco
Ibarra, 1993): para Kaplan y Norton (1997) las em-
presas estan poniendo en practica numerosas ini-
ciativas dirigidas a alcanzar una mejora continua
(gestion de la calidad total, JIT (Just in Time), com-
petencia basada en el tiempo, reducciéon de costes,
ABC (Activity Based Costing), reingenieria, diseno
de organizaciones orientadas al cliente y otros).

Segun Iglesias Sanchez (1995), la que resulta 1til
para la toma de decisiones es la informaciéon con-
table relevante, siendo la relevancia un concepto
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clave para comprender la diferencia entre la con-
tabilidad de costes convencional y la de gestion, y
fundamental para desarrollar en la empresa un sis-
tema de informacion adecuado para la toma de de-
cisiones economicas: para la direccion estratégica,
la informacion relevante es aquélla que reduce la
incertidumbre del decisor en este proceso.

Por tanto, los sistemas de medicion no deben in-
corporar solo indicadores financieros, sino que
han de recoger, en equilibrio, los resultados de es-
fuerzos consumados y los inductores que impulsan
la actuacion futura.

En este sentido, y a modo de referencia para las
empresas acuicolas, se ha establecido un conjunto
de indicadores que representan al sector en su con-
junto y a partir del cual éstas pueden determinar,
por comparacion con la realidad interna, su situa-
cion relativa a escala nacional.

La informacion que se utilizara se refiere a la es-
tructura de costes, el valor anadido, la rentabilidad
y la estructura financiera, distinguiendo en cada ca-
so entre acuicultura continental y marina.

La gestion de las empresas acuicolas. Indicadores

Una cuestion relevante, y que evidencia la natu-
raleza de la actividad acuicola, se refiere a la estruc-
tura de costes de la industria en el ambito nacional.
Segun se expone en la tabla I, el concepto que ad-
quiere la importancia mayor es el relativo a los con-
sumos de explotacion, que absorben el 45,4 % de
los gastos totales del sector; le siguen los gastos de
personal, que constituyen el 24,4 %, mientras que el
capitulo de amortizaciones se sitia a gran distancia,
con aproximadamente el 10 % del total.

Como se deduce de esta informacion, para el
conjunto de la industria acuicola espanola, los ele-

Tabla I. Estructura de costes de la acuicultura espanola.

Sector  Acuicultura Acuicultura
acuicola continental marina
(%) (%) (%)
Gastos de explotacion 100 100 100
Consumos de
explotacion 45,4 56,19 40,20
Gastos de personal 24,4 20,64 33,67
Amortizaciones 9,6 7,08 11,03
Gastos financieros 3,1 2,01 4,10
Impuestos 6,8 2,21 6,95
Otros 10,8 11,87 4,05
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mentos que adquieren el caracter estratégico son la
adquisicion de los distintos consumos y los recursos
humanos. El primero constituye la principal fuente
de ventaja competitiva para las empresas. La reduc-
cion de su peso en el conjunto de costes repercuti-
ra en la viabilidad del sector en circunstancias de no
transferencia de costes de ineficiencia al mercado,
como corresponde a una industria competitiva en
la que el mercado fija el precio final del producto.

La importancia del segundo factor referido se
corresponde con la necesidad de trabajadores cua-
lificados, tanto para mejorar los procesos producti-
vos como para avanzar en la mejora en I + D, fuen-
te, a su vez, de ventajas competitivas para el sector.

Es especialmente significativa la participacion re-
ducida de las amortizaciones en los gastos, expre-
sion, en general, de una politica de inversiones de-
ficiente, con el riesgo de la sustentacion de activos
productivos obsoletos respecto a los de la compe-
tencia. Asi mismo, resulta relevante la baja partici-
pacion de la partida de gastos financieros (3,1 %),
lo que hace especular sobre una politica financiera
ineficiente, principalmente apoyada en la autofi-
nanciacion (habitual en empresas de dimension re-
ducida) y en la obtencion de subvenciones, dada la
falta de capacidad garante de las empresas para
acudir al mercado financiero.

Si realizamos el analisis previo distinguiendo en-
tre acuicultura continental y marina (tabla I) se
constata la existencia de dos realidades empresaria-
les significativamente distintas. En efecto, en acui-
cultura marina la relevancia mayor la alcanzan los
gastos de personal (34 %), que se aproximan a la
participacion de los gastos de explotacion (40 %).
En la acuicultura continental, contrariamente, la re-
laciéon entre ambas magnitudes es muy diferente, y
la partida de gastos de explotaciéon (que constituye
el 56 % del total) supera a la de gastos de personal
(20,6 %).

Esta diferencia viene a expresar el grado de ma-
durez alcanzado por cada industria. La acuicultura
continental requiere trabajadores menos especiali-
zados, con dedicaciéon mayoritaria a tareas rutina-
rias y de manipulacion. Frente a la acuicultura con-
tinental en su conjunto, la acuicultura marina se
presenta en un estadio de expansion, que otorga
mas peso a I + D y, por anadidura, incrementa la
participacion de los recursos de personal, circuns-
tancia que le ocasiona algunas ventajas competitivas
frente a la acuicultura marina de otros paises, con-
secuencia de los recursos y capacidades adquiridos.

261



J. Garcia Mestanza, A. Ruiz Molina y R. Ventura Fernandez

Otra cuestion significativa se refiere a la partici-
pacion de las amortizaciones como expresion de la
depreciacion de los activos fijos. En los gastos tota-
les por este concepto, la acuicultura marina inter-
viene con un porcentaje mayor que la continental.
La explicacion a esta diferencia se puede encontrar
en la antigiedad media de las instalaciones, mas
viejas en la acuicultura continental, y en el intenso
y mas reciente esfuerzo inversor de la acuicultura
marina en su conjunto, que se puede justificar a
partir de la participaciéon de los gastos financieros,
mas amplia en la acuicultura marina (4,2 %) que
en la continental (2,2 %).

Si se analiza el valor anadido y su distribuciéon
(tabla II), se deduce la mayor eficiencia de la acui-
cultura marina respecto a la continental, explica-
ble por el esfuerzo inversor mas intenso al que se
aludia. Esto permite un dinamismo propio de un
sector que incluye actividades incipientes necesita-
das de volimenes importantes de recursos para I + D
e instalaciones, imprescindibles para mejorar la ca-
pacidad competitiva, tanto en los productos consoli-
dados como en los recién incorporados al mercado.

Merece atencion especial la estructura financie-
ra de las empresas del sector, pues constituye uno
de sus males endémicos. De los datos de la tabla III
puede deducirse que existe, en general, un dese-
quilibrio estructural, dado que los recursos a corto
plazo se estan destinando a financiar las necesida-
des de los recursos permanentes requeridos por es-
tas empresas. A este respecto conviene recordar el
volumen de recursos absorbidos por el proceso
productivo, consecuencia de su dilatado periodo
de maduracion.

También destaca el porcentaje constituido por
los recursos propios respecto a todos los utilizados
en la financiacion del sector. En efecto, casi el 60 %
de las necesidades totales proceden de estos recur-
sos, circunstancia que refleja la escasa capacidad de

Tabla II. Distribucion del valor anadido en la acuicultura es-

panola.
Sector  Acuicultura Acuicultura
acuicola continental marina
(%) (%) (%)

Valor anadido 100 100 100
Gastos de personal 40,30 51,79 30,45
Amortizaciones 15,50 17,76 9,98
Gastos financieros 5,20 5,04 3,71
Impuestos 11,40 5,55 6,28
Beneficios 12,30 4,44 6,37

262

Indicadores y estrategias empresariales en acuicultura

Tabla III. Estructura financiera de la empresa acuicola es-

panola.
Sector  Acuicultura Acuicultura
acuicola continental marina
(%) (%) (%)
Recursos totales 100 100 100
Recursos propios 57,73 45,85 59,14
Recursos ajenos 42,27 54,15 40,86
Corto plazo 25,40 24,87 25,05
Largo plazo 16,87 29,28 15,81
Recursos permanentes 74,60 65,37 66,47
Coeficiente basico
de financiacion 88,02 62,58 65,06

las empresas para acceder al mercado de capitales,
otro de los problemas que acucian al sector, debili-
tando su capacidad de gestion.

En este sentido, es necesario aclarar que la fi-
nanciacion a largo plazo utilizada por las grandes
empresas acuicolas se nutre en porcentajes impor-
tantes de aportaciones procedentes de empresas de
su grupo, lo que proporciona una idea de los pro-
blemas a los que se enfrenta el sector en materia fi-
nanciera, que se agravan en el ambito de las pe-
quenas y medianas empresas.

Esta problematica es especialmente significativa
cuando las estrategias de desarrollo de esta indus-
tria pasan por el crecimiento, la expansion, la re-
novacion tecnologica y la apuesta por nuevos mer-
cados, cuya financiacion debe sustentarse en la
captacion de recursos de plazo largo. Por eso hay
que poner de manifiesto que, aun cuando han exis-
tido y se mantienen medidas de apoyo al sector, se
considera imprescindible facilitar vias que permi-
tan a las empresas establecidas contar con la ade-
cuada refinanciacion de su pasivo, lo que debe ser
impulsado desde las instituciones financieras del
pais, sin dejar de fomentar nuevos sectores.

El segmento bancario, por su parte, se muestra
reacio a otorgar créditos con las garantias que pue-
den aportar las empresas acuicolas (generalmente
la pignoracion de productos), que considera insufi-
cientes a pesar del marco juridico que las sustenta.

Cuando se distingue entre acuicultura continen-
tal y marina, se observa, por un lado, que la propor-
cion de recursos propios es significativamente ma-
yor en la segunda (59,1 % frente a 45,8 %), mientras
que la proporcion de recursos ajenos a largo plazo
es sensiblemente menor en ésta que en la continen-
tal (15,8 % y 29,2 %, respectivamente).
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Todo ello denota que, ante la necesidad de rea-
lizar inversiones de mejora del nivel de competiti-
vidad, la fuente de recursos mas utilizada en la
acuicultura marina es la de los fondos propios, con-
secuencia de la estrechez del mercado de capitales
y de la reducida capacidad de negociacion banca-
ria de estas empresas. Esta circunstancia se consta-
ta al analizar el efecto de apalancamiento financie-
ro negativo que se produce en las empresas de
acuicultura marina, que llegan a absorber parte de
la rentabilidad econ6émica obtenida (tabla IV).

Este problema de debilidad en la estructura fi-
nanciera de las empresas del sector acuicola se agra-
va en las de reducida dimension, evidenciando, ade-
mas, la existencia de economias de escala, tanto a
nivel de inversion y financiacién como de recursos
humanos y, consecuentemente, de resultados.

Esta lectura resulta de gran interés para las em-
presas y también para la Administracion, en el sen-
tido de apoyar, a la hora de promover y autorizar
nuevos proyectos acuicolas, el desarrollo de aqué-
llos que permitan obtener economias de escala v,
por tanto, generar valor anadido, frente a los de re-
ducida dimension, con base en la escasa viabilidad
financiera que constituyen.

CONCLUSIONES

Lo primero que conviene destacar es la hetero-
geneidad del sector respecto a las técnicas de pro-
duccioén y de gestion, los tipos de cultivo y la com-
plejidad y variedad de los productos que incluye.
Esto dificulta su analisis en conjunto e impone la
precaucion de incorporar en las conclusiones las
singularidades de cada uno de los subsectores que
lo integran.

El sector acuicola, que en Espana ha crecido es-
pectacularmente en los Gltimos anos, mantiene un

Tabla IV. Rentabilidad global de la empresa acuicola espa-

nola.
Sector  Acuicultura Acuicultura
acuicola continental marina
(%) (%) (%)
Rentabilidad global 5,67 3,89 5,85
Efecto de
apalancamiento
financiero 3,88 5,24 -2,25
Rentabilidad
financiera 9,55 9,13 3,59
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gran potencial de crecimiento en este pais si se
considera la capacidad de consumo de productos
pesqueros en su mercado y los recursos naturales
de sus costas.

Para la formulacion de la estrategia adecuada
hay que tener presente la atenciéon de una deman-
da que exige productos de mas calidad y con un
grado de transformaciéon mayor que facilite su con-
sumo. También hay que considerar la competencia
creciente de los paises del entorno, la dimension
reducida de las explotaciones acuicolas, la necesi-
dad de invertir coordinadamente en I + D y la es-
tructura de propiedad.

A tal efecto, se debe realizar un gran esfuerzo des-
de el sector para mejorar la gestion empresarial, con
el fin de obtener ventajas competitivas sostenibles y
afrontar asi la competencia de las empresas de otros
paises. Ademas, la creacion de valor se debe erigir en
el objetivo prioritario de la industria acuicola, lo que
obliga al planteamiento del diseno de estrategias de
crecimiento para mejorar su dimension, aprovechar
los efectos de economias de escala vy, asi, incremen-
tar su potencial, la cuota de mercado y la capacidad
de negociacion con los agentes de frontera. En todo
este proceso, como se deduce de la informacion ana-
lizada, la estrategia de liderazgo en costes adquiere
una importancia decisiva para afrontar la competen-
cia con las empresas de otros paises.

Respecto a la politica financiera de las empresas
acuicolas, los esfuerzos se deben dirigir a adecuar
las estructuras a las necesidades del sector, procu-
rando el mejor ajuste de los instrumentos ofrecidos
por los entes financieros y propiciando la acudida
de las empresas a las entidades bancarias con pro-
yectos viables.

Otra via que conviene valorar es la incorpora-
cion y creacion de sociedades de garantia reciproca
para la aportacion de avales a las entidades que pu-
dieran solicitarlos, propiciando la ampliacion de las
formulas de financiacion adecuadas para el sector.
En esta linea de incorporacion de capitales con
asuncion de riesgos caben otros planteamientos,
como la participacion de sociedades de capital de
riesgo y la instrumentacion de determinadas direc-
trices que favorezcan la implicacion de los organis-
mos publicos y las entidades bancarias en la mejora
de la situacion financiera de las empresas acuicolas.

A la argumentada necesidad de acercamiento de
las entidades financieras a las demandas del sector,
habria que anadir la exigencia de impulsar la forma-
cion en la gestion econémica y empresarial dentro
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del segmento acuicola, vital para mejorar la adminis-
tracion y facilitar la planificacion de los proyectos a fi-
nanciar. Seria una forma de potenciar que el sector
acudiera a las entidades financieras con proyectos
viables y buena planificacion, pues s6lo asi tendra po-
sibilidades reales de obtener la financiacion que pre-
tende. Actualmente no se trata solo de un problema
de la captacion de fondos: también las empresas
acuicolas deben ser capaces de mejorar la gestion y
ofrecer proyectos viables y atractivos.

BIBLIOGRAFIA

Alvarez Lépez, J. y F. Blanco Ibarra. 1993. La contabilidad
de direccion estratégica en el proceso empresarial de
mejora continua. Técnica Contable 45 (540): 769-786.

264

Indicadores y estrategias empresariales en acuicultura

Amat, J. M. 1992. El control de gestion: una perspectiva de direc-
cion. 4.* edicion. Gestion 2000. Barcelona: 270 pp.

Consejo Econémico y Social. 1997. Anilisis socioeconémico
del sector pesquero. Informes del CES INF 9607, NICES
108-96: 140 pp.

Iglesias Sanchez, J. L. 1995. Aportaciéon de la contabilidad
de gestion al proceso de decision. Una reflexion. Técnica
Contable 565: 1-10.

Kaplan, R. S. y D. P. Norton. 1997. The balanced scorecard (El
cuadro de mando integral). Gestion 2000. Barcelona: 321 pp.

Ripoll Feliu, V. M. y M. C. Tamariz Aznar. 1994. Contabili-
dad de gestion: investigacion y practica empresaria.
Revista Espariola de Financiacion y Contabilidad 23 (81):
907-927.

Ruiz Molina, A. 1997. Problematica econémica de la acui-
cultura versus estrategias empresariales. Papeles de Econo-
mia Espanola 71: 299-312.

Bol. Inst. Esp. Oceanogr. 18 (1-4). 2002: 259-264



