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Presentacion

La pesca marina mundial llegd a un tope de 8o mi-
[lones de toneladas de peces en 1988, pero desde
entonces ha estado en declive. A pesar de que las
capturas permanecen elevadas, los numeros no
reflejan el incremento en el esfuerzo de captura,
los avances tecnoldgicos que hoy se emplean vy el
hecho de que los pescadores viajan cada vez ma-
yores distancias para lograr sus capturas. No es
de extranar que muchas pesquerias importantes
y numerosos cientificos marinos estén preocu-
pados porque la mayoria de los stocks de peces a
nivel mundial estan siendo capturados a niveles
dramaticamente insostenibles.

El problema es aun mas agudo en paises en desa-
rrollo, donde miles de personas viven de la pesca
y donde las capacidades institucionales y guber-
namentales para implementar reformas estan
acotadas por una escasa informacion cientifica y
la carencia de capital financiero para mejorar su
manejo. En ausencia de una sélida gestidon pes-
quera de tipo vertical, las cooperativas pesque-
ras emergieron como un medio desde la base para
mejorar la organizacion de las pesca, fortalecer su
manejo y proveer de una voz a los pescadores de
pequefia escala. Reconociendo la importancia de
este modelo de manejo, las Naciones Unidas han
declarado el 2012 como el Afio de las Cooperativas
para destacar el papel que juegan las cooperati-
vas en el avance de los objetivos de manejo de las
pesquerias (y otros sectores) y enla generacion de
beneficios econdmicos para la gente local.

La Fundacion de la Familia Walton siempre ha
apoyado el uso de incentivos econdmicos para

mejorar el manejo y la sustentabilidad de las pes-
querias. Hemos visto numerosos ejemplos donde
un fuerte liderazgo local ha conducido a la inno-
vacidn en pesquerias - en mejoras tecnoldgicas,
reglamentos y reglas de pesca mas sélidos y en
el mejoramiento de la calidad de los productos
pesqueros-. Estos cambios tienen dos resultados
importantes. Primero, hacen la pesca mas susten-
table, permitiendo a los pescadores mantener sus
fuentes de ingreso al mismo tiempo que conser-
van sus recursos evitando la sobrepesca. Seqgundo,
frecuentemente conducen a una mejoria econémi-
ca del pescador - reciben una mayor valor por su
producto y obtienen un mejor acceso al mercado.

Este importante reporte, Cooperativas Pesqueras
Exitosas en Sinaloa, provee de un profundo anali-
sis de los factores que han hecho que algunas coo-
perativas pesqueras sean mas exitosas que otras
en Sinaloa, el Estado pesquero mas productivo de
México. Los hallazgos son impresionantes y pro-
veen de un modelo para todas las cooperativas
pesqueras sobre cdmo ser exitosas en el fortale-
cimiento de sus pesquerias y en el mejoramiento
de sus ingresos. Aunque el analisis del libro esta
enfocado en las cooperativas pesqueras mexica-
nas, es evidente que los factores que contribuyen
a un buen manejo cooperativo son universales.
Yo los animo a todos aquellos que estan buscando
maneras de fortalecer el manejo de pesquerias de
pequena escala a leer este texto e incorporar sus
recomendaciones en sus programas. Seguramen-
te, tanto los recursos pesqueros como las comuni-
dades pesqueras se beneficiaran.

Peter Bryant

Senior Program Officer
Marine Initiative

Walton Family Foundation
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Introduccion

La pesca es una de las actividades econdmicas
mas importantes en los cinco estados que rodean
al Golfo de California (Sinaloa, Sonora, Baja Cali-
fornia, Baja California Sur y Nayarit). Estas enti-
dades producen el 72% del volumen de produccidn
pesquera total nacional (SAGARPA, 2010) que en
términos de valor econémico representa el 57% de
la produccidn pesquera del pais. Adicionalmente,
concentran el 51% del total nacional de las embar-
caciones mayores, por lo que no es de extranar que
en esta region se desarrolle poco mas del 51% de
la industria pesquera nacional. En sus costas se
ubica mas del 89% del total nacional de las gran-
jas productoras de camardn, que es la acuacultura
de mayor valor econémico.

Sinaloa es uno de los Estados del Noroeste que
mas contribuye a esta enorme riqueza pesquera
del noroeste. El Estado concentra poco mas del
24% nacional de la flota mayor, mas del 18% de
la industria pesquera de procesamiento; el 53%
de las granjas productoras de camardn; el 13% de
las cooperativas pesqueras riberenas y poco mas
del15% de la poblacion pesquera nacional. La pes-
ca en Sinaloa se desarrolla en sus 640 kilometros
del litoral, en 18 sistemas lagunares que ocupan
221,600 hectareas y en 11 presas que representan
57,000 hectdreas de aguas continentales. Esta ac-
tividad econdmica genera mas de 45 mil empleos
directos y un niumero considerable de empleos in-
directos en la entidad.

Desde el punto de vista social, Sinaloa cuenta
con 55y cooperativas, lo que representa el 17%
del total nacional, ademas de 110 organizaciones
pesqueras consideradas como Otras Formas de
Organizacion Social (OFOS) diferentes a la coo-
perativa. La poblacidn pesquera de Sinaloa incluye
a 43,453 miembros, de los cuales 35,438 se dedican
ala capturay pesquerias acuaculturalesy 8,015 la-



boran en sistemas controlados (granjas de cultivo
de peces). Se tienen registradas 12,590 embarca-
ciones de las cuales 11,828 son embarcaciones ri-
berefias y 762 embarcaciones de altura (SAGAR-
PA, 2010). Estas cifras generales, no incluyen el
elevado numero de “pescadores libres”, (que no
estan registrados en una cooperativa riberena),
tampoco integran a los pescadores que trabajan
en el sector privado, que es particularmente rele-
vante para la pesca de altura.

Sin lugar a dudas, para la poblacion pesquera de
Sinaloa y del pais, la cooperativa es la forma de or-
ganizacion mas arraigada y conocida para llevar a
cabo su actividad econémica. Esta figura organiza-
tiva cuenta con mas de 8o afios de existencia en el
pais por lo que se ha convertido ya en una institu-
cion social y econdmica de profundas raices cultu-
rales en los campos pesqueros. La solidez y pres-
tigio que tuvo en las primeras cinco décadas de su
historia se han ido debilitando en las Ultimas tres,
como resultado de politicas publicas, cambios eco-
némicos y ecoldgicos, asi como factores internos
a la cooperativa. Hoy el cooperativismo pesquero
estad sumergido en una profunda crisis.

La politica publica de mayor impacto para el coo-
perativismo fue la apertura dela pescade camaron
alainversidn privada, que generd una fuerte com-
petencia entre los inversionistas privados y las
cooperativas. Otros cambios externos a la coope-
rativa fueron el deterioro de los ecosistemas cos-
teros, ocasionado por la proliferacidn de la agri-
cultura y acuacultura en la zona costera. Ambas
actividades descargan sus drenes en las lagunas
costeras ocasionando el azolvamiento y contami-
nacion de las lagunas y con ello una reduccidn en
la productividad pesquera riberefia. A la par que
se redujo el volumen de capturas, se permitio el
incremento -estimado en un 100%- del esfuerzo
pesquero ribereno con la incorporacion de nume-

rosos pescadores libres. Esta compleja situacidn
ha detonado una serie de conflictos intersectoria-
les (pesca vs. acuacultura vs. pesca de altura) que
hoy se viveny que se agudizan periédicamente.

Entre los factores internos responsables de la
crisis del cooperativismo, se tiene un débil de-
sarrollo organizacional que ha facilitado el com-
portamiento oportunista de muchos dirigentes
de las cooperativas. En consecuencia, persiste la
desconfianza de los pescadores en sus dirigentes,
lo que se traduce en la falta de interés y participa-
cion de los socios en el bienestar colectivo, en una
baja capacidad de gestion de apoyos gubernamen-
tales y en mecanismos deficientes de administra-
cidn econdmica de los ingresos de la cooperativa.
La debilidad organizativa también ha facilitado
el que numerosas cooperativas sean manipula-
das con fines politico-partidistas y se diluyan
sus objetivos como organizacién productiva. No
menos importante es el hecho de que prevalece
el intermediarismo como la forma mas comun de
comercializacion de la produccion pesquera, lo que
favorece que los pescadores, en lugar de entregar
su captura a la cooperativa, se la vendan a un in-
termediario y con ello se reducen los ingresos de
la cooperativa. Estos factores en conjunto mantie-
nen alas cooperativas en una economia de subsis-
tenciay al cooperativismo en crisis.

A pesar de todas estas situaciones adversas que
prevalecen y dominan el escenario del coopera-
tivismo pesquero de Sinaloa, se tienen casos de
cooperativas que han superado sus crisis internas,
que han logrado organizarse y con ello alcanzar
una estabilidad y hasta prosperidad econdmica y
laboral. En contraste con las demas, se podria de-
cir que estas cooperativas son exitosas. De mane-
ra natural surge la pregunta sCémo lograron estos
grupos sociales salir de su crisis? sQué soluciones
han implementado para mantener la organizacion



y cohesidn social y al mismo tiempo mejorar su
productividad? ;Cuales son los factores clave de su
éxito? Y quizas la pregunta mas importante ;Qué
lecciones se pueden aprender de estas cooperati-
vas exitosas que se pudieran implementar en otras
cooperativas?

El presente trabajo contesta estas preguntas en ocho
casos de estudio de cooperativas y Federaciones de
cooperativas pesqueras de Sinaloa. El analisis se en-
foca en los factores internos -los Unicos que cada or-
ganizacidn es capaz de controlar con el fin de cambiar
su curso de accidn- que impulsaron a estas coopera-
tivas y Federaciones a salir de su crisis y a mante-
nerse como organizaciones sociales productivas. El

aprender las lecciones que nos ofrecen estos casos de
estudio y reconocer las posibilidades de reproducir
estas lecciones en otras cooperativas es, sin duda, el
primer paso de un camino que busca modernizar el
cooperativismo pesquero a la luz de los retos socia-
les, ambientales y econémicos que enfrenta hoy.

A escala mundial la cooperativa, como figura organi-
zativa, ha perdurado por mas de 150 anos a diversos
regimenes politicos, crisis y guerras, con lo cual ha
demostrado que es una forma organizativa efectiva
para la produccién que puede adaptarse favorable-
mente a los cambios y transformaciones de la actua-
lidad y por tanto constituye una alternativa para el
desarrollo econémico local en el contexto global de la
economia de mercado.

Por esta razon, la crisis del cooperativismo pesquero y especificamente en Sinaloa, representa a suvez una
oportunidad de transformacién, de modernizacidény readecuacidn de esta forma organizativa a las exigen-
cias de los mercados globales sin la necesidad de sacrificar el caracter social que le caracteriza. Pero shacia
dénde debe dirigirse esta modernizacidn del cooperativismo? La respuesta se encuentra en las soluciones
que han implementado aquellas cooperativas que hoy prosperan a pesar del entorno adverso que les rodea.
De ahilaimportancia de comprender cabalmente las claves de éxito de estas y analizar las posibilidades de
reproducirlas en otras cooperativas para asi brindar la oportunidad de mejorar su contexto.




Objetivo general del estudio

Promover la organizacién y revitalizacion del sec-
tor pesquero ribereno mediante la identificacidn
de los factores clave que han llevado a la operacién
exitosa de ocho casos de estudio de cooperativas
pesqueras de Sinaloa.

¢Qué es una cooperativa pesquera exitosa?

Para fines del presente trabajo, una cooperativa
exitosa es una organizacion productiva en don-
de el interés colectivo predomina sobre el indi-
vidual, cuenta con capacidad de generar ingresos
econémicos, mantiene la cohesidon social, genera
empleos locales, fortalece la identidad pesqueray
alcanza niveles de eficiencia y productividad que
impactan el bienestar del socio y de su comunidad,
al mismo tiempo que desarrollan y fortalecen a la
propia organizacidn.

Metodologia

El presente estudio es una investigacion con un
enfoque cualitativo, ya que se guia por el tema de
investigacion desarrollando preguntas durante o
después de la recoleccidn y analisis de datos. Se
basa principalmente en estudios de caso.

Para llevar a cabo la investigacion, se recopild in-
formacion por medio de visitas a los campos pes-
queros realizadas a lo largo del aio (2011). Como
minimo, se realizaron 3 visitas por cooperativa
dando un total de 42 exploraciones. Para analizar
el funcionamiento de las diferentes cooperativas
se emplearon entrevistas semi estructuradas’
con informantes clave, observacion participativa,
registros fotograficos, grupos de enfoque con los
dirigentes y socios de las cooperativas con quie-
nes se analizé desde la perspectiva social, econo-
mica, de funcionamiento interno, direcciény bue-
nas practicas.

" Las entrevistas semi estructuradas se aplican fundamentalmente a “personas clave”, en estas entrevistas se busca que el
sujeto entrevistado esté en su ambiente natural, de tal modo que pueda contar sus deseos y opiniones con referencia a los
problemas en los cuales en investigador estd interesado, actuando de la manera mas natural posible. De este modo el resul-

tado de la entrevista es bastante mas confiable.



(Como se eligieron los casos de estudio?

La seleccidn de los casos de estudio de coopera-
tivas consideradas como exitosas, se baso en el
analisis comparativo del desempefio interno de
las cooperativas pesqueras riberenias de Sinaloa
elaborado por Castafieda-Lomas (2010). De los
numerosos resultados de su trabajo, destaca la
identificacion de cooperativas con el mayor nivel
de funcionamiento de la Entidad. De los ochos ca-
sos de estudio, cinco analizan el desempefio de una
cooperativa, porque su éxito se debe a las medidas
que han implementado de manera individual; las
cooperativas Silvia Ramirez, Cerro de San Carlos,
Del Jipdn, Auténticos de Jitzamuri y Callinectus
tortugus son de este tipo. En los otros tres casos
de estudio, se analiza el desemperfo de un grupo
de cooperativas que se ubican en una poblacidn,
sistema lagunar o embalse y cuyo éxito se debe

2 Punta Zuquitita, Rio Evoray Chunarito.

3 Bacurato, Bacubirito, Chicorato y Vasobuena
" Federacién de Soc. Coop. Gustavo Diaz Ordaz
5 Desarrollo Integral de Bacurato S.A.de C.V

6 Riberefia de Dautillos y Baradito y Altamura

10

al trabajo coordinado entre ellas. En este ultimo
caso se ubican los casos de las 3 cooperativas de la
comunidad de Playa Colorada? las 4 cooperativas
de la presa Gustavo Diaz Ordaz (Bacurato)® inte-
gradas en una Federacidn* y que cuentan ademas
con una empresa integradora que les da soporte®y
las dos cooperativas de Dautillos® que estan inte-
gradas en una Federacidn. En este sentido, si bien
los casos de estudio se refieren al cooperativismo
pesquero de Sinaloa, no se refieren exclusivamen-
te a casos de cooperativas.

Los ocho casos de estudio, involucran a 14 coo-
perativas que abarcan un universo de mas de mil
pescadores de nueve comunidades, tres sistemas
lagunares, un embalse, dos federaciones y una in-
tegradora de productos pesqueros.



Las Variables

En total se estudiaron 20 variables, agrupadas en cinco grandes temas:

1. Sociales

2. Econémicos

3. Funcionamiento interno
4. Direccién

5. Buenas Précticas

Para la presentacion de resultados, se disené una matriz que muestra el nivel de consolidacion
de las diferentes cooperativas y el nivel de fortalecimiento en cada variable, adjudicando un
color de acuerdo al nivel de desarrollo que representa cada cooperativa respecto a cada varia-

ble de analisis.

Del analisis preliminar de los ocho casos, se observo un nivel mayor de consolidacion en cua-
tro de ellos, de tal manera que para el analisis se concentraron en dos grupos de cooperativas:
consolidadasy en proceso de consolidacion.

Los valores que se asignaron fueron:

Completamente desarrollado .

Casi desarrollado .

En proceso de desarrollo

No desarrollado







Sociales

El factor identidad con la cooperativa resultéd fundamental para el buen funcionamiento de ésta. Al pare-
cer, este factor estd asociado al éxito econdmico de la organizaciény a un sentido de pertenencia hacia la
comunidad en donde esta ubicada la cooperativa, especialmente si ésta es pequena y se encuentra alejada
de grandes centros poblados. Este factor se manifiesta en un gran orgullo por pertenecer a la cooperativa,
sentimiento que no solo es laboral sino social y aspiracional ya que al ser parte de una organizacidn exitosa
econdmicamente, el pescador adquiere una mejor calidad de vida que lo distingue de los pescadores de

otras cooperativas menos exitosas.

La relacidn estrecha de la cooperativa con la co-
munidad también result6 en un factor importante
porque actlia como un catalizador del compromiso
de los socios con el desarrollo de la organizacion.
Este factor resalta cuando existe una fuerte de-
pendencia de la economia comunitaria con el des-
empefio de la cooperativa, pero también cuando la
cooperativa se convierte en un actor socialmente
importante que apoya festividades locales y ges-
tiona recursos de beneficio social como la cons-
truccién de caminos de acceso, centros de salud y
servicios.

Otro factor social importante que se analiz6 fue la
participacionlaboral de la mujer enlas actividades
de la cooperativa. Histéricamente, los sistemas
productivos de las comunidades dependientes de
la pesca se han distinguido por una marcada divi-
sién entre las tareas masculinas, dominadas por

actividades en el mar y las tareas femeninas, do-
minadas por actividades en tierra (construccidny
reparacidn de artes de pesca, actividades del ho-
gar, venta y transformacidn del producto, como el
descabezado de camaron). A pesar de que la mujer
participa en la actividad pesquera principalmente
descabezando camardn, su participacidén no esta
formalizada y muchas veces carece de retribucion
econdémica, ya que se considera como un apoyo al
pescador por parte de sus esposas e hijos. En al-
gunos casos se retribuye su trabajo con algunos
kilogramos de camardn para el consumo familiar
o su venta local, pero esto no es laregla. La forma-
lizacidn del papel de la mujer en las actividades de
la cooperativa es unindicador de la madurezy res-
ponsabilidad social de la cooperativa asi como del
potencial de la organizacion para otorgar un ma-
yor valor comercial a su captura (valor agregado).



Fconomicos

Los casos estudiados demuestran el enorme impac-
to de la comercializacién directa de la produccion
pesquera. La eliminacion del intermediario no sélo
genera mayores utilidades por produccion pesque-
ra, sino que fortalece la organizacidn interna ya que
estimula el que los socios entreguen el total de su
captura a la cooperativa, mejora la inocuidad en su
manejo y les obliga a ser mas selectivos en la ex-
traccion.

Los resultados econédmicos con respecto al nivel de
produccion y reparto de utilidades producto de la
comercializacidn, la produccién individual y la co-
mercializacion directa en los mercados mas atrac-
tivos generan los mejores resultados econdmicos
y es la férmula para que el socio entregue su pro-
duccidény contribuya al interés colectivo.

Las cooperativas mas consolidadas cuentan con
reparto de utilidades, fundamentalmente como re-

sultado de la comercializacidn directa en mercados
atractivos, lo que redunda en mayores beneficios
econdmicos para el pescador y su comunidad.

En cuanto al nivel de desarrollo empresarial, el
caso de Bacurato cumple con un manejo excelente
en todos sus procesos, ejemplo que le siguen Cerro
San Carlos y Dautillos. Las demds cooperativas se
encuentran en un proceso de desarrollo de capa-
cidades administrativas y financieras, como, por
ejemplo la modernizacion de sus sistemas conta-
bles y administrativos para incrementar la trans-
parenciay rendicidon de cuentas de cada socio.

Un elemento mas es el acceso a diferentes recur-
sos pesqueros de algunas cooperativas, ya que
permite alcanzar una ocupacion laboral para los
socios durante buena parte del ano, condicidén que
favorece la obtencion de ingresos y la estabilidad
econdmica de la comunidad.



Funcionamiento 1nterno

En todos los casos estudiados prevalece el interés
colectivo sobre el individual. Sin embargo, esto
no ocurrié de manera espontanea: aparentemen-
te este interés colectivo es el resultado en gran
medida de la implementacidn de mecanismos de
regulacidn efectivos de la conducta de dirigentes
y socios que afectaban negativamente el beneficio
comun. La existencia de reglamentos (formales y
en algunos casos informales) asi como la aplica-
cidn de sanciones en caso de violacidn a las reglas,
minimizan los conflictos internos y evitan ruptu-
ras en la organizacién. Cada cooperativa ha desa-
rrollado su propio reglamento internoy sanciones,
con base en sus necesidades como en su historia.

La existencia de reglas y sanciones claras que se
aplican tanto a directivos como socios, propicia el
buen funcionamiento de los drganos de decision
colectiva de la cooperativa, como son la asamblea
general, consejo de administracién y directiva.
Este factor es igualmente efectivo tanto si se tra-
ta de organizaciones pequena como grande (>550
s0Cios).

No obstante, no hay reglamento que cubra todos
los casos que se presentan en una cooperativa, de
ahique también resulté sumamente importante la
capacidad de laasambleay los directivos de resol-
ver los conflictos mediante soluciones negociadas
que eviten la ruptura interna. En esta capacidad
contribuye la madurez de la asamblea, la partici-
pacién de mediadores con autoridad moral y los
mecanismos que cada comunidad ejerce para re-
solver conflictos al interior de su tejido social.

La construccion de una visidn colectiva sobre el
futuro de la cooperativa es un factor fundamental
para guiar la toma de decisiones de la directiva.

La claridad y consenso en cuanto a las metas a lo-
grar por parte de la directiva incremente el nivel
de efectividad y cohesion entre el consejo de ad-
ministracidn y la directiva. Esta vision colectiva
se aprecia facilmente en las cooperativas conso-
lidadas en tanto que esta visidn es incipiente o de
muy corto alcance aun en las que se encuentran en
proceso de consolidacidn.

En cuanto a la elaboracidén de planes de desarrollo
de la organizacidn, s6lo las cooperativas de Bacu-
rato cuentan con la capacidad operativa y admi-
nistrativa para desarrollarlos e implementarlos.
Las demas cooperativas se encuentran en un pro-
ceso de desarrollo de capacidades hacia este ob-
jetivo; en tanto que para los grupos en proceso de
consolidacion estos planes todavia son una asig-
natura pendiente.

En relacién a los incentivos a la productividad y al
compromiso colectivo, las cooperativas han opta-
do por otorgar bonos econémicos y oportunidades
para ser beneficiario de programas de gobierno
con base en la productividad individual de cada
socio. Esta formula es cada vez mas frecuente para
la asignacion de incentivos, pues actlia como una
especie de evaluacion de la productividad por so-
cioal mismo tiempo que premia su contribucidn al
interés colectivo.

Evidentemente la apertura a la asesoria externay
a procesos de innovacién son elementos clave para
el éxito de las cooperativas como se aprecia en los
casos de las cooperativas de Bacurato, la Jaibera
Callinectes tortugus y Dautillos, en menor medida
se encuentran Cerro San Carlos y las cooperativas
en proceso de consolidacidn.



Direccion

En todos los casos se puede apreciar la presencia
de liderazgos incluyentes en las cooperativas, ele-
mento que fortalece la cohesiony confianza de los
socios en el manejo de la organizacion.

La capacidad de gestiony negociaciondelos lideres
de las cooperativas es fundamental. Un dirigente
que posee estas capacidades, aunado a una amplia
vision, metas claras y consensuadas que guien sus
capacidades hacia objetivos especificos, es un im-

pulso muy poderoso para cualquier organizacion.
De esta manera, una cooperativa puede obtener
beneficios gubernamentales como los subsidios al
combustible y a los motores, programas de cons-
truccion y activos productivos, de capacitacion
técnica, administrativa y de buenas practicas del
manejo del recurso pesquero, por mencionar al-
gunos. En este sentido, todos los casos de estudio
reflejan en resultados concretos el desempefo y
capacidad de gestion de sus directivos.

Buenas Practicas

Las cooperativas consolidadas tienen una mayor madurez para asumir buenas practicas de manejo sus-
tentable de sus recursos pesqueros, porque tienen una mayor claridad sobre la importancia de este mane-
jo, para el futuro de su organizacidn. Respecto a las buenas practicas, destacan Bacurato y Dautillos por las
medidas que regulan el aprovechamiento de los recursos en su area de pesca y la adecuada manipulacion
que asegura la calidad del producto. Bacurato, Dautillos, El Tortugo y Cerro San Carlos, destacan por haber
implementado buenas practicas en el manejo de los residuos de la pesca.




Factores basicos para que una cooperativa

pesquera Sea exitosa

Como resultado del analisis de los casos de estudio, se identificaron diez factores basicos para el funcio-
namiento exitoso de una cooperativa. La seleccion de estos factores es el resultado del consenso entre el
equipo de investigacidn con los representantes de los ocho casos de estudio. Se enlistan con la intencidn
de retomarlos como guia en futuras investigaciones sobre el cooperativismo ya que son los elementos im-
prescindibles para el desarrollo de estas organizaciones sociales.

1. Identidad con la cooperativay el sentido de per
tenenciaala comunidad.

2. Funcionamiento coordinado de los 6rganos de
decisidn colectiva.

3. Mecanismos efectivos de regulacidn del ejercicio
de los directivos y de la conducta de los asociados.

4. Capacidad de resolucion de conflictos internos
y creacidn de soluciones negociadas que evitan
rupturas.

5. Predominio del interés colectivo sobre el individual.

6. Presencia de liderazgos democraticosy visionarios.

7. Resultados econdmicos satisfactorios para sus
socios durante una buena parte del afo.

8. Comercializacidn directa de la producciéony
busqueda de mercados mas atractivos.

9. Transparencia en el manejo administrativo.
10. Nivel de desarrollo empresarial.

« Politicas de reduccidn de costos de operacion

» Separacion contable - administrativo de la
direccién de la cooperativa

« Modernizacion de procesos administrativos y
financieros

« Uso eficiente de insumos



Los estudios de caso

Casos consolidados

Los mas consolidados en cuanto a su nivel de organizacion interna, social y administrativa son los siguientes:

+ Cooperativas Riberena de Dautillos y
Baradito y Altamura en Dautillos, Navolato

» Cooperativa Jaibera Callinectes tortugus en
El Tortugo, Guasave

. Cooperativa Cerro San Carlos en Topolobampo,
Ahome

» Cooperativas Bacurato, Bacubirito, Chicorato y
Vasobuena; Federacion de Sociedades Coopera-
tivas Gustavo Diaz Ordaz y la integradora Desa-
rrollo Integral de Bacurato S.A. de C.V. en Bacu-
rato y Bacubirito, Sinaloa de Leyva.



Cooperativas Riberena de Dautillos y Baradito
y Altamura

Las cooperativas Riberefia de Dautillos y Baradito y Altamura destacan por haber logrado una excelente
coordinacion en los procesos productivos, de gestidn, comerciales y conductuales en relacidon al uso de los
recursos pesqueros, asi como por poseer altos niveles de funcionamiento interno ante el reto de su gran
membresia.

La comunidad de Dautillos se ubica entre el mar y la Bahia Santa Maria de La Reforma, en el municipio
de Navolato, Sinaloa. Cuenta con una poblacién de 2,109 personas y un total de 512 viviendas habitadas.
Dautillos es un pueblo tipico de pescadores en donde la vida familiar transcurre en relacién intima con las
actividades asociadas a la pesca. En la Bahia Santa Maria, la pesqueria mas importante es la de camardn;
pescan camaroén azul (Litopenaeus stylirostris), blanco, (L. vannamei) y café (Farfantepenaeus californi-
ensis), pero también se practican otras pesquerias importantes como la jaiba café (Callinectes bellicosus)
y jaiba azul (C. arcuatus), la escama’ , botete diana (Sphoeroides annulatus), manta tecolota (Myliobatis
califérnica) y manta (Dasyatis spp.), lisa blanca o liseta (Mugil curema), lisa macho (M. cephalus) y sierra
(Scomberomorus sierra), entre otras de menor importancia.

La cooperativa Riberena de Dautillos cuenta con 270 socios, en tanto que la cooperativa Baradito y Altamu-
ratiene 285 miembros. A pesar de gran membresia, las dos organizaciones cuentan con una larga tradicion
de trabajo y gestidn conjunta que les ha permitido adquirir una importante infraestructura. Las dos orga-
nizaciones tienen sus locales adjuntos y con frente de playa, donde disponen de espacios bien acondiciona-
dos para el atraque y desembarque, area de recepcidn y seleccion del producto, mesas de descabezado y/o
fileteado, cuarto frio, bodega, depdsito de combustible, oficina, area de estacionamiento y un vehiculo para
trasladar la mercanciay para el servicio de la directiva.

Los pescadores de Dautillos se dis-
tinguen por su profunda identidad
con la cooperativa y sentido de per-
tenencia a la comunidad. Existe un
arraigado sentimiento de orgullo por
formar parte de alguna de las coope-
rativas, contribuir con el bienestar
de las familias y el desarrollo de la
comunidad. Por esta razon, procuran
mejorar cada dia la relacién entre
cooperativas, que ya de por si es muy
buena. Los socios de Dautillos son los
mas conscientes del cuidado de los
recursos pesqueros de toda la bahia.

7 Las especies son las siguientes: pargo colorado (Lutjanus colorado), pargo prieto, (L. novemfasciatus), robalos
(Centropomus spp.), cochito (Balistes polylepis)y mojarras (Gerreidae).



Todos los integrantes de las dos cooperativas
pertenecen a la comunidad de Dautillos debido a
que no se admiten como socios a pescadores de
otras comunidades. Los pescadores consideran a
las cooperativas como patrimonio de la comuni-
dad. De hecho, las dos organizaciones son actores
clave en el crecimiento y desarrollo de Dautillos,
contribuyendo con recursos econémicos y gestion
para lograr obras que mejoren la infraestructu-
ra comunitaria, apoyan las iniciativas de grupos
de jovenes y deportistas, ademas de ayudar en la
consolidacién del tejido social de la comunidad.

Funcionamiento interno

La caracteristica mas sobresaliente de estas dos cooperativas con una membresia tan elevada, es que fun-
cionan como una sola, lo que implica un funcionamiento coordinado de los érganos de decisién colectiva
entre las cooperativas, que es adicional al reto que significa la coordinacidn al interior de cada cooperativa.
Este caso sin duda, desafia el paradigma dominante de que una organizacion de éxito sélo es posible con
grupos pequenos.

El nivel de integracién funcional de estas cooperativas se fundamenta en su origen comun; la cooperativa
Baradito y Altamura acord¢ dividirse para crear la cooperativa Riberena de Dautillos, como una forma de
reducir el tamano y hacer mas funcional las tareas de recepcidn de los recursos pesqueros, pero también
para preservar una relacidn cercana entre los socios de la organizacion y los dirigentes.

A pesar del tiempo transcurrido, las dos cooperativas han mantenido la tradicién del trabajo conjunto y se
coordinan para todos los procesos de gestidn, productivos y comerciales: comparten, proveedores, cartera
de clientes, empresa congeladora y comercializadora, transporte y realizan sus gestiones juntas. Con todo
ello reducen costos y maximizan oportunidades pues manejan volimenes elevados de producto.

Otro aspecto relevante de estas cooperativas es la cultura de respeto hacia reglamentos y normas de con-

ducta. Las dos cooperativas han desarrollado mecanismos similares para reqular la conducta de directivos
y socios, que se aplican sin excepcion.
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Algunos de ellos son los siguientes:

.

.

.

.

Para garantizar que los socios contribuyan con
el interés colectivo y no vendan su captura a otra
cooperativa o intermediario, se establece una
cuota minima de captura por socio de 250 kilos. Si
el socio no entrega esta cuota, se le sanciona una
o dos temporadas restringiéndole la entrega de
materiales, combustible y préstamos, hasta que
cumpla con su cuota minima. Si el pescador rein-
cide y no entrega su cuota minima en dos tempo-
radas, se le puede dar de baja de la cooperativa.

Elsocio que vende su captura fuerade la coopera-
tiva se le sanciona con la restriccion de derechos
a materiales, combustible y préstamos y pierde
su derecho a participar en la rifa de los puestos
de direccidn. Si reincide también puede causar
baja de la organizacidn.

En caso de que un socio se ausente durante una
temporada, debe solicitar permiso ante la Asam-
blea, de lo contrario podria causar baja de la or-
ganizacion.

Unicamente los hijos de los socios pueden in-
gresar a la cooperativa, pero para asegurar que
el recién llegado sea buen cooperativista y no
se desvie de los objetivos de la organizacion, se
requiere de un “padrino” que se hara responsa-
ble de su buena integracion. Si el nuevo socio no
cumple con las cuotas y reglamentos estableci-
dos, entonces los cargos y deudas deben ser asu-
midas por el “padrino”.

°

L]

L]

.

Para el reingreso de un socio expulsado, se re-
quiere de un periodo de prueba por cuatro anos,
si cumple y es tan productivo como cualquier
otro socio activo durante ese tiempo, se le resta-
blecen por completo todos sus derechos.

El cambio de las directivas de las dos cooperati-
vas es en forma alternada, de esta manera la di-
rectiva en funcidn capacita ala entrantey conello
se reduce considerablemente la curva de apren-
dizaje y se asegura el cumplimiento de las metas
trazadas de las dos cooperativas.

Los puestos de la directiva se sortean, por lo que
cualquier buen socio tiene la oportunidad de te-
ner este puesto, que es considerado un privilegio.

El nivel de madurez y estabilidad que han alcan-
zado las Asambleas de estas cooperativas, es una
prueba de la gran capacidad desarrollada de re-
solucidn de conflictos internos y creacion de so-
luciones negociadas.

Con este sistema de reglas internas han traba-
jado desde que se inicio la cooperativa con muy
buenos resultados. El pescador ha comprendido
que la pesca es su fuente seqgura de empleo y la
cooperativa la mejor forma de organizar su ac-
tividad.
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Aspectos economicos

Las cooperativas comercializan de manera directa
su produccion. El camarén de altamar lo exportan,
en tanto que el camaroén de bahia lo comercializan
en el mercado nacional, lo que les genera impor-
tantes beneficios econémicos no sélo a la coope-
rativa sino a la comunidad. Esta pesqueria genera
mas de 5oo empleos directos y un niumero consi-
derable de empleos indirectos, de manera tal que
una gran parte de la poblacién de Dautillos obtiene
beneficios de esta pesqueria.

Los beneficios para los socios no solamente son
econémicos, sino también incluyen el equipa-
miento que obtienen gracias a las gestiones de la
cooperativa:lanchas, motores, subsidios de diesel,

22

préstamos etc. Este equipamiento es de suma im-
portancia porque cuando el camardn esta en veda,
los socios lo emplean en la captura de otros recur-
sos pesqueros de bahia y litoral. De esta manera,
los pescadores cuentan con el equipo, tradicidn y
conocimiento de su oficio para pescar y tener in-
gresos econdomicos durante todo el afio.

Gracias a la tradicidn y cultura de vigilancia del
ejercicio de los dirigentes, existe una gran trans-
parencia en el manejo administrativo, que se faci-
lita debido a que todos los socios conocen el pro-
ceso de produccion y existe una gran claridad en
las responsabilidades que debe asumir cada uno
de los cargos directivos.



Nivel de desarrollo empresarial

Desde su fundacidn, las dos cooperativas tienen
politicas de reduccidén de costos de operacién su-
mamente efectivas. Para ello, han formado su pro-
pia federacion, lo que les facilita la coordinacion
efectiva de sus actividades operativas y de las
gestiones comerciales y administrativas.

Las cooperativas de Dautillos han construido un
buen prestigio con proveedores, clientes y comer-
cializadoras. Por estarazdn, toda empresarelacio-
nada con el sector pesquero como proveedora de

insumos o comercializadora esta abierta a tratar
con estas cooperativas.

Dentro de los planes de trabajo que se plantean
las directivas destacan la consolidacién de la in-
fraestructura de las cooperativas, el cuidado los
recursos pesqueros de la bahia, respetar las vedas
y medidas prohibitivas y mantener el grado de or-
ganizacién logrado. El objetivo final de las directi-
vas es que cada socio cuente con un empleo que le
brinde el mayor beneficio econdmico respetando
las reglas internas de la cooperativa.

Lo que destaca en este caso

Ademas de los factores basicos para su éxito, las cooperativas de Dautillosdestacan lo siguiente:

El énfasis en el manejo sustentable de sus recursos pesqueros. Las cooperativas han definido una
“zona exclusiva de pesca” de Dautillos en la Bahia Santa Maria. En esta zona, han prohibido el uso del
chinchorro y contribuyen en el mantenimiento de un consejo de vigilancia de la Bahia. Si se sorprende
a un socio de cualquiera de estas dos cooperativas violando esta disposicion, se le aplica una multa de
5,000 mil pesos (pagaderos en la temporada de camaron) y se le decomisa el arte de pesca. Si es un so-
cio de otra cooperativa, sélo se les decomisa el arte de pesca. Esta disposicidn es aceptada y respetada

por las demas cooperativas que pescan en la Bahia.
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Oportunidades de desarrollo

b

Identificar las oportunidades de darle un valor
agregado a su produccidn y abrir estas oportu-
nidades a la participacién formal de la mujer.

Trabajar alternativas de comercializacién direc-
ta de productos pesqueros distintos al camardén
en mercados importantes.

Consolidar su nivel de desarrollo empresarial, en
cuanto a la modernizacion de procesos adminis-
trativos y financieros.

« Impulsar la construccidn de una planta procesa-
dora de los productos de las dos cooperativas y
gestionar la asesoria y capacitacion necesaria
para un manejo eficiente de todos sus procesos.

- Trabajar alianzas estratégicas con empresas
distribuidoras en el mercado nacional.



La Cooperativa Jaibera (Callinectus Tortugus

La cooperativa “Callinectes tortugus” se encuentra
en lacomunidad de El Tortugo, Guasave en el Sistema
Lagunar San Ignacio-Navachiste-Macapule. Es una
pequeia empresa social rural, conformada por 15 so-
cios, de los cuales 11 son mujeres y 4 hombres, y es
uno de los raros casos de formalizacidn del papel dela
mujer en la pesca riberena. Esta dedicada al procesa-
miento de la pulpa de jaiba, pescan la jaiba café (Cal-
linectes bellicosus) y jaiba azul (C. arcuatus), para lo
cual cuentan con infraestructura para su cocimiento
y despulpado (mesas, taras, latas, charolas, cuchillos
para el descarne), asi como cuarto frio para mantener
y conservar el producto, empaquetado al alto vacioy
una camioneta para el traslado del producto a los cen-

tros de venta cercanos. Esta infraestructura la han
adquirido poco a poco, como resultado del interés y
trabajo de los socios y socias por gestionar apoyos
gubernamentales para invertirlos en incrementar
y/o mejorar la capacidad de la empresa.

Las socias y socios comparten un fuerte senti-
miento de identidad con la cooperativay conla co-
munidad. En particular las socias se sienten orgu-
llosas de los logros econémicos y laborales que han
obtenido al crear la jaibera, para ellas, sus familias
y su comunidad, por ser un ejemplo de mujeres
emprendedoras que otras cooperativas quisieran
reproducir en sus comunidades.

La cooperativa jaibera “Callinectes
tortugus” es una empresa social ru-
ral, con un fuerte arraigo y vinculos
con la comunidad. La mayoria de sus
socias son mujeres, que generan un
producto con valor agregado y crean
empleos para la comunidad en la
época mas critica del ano

“para nosotras es un orqullo la jaibera, gracias a Dios ha funcionado muy bien, la mayoria de las que traba-
jamos ahi somos mujeres, pero no nada mas sefioras, también trabajan jovenes y estudiantes, para mi es
un gran orqullo ser parte de la jaibera, como mujer te ayudas, te sientes mejor, le ayudas a tu esposo a tu
familia a la economia y sacas adelante a tus hijos, que es lo primordial para mi, tenemos seis afos traba-
jando y hemos trabajado muy bien.... " Alma Isabel L. socia de la cooperativa
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Laoperacion de esta cooperativay suimpactoenla
vida comunitaria es un reflejo de la vision de este
grupo de mujeres que le han dado mayor énfasis a
la generacidn de empleos para la comunidad que
a la obtencion de beneficios econdmicos para los
socios. Orgullosamente, las socias comentan que
“la jaibera no produce dinero sino empleos”. Este
énfasis es relevante, porque la cooperativa gene-

ra hasta 150 empleos directos e indirectos jus-
tamente en la época mas critica del aio para los
pescadores (mayo a agosto) cuando los recursos
pesqueros son escasos y la pesca artesanal del ca-
mardn esta en veda. Por esta razén, la cooperati-
va cumple un papel comunitario muy importante:
mantiene la cohesidn social y fortalece el sentido
de pertenencia a El Tortugo.

“Cuando iniciamos nosotras se vio un cambio porque generamos empleos y se detuvo la emigracidén
de las personas de la comunidad y antes se quedaba sola la comunidad antes de que nosotras empe-
zaramos, pero con este cambio se ha beneficiado mucho hasta la propia comunidad, el pertenecer al
grupo es un aliviane ya que se ayudan mucho porque generan mas empleos y pues se ayudan dentro

del hogar” Alma Isabel L. socia de la cooperativa

La relacién familiar de las socias con los pescado-
res de las dos cooperativas pesqueras de la loca-
lidad, Macapule y Vinorama, ha facilitado el que
las tres cooperativas estén muy interesadas en la
construccién de una Planta Procesadora y Comer-
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cializadora de productos pesqueros, que opere
todo el afio, genere empleos directos e indirectos,
que potencie las capacidades que se tienen vy efi-
cientice lainfraestructurainstalada que tienenen
conjunto las Cooperativas pesqueras y la Jaibera.



Funcionamiento interno

La organizacidn interna de la cooperativa es muy
basica. Se realizan asambleas informativas en las
que sediscutenlos problemasy se tomanacuerdos
de manera colectiva, lo que implica que en el grupo
hay una gran capacidad para la solucién de conflic-
tos internos. Cuentan con una complementariedad
de liderazgos masculino y femenino, el primero
enfocado al trabajo de gestidon de los asuntos de la
cooperativa hacia el exterior; el sequndo enfocado
en el trabajo al interior de la organizacidn.

El funcionamiento coordinado de estos dos lide-
razgos vy los acuerdos que se toman en las asam-
bleas han sido suficientes para la operacidn efi-
ciente de la cooperativa.

Cuentan con un reglamento tacito al interior de la
cooperativa para todos los socios y un reglamento
de higiene parael proceso de descarne delajaiba, el
cual debenrespetar estrictamente o de lo contrario
se les da de baja en la jaibera como trabajadoras.

Aspectos economicos

En cuanto a los resultados econémicos, los socios reciben un sueldo semanal que oscila entre $1,500 vy
$2,000 pesos, y si la produccidn es abundante, asignan una cantidad para la re-inversion del proximo afio
como parte de su plan de crecimiento y con los excedentes realizan reparto de utilidades que en el 2011 fue
de $10,000 pesos para cada socio, al final de la temporada. Sin embargo, es claro que el principal beneficio
socioecondmico es la generacidn de empleos principalmente para las mujeres de la localidad.

La cooperativa comercializa de manera directa toda su produccidn con la planta “Desarrollo Integral de la
Jaiba”, con quien tienen un contrato de exclusividad. Sin embargo, estan en la busqueda de mercados mas
atractivos.

Existe una separacion entre las responsabilidades de la directivay el manejo financiero. Cuentan con me-
canismos para el rendimiento de cuentas entre los sociosy toman decisiones consensuadas sobre la admi-
nistracion de los recursos que poseen.

En cuantoasu nivel de desarrollo empresarial, el objetivo primordial de la cooperativa es fortalecerse como
empresa social, con el registro de su marca, cddigo de barras, aporte nutrimental e imagen empresarial
para poder comercializar directamente (independiente de la comercializadora con la que actualmente tra-
bajan) y alcanzar otros mercados. Parte de la planeacién de la jaibera, es su buena organizacion financiera
y la cultura del ahorro que realizan para empezar cada temporada.

Cuentan con una politica expresa de captura sustentable de jaiba, énfasis en la calidad e higiene del pro-
ducto. La calidad del producto es vigilada por las socias y forma parte de su ventaja competitiva de la cual
se sienten muy orgullosas.

27



Los socios han demostrado una gran apertura a la innovacidn y mejora en sus sistemas productivos. La
capacitacion recibida les ha permitido establecer metas claras y han aprendido a desarrollar un Plan de
Negocios para guiar sus pasos, tomar decisiones y lograr consolidarse como la mejor opcidn en productos
pesqueros procesados del municipio, garantizando calidad, frescura y sustentabilidad en las capturasy en
su procesamiento.

Oportunidades de desarrollo

« Ampliary diversificar su mercado para venta di- - Concretar su plan de negocios y llevarlo a cabo
recta y poder mantener activa la cooperativa la para alcanzar las metas.

mayor parte del afo. . .. ..
« Mejorar el manejo integral de los desechos de jaiba.

« Consolidar su desarrollo empresarial, mejorar
suorganizacioninternay recibir capacitaciénen
cuanto a la estructura contable administrativay
reduccion de costos de operacidn.

« Conformar una Planta Procesadora y Comercia-
lizadorade productos pesqueros en coordinacion
con las cooperativas Macapule y Vinorama.
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Cooperativa Cerro San Carlos

La cooperativa pesquera “Cerro de San Carlos” se encuentra ubicada en la ciudad y puerto de Topolobampo,
en el Sistema Lagunar Topolobampo-Santa Maria-Ohuira. La ciudad cuenta con una poblacién de 6,361 ha-
bitantes y es el Unico caso de estudio que se encuentra en una zona urbana, por lo que sus miembros gozan
de una mejor calidad de los servicios publicos y niveles superiores de educacion.

La cooperativa integra a 27 socios que han logrado adquirir una importante infraestructura para el de-
sarrollo de su actividad. Poseen 27 pangas con motores y radio de comunicacidn, un cuarto fio y 5 vehi-
culos para el transporte del producto pesquero, de los cuales tres poseen cajas refrigeradas; en proceso
de construccion se encuentran una planta productora de hielo, ampliacion del area de procesado, oficinas,
bodegay espacio para juntas. Actualmente produceny comercializan las siguientes especies: camarén azul
(Litopenaeus stylirostris), camardn blanco (L. vannamei) y camarén café (Farfantepenaeus californiensis)
escamas’, calamar gigante (Dosidicus gigas), jaiba (Callinectes bellicosus), sierra (Scomberomorus sierra)
y lisa macho (Mugil cephalus) gracias a que cuentan con permisos de captura estas especies tanto en bahia
como en altamar.

La cooperativa se distingue por contar con una visidon colectiva sobre el futuro de la organizacion, que se
refleja en una gran claridad y consenso sobre las metas que desean alcanzar. Esta caracteristica, aunado al
hecho de que comparten una misma filosofia y cultura de trabajo, facilita la comunicacién entre los socios
y la toma de decisiones, lo que se traduce en una gran cohesion interna al grado de que hacia el exterior se
consideran como una sola entidad.

La cooperativa Cerro San Carlos es alta-
mente productiva ya que labora durante
todo el afo, cuenta con un alto grado de
organizacion y cohesién entre sus miem-
bros que comparten una visién empre-
sarial. Mantienen una produccidn diver-
sificada que le permite comercializar de
manera directa en el mercado nacional e
internacional.

8 Las especies son las siguientes: huachinango (Lut-
janus peru), pargo colorado (L. colorado), pargo amarillo
(L. argentiventris), coconaco (Hoplopagrus guentherii),
constantino (Centropomus robalito), paleta (C. me-
dius), cochito (Balistes polylepis), corvinas (Cynoscion
spp.), mojarras (Gerreidae).
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Funcionamiliento interno

Esta cooperativa se caracteriza por el funcionamiento coordinado entre todos los socios, incluyendo la di-
rectiva. Todos los socios son pescadores en activoy conocen perfectamente todas las fases del proceso pro-
ductivo, desde la pesca hasta la comercializacidn, gracias a que en algun momento han desempenado todos
los puestos de la cooperativa. Esta experiencia, aunado al hecho de que la cooperativa cuenta con metas
claras y consensuadas sobre lo que desea alcanzar convierte a los 27 socios de esta cooperativa en un lide-
razgo funcional colectivo, en el cual los socios se coordinan y comunican las responsabilidades de trabajo,
manejo de la produccidny comercializacién a fin de mantener una alta productividad. Todos los socios han
asumido la necesidad e importancia de ser altamente productivos y eficientes tanto en la captura como en
el procesamiento y comercializacion de sus productos en beneficio de la cooperativa. En esta cooperativa
el interés individual esta por completo supeditado al interés colectivo.

Para ello, en la cooperativa se han impuesto mecanismos de requlacion del ejercicio de los directivos y la
conducta de los asociados, mediante reglas y vigilancia orientadas en mantener la productividad de forma
permanente, resolver conflictos internos y evitar que los socios entreguen su produccién fuera de la coo-
perativa. Paralograrlo, los socios mantienen una vigilancia permanente no solo del desempeno del trabajo
de todos los socios, sino también del papel desempefiado por la propia directiva en turno.
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Aspectos economicos

La comercializacion de su produccion pesquera,
es a nivel de exportacidn y al mercado nacional. El
camardn de tallas grandes lo exportan a Estados
Unidosy Europa a través de una comercializadora.
Los demas productos pesqueros los envian a bo-
degas en las ciudades de Guadalajara y México. La
cooperativa conoce perfectamente las caracteris-
ticas del mercado y saben qué vender, cuando y en
qué momento enviar el producto ya que monito-
rean los precios, lo que les permite obtener mayo-
res ingresos.

El manejo administrativo es vigilado por todos
los socios, lo que asegura una total transparencia.
Mantienen de manera separada los aspectos con-
tables-administrativos de la operacion de la or-
ganizacidn, contratando personal especifico para
llevar la administraciony contabilidad y eso les ha
permitido enfocarse en la parte operacionalyenla
calidad del producto.

Contodas estas medidas, obtienen resultados eco-
némicos altamente satisfactorios para sus socios.
Ademas de un salario ajustado a su produccidn,
cada socio recibe, por concepto de reparto de uti-
l[idades, entre 8 y 12 mil pesos cada tres meses, en
funcidén de los niveles de produccidn. El socio que
mas trabaja y mas produce, es el que mas gana.

Ademas la cooperativa ha implementado un me-
canismo muy eficaz para aumentar la produccion

sin aumentar su membresia. Cred una categoria
especial llamada “socios administrativos®”, que
también son pescadores con la obligacién de en-
tregar el producto exclusivamente a la cooperati-
va Cerro San Carlos. Estos “asociados” tienen los
mismos beneficios econdmicos y sociales de los
miembros titulares, a excepcion del reparto de
utilidades generado por la comercializacién de las
capturas. Sin embargo, en funcién de su nivel de
compromiso y produccion, alguno de estos socios
administrativos puede ser considerado en el re-
parto de las utilidades o recibir bonos de produc-
tividad generados por la comercializacion.

Evidentemente, la cooperativa Cerro San Carlos
posee una gran vision empresarial, que se basa en
una cultura de trabajo compartida por todos sus
socios, para quienes el Unico objetivo de la coope-
rativa es “producir, producir y producir”. Para de-
cirlo en sus propias palabras “si no hay produccién,
no hay nada.” Trabajan los 365 dias del afio y solo
los fendmenos meteoroldgicos extremos como
ciclones y marejadas evitan que salgan a pescar.
Esta cultura de trabajo los ha llevado a diversificar
su produccidn pesquera, lo cual constituye un fac-
tor decisivo para su éxito: tienen mayor acceso a
diversos recursos para un periodo de tiempo mas
largo, en comparaciéon con las cooperativas que
pescan por temporadas y dentro de la bahia.

%La figura de “socios administrativos”, es una forma de pertenecer a la cooperativa y obtener algunos de los bene-
ficios como trabajador, ya que legalmente no son parte de la cooperativa, en términos laborales es como si fueran

empleados externos.
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Oportunidades de Desarrollo

.

.
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Identificar las oportunidades de darle un ma-
yor valor agregado a su produccion y abrir estas
oportunidades a la participacién formal de la
mujer.

Consolidar su desarrollo empresarial, mediante
la modernizacidn de sus procesos administrati-
vos y contables asi como estrategias para redu-
cir los costos de operacion.

« Elaboracién de planes de desarrollo para: poten-
cializar su capacidad de organizacion operativa
hacia metas mas elevadas.

- Desarrollar buenas practicas sanitarias y mane-
jo de residuos sdlidos



Cooperativas Bacurato, Bacubirito, Chicorato y Vasobuena;
Federacion de Soc. Coop. Gustavo Diaz Ordaz y la empresa
Integradora Desarrollo Integral de Bacurato S.A. de C.V.

Es el ejemplo mas exitoso del pais como
empresa integradora pesquera. Posee un
alto nivel de organizacién y desarrollo
empresarial que le imprime un caracter
gerencial a todos los dmbitos de la pro-
duccidn. Los liderazgos de la federacidn
y la integradora las han encaminado ha-
cia el éxito en la produccidn, organiza-
cidon y comercializacidon de su producto.

Los pueblos de Bacubirito y Bacurato, en Sinaloa de Leyva, Sinaloa, son el hogar de las cuatro cooperati-
vas Bacurato, Bacubirito, Chicorato y Vasobuena que conforman la Federacion de Sociedades Cooperativas
Gustavo Diaz Ordaz. La Cooperativa de Bacurato cuenta con 4o socios, las otras tres poseen un total de 32
socios cada una, lo que arroja un total de 136 socios para la Federacion. Las cooperativas pescan Tilapia azul
(Oreochromis aureus)y Bagre de canal (Ictalurus punctatus) en el embalse de la presa Gustavo Diaz Ordaz.
La Federacion ha formado una empresa integradora denominada Desarrollo Integral de Bacurato, S. A. de C.
V. que esla figurajuridica para la comercializacidn de los productos de todas las cooperativas, que junto con
la Federacidn constituyen el ejemplo mas exitoso de empresa integradora de productos pesqueros del pais.

La infraestructura con la que cuentan es la siguiente:
embalse de aproximadamente 5,000 hectareas de espe-
jo de agua, 136 lanchas y motores, centro de reproduc-
cion y mejora de crias de Tilapia, laboratorio de hormo-
nizacion de crias, planta de produccién de hielo para su
abastecimiento, trailer con tres cajas refrigeradas uti-
lizadas para la distribucién del producto, instalaciones
para el procesamiento del producto, camara de congela-
cion con capacidad de 25 toneladas, dos cuartos de con-
servacion cada uno con una capacidad de almacenaje de
25 toneladas, 60 jaulas flotantes para la engorda de pe-
ces en el embalse, edificio para oficinas, camioneta doble
rodada para transportar hielo al atracaderoy el alimento
a los estanques, camioneta pick up para trabajos ligeros
y una camioneta pick up para al serviciode los directivos.
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En Bacurato y Bacubirito la actividad pesquera es
la fuente de empleo mas importante, pues gene-
ra tres de cada cuatro empleos durante los seis u
ocho meses que dura la pesca, por lo tanto existe
una dependencia de las comunidades y su pobla-
cidén de la actividad pesquera. La empresa ademas,

es la gestion de proyectos y apoyos sociales a los
pobladores de ambas comunidades. Por todo ello,
los pescadores comparten un fuerte sentido de
identidad y orgullo de pertenecer a alguna de las
cooperativas y éstas se han convertido en parte
importante del tejido comunitario.

brinda importantes servicios comunitarios como

Funcionamiento interno

La creacidén importante de empleos y el impacto social de la actividad pesquera en Bacurato fue posible
gracias a la excelente organizacidn interna de las cuatro cooperativas, su federacion y la empresa, asi como
la capacidad que han desarrollado para trabajar de manera coordinada entre ellos. Las decisiones mas im-
portantes se toman de manera colectiva entre los representantes de las cuatro cooperativas, la federacion
y laintegradora. Los directivos de cada cooperativa comunican a los pescadores sobre estos acuerdos, para
que todos estén informados sobre las gestiones que realizaran sus lideres en beneficio de las organizacio-
nesy la empresa. Esta manera de trabajar constituye el reto mas importante de toda empresa social; y es
una muestra de la madurez lograda por todas las partes, de la capacidad de los dirigentes de resolver los
conflictos internos y de encontrar soluciones que eviten la ruptura social.

La integradora y la misma federaciéon motivan a los socios por medio de incentivos y pagos justos por sus
capturas,ademas de crear un ambiente laboral integral en donde todos son parte de los planes futuros como
organizacion. El lider de la federacién considera importante concientizar aun mas a los socios respecto ala
necesidad de respetar las politicas establecidas con las cuales se podra conservar de manera sustentable la
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produccidn, igualmente recalca no descuidar la parte afectiva, sobre todo mantener motivado a los socios
y considerarlos siempre en la toma de las decisiones en conjunto. A partir de los resultados obtenidos, los
socios declaran estar muy satisfechos con la gestion de sus representantes. Los resultados econémicos y
sociales hablan por si mismos de lo atinado de su gestidn, lo que refuerza la confianza e identificacidn del
pescador con la cooperativa, la federacidny la empresa.

Lograr este nivel de organizacidn ha requerido que tanto cooperativas como federaciéon y empresa desa-
rrollen una serie de mecanismos para reqular la conducta de socios y dirigentes. Estos mecanismos inclu-
yen no sdlo reglamentos y sanciones, sino también drganos responsables de la vigilanciay la aplicacion de
los reglamentos. Por ejemplo, se tiene una Comisidn de vigilancia que controla el embalse para evitar que
los socios y sobre todo los extrafios pesquen en horarios no permitidos y no extraigan la lobina. Las sancio-
nes que llegan a recibir los socios pueden ser desde la suspension de una quincena de producto, decomiso
del producto, o incluso puede llegar a la expulsidn dependiendo de la gravedad de la falta (aunque nunca se
ha llegado a esta situacién). Los dirigentes mencionan que en general los socios de las cooperativas cum-
plen con las reglas sobre todo porque han asumido la cooperativa como su patrimonio.

Los liderazgos visionarios y complementarios de la federacidny la integradora son las que han encamina-
do hacia el éxito a Bacurato. En particular, la vision de lider de la empresa ha sido clave en lograr la coordi-
naciony organizacion interna necesaria para lograr los éxitos alcanzados en la produccion, organizaciény
comercializacidn de la Tilapia.

Aspectos economicos

Con el plan de manejo para la pesqueria de Tilapia,
se establecieron cuotas de captura individuales
de oo kilogramos por pescador cada quince dias,
con las que se producen aproximadamente 800 to-
neladas de Tilapia cada temporada. Se producen
ademas alrededor de 200 toneladas de Bagre; la
Lobina (Micropterus salmoides), que es la especie
reservada para pesca deportiva y recreativa, solo
se captura de manera incidental y constituye una
pequefia proporcidn. De esta manera, el ingreso
neto de un pescador por quincena es en promedio
de 3,000 pesos, lo que representa un salario mo-
desto pero estable que le permite vivir dignamen-
te a una familia rural promedio.

La empresa ha eliminado a los intermediarios y
comercializan toda su produccion en la ciudad de
México. En la busqueda de mejorar sus beneficios,
supervisan constantemente los precios de merca-
do y ajustando su captura con base en el precio de
mercado. De esta forma, es el precio del mercado
el que determina el inicio del periodo de captura
(demanda del mercado y precios altos) asi como
también determina el momento en el que se debe
dejar de pescar porque el mercado estd saturadoy
el precio es bajo. La diferencia en el precio del pro-
ducto que obtienen manejandose de esta manera
les otorga substanciales beneficios econdémicos
adicionales por su producto pesquero.
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Con el propdsito de mantener la confianza de to-
dos los pescadores, los directores y la empresa, se
ha establecido una serie de medidas de transpa-
rencia para comunicar los resultados de la captu-
ra por cooperativa y los precios del mercado, de
tal manera que todos los miembros y empleados
de la empresa conocen plenamente los resultados
econdémicos de la empresa y ratifican su identifi-
cacion con los objetivos, visidn y misiéon de la or-
ganizacion.

Los elementos clave en el mantenimiento de altos
niveles de comercializacién son una excelente in-
fraestructura que les permite operar de manera
eficiente y el estricto cumplimiento de su plan de
manejo pesquero, basado en el establecimiento
de cuotas individuales de captura, lo que garanti-
za en principio el abasto suficiente y permanente
durante la mayor parte del anoy el reparto equita-
tivo de los beneficios econdmicos generados por
la comercializacion.

Cooperativas, Federacion y la empresa integradora poseen un alto nivel de organizacidn y desarrollo em-
presarial que se permea a todos los ambitos de la produccidn: desde la transparencia en el manejo de las
finanzas y gestiones realizadas por los lideres y representantes, la constante comunicacion con los socios,
la reduccion de costos, plan de manejo de la pesqueria por cuotas de captura, reparto equitativo de benefi-
cios, programa de vigilancia, objetivos, visién y misidn compartidos, el caracter gerencial de la produccion
y gran capacidad de gestion, reflejado en los apoyos obtenidos y la infraestructura que poseen.
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Oportunidades de Desarrollo

Finalmente, a pesar de que en la actualidad la ma-
nera de organizacién vy relacion con los socios es
provechosa y efectiva pues se observan buenos
resultados, hay nichos de oportunidades para de-
sarrollar y lograr una mayor productividad, tales
como la mejora permanente de la calidad en todo
los procesos y productos, el reconocimiento de la
empresa en el ambito estatal y regional, asi como
el posicionamiento del producto en el mercado
regional, expandir el mercado hacia Durango, To-
rredn y Monterrey, respetar y mejorar las politi-
cas orientadas a conservar el recurso y lograr que
siga produciendo ingresos para los socios en el
largo plazo.

El reto para Bacurato es identificar las oportunidades de darle un mayor valor agregado a su producciony

abrir estas oportunidades a la participacion formal de la mujer.
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Casos en proceso de consolidacion

Los casos en proceso de consolidacidn son los siguientes:

- Cooperativa Silvia Ramirez, Bacorehuis, Ahome
« Cooperativa Del Jipén, Lazaro Cardenas, Ahome
+ Cooperativa Auténticos de Jitzamuri, Jitzamuri, Ahome

- Cooperativas Punta Zuquitita, Rio Evora y Chunarito, Angostura
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Cooperativa Silvia Ramirez

La cooperativa pesquera “Silvia Ramirez” destaca por la fuerte cohesidn social entre sus socios, por el com-
promiso sdlido con los objetivos de la cooperativa, por sus mecanismos eficientes de control interno y una
buena organizacidn para la produccion.

La cooperativa pesquera “Silvia Ramirez”
cuenta con 69 socios, se encuentra en la comu-
nidad de Bacorehuis, en las inmediaciones del
Sistema Lagunar de Agiabampo- Jitzamuri-
Bacorehuis, muy cerca de la frontera con el
estado de Sonora. Los pescadores de la coo-
perativa radican en Bacorehuis y El Campito,
ambas poblaciones pequefas (Bacorehuis es la
mas grande, con 1,182 habitantes y qoo vivien-
das) cuya economia depende de la pesca y la
agricultura. Dispone de un buen equipamien-
to con el cual pescan principalmente; camarén
azul (Litopenaeus stylirostris), blanco (L. van-
namei) y café (Farfantepenaeus californien-
sis), jaiba café (Callinectes bellicosus) y azul,
(C. arcuatus), de manera esporadica se dedican
al callo de hacha o hacha china (Atrina maura),
sierra (Scomberomorus sierra), lisa macho
(Mugil cephalus), lisa blanca (M. curema), bo-
tete o botete diana (Sphoeroides annulatus),
manta (Dasyatis spp.) y escamaro.

Funcionamiliento interno

Unrasgo distintivo de esta cooperativa es la profunda identidad de los socios con la cooperativa. Los socios
se sienten orgullosos del prestigio logrado por la cooperativa y participan en la supervision del funciona-
miento de lo que ellos consideran como “su negocio”. El nivel de apropiacion de los pescadores para con los
objetivos y metas de la cooperativa se refleja en su expresion “cuidar y defender a la cooperativa, es cuidar
nuestra fuente de ingreso“ya que la pesca es una actividad que mantienen durante todo el afo.

La cooperativa mantiene lazos muy estrechos con la comunidad. La mayoria de los socios radican en las
localidades de Bacorehuis y EI Campito, por lo que los directivos apoyan a la comunidad por ejemplo, ges-
tionando obras de infraestructura comunitaria, programa de becas y materiales para la construccidn de
pies de casa para las familias; ademas de que colaboran en todas las actividades y celebraciones de las
comunidades.

' Las especies son las siguientes: pargo raicero (Lutjanus aratus), huachinango (L. peru), coconaco (Hoplopagrus guentherii),
corvinas (Cynoscion spp.), cochito, (Balistes polylepis) y robalos (Centropomus spp.).
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El funcionamiento coordinado de los drganos de
decisidn colectiva se facilita por que todos los so-
cios son pescadores en activoy han participado en
cierto momento en algun 6rgano de decision co-
lectiva. EI conocimiento de las responsabilidades
de los puestos directivos, la claridad y consenso en
cuanto a los objetivos y metas de la cooperativa,
favorece una comunicacidn fluida entre socios y
los distintos 6rganos de decision colectiva.

El predominio del interés colectivo sobre el indivi-
dualse expresaen el elevado nivel de participacion
y compromiso con los objetivos de la cooperativa.
Los pescadores saben que su responsabilidad es
entregar toda su captura a la cooperativa porque
esto se traduce en un beneficio colectivo. Sin em-
bargo, esta responsabilidad es vigilada de manera
conjunta por todos los socios y en caso de detectar
desvios del producto, se avisa inmediatamente a
la directiva para que resuelva el problemay asi se-
guir trabajando.

Mecanismos de regulacién efectivos del ejercicio

de los directivos y de la conducta de los asociados.
Con el fin de “tener un buen funcionamiento de la
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cooperativa” los socios han desarrollado una serie
de mecanismos de control interno, tales como: el
monitoreo permanente de la eficiencia de su di-
rectiva; la contabilidad de los ingresos y egresos
de cada socio; la necesidad de contar con el aval
de algun directivo para que se le siga surtiendo
insumos a un socio deudor o a un pescador libre;
la prohibicién del uso de bebidas embriagantes y
drogas dentrode la cooperativa: la obligada dispo-
sicion a colaborar con las inspecciones y vigilan-
cia; asi como reglas para no capturar jaiba de talla
chicay en desove. Para asegurar que los asociados
no entreguen la captura fuera de la cooperativa, la
directiva mantiene un registro de insumos y cap-
turas individuales, de manera que si un pescador
reporta cantidades menores que otros y consume
la misma cantidad de combustible, se le da un se-
guimiento especial y se le solicita la correccion de
su actitud, de no hacerlo, se hace acreedor a alguna
sancioén. Las sanciones por no respetar estas dis-
posiciones, van desde un simple Illamado de aten-
cion, establecimiento de multas, la confiscacion de
equipo de pescay hasta la expulsién definitiva de
los asociados de la cooperativa.




Aspectos economicos

Como resultado de una operacion eficiente, los
beneficios econémicos que reciben los socios son
altamente satisfactorios. Los ingresos que ob-
tiene un pescador por captura de camardn varian
entre $1,500 y $2,000 pesos semanales al inicio
de la temporada. La pesca de jaiba representa el
65% de los ingresos de la cooperativa y aunque se
captura durante todo el ano, los meses de mayor
abundancia son de mayo a agosto. Durante este
tiempo los ingresos de un pescador pueden variar
entre $3,000 a $1,000 pesos por semana.

Toda la captura lograda por los socios se comer-
cializa directamente al mercado local o bien a una
planta procesadora, lo que ha permitido eliminar
totalmente a los intermediarios y obtener mayo-
res beneficios econdmicos para sus socios.

La transparencia en el manejo administrativo es
fundamental en esta cooperativa. Esta transpa-
rencia la han logrado separando a la directiva del
control de la administracién financiera de la coo-
perativa. Los aspectos contables - administra-
tivos se manejan por parte de un contador y una
secretaria, cuya responsabilidad es brindar la in-
formacion financiera Unicamente a la Asamblea.
La separacidn de estas entidades y funciones ha
demostrado ser crucial para el éxito financiero de
la cooperativa.

El manejo de cuentas individuales por socio es uno
de los mecanismos de transparencia mas efectivos
que ha implementado la Asamblea. Le permite tomar
decisiones sobre socios en particular con bases enin-
formacion séliday evitar asilos conflictos personales.
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Oportunidades de desarrollo

» Es necesario fortalecer la vision empresarial de
la cooperativa, con objetivos claros y un plan de
accidén de mediano y largo plazo.

» Serequiere desarrollar condiciones para el ejer-
cicio de buenas practicas en el manejo de dese-

chos sdlidos y en el manejo de productos.

» Identificar las oportunidades de darle un ma-
yor valor agregado a su produccidn y abrir estas
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oportunidades a la participacion formal de la
mujer.

« Necesidad de capacitacion para mejorar los
asuntos organizativos de la cooperativa.

 Fortalecimiento de la figura de la cooperativa en
el marco de la transicion a empresas sociales.



Cooperativa Del Jipon

La cooperativa de pescadores “Del Jipdn” se en-
cuentra en la comunidad de Lazaro Cardenas, ubi-
cada en el Sistema Lagunar Topolobampo-Santa
Maria-Ohuira, muy cerca del puerto de Topolo-
bampo. Lazaro Cardenas tiene una poblacidn de
794 habitantes, en su mayoria pertenecientes a la
etnia mayo, cuya economia depende en gran parte
de la pesca.

La cooperativa Del Jipon se dedica a la pesca de las
siguientes especies: camardn azul (Litopenaeus
stylirostris), blanco (L. vannamei) y café (Farfan-
tepenaeus californiensis); jaiba café (Callinectes
bellicosus) y azul (C. arcuatus) y se distingue por
la excelente relacién que guarda con su comuni-
dad. Cuenta con un total de 34 socios, de los cuales

En una comunidad fundamentalmente pesque-
ra e indigena como Lazaro Cdrdenas, Del Jipdn
se caracteriza por ser la mejor cooperativa y
por mantener muy buenas relaciones con su co-
munidad.

s6lo 27 son pescadores activos; ademas cuentan
con la participacion de 20 pescadores libres, en su
mayoria originarios de Lazaro Cardenas. Todos los
socios de la cooperativa tienen un fuerte sentido
de pertenencia a la comunidad.

Gracias alabuena gestion por parte de los directi-
vos y la federacidn, la cooperativa Del Jipdn cuenta
con una infraestructura que consiste en una ofici-
na, 20 pangas con motor ecolégico y en proceso de
construccidn se tiene la obra en proceso de un edi-
ficio para oficinas, bodega, hielera, salén de juntas
y recepcidn, dos camionetas para transportar el
producto y comercializarlo y un auditorio para las
asambleas.

43



Funcionamiliento interno

El tamafo pequefio de la organizacién favorece la comunicacidn constante entre socios y directivos lo que
se traduce en un funcionamiento coordinado de la cooperativa. Realizan asambleas cada seis meses para
presentar los resultados de la produccion y ventas, asi como tomar acuerdos en relacidn a la organizacidn.

Cuentan conunreglamento interno que regula el comportamiento de los socios y que estipulalas sanciones
a aplicar en caso de incumplimiento. Por ejemplo, han establecido una cuota minima de captura por socio
equivalente al 4o% de la captura obtenida por el mejor pescador; sialgun socio no cumple con su cuotay no
justifica la falta, se le da de baja definitiva de la organizacidn. Con medidas como esta, la cooperativa busca
evitar que los socios entreguen su captura a intermediarios y con ello perjudiquen el beneficio comun.

La cooperativay su federacion cuentan con dirigentes cuyos liderazgos se complementan para la gestion de
apoyos y programas. En particular el lider de la cooperativa ha creado un ambiente participacidn y trans-
parencia en todas las gestiones que realiza para la organizacion, por lo que cuenta con el total apoyo de sus
socios.

Aspectos economicos

La cooperativa ha implementado el sistema de a $2,800 pesos y como minimo entre $400 a $600
cuentas individuales que le permite tener infor- pesos, libres de gastos, lo que significa un ingreso
macidnsobrela producci(’)n (captura) ylosinsumos bastante satisfactorio para una familia rural.

que utilizé cada socio y asi calcular el pago diario

que recibird. En un buen dia de pesca, un pescador La cooperativa comercializa directamente su pro-
y su ayudante puede ganar un maximo de $2,000 duccidn en la cercana ciudad de Los Mochis, gra-

cias a lo cual pueden obtener entre $5y $10 pe-
sos mas por kilogramo. Con este ingreso extra, la
cooperativa puede mantenerse activa, solventar
sus costos y garantizar un mejor ingreso a sus
asociados. Los socios consideran que el monitoreo
constante del desempefio de la directiva y la bus-
queda de mejores precios de comercializacion han
sido factores determinantes para su éxito. En este
sentido, una de las estrategias que emplean para
obtener mejor precio por su producto es congelar
los excedentes de camarén y venderlo cuando el
precio es mayor. A la fecha de la entrevista, tenian
congelado aproximadamente tres toneladas y me-
dia, que venderian en el mes de diciembre.

Del Jipén es un ejemplo de cdmo una cooperativa,

bajo una fuerte y sabia direccién, puede convertir-
se enuna empresa exitosa.
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Oportunidades de desarrollo

- Diversificar su produccién e identificar las opor-
tunidades de darle un mayor valor agregado a su
produccidon pesqueray abrir estas oportunidades
a la participacién formal de la mujer.

« Crear alianzas con otras cooperativas para obte-
ner y garantizar la produccion.

+ Consolidar su nivel de desarrollo empresarial me-
diante la capacitacién en temas de eficiencia, re-
duccidn de costos de operacidn asi como la moder-
nizacidn de su estructura contable - administrativa.

+ Mejorar la comercializacién.

Lograr una visién colectiva de largo alcance so-
+ bre el futuro de la organizaciénorganizacion que

le otorgue claridad y consenso sobre las metas a
lograr por la organizacidn.

- Elaboracién de planes de desarrollo de la coope-
rativa, en torno a la vision colectiva desarrollada
para canalizar la organizacion, energia y talentos
de sus integrantes en el logro de metas comunes.

- Buscar asesorfa externa administrativa y técni-
ca para mejorar sus procesos.

- Lograr la sustentabilidad en el uso de los recur-
sos natrales, mediante un programa de manejo
de residuos sélidos y desechos de la pesca, lim-
pieza de las playas y sitios de atraque, asi como
es el desarrollo de practicas que garanticen la ca-
lidad y salubridad del producto.
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Cooperativa Auténticos del Jitzamuri

Se caracteriza por contar con recursos humanos de gran honestidad y arraigo en la comunidad lo que ha logrado
una fuerte cohesidn entre sus socios. Por su grado de organizacidn, posee el potencial para implementar medidas

de modernizacién que incrementen su eficiencia.

La Cooperativa “Auténticos del Jitzamuri” se encuentra en el pequeiio poblado de Jitzamuri que cuenta con
1,259 habitantes y se ubica en el Sistema lagunar de Agiabampo-Jitzamuri-Bacorehuis localizado en el mu-
nicipio sonorense de Huatabampoy el municipio sinaloense de Ahome. Para Jitzamuri, la pesca representa
la Unica fuente de trabajo todo el afio.

La cooperativa esta integrada por 22 socios activos y 15 pescadores libres que se dedican de tiempo com-
pleto a la pesca de las siguientes especies: camardn azul (Litopenaeus stylirostris), blanco (L. vannamei)
y café (Farfantepenaeus californiensis); jaiba café o jaibdn (Callinectes bellicosus), azul (C. arcuatus), lisa
blanca o lebrancha (Mugil curema), botete diana (Sphoeroides annulatus), sierra (Scomberomorus sie-
rra), manta tecolota (Myliobatis californica), manta (Dasyatis spp.), chucho pintado (Aetobatus narinari)y
escama'. Cuentan con una importante infraes-

tructura integrada por 18 motores, permiso

para pescar de 23 pangas, camioneta con caja

fria para transportar el producto y en proceso

de construccion se tiene una fabrica de hielo,

un cuarto frio, un espacio para recibir la captu-

ray otro para su procesado asi como un espacio

para oficinas y reuniones.

Los socios de la cooperativa se distinguen por
tener un fuerte sentido de identidad con la coo-
perativa y de pertenencia con la comunidad.
Los socios y trabajadores encuentran en la coo-
perativa un ambiente de trabajo bastante agra-
dable y beneficios laborales que no tendrian de
otro modo y que fortalecen el sentido de iden-
tidad y orgullo por la cooperativa, que segun
su testimonio “es un motor que hace que todos
trabajemos por el mismo objetivo”.

Los miembros de la cooperativa son origina-
rios (“auténticos”) de Jitzamuri, y el sentido de
pertenencia a esta comunidad ha hecho que la
cooperativa apoye las festividades tradiciona-
lesy participe de diversas maneras en obras de
beneficio comunitario.

™ Las especies son las siguientes: pargo colorado (Lutjanus colorado), pargo prieto (Lutjanus novemfasciatus), coconaco (Hoplo-
pagrus guentherii), robalos (Centropomus spp.), corvinas (Cynoscion spp.), cochito (Balistes polylepis)y berrugatas (Sciaenidae).
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Funcionamiliento interno

En esta cooperativa, el nivel de cohesidn social y
compromiso para con los objetivos de la coopera-
tiva han sido suficientes para resolver las situa-
ciones conflictivas y tomar decisiones adecuadas
y de beneficio comun. Por esta razén, no cuentan
con un reglamento escrito, sino tacito que regu-
la el buen comportamiento de socios y directivos.
Cuando se presenta un problema recurren al didlo-
go pararesolverlo; estrategia que hasta el momen-
to ha sido suficiente ya que no se han presentado
situaciones que impliquen el uso de medidas mas
drasticas. El hecho de que todos los socios sean
pescadores de la comunidad y mantengan buenas
relaciones personales facilita la negociacién y re-
solucién de conflictos.

Capacidad de gestidn. El lider principal en coordinacion con la federacidn gestionan fondos para el desa-
rrollo de proyectos que les permita mejor equipamiento, infraestructuray desarrollar actividades comple-

mentarias a la pesca.

La madurez, honestidad y transparencia, con la que dirige la cooperativa le han valido el respeto de sus so-
cios. De manera complementaria, la capacidad de gestidn del presidente de la federacién también han sido
claves en lograr la infraestructura con la que cuenta hoy la cooperativa.

Aspectos economicos

Gracias a la gestion de sus dirigentes, la coope-
rativa cuenta un sistema de alianzas comerciales
que les proporcionan créditos para insumos de la
pesca, servicios como congeladoras, empacadoras
y distribuidoras de combustibles, para el inicio de
sus actividades los cuales se liquidan conforme
tienen resultados econémicos.

La cooperativarecibe toda la produccién pesquera
de sus socios y lo comercializa directamente en el

mercado local. En cuanto a sumanejo contable-ad-
ministrativo, la cooperativa también ha estableci-
do la separacion de la directiva del control de las
finanzas asi como otras medidas de transparencia
y honestidad en los aspectos financieros.

Los socios se consideran copropietarios de la coo-
perativa, por lo que no se estipulan horarios de
trabajo, cuotas de captura ni se establecen limites
minimos o maximos de captura como requisitos
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para su permanencia en la organizacidn. Se tiene una sana competencia entre los pescadores que ellos ex-
presan de la siguiente manera “quien produce mas, gana mas”.

Otro elemento medular es que la cooperativa tiene produccidn todo el afio, ya que han diversificado su
produccién, durante todo ese tiempo la mayoria de sus integrantes laboran en la captura de jaiba, camaroén
y escama. De esa manera la poblaciéon de Jitzamuri tiene ocupacidn e ingresos todo el afio y no tiene nece-
sidad de emigrar fuera de la comunidad.

Oportunidades de desarrollo

« Identificar las oportunidades de darle un mayor - Mayor apertura a la asesorfa externa por parte
valor agregado a su produccidny abrir estas opor- de dependencias como Conapesca y a procesos
tunidades a la participacién formal de la mujer. de inovacidn.

- Diversificar su mercado, lo cual generaria mejores * El fuerte sentido de identidad y pertenencia de
ganancias para los socios y mas fuentes de empleo. la cooperativa con la comunidad la puede condu-

cir a ejercer unimportante liderazgo eniniciati-

+ Unretoimportante paraJiztamuri es lograr una vas de desarrollo comunitario sustentable.

visién emprendedora.
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Cooperativas Punta Zuquitita, Rio Evora y Chunarito

Las cooperativas pesqueras Punta Zuquitita, Rio Evora y Chunarito se destacan por la excelente coordina-
cidn lograda en los procesos de gestion comerciales y administrativos, asi como por su buena relacién con

la comunidad.

La pequeiia comunidad de Playa Colorada cuenta con 878 habitantes se ubica al norte de la Bahia Santa Maria de
la Reforma, en el municipio de Angosturay es el poblado en el que se asientan las cooperativas Punta Zuquitita,
Rio Evora y Chunarito. Las tres cooperativas comparten un origen comun que se remonta a finales de los afios
70’s, cuando la cooperativa fundadora Rio Evora se dividié para formar las cooperativas de Punta Zuquitita y
Chunarito. A pesar de esta separacion, las tres organizaciones han logrado coordinar sus actividades y funcionan
como si fueran una sola cooperativa.

Entre las tres cooperativas abarcan un uni-
verso de poco mas de 280 socios activos que
se dedican a la pesca de camardn azul (Litope-
naeus stylirostris), blanco (L. vannamei) y café
(Farfantepenaeus californiensis). Al final de la
temporada, entre el 30 y 50 por ciento, aproxi-
madamente se mantienen como pescadores
dedicandose a otros recursos pesqueros como
jaiba café o jaibon (Callinectes bellicosus), jaiba
azul (C. arcuatus) y escama . Los demas socios
se contratan como empleados, en la planta pro-
cesadora de camarodn ubicada en la comunidad o
como trabajadores operarios en las granjas de
camardn localizadas en el campo pesquero.

Los socios comparten una fuerte identidad y
compromiso con las cooperativas, producto de la
conviccidn de las grandes ventajas que tiene el
formar parte de la organizacion: el oficio de pes-
cador legalmente registrado en un padrén; un
ingreso econdmico seguro; el acceso a subsidios
para la renovacion de su equipo de pesca; ma-
yores ingresos por la comercializacién y contar
con seqguro médico, entre otros. Estos beneficios
solo se pueden lograr al pertenecer a una de las
cooperativas.

2 Las especies son las siguientes: pargo colorado (Lutjanus colorado), prieto (L. novemfasciatus), coconaco (Hoplo-
pagrus guentherii), robalos (Centropomus spp.), corvinas (Cynoscion spp.), cochito (Balistes polylepis)y berrugatas
(Sciaenidae).
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Al ser una comunidad tan pequeia, todos los socios son originarios de Playa Colorada o al menos tienen
lazos estrechos con la comunidad. Las cooperativas juegan un papel muy importante en el tejido comuni-
tario: participan en eventos y gestionan obras de beneficio social como la introduccion de agua potabley el

servicio de energia eléctrica, asi como la construccién de la carretera de acceso a la comunidad.

Funcionamiento 1interno

Las cooperativas Rio Evora, Zuquitita y Chunarito
tienen una gran claridad y comparten sus objeti-
vos, que son: a) cuidado de la bahia, b) cuidado de
las pesquerias, c) respetar las vedas, d) evitar la
pesca furtiva, e) elevar la calidad del producto y f)
mejorar la comercializacion.

Estos objetivos fueron disefados para obtener el
mayor beneficio econémico para la comunidad,
para los pescadores y para la cooperativa. Guian la
toma de decisiones hacia el interior de cada coo-
perativay son la base de la excelente coordinacién
entre ellas. Los pescadores estan convencidos en
que si respetan y aplican las reglas internas y los
objetivos de la organizacion, esto se vera reflejado
en los resultados de captura.

Para ello, las tres cooperativas han desarrollado
mecanismos de regulacién de la conducta de los
directivos y asociados, que incluyen el uso de un
reglamento interno y sanciones en caso de in-
cumplimiento. Los castigos son severos, variando
desde una sancion de 10 a 15 dias sin permitirles
salir a pescar, hasta quitarles su equipo de trabajo
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(embarcacion, arte de pesca, gasolina, motores).
Algunas otras son multas que se imponen por
ejemplo se les cobra $500 pesos en caso de faltar
a una asamblea.

En cuanto al cuidado de la bahia, a los pescadores
se les sanciona si usan artes de pesca prohibidas
en la bahia, como el chinchorro y medidas de ma-
llas no permitidas. Los pescadores son conscien-
tes de que la basura no se debe de tirar en la bahia
y cada vez que regresan de la jornada de trabajo
cada pescador debe de traer en su lancha su bolsa
de basura para depositarlaen el muelle donde cada
dia el personal del ayuntamiento recoge la basura.

Al mismo tiempo, las tres cooperativas se han
coordinado para implementar medidas que les
permite reducir costos. Por ejemplo comparten
el uso de un solo contador y con ello eliminaron el
puesto de tesorero o vocal financiero de sus res-
pectivas organizaciones; procuran coordinar sus
actividades de gestion (viajes a los centros pobla-
dos) y algunas partes del proceso de produccién
para hacer un uso eficiente de insumos como hielo
y combustible.



Aspectos economicos

Durante la temporada de camardn, los beneficios
econdmicos para los socios son sustantivos. En los
primeros dias de pesca, un pescador puede produ-
cir de 5o a 60 kilos en la bahia lo que representa
un ingreso entre $2,000 a $3,000 mil pesos. En al-
tamar, un pescador puede capturar de 100 a 200
kilos de camarén con lo que obtiene entre $5,000 a
$10,000 pesos en una semana.

Las cooperativas exportan una gran parte de su
produccion de camardn a Estados Unidos a través
de una comercializadora. Hacen uso de la planta
congeladora ubicada en la comunidad que perte-
nece a uno de los socios y con ello obtienen mayor
retribucién econdmica.

Ademas de los ingresos econdmicos satisfacto-
rios, las tres cooperativas se caracterizan por un
manejo financiero transparente, que fortalece la
confianza de todos los socios. El contador de las
tres cooperativas ha recibido capacitacidn que le
permite mejorar la transparencia en los aspectos
contables y administrativos.

La transparencia en las finanzas, la confianza, el
buen manejo administrativo, la toma de decisio-
nes compartidas en la que participa las directivas
completas de las tres cooperativas, los acuerdos
que se adoptan de manera colectiva, son la filoso-
fia de trabajo que son la base del éxito organizati-
vo de estas cooperativas.

51



Oportunidades de desarrollo

Algunas de las oportunidades para el mayor progreso de estas cooperativas son:

« En cuanto a su funcionamiento: elaboracién de
planes de desarrollo y fortalecimiento institu-
cional mejorar su capacitacion técnica y ampliar
capacidades organizativas.

« Aplicar buenas practicas en el aprovechamiento
de los recursos naturales, en manejo de los dese-
chos y en los aspectos de higiene e inocuidad del
producto.

- Comercializar directamente en el mercado local y

regional, fortalecer redes de distribucidny darle
valor agregado a los productos.
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Conclusiones

La reorganizacion y revitalizacion del

cooperativismo pesquero

El presente estudio se inici6 con la firme convic-
cion de que la crisis actual del cooperativismo
pesquero representa a su vez una oportunidad de
transformacion, de modernizaciény readecuacién
de esta forma organizativa a las exigencias de los
mercados globales sin necesidad de cambiar el ca-
racter social que le caracteriza.

Pero shacia ddnde debe dirigirse esta moderniza-
cion del cooperativismo? El analisis de los casos
de estudio senala claramente que las cooperati-
vas mas consolidadas estan avanzando hacia su
transformacién como empresas sociales, en tanto
que las cooperativas menos consolidadas estan
fortaleciendo su organizacion interna para poder
transitar en esa direccion. Este hallazgo significa
retos muy importantes no sélo para las coopera-
tivas sino para las agencias gubernamentales,
instituciones académicas y organizaciones civiles
interesadas en un manejo pesquero competitivoy
sustentable.

Los factores basicos para que una cooperativa sea
exitosa identificados en el presente estudio de-
muestran el enorme poder transformador de una
so6lida organizacién interna. En un entorno por
demas adverso, estas cooperativas han logrado
eliminar sus intermediarios, separar los aspec-
tos administrativos de la dirigencia de la coope-
rativa e implementado medidas de regulacidn del
comportamiento de dirigentes y asociados. Es-
tos pasos han tenido como resultado una mayor
transparencia en el manejo financiero, mejores
resultados econdmicos para los socios, una me-
nor incidencia de conflictos internos graves, lo
que en conjunto ha fortalecido el interés colectivo
sobre el individual. Los pescadores que participan
en una cooperativa que funciona eficientemente
se identifican con la organizacion, se sienten or-
gullosos de formar parte de ella y tienden a par-

ticipar activamente en el mantenimiento de los
niveles de eficiencia de la cooperativa. Este nivel
de organizacidn interna es posible lograrlo tanto
en cooperativas pequenas como en cooperativas
con membresias muy elevadas, como es el caso de
Riberefa de Dautillos y Baradito y Altamura que
en conjunto tienen 555 socios. Al ser factores in-
ternos alas cooperativas esta en sus manos lograr
el implementar estos cambios.

Pero ;como impulsar estos cambios en otras coo-
perativas? En el marco de este trabajo, tuvimos
la oportunidad de invitar a los representantes de
los ocho casos de estudio a una reunidn para re-
flexionar de manera colectiva sobre el significa-
do y aplicacidn de los hallazgos que encontramos
en sus organizaciones. La reunién se denomind
“Taller de Intercambio de experiencias exitosas”
y se llevo a cabo el dia 28 de noviembre de 2011, en
la ciudad de Los Mochis, Ahome, Sinaloa. En esta
reunion los pescadores aprendieron sobre si mis-
mos, revaloraron los logros alcanzados y validaron
los resultados obtenidos en el presente estudio.
Sin embargo el resultado mas importante fue que
identificaron las oportunidades de aprendizaje y
capacitacion que les ofrecian las otras cooperati-
vas. Aprovecharon la oportunidad de diadlogo que
les ofrecieron las mesas de trabajo para estable-
cer acuerdos de intercambio y colaboracién en-
tre ellas, mediante visitas reciprocas y asesorias
puntuales.

La formacidn espontanea de alianzas entre coope-
rativas para el intercambio de capacidades es una
de las vias de promover los cambios que se nece-
sitan. Es fundamental que los propios pescadores
sean los protagonistas principales de la reorga-
nizacién y revitalizacidn de su sector. Ellos deben
decidir qué quieren cambiar, cémo quieren hacer-
loy hasta ddnde permiten la intervencion externa.
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Otro resultado de este encuentro fue la reflexiéon
colectiva en torno al paradigma de que la Unica
manera de elevar el ingreso econémico de los so-
cios es incrementar el volumen de captura. Los
ejemplos de las cooperativas de Bacurato y la Coo-
perativa Callinectes tortugus, que han creado em-
presas sociales mediante las cuales comercializan
o le dan un valor agregado a su captura, detonaron
la discusion abierta sobre su potencial de crear
empresas asociadas a la cooperativa como una es-
trategia para incrementar sus ingresos econdmi-
cos, crear empleos y generar una mayor derrama
econdmica en sus localidades. La posibilidad de
que estas empresas sean impulsadas por los hijos
de los pescadores —que poseen un mayor nivel edu-
cativo-, fue muy inspiradora porque es una forma
de mantener la cohesion familiar y asegqurar el ca-
racter social de la actividad pesquera, los cuales
son valores importantes para estas cooperativas.

Estos resultados hablan por si mismos del valio-
so papel que puede desempeniar el intercambio de
experiencias y capacidades entre pescadores. Sin
embargo, lograr implementar los cambios reque-
rird asesoria especializada en ciertas dreas y so-

Sk

bre todo, el sequimiento en la implementacion de
las nuevas capacidades adquiridas. La mentoria a
lo largo de este proceso es fundamental si se quie-
ren resultados permanentes.

Larevitalizacidn del sector pesquero es un proceso
necesario y urgente. La pesca es una de las activi-
dades econémicas que genera un elevado numero
de empleos directos e indirectos, mantiene la es-
tabilidad econémica y cohesién comunitaria y es
una parte muy importante de la cultura sinaloense.
Como actividad econdmica, tiene el potencial de
crear un numero mayor de empleos si serealizauna
inversidn mucho mayor en el fortalecimiento orga-
nizacional, la creacion de microempresas sociales
que le otorguen un valor agregado a la produccidn,
el encadenamiento productivo entre cooperativas
y microempresas y la diversificacidn del mercado,
entre muchas otras oportunidades de moderniza-
cidn de la actividad pesqueray su adecuacidn a las
demandas sociales y econémicas de hoy.

El futuro de la pescay delos pescadores dependera
de las decisiones que se tomen hoy para fortalecer
a este sector fundamental para Sinaloa.




Lecciones aprendidas y recomendaciones

»La cooperativa es la forma organizativa de mayor
arraigo en el sector pesquero. A casi 8o anos de
su creacion, requiere evolucionar para insertarse
en una economia global y competitiva. Los casos
estudiados demuestran la capacidad de la figura
cooperativa para evolucionar hacia empresas pro-
ductivasy competitivas con una fuerte base social.

*La evolucidn debe incluir la necesidad de forma-
lizar el papel de la mujer en los procesos produc-
tivos de la pesca. Actualmente su participacion es
secundaria, no reconocida de manera formal y las
formas de retribucidon econémica son diversas.
Sin embargo el caso de la Jaibera Callinectes tor-
tugus demuestra que su participacidn formal trae
beneficios no solo para las mujeres, sino para las
familias y la comunidad entera.

*Impulsar esta evolucion demanda procesos de
capacitacion y mentoria especializada en as-
pectos, administrativos, organizativos, técnicos
y comerciales. En el disefio de la estrategia de
fortalecimiento de la organizacion interna de las
cooperativas, es muy importante la construccion

de redes entre cooperativas y propiciar encuen-
tros entre pescadores que permitan abordar te-
maticas de interés coman.

* Estos procesos demandan la confluencia de di-
ferentes dependencias oficiales y niveles de go-
bierno por lo que es fundamental promover el
enlace entre las cooperativas y las dependencias
que apoyan las diversas necesidades del sector:
desde la capacitacién empresarial, el fortaleci-
miento organizacional, el disefio de nuevos pro-
ductos pesqueros, etc. que en conjunto impulsen
la modernizacion del cooperativismo pesquero.

* Larelacidn positiva entre la salud del ecosistema
costero y su productividad pesquera se traduce
en un mayor bienestar econémico de los pesca-
dores y comunidades pesqueras prosperas; enri-
quece y potencializa cuando ademas se tiene una
cooperativa bien organizada y eficiente. Es por
ello que invertir en la salud de los ecosistemas
costeros es una forma directa de contribuir conla
generacion de empleos estables y la prosperidad
de las comunidades pesqueras de Sinaloa.
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