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Resumen

En este trabajo, se planteé como objetivo mostrar si se lleva a cabo la
gobernanza cooperativa y si ello se relaciona con las condiciones que
permiten mejorar la competitividad de las sociedades cooperativas pes-
queras ribererias para proponer estrategias de desarrollo local. Se realizo
un andlisis de las sociedades cooperativas de produccion pesquera con
permiso o concesion de pesca comercial de camardn, ubicadas en el siste-
ma lagunar Topolobampo-Ohuira-Santa Maria, Ahome, Sinaloa, México.
Se realizaron entrevistas a actores clave y se analizo la informacion con
la técnica de andlisis cldsico del contenido.

Palabras clave: competencia, cooperacion, gobernanza, cooperativas,
competitividad

Resumo

Governanga e competitividade em cooperativas de pescadores artesanais do
Sistema Lagunar Topolobampo-Ohuira-Santa Maria, em Sinaloa, no México

O objetivo deste trabalho foi mostrar se a governanca cooperativa foi
aplicada e a relagdo com as condicées que permitem melhorar a com-
petitividade das sociedades cooperativas de pescadores artesanais, para
propor estratégias para o desenvolvimento local. Foi realizada uma and-
lise das sociedades cooperativas de producdo pesqueira com permissao
ou concessao de pesca comercial de camarao, localizadas no sistema la-
gunar Topolobampo-Ohuira-Santa Maria, Ahome, Sinaloa, México. Foram
realizadas entrevistas a atores-chave e analisou-se a informag¢ao com a
técnica de andlise de contetido cldssica.

Palavras-chave: competéncia, cooperag¢do, governanga, cooperativas,
competitividade

! Doctora en Ciencias del Centro de Investigacidén en Alimentacién y Desarrollo (CIAD).
Correo electronico: erikassio@gmail.com.

2 Doctora en Ciencias Econémicas por la UAM. Investigadora titular del Departamento
de Economia. Coordinadora de investigacion del Centro de Investigacion en Aliment-
acion y Desarrollo (CIAD). Correo electronico: ctaddei@ciad.mx.

49



I Gobernanza y competitividad en cooperativas pesqueras de ribera del sistema lagunar Topolobampo-Ohuira-Santa Maria en Sinaloa, México

Abstract

Governance and competitiveness in coastal fishermen’s co-operatives at
the Santa Maria-Topolobampo-Ohuira lagoon system, in Sinaloa, Mexico

The objective of this study is to identify in which level the cooperative
governance is carried out and how it relates to the conditions that im-
prove competitiveness of small scale fisheries cooperatives to propose
strategies for local development. Through an analysis of the fishery pro-
duction cooperatives (SCPP) which have perrmission or grant of commer-
cial shrimp, located in Topolobampo-Ohuira-Santa Maria, Ahome, Sinaloa,
Mexico lagoon system was made. Interviews with key stakeholders were
applied and the data were analyzed with the technique of classical con-
tent analysis.

Keywords: competition, cooperation, governance, cooperatives, competi-
tiveness
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INTRODUCCION

El concepto de gobernanza es antiguo y ha
permitido explicar fendomenos sociales a
través del tiempo, al involucrar la toma de
decisiones y la capacidad de los individuos
a nivel colectivo o individual de actuar en
base a principios y valores. Existen grupos de
poder en todos los sectores y niveles, lo cual
en si mismo no representa problema, por el
contrario, como lo plantean algunos autores,
las jerarquias y los liderazgos se consideran
favorables para incentivar la eficiencia y la
eficacia. Sin embargo, es cuando existe un
abuso de ese poder que los niveles jerarqui-
cos de menor rango tienden a responder o
manifestarse.’

En el proceso de gobernanza, influyen diver-
sas fuerzas, tanto de indole econédmica como
social, politica, cultural y ambiental. Sin em-
bargo, esta implicito que cada ser humano,
cada grupo, cada organizacion puede tener
la capacidad de decidir como actuar y hacia
donde dirigir sus esfuerzos, qué metas quie-
re alcanzar y bajo qué principios y valores se
propone lograrlo. Para distinguir si el proce-
so de gobernanza esta presente y con ello
se cumplen propositos como los de equidad,
justicia y legitimidad, ha de considerarse tan-
to la toma de conciencia adquirida por los
actores involucrados, el acceso a la informa-
cién de estos y su participacién en las de-
cisiones, ademas de su capacidad real para
actuar, condiciones que se relacionan tanto
con aspectos propios de los individuos como
con factores externos.

Existen diversos enfoques relacionados a la
gobernanza como la gobernanza ambiental,
la buena gobernanza, la gobernanza en ca-
denas productivas, la gobernanza corporati-
va y la gobernanza cooperativa, entre otras.
Para Davis,* la gobernanza cooperativa se
refiere a la capacidad de estas organizacio-

* Bernal (2003) y Parraga (2006).
4 Davis (2001).

nes de conservar su identidad cooperativa, la
cual se basa en sus principios y valores, esto
es, que sean organizaciones que funcionen
como cooperativas y que cumplan su propo-
sito, el cual es satisfacer necesidades indivi-
duales y colectivas a través de la realizacién
de actividades econdémicas de produccion,
distribucion y consumo de bienes y servicios
basados en principios y valores.

Las cooperativas son organizaciones que por
su propia naturaleza se esperaria que ejercie-
ran procesos de gobernanza para contribuir al
equilibrio de poderes politicos y econdmicos y
la conservacion de sistemas ecosociales, bus-
car el apoyo mutuo para un desarrollo comu-
nitario, para el desarrollo de todos los asocia-
dos, unirse para hacer frente a los mercados y
en general a las necesidades de la comunidad
donde se encuentran. Sin embargo, la infor-
macion existente sobre la situacion actual
de estas organizaciones en México, de como
ejercen su proceso de gobernanza, es escasa.
Se ha debilitado la figura de la cooperativa
como organizacion ya que se dejo de consi-
derar por parte del gobierno, en el caso de
México, como una estrategia de movilizacion
de masas para la obtencién de votos bajo un
esquema clientelar. Sin embargo, existen mu-
chas cooperativas que mantienen su actividad
y Cuyos procesos resulta pertinente analizar
para conocer si se ejerce un proceso de gober-
nanza cooperativo.

La Organizacion de las Naciones Unidas para
la Alimentacion y la Agricultura, mundial-
mente conocida como FAOQ, designd al ano
2012 “Afo internacional de las cooperativas”
como forma de mostrar un renovado interés
en estas organizaciones y sobre los valores
que las rigen. Segun datos de la FAO, los so-
cios integrados en cooperativas, desde las
conformadas como pequenas organizaciones
hasta millonarias companias que operan en
todo el mundo y en todos los sectores de la
economia, tanto a nivel urbano como rural,
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ascienden a ochocientos millones. Estas or-
ganizaciones aportan importantes ingresos
en los paises donde funcionan, lo que reafir-
ma la necesidad de analizar las formas como
ejercen su gobernanza.

Las cooperativas funcionan bajo una racio-
nalidad diferente a la de la competencia, in-
clusive existe el discurso antagonico entre
cooperar y competir, lo que lleva al cuestio-
namiento de si la gobernanza cooperativa
permite mejorar la condicién competitiva de
las cooperativas de pescadores riberenos. De
ahi que el objetivo planteado en este trabajo
sea identificar en qué medida se lleva a cabo
la gobernanza cooperativa y cdmo influye
en las condiciones que permiten mejorar la
competitividad de las sociedades cooperati-
vas pesqueras riberenas, para proponer es-
trategias de desarrollo local.

1. GOBERNANZA Y COMPETITIVIDAD EN
COOPERATIVAS
1.1. COMPETITIVIDAD

La competitividad ha sido definida de mul-
tiples formas, para los efectos de este tra-
bajo se entendera como la capacidad de
las empresas o negocios para mantener o
acrecentar su cuota en los mercados, lo cual
se refleja en su rentabilidad. Porter y Linde®
plantean que la productividad es el princi-
pal indicador de competitividad, la cual esta
dada por condicionantes como calidad, tec-
nologia, aprovechamiento de las economias
de escala, comercializacion, eficiencia de la
mano de obra e infraestructura.

En diversos estudios,sobre todo centrados en
la competitividad sistémica —enfoque que ha
tomado importancia desde los anos 90- se
pretende explicar como se da la interaccion
compleja y dinamica entre Estado, empresas,
instituciones y la capacidad organizativa de

* Porter y Linde (1995).
6 [dem.
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La Organizacion de las Naciones Unidas
para la Alimentacion y la Agricultura
designo al afio 2012 “Afio internacional
de las cooperativas’ como forma de
mostrar un renovado interés en estas
organizaciones y sobre los valores que
las rigen. Seglin datos de [a FAQ, los
socios integrados en cooperativas,
desde las conformadas como pequenas
organizaciones hasta millonarias
compaiiias que operan en todo el mundo
y en todos los sectores de Ia economig,
tanto a nivel urbano como rural, ascienden
a ochocientos millones.

una sociedad con la competitividad.” El con-
cepto de competitividad sistémica incluye
diferentes niveles de determinantes que in-
ciden en la competitividad de las empresas.
Las determinantes propiamente sistémicas
se relacionan con el contexto econdmico,
social y ambiental de cada pais y afectan a
todos los sectores y empresas que participan
en un territorio especifico. Por otra parte, las
determinantes sectoriales, se relacionan con
las caracteristicas de cada sector e inciden
en su funcionamiento o el patron de com-
petencia que impera en dicho sector. Final-
mente, las determinantes de la empresa se
relacionan con todo aquello que diferencia
a una empresa de otra, como sus estrategias
y estructuras organizacionales. También, han
sido caracterizadas como parte del nivel ma-
cro el pais, del meso la industria y region, y
del nivel micro la empresa.®

Porter y Linde® sugieren que la base de la
productividad de un pais se encuentra en
7 Len (2009).

8 Garcia (2008), Leon, op. cit., Murillo y Musik (2005).

° Porter y Linde, op. cit.




sus empresas, en la capacidad de estas para
usar con eficiencia y creatividad la mano de
obra, los recursos naturales y el capital. Lo
relevante no es cuanto se posea, sino qué se
hace con lo que se tiene.

1.2. GOBERNANZA COOPERATIVA

Como se ha senalado, las cooperativas se de-
finen como empresas u organizaciones cons-
tituidas por personas asociadas que se han
unido de forma voluntaria para satisfacer sus
necesidades y aspiraciones econdémicas, so-
ciales y culturales en comun, de propiedad
conjunta y gestion democratica.'® Las coope-
rativas son organizaciones donde los socios
son los propietarios, usuarios y asociados de
la empresa, a la vez que directivos y adminis-
tradores.

Estas organizaciones surgen como una for-
ma de superar problemas politicos,sociales y
econdmicos y dar una respuesta a la necesi-
dad de empleos, enfrentar los cambios en los
mercados, ademas de fomentar el desarrollo
econdmico y social de regiones. Se crearon
como respuesta a la economia de mercado
para dar a los trabajadores, campesinos y
consumidores proteccién y un mayor peso de
sus productos en los mercados.!!

Las cooperativas como forma de organizacion
fueron creadas en el siglo XVIII en Inglaterra
araiz de la huelga en una fabrica de tejidos en
Rochdale. Su principal propdsito era el lograr
trabajar de manera solidaria. A partir de ahi,
surgio el cooperativismo con principios y pro-
poésitos claros, los cuales se conservan y son
reconocidos internacionalmente.’2

La gobernanza se ha incorporado al anali-
sis de estas organizaciones. Sin embargo, ha
sido escasamente analizada la gobernanza
cooperativa como tal. Davis, uno de los estu-

10 Fairbain (2005), Malo (2001b) y Marti (2000).
1 Davis, op. cit.
2 Aguirre (2001).

diosos del tema, sostiene que “la gobernanza
cooperativa tiene como parte central el man-
tenimiento de la identidad cooperativa”!?
Autores como Malo,** Fairbain®® y Mlnkner?®
coinciden con este planteamiento y senalan
que la gobernanza de las cooperativas nace
de su propia naturaleza, la cual esta guiada
por principios y valores cooperativos, en lo
que llaman identidad cooperativa.

La identidad cooperativa ha sido un tema
de discusion a nivel internacional. Existen
elementos que identifican y diferencian este
tipo de organizaciones de otras.” La identi-
dad cooperativa se fundamenta en principios
y valores, mismos que han sido ampliamente
discutidos en diferentes cumbres organiza-
das por la Alianza Cooperativa Internacio-
nal (ACI). Esta identidad se sustenta en siete
principios basicos los cuales no se han modi-
ficado desde 1995.18 Tales principios consti-
tuyen los pilares que configuran la naturale-
za de la sociedad cooperativa. Son las ideas
que dan cuenta de las normas reguladoras
de la cooperativa como institucion.*

Los principios, entendidos como normas o
ideas fundamentales que rigen el pensa-
miento o la conducta humana, son conside-
rados determinantes para la supervivencia y
éxito de una organizacion y sirven de pauta
0 guia de accion para las politicas y activi-
dades. Asimismo, permiten poner en practica
los valores de los socios, ademas de apoyar
la toma de decisiones.?

Los siete principios aprobados por la ACl son:
1) principio de adhesion voluntaria y abier-
ta; 2) principio de gestion democratica en la

3 Davis, op. cit., 3.

4 Malo (2001b).

5 Fairbain, op. cit.

6 Miinkner (2000).

7 Martinez-Charterina (1995).

8 Charterina (1995), Davis, op. cit.,Marti op. cit., Mlinkner
op. cit. y Sanchez (1995).

1 Marti, op. cit.

20 Charterina op. cit., Chippendale (2001), Marti, op. cit. y
Sanchez, op. cit.
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toma de decisiones; 3) participacion econo-
mica de los socios; 4) autonomia e indepen-
dencia; 5) educacion, formacion e informa-
cién; 6) principio de intercooperacion; y 7)
principio de interés por la comunidad.

Los valores son considerados el fundamento
de los principios a seguir, los cuales llevaran
al cumplimiento del proposito. Los valores
cooperativos se clasifican en funcionales u
operativos y éticos, en los operativos se con-
sideran a la ayuda mutua, la responsabilidad,
la democracia, igualdad, equidad (justicia),
solidaridad. Y los valores éticos cooperativos
son la transparencia, honestidad, responsabi-
lidad social y vocacidn social,que se abordan
mas adelante.?? Sanchez?? sostiene que di-
chos valores no son exclusivos de las coope-
rativas, son valores que producen un efecto
positivo en los esfuerzos de las personas a la
hora de participar en la gestion de una em-
presa para beneficio de todos los miembros y
de su comunidad.

A partir de la acentuacion de la apertura
econdmica de México con las reformas de
los anos 80 y 90, y la consecuente relacion
comercial con mercados de otros paises, al-
gunas cooperativas incorporaron como me-
canismo de adaptacion formas de control
administrativo mas asociadas a la competiti-
vidad y a la empresa privada que a los esque-
mas tradicionales de la propia cooperativa, lo
que condujo a que se desvirtuaran los propé-
sitos de la organizacion como tales.

1.2.1. La gobernanza cooperativa y las pes-
querias riberenas

En México, las cooperativas se formaron por
iniciativa gubernamental para las activida-
des agricola y pesquera durante las prime-
ras décadas del periodo posrevolucionario y
recibieron el mayor impulso durante el car-
denismo. Se generaron como estrategia ante

cambios importantes después de la guerra
y ante la ausencia de un sector industrial
que generara los suficientes empleos para
la poblacién. EL gobierno les concesiono la
explotacion de recursos naturales y las con-
virtié en instrumentos para aglutinar grupos
marginados, activar los sectores primaros y
arraigar a la poblacién a localidades rurales
menos pobladas. Es por ello que llegé a tener
mucho poder sobre las cooperativas. Desde
el gobierno, se intervenia en la eleccién de
sus dirigentes internos y fueron utilizadas
como estrategia de movilizacién de masas
para la obtencidn de votos bajo un esquema
clientelar.?®

Después de 1992 y con la mayor apertura de
los mercados a través de los tratados de libre
comercio, estas organizaciones perdieron el
amparo del Estado, el cual consistia en man-
tener los permisos de pesca exclusivos a las
cooperativas y subsidiar a través de progra-
mas de gobierno,?* y se enfrentaron a la com-
petencia abierta persistiendo antiguos vicios,
falta de capacitacion y de estructuras inter-
nas fuertes, por lo que muchas fracasaron y
se disolvieron. Otras se renovaron,adaptaron
0 adoptaron las estructuras organizaciona-
les de empresas privadas bajo esquemas de
competencia, busqueda de rentabilidad y ad-
ministraciones antidemocraticas que las lle-
varon a perder su identidad cooperativa.

Actualmente, es escasa la informacion exis-
tente sobre las cooperativas que permita dar
cuenta de cual es su situacidn, sus esquemas
de funcionamiento, de administracion y los
impactos en la economia, la sociedad y los re-
cursos naturales. Las cooperativas para llevar
a cabo un proceso de gobernanza y mante-
ner su identidad cooperativa han venido en-
frentando retos sistémicos tanto del entorno
como internos. Con la privatizacion de mu-
chas actividades productivas como la pesca,

2L Charterina, op. cit., Fernandez (1995) y Marti, op. cit.
22 Sanchez, op. cit.
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se abrieron los mercados y los permisos al
capital privado. Esto obligé a las cooperativas
a restructurarse, buscar aumentar la rentabi-
lidad y enfrentarse a los mercados abiertos.
Este fendmeno les permitio redefinirse como
organizacion, no solo en México, sino en todo
el mundo y en 1995 se generd la “Declaracion
de identidad cooperativa” a través de grupos
de trabajo internacionales, donde se estable-
cieron los propositos, los valores y principios
rectores de las cooperativas. Estos elementos
se consideran identificadores y diferenciado-
res de otro tipo de organizaciones sociales, lo
que las hace Unicas dentro de las organizacio-
nes existentes a nivel mundial.?* Sin embargo,
muchas cooperativas no han logrado aprove-
char ese caracter y competir bajo su identidad
cooperativa.

Se podria decir que para algunos la coopera-
cién y la competencia se consideran antago-
nicas, que el sistema econdémico actual pre-
dominante —que es el capitalismo- fomenta
y genera la competencia entre organizaciones
y personas, a pesar de que la cooperacion por
lo contrario promueve la ayuda mutua. Para
Davis,®® las cooperativas son organizaciones
cuyos estatutos ponen énfasis en la union y
en la camaraderia, y cuyos procesos consulti-
vos y democraticos inhiben su capacidad de
reaccionar y competir.

Las cooperativas pertenecen a la llamada eco-
nomia social, que se ha considerado utopica e
idealista por muchos, ya que los valores de la
cooperacion y de la economia social no son
predominantes en un sistema de mercado.
Dado el sentido democratico que como prin-
cipio rige en las cooperativas, para muchos
autores este mecanismo de toma de decisio-
nes se vuelve mas complejo y puede resultar
ineficiente en el sistema econdmico actual.”

2> Charterina (1995), Davis, op. cit., Ponce, op. cit. y San-
chez, op. cit.

26 Davis, op. cit.

2 Malo (2001a).

En México, Ias cooperativas se formaron
por iniciativa gubernamental para Ias
actividades agricola y pesquera durante
las primeras décadas del periodo
posrevolucionario y recibieron el mayor
impulso durante el cardenismo. Se
generaron como estrategia ante cambios
importantes después de la guerra y ante
la ausencia de un sector industrial que
generara los suficientes empleos para I3
poblacion.

Fairbain?® sostiene que el hecho que las
cooperativas tienen objetivos tanto sociales
como economicos ha generado para algunas
un problema de identidad pues mientras
las empresas convencionales solo poseen
el propoésito de la ganancia economica, las
cooperativas deben cumplir propésitos tan-
to econdmicos como sociales,y enfrentar asi
mayores obstaculos para mantener o elevar
la competitividad. Asi mismo, establece que:

Estas no pueden obtener capital en los merca-
dos en la misma forma en que lo hacen otras
empresas Y, al mismo tiempo, se espera que
hagan mas que estas. Por lo tanto, las coope-
rativas generalmente fallan, se debilitan o se
transforman en estructuras convencionales.
Pueden ser despreciadas porque siempre se-
ran marginales.”

Por otro lado, mientras las cooperativas po-
seen dentro de sus principios y valores la res-
ponsabilidad social, la cual implica el compro-
miso con su comunidad, personas, medio am-
biente y entorno en el que estan inmersas,*
para las empresas basadas en capital, la ma-

*8 Fairbain (2005).
2% |dem, 3.
30 Charterina (1995).
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yoria de los recursos representan una forma
de ingreso: la tierra, los recursos naturales e
incluso la propia humanidad.®® Ello genera
una explotacion irracional a gran escala con
la consecuente degradacion y extincion de
especies, ecosistemas naturales, culturales,
sociales y econdmicos, por lo que muchas
cooperativas han seguido este modelo de ex-
plotacion de los recursos, especialmente en el
caso de las cooperativas pesqueras.

En las empresas convencionales, la admi-
nistracion tiene la libertad de proponer es-
tructuras, estrategias y acciones que mejor se
ajusten a la actividad econdmica desarrolla-
da por la empresa. En las cooperativas, se es-
tablece una estructura administrativa social-
democratica formada por los miembros de la
sociedad,donde de acuerdo con los estatutos
se pueden elegir representantes para diri-
gir a la organizacién,’? en lo que se percibe
como estructuras mas rigurosas a la hora de
tomar decisiones y adoptar estrategias que
les permitan adecuarse a los mercados.

Para Aguirre,®® la busqueda del éxito econé-
mico en las cooperativas las lleva en oca-
siones a olvidarse de sus fines sociales y de
la ideologia en la cual estan inspiradas. Sin
embargo, sostiene, los principios y valores
cooperativos resultan mecanismos para en-
frentar los cambios rapidos y proveen a las
cooperativas la capacidad de adaptacion al
tiempo que mantienen su identidad.

Fairbain** establece, que las cooperativas no
son organizaciones basadas en estructuras,
sino en relaciones. Los socios son los duenos,
los trabajadores y los tomadores de decisio-
nes, por lo que las relaciones de confianza
entre socios, y hacia la cooperativa como
un agente para el cumplimiento de sus in-
tereses y bienestar, provocan compromiso y
lealtad hacia la organizacién de tal manera
5 Malo (2001a).

32 Miranda (2004).

33 Aguirre (2001).

** Fairbain, op. cit.
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que se fortalecen los valores cooperativos y
se mejora su funcionamiento.?> Por otra par-
te, la confianza es resultado del ejercicio de
los valores cooperativos de la transparencia,
la honradez y la democracia. Ademas, esta es
generada cuando la organizacion retribuye
al socio en beneficios econdmicos y sociales,
y propicia asi un circulo virtuoso donde el
socio invierte capital, tiempo y lealtad en sus
relaciones con la cooperativa.

En México, durante muchos anos los conse-
jos de administracion vy vigilancia eran ele-
gidos por los partidos politicos. Existia un
paternalismo claro hacia estas organizacio-
nes y un vinculo muy estrecho entre Estado y
cooperativas, tanto que se llegaron a percibir
como organizaciones de gobierno o publicas.
Otorgar favores por parte de politicos a cam-
bio de votos y poder era una practica comun
en las cooperativas, de ahi que muchas de-
cisiones no se tomaban internamente, sino
provenian de agentes externos, politicos
principalmente.’”

Las cooperativas pesqueras se enfrentan a
retos importantes relacionados con su ca-
pacidad de gobernanza, la cual se considera
incide en su eficiencia administrativa y en el
aprovechamiento de los recursos pesqueros,
asi como en su condicién competitiva.®

Algunos atures como Vélez* sefalan que
cambiar ya no es una opcion o alternativa.
Se ha convertido en una necesidad de su-
pervivencia y las decisiones de los lideres
0 empresarios estaran determinadas por su
capacidad de adaptacion al cambio y su com-
promiso de mejorar las condiciones de su or-
ganizacién y comunidad.*

5 [dem.

%6 Aguirre (2001b), Fairbain, op. cit.,Sanchez, op. cit. y San-
chez y Acosta (2005).

%7 Davis, op. cit., De la O (2008), Malo (2001b), Ponce, op.
cit. y Vazquez y Ramos (1993).

38 Ponce, op. cit.

39 Vélez (2001).
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1.3. COMPETITIVIDAD Y GOBERNANZA COOPERATIVA

Existen condiciones que determinan la com-
petitividad de las empresas. Se considera que
las cooperativas, a través de sus valores ope-
rativos y éticos, pueden hacer frente a la com-
petencia en los mercados sin perder su iden-
tidad cooperativa y sin que se limite el desa-
rrollo de la organizacion y sus comunidades.

Para Sanchez* el sentido humanitario o so-
cial de las cooperativas puede representar
una ventaja ya que actualmente se considera
que la calidad de las personas, en un senti-
do amplio, se ha convertido en clave para la

competitividad de las empresas y los paises.

En su estudio comparativo entre empresas
de capital y cooperativas, el autor estable-
ce que los valores cooperativos representan
aspectos que permiten mejorar su condicion
competitiva en los mercados. Sostiene que
las empresas exitosas poseen un sistema de
valores compartidos, planteamiento que basa
en los estudios de responsabilidad social cor-
porativa y en un analisis comparativo entre
los aspectos que favorecen la competitividad
y los valores y principios cooperativos.

El primero de estos principios, el de adhe-
sién voluntaria y abierta, permite la genera-
cion de empleos. La integracion de mano de
obra bajo estructuras laborales justas redu-
ce la conflictividad laboral ya que todos se
consideran iguales, no se generan convenios
colectivos ni sindicatos, ademas de que los
ingresos son equitativos.

El segundo principio referido a la gestion de-
mocratica y el tercero de participacion eco-
nomica promueven que los socios adopten
su papel como duenos y empresarios, lo que
puede llegar a estimular la innovacion y el
espiritu emprendedor, ademas de fomentar
una motivacién hacia la realizacion perso-
nal y economica. El reparto de excedentes en
proporcién a la actividad que aporta el socio

“ Sanchez, op. cit.

acentla esta motivacion y participacién en la
organizacién e impacta la produccion.

El cuarto principio, de autonomia e indepen-
dencia, ha sido indispensable para permitir
a las cooperativas funcionar de manera au-
tosuficiente de los Estados u otras organiza-
ciones que en sumomento han incidido en la
toma de decisiones, en su forma de gestionar
y en su capacidad de gobernarse a si mismas.
El autor establece que dicho principio influye
positivamente en la gestion empresarial, en
particular en las cooperativas por él estudia-
das en Espana.

Otro principio, el de la educacion, formacidén
e informacion —que es el quinto principio de
las cooperativas— propicia la competitividad
en estas. Se establece que la educacién debe
darse en dos vertientes: una técnico-econd-
mica y otra doctrinal y axioldgica en cuanto
a los valores cooperativos, ya que los socios
son los tomadores de decisiones y deben
contar con las herramientas, el conocimien-
to y las capacidades para hacerlo de manera
eficiente, eficaz y acertada para el desarrollo
de su organizacién.

Por otro lado, Casal*? asegura que el sexto
principio, de cooperacion entre cooperativas o
intercooperacion, favorece el crecimiento de
estas y el logro de objetivos comunes. Esta-
blece que la cooperacion entre empresas no
es exclusiva de las cooperativas, sino que ha
representado una estrategia de crecimiento y
colaboracién para hacer frente a los mercados
y ser mas competitivas, en tanto que se redu-
cen los costos de transaccion, se genera una
mayor flexibilidad debido a la descentraliza-
cién y se logran acuerdos que favorecen a las
empresas involucradas en la red.**

El séptimo principio cooperativo establece
que al mismo tiempo que se satisfacen las
necesidades de los socios, éstos deben tra-

> Casal (2001).
“ |dem.

REFLEXIONES I
57



Gobernanza y competitividad en cooperativas pesqueras de ribera del sistema lagunar Topolobampo-Ohuira-Santa Maria en Sinaloa, México

bajar para conseguir el desarrollo sustenta-
ble de sus comunidades, aspecto de la mayor
relevancia sobre todo porque las pesquerias
artesanales dependen exclusivamente de lo
que el medio natural les provee.

La competitividad, como se ha senalado, ha
sido entendida en una perspectiva funda-
mentalmente de mayor rentabilidad por lo
que para algunos constituye una inmensa
barrera a la sustentabilidad. Sin embargo,
para otros autores la mejora en la situacion
ambiental y la competitividad pueden ir jun-
tas. Muchos politicos y empresarios sostie-
nen que una actividad productiva “mas lim-
pia” puede ser mas competitiva que aquellas
que contindan contaminando al medio am-
biente de forma masiva.*

La mayoria de los mercados, sobre todo en
los paises desarrollados, han introducido
exigencias ambientales cada vez mas restric-
tivas al comercio internacional como conse-
cuencia de una mayor conciencia ambiental
de los consumidores, ademas de las presio-
nes que tienen las empresas y trabajadores
para cumplir con las normas ambientales.
Los requerimientos ambientales también es-
tan siendo considerados a nivel local, lo que
genera para las empresas la necesidad de
incorporar estos factores dentro de su pro-
ceso de toma de decisiones para mejorar la
competitividad.*

Lo anterior se ha traducido en nuevos roles
y en una expansidn de las organizaciones no
gubernamentales (ONG) en muchas partes
del mundo, en grupos de interés especiales
que se van involucrando en los asuntos de
gobernanza y en la emergencia de iniciativas
comunitarias locales. Las empresas se ven
obligadas cada vez mas a incorporar la res-
ponsabilidad social en areas como la protec-
cién ambiental, justicia social, participacién

de los consumidores y la creacién de mas y
mejores empleos.*

Sanchez y Acosta*’ realizaron un estudio
comparativo de la responsabilidad social
corporativa (RSC) y el cooperativismo, en el
cual plasman que la RSCaumenta la informa-
cion de la que disponen las organizaciones
para la toma de decisiones, lo que produce
un mayor control de los riesgos financieros,
legales e incluso riesgos procedentes de las
preferencias de los consumidores, ademas
de contribuir a mejorar su reputacion. Para
estos autores, las buenas relaciones entre or-
ganizacién, clientes, proveedores y sociedad
constituyen un buen camino para la mejora
competitiva de la empresa. Las cooperativas
a través de sus principios y sus valores éticos
de honestidad, transparencia, responsabili-
dad y vocacién social son capaces de cumplir
con las nuevas tendencias empresariales en
cuanto a RSC.#

2. PROCEDIMIENTO METODOLOGICO
2.1. UNIDAD DE ANALISIS

Se determin6é como unidad de analisis las
organizaciones formales con denominacién
sociedad cooperativa de produccién pesque-
ra (SCPP) con concesién o permiso de pesca
de camardn ubicadas en el sistema lagunar
Topolobampo-Ohuira-Santa Maria del esta-
do de Sinaloa en México.

2.2. UBICACION DE LA POBLACI(’)N:,SISTEMA LAGUNAR
TOPOLOBAMPO-OHUIRA-SANTA MARIA, SINALOA

Sinaloa se considera la cuna de las coope-
rativas pesqueras y en el sistema lagunar
Topolobampo-Ohuira-Santa Maria fue donde
surgié el cooperativismo pesquero del pais.
Por razones historicas y asociado con su ca-
pacidad productiva de camardn, el estado de

4 Cerda (2003), Lopez (1996), Panela et al. (2008) y Vélez,
op. cit.
4 Cerda, op. cit.
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4 Kooiman (2004).
¥ Sanchez y Acosta, op. cit.
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Sinaloa desarrollé un extenso sector coope-
rativo. Para el 2002, se estimaban 140 coo-
perativas registradas, 124 con concesién y el
resto con permiso temporales de pesca de
camaron, cifra que segun datos oficiales no
ha aumentado debido a que en los ultimos
anos se establecio una politica publica de no
emitir ninguna concesion o permiso mas de-
bido a la presion de las cooperativas sobre
los recursos pesqueros. Estas cooperativas
estan asociadas en federaciones divididas
por regiones, las cuales tienen como propo-
sito el apoyo a la gestion de las cooperativas
asociadas de tramites y apoyos ante depen-
dencias de gobierno.”

Figura 1. Sistema lagunar Topolobampo-Ohuira-Santa Maria

El sistema lagunar Topolobampo-Ohuira-
Santa Maria se encuentra localizado en la
region noroeste de México, en el norte del
estado de Sinaloa, en el municipio de Aho-
me y abarca tres lagunas costeras entre los
25° 25y 25° 50’ de latitud norte y los 108°
50y 109° 31’ de longitud oeste. La ciudad
mas cercana es Los Mochis, ubicada a 20 km
al este de Topolobampo. Al oeste Llimita con
el Golfo de California, al sur con el sistema
lagunar San Ignacio-Navachiste-Macapule y
al norte con la laguna costera El Colorado
(Bahia Lechuguilla).

’ Tobobampo

Los Mochis

Bachomobampo

2.3. PROCESO DE RECOLECCION Y ANALISIS DE DATOS

Se realizaron entrevistas semiestructuradas
a los presidentes de siete de las diez coope-
rativas ubicadas en el sistema lagunar. Estas
se transcribieron en un archivo Word y se
analizaron con la herramienta de software

Ohuira

Juan José Rios

Adolfo Ruiz La Presita
Cortines
Gabriel
Leyva Solano
Cerro Cabezon
R El Coloradito

4 B La
o Navachiste

San Ignacio

Atlas.ti y se utilizé el método de analisis del
contenido. Ademas, se us6 una lista de cri-
terios para identificar las determinantes de
competitividad a través de la observacion.

Basados en la propuesta de Abela,” el cual
establece que la técnica de analisis de con-

4 Ponce, op. cit.

50 Abela (2002).
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tenido implica un proceso o serie de pasos
necesarios para dar el rigor cientifico antes

objeto de analisis, codificar y categorizar-. Se
realizé el analisis de la informacidn derivada

mencionado -el cual implica determinar el  de las entrevistas y la observacion.

2.3.1. Objeto de analisis

Tabla 1. Objeto de analisis

| osseropeaniuss

Problema Se desconoce si la gobernanza cooperativa permite mejorar a condicion
competitiva de las cooperativas de pescadores riberefios.

La gobernanza de las cooperativas y sus condicién competitiva.
Gobernanza y competitividad.

Sociedades cooperativas de produccion pesquera (SCPP) de ribera con
permiso o concesion de pesca de camardn.

Sistema lagunar Topolobampo-Ohuira-Santa Maria, Ahome, Sinaloa, México.
dentificar en qué medida se lleva a cabo la gobernanza cooperativa y cémo
se relaciona con Ias condiciones que permiten mejorar la competitividad de
las sociedades cooperativas pesqueras riberefias, para proponer estrate-
gias de desarrollo local.

Presidentes de las SCPP de ribera con permiso o concesion de pesca de
camaron ubicadas en el sistema lagunar Topolobampo-Ohuira-Santa Marfa,
Ahome, Sinaloa, México.

Entrevistas grabadas en audio y transcritas en archivo de Word, notas de
observacion y evidencia fotografica.

Tema de andlisis
Marco tedrico-conceptual
Unidad de andlisis

(ontexto
Objetivo general

Fuente de datos

Unidad de registro

Fuente: Elaboracidn propia basado en Abela (2002).

2.3.2. Codificacion

La codificacién consiste en concentrar to-
dos los datos que se refieren a temas, ideas
y conceptos similares y analizarlos.’ La co-
dificacion implica descomponer el texto al
sistematizarlo en unidades que permiten
una descripcion precisa de las caracteristicas
del contenido, ademas de la cuantificacion
la informacion.’? EL sistema de codificacion

51 Robles (2011).
52 Abela, op. cit.
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puede variar segun su presencia o ausencia,
frecuencia, frecuencia ponderada, intensidad,
direcciéon y orden.>® Para este estudio se deci-
dié considerar la frecuencia y direccion.

Por otro lado, se opt6 para este estudio en el
modelo deductivo de analisis de contenido,
por lo que los codigos generados derivan de
referencias tedrico-conceptuales y se pre-
sentan a continuacién (tablas 2 y 3).
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Tabla 2. (ategorias por valores operativos e indicadores o cdigos tedricos-conceptuales

CATEGORIA VALORES OPERATIVOS | CODIGOS TEORICOS-CONCEPTUALES

Ayuda - Desarrollo continuo de las personas implicadas en la cooperativa
- Desarrollo continuo de los socios
- Esfuerzo propio
- Fomento a la educacion de los socios
- Responsabilidad mutua
- Unién con los demas
Responsabilidad - Independencia frente a otras organizaciones
- Promocién de I3 cooperativa en el entorno
- Responsabilidad de los socios por el funcionamiento de la cooperativa
Democracia - (ritica a las acciones de los directivos
- Derecho de involucrarse en la toma de decisiones
- Derecho de voto
- Distribucion de la informacidn
- Expresidn de demandas y necesidades a los directivos
- Distribucion de la informacion
- Participacion
- Proteccidn a las libertades
- Respeto a los derechos legales
- Respeto hacia los resultados de Ias elecciones
- Unién con los demas

lgualdad - Derecho de estar informado

- Derecho de involucrarse en Ia toma de decisiones

- Participacion

- Mismos derechos mismas obligaciones para todos
Equidad - (ada uno recibe en funcién de lo que aporta
Solidaridad - Accion conjunta

- Cooperacion entre cooperativas

- Justicia en el trato a las personas relacionadas con la cooperativa
- Justicia en el trato de los empleados

- Justicia en el trato de los socios

- Se atiende el interés general

- Trabajo colectivo

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3. Categorias por valores éticos e indicadores o cddigos tedricos-conceptuales

CATEGORIA VALORES ETICOS | CODIGOS TEGRICOS-CONCEPTUALES

Honestidad - (alidad de los productos
- Pesos y medidas correctas
- Precios justos
Transparencia - (onfianza

- Distribucion de la informacion

Responsabilidad social y

- Compromiso con el medio ambiente

mutua - Compromiso con la comunidad

Vocacion social - Aportaciones y compromiso con su comunidad
- Asistencia y ayuda a grupos minoritarios
- Promocion cultural
- Promocion profesional

Fuente: Elaboracion propia.

2.3.3. Categorizacién

La categorizacion de acuerdo a Abela®* con-
siste en clasificar elementos en grupos que
posean aspectos semejantes entre si,e impli-
ca ciertas reglas basicas como que cada serie
de categorias se constituya de acuerdo a un
criterio Unico. Estas deben ser significativas,
claras, replicables.

Se considera que los principios son lineamien-
tos por medio de los cuales las cooperativas
ponen en practica sus valores, que son man-
datos que proporcionan las normas de con-

ducta de los asociados y dan las pautas para
la toma de decisiones y el establecimiento de
las metas y objetivos de las cooperativas. Por
este motivo, los valores estan directamente
relacionados con los principios, a pesar de
que algunos autores han establecido esta re-
lacién de manera directa, varia de acuerdo al
criterio de cada autor que principio se relacio-
na con cual valor, por esta razdn se plantean
como categorias los valores y los principios,
de acuerdo a las definiciones anteriormente
establecidas de los valores y principios coo-
perativos (tabla 4).

Tabla 4. Categorizacion de gobernanza cooperativa por valores y principios

PRINCIPIOS COOPERATIVOS VALOR OPERATIVO VALOR ETICO

Adhesién voluntaria y abierta Ayuda
lgualdad
Solidaridad

Gestién democratica Ayuda
Democracia
lgualdad

Participacion economica Ayuda

54 [dem.
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Responsabilidad social y mutua
Vocacion social

Honestidad
Transparencia
Transparencia
Honestidad



Autonomia e independencia

Educacion, formacion e informacion

Cooperacion entre cooperativas

Interés por la comunidad

Fuente: Elaboracion propia.

Responsabilidad
Democracia
Equidad
Solidaridad
Ayuda
Democracia
Ayuda
Responsabilidad
Democracia

Ayuda
Responsabilidad
Solidaridad
Ayuda
Responsabilidad
Solidaridad

En cuanto a las determinantes de competi-
tividad, se establecieron cinco categorias las

cuales se muestran en la tabla 5.

Tabla 5. (ategorizacion de determinantes competitivas

CATEGORIA DETERMINANTE | INDICADOR
(OMPETITIVA

Infraestructura

Diversificacion de productos

Empresarial

Sectorial

Tiempo de produccién (meses de pesca) ~ Sectorial

Orientacion-alcance

Recursos humanos

Fuente: Elaboracion propia.

Empresarial

Empresarial

Vocacion social

Transparencia

Honestidad

Transparencia

Responsabilidad social y mutua
Vocacion social
Responsabilidad social y mutua

Honestidad

Transparencia

Responsabilidad social y mutua
Vocacion social

(ongeladores

(amara de conservacion

Transporte con equipo de conservacion
Area de reparacion de equipo, construccion
y almacenaje

Productora de hielo

Permisos de pesca

Meses de pesca

Venta directa

Venta nacional

Mano de obra capacitada (apoyo adminis-
trativo y técnico con experiencia)
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Es importante aclarar que no se considerd la 2.4, ESTIMACION DEL NIVEL DE GOBERNANZA COOPERATIVA
calidad ni cantidad en relacién a los indica-

dores, solo si se contaba con ellos o no. El procedimiento metodoldgico para el ana-

lisis de los datos y la estimacion del nivel go-
bernanza cooperativa de las SCPP de ribera
fue el siguiente (grafica 1).

Grafica 1. Proceso metodoldgico para estimar el nivel de gobernanza cooperativa total y por valor

Codificar as entrevistas

Cuantificar I3 frecuencia de cada cadigo

: Determinar la direccion de los codigos (positiva/negativa)

i Contabilizar las frecuencias positivas y negativas de cada codigo

5 (alcular el porcentaje positivo de todos los codigos

6 (alcular el porcentaje positivo de cada valor

. Establecer niveles de acuerdo al porcentaje positivo de los indicadores o codigos

Fuente: Elaboracion propia.

2.5. ESTIMACION DEL NIVEL DE CONDICIONES DE COMPE-
TITIVIDAD

El procedimiento metodoldgico para el ana-
lisis de los datos y la estimacion del nivel de
condiciones de competitividad de las SCPP
de ribera fue el siguiente (grafica 2).

Grafica 2. Proceso metodoldgico para estimar el nivel de condiciones de competitividad

Eliminar los indicadores que no representan diferenciacion

: (lasificar los indicadores en categorias

3 Establecer el total maximo por categoria

4 Sumar los indicadores por categoria

5 Obtener los porcentajes por indicador

6 Establecer el nivel de acuerdo a la suma total de porcentajes

Fuente: Elaboracion propia.
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3. RESULTADOS
3.1. GOBERNANZA COOPERATIVA Y COMPETITIVIDAD

Se identifico en qué medida la gobernanza
cooperativa se practica en las cooperativas
pesqueras de ribera y en qué medida se pre-
sentaban las determinantes de la competi-
tividad y se genero6 una clasificacién de tres
niveles, alta, media y baja (tabla 6).

Los resultados que se obtuvieron fueron los
siguientes (tabla 7).

Tabla 7. Nivel de gobernanza y competitividad

Tabla 6. Rangos de nivel de gobernanza cooperativa

100-80% Alto
79-50% Medio
>49% Bajo

Fuente: Elaboracion propia.

NOMBRE DE LA COOPERATIVA NIVEL DE GOBERNANZA | NIVEL DE COMPETITIVIDAD

SCPP Cerro de San Carlos, SCL

SCPP Cerro la Tunosa, SCL

SCPP Industrial del Norte de Sinaloa, SCL
SCPP Pesquera del Jipon, SCL

SCPP Riberena Revolucion Social, SCL
SCPP Unidos del Mabiri, SCL

Fuente: Elaboracion propia.

3.1.1. Nivel alto

SCPP Cerro de San Carlos. Se encuentra en el
nivel alto de gobernanza y competitividad,en
la cual el valor operativo de la ayuda se lleva
a cabo en su mayoria de forma positiva. Se
considera que existe un desarrollo continuo
de los socios y de las personas involucradas
en la organizacion, algunos de los socios
han tomado cursos para capacitarse en so-
ladura, manejo de fibra de vidrio y mecanica
para reparacién de motores. Cada socio por
esfuerzo propio toma los cursos, no son una
prestacion de la organizacion. Se considera
que la organizacién no posee ningun tipo de
programa de capacitacién o educacion, sin
embargo, dichas capacitaciones impactan
directamente en el desarrollo dentro de la
cooperativa y forman parte de la responsabi-

Alto Alto
Medio Bajo
Medio Bajo
Medio Medio
Bajo Bajo
Bajo Bajo

lidad mutua que tiene cada uno de los socios
de contribuir a su actividad productiva. Estas
capacidades de los socios han permitido la
construccién de mucha de la infraestructu-
ra existente en la cooperativa, y ha aportado
significativamente a su competitividad.

Como personas involucradas con la coopera-
tiva, se cuenta con la secretaria y el contador,
quienes han participado en capacitaciones
contindas de contabilidad y finanzas, tam-
bién a los pescadores libres y jubilados que
pescan con la cooperativa, que, a diferencia
de cooperativas como La Tunosa, la coope-
rativa Cerro de San Carlos es mas restrictiva
al permitir la entrada a nuevos socios, por lo
que los pescadores libres que trabajan con
ellos, quienes son aproximadamente 25, no
se vuelven socios de forma sencilla. Se con-
sidera que deben pagar una ‘cuota de acceso”
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para equiparar lo que los socios de la coo-
perativa han invertido durante anos hasta
la fecha en infraestructura y equipo, lo cual
genera un alto costo de entrada como socio.
Ademas, deben contribuir con una cuota o
‘costo de pesca” para pagar los costos fijos
y variables de la cooperativa, por lo que los
pescadores libres involucrados con la coope-
rativa prefieren mantenerse en ese estado.
Sin embargo, los pescadores libres, jubila-
dos y empleados de la cooperativa reciben
utilidades cuando hay reparticion de estas y
otros beneficios que obtienen los socios.

Es importante recalcar el aspecto de ‘costo
de pesca”. A pesar de que es una cuota volun-
taria por parte de los socios, todos acceden
a pagarla como una forma de dejar parte de
sus ganancias a la organizacidn para la cons-
truccion de mejor y mayor infraestructura,
equipo y algunos costos fijos como la luz,y
esto permitie la reinversion de las utilidades
para el bien de la organizacion al impactar
de forma directa a su competitividad. Se
considera que la unién con los demas es lo
que les ha permitido tener la infraestructu-
ra, equipo y estabilidad organizacional: es el
cédigo que obtuvo una mayor frecuencia de
forma positiva, es el aspecto que los socios
establecen como uno de los mas importantes
en el éxito de su organizacion.

El valor de responsabilidad resulté bajo den-
tro de la cooperativa Cerro de San Carlos,
esto debido a que no se perciben indepen-
dientes frente a otras organizaciones, per-
ciben que el gobierno toma una gran parte
de las decisiones que les conciernen como
areas de pesca, permisos de pesca, fechas de
pesca,apoyos, construccion de proyectos, que
los impactan como la hidroeléctrica, gran-
jas acuicolas, gasera, PEMEX, entre otros, asi
como el padron de socios, lo cual resulta de
gran relevancia para el desarrollo de su acti-
vidad y el éxito de su organizacién.
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En general, se manifiesta un sentimiento de
incertidumbre y desesperanza por las accio-
nes del gobierno e inversionistas privados.
Consideran que es poco lo que pueden hacer
ante dichas acciones y que en otras ocasio-
nes se han unido las cooperativas y se han
manifestado junto con la comunidad para
oponerse a dichos proyectos. Sin embargo,
no han sido escuchados y se les han hecho
promesas falsas, por lo que no son del todo
independientes ante otras organizaciones
como el Gobierno y la iniciativa privada.

Por otro lado, en cuanto a la venta la coope-
rativa Cerro de San Carlos es la Unica que tie-
ne clientes dentro de la republica y vende de
manera directa ya que cuenta con la infraes-
tructura, el equipo y el transporte para hacer-
lo, y esto impacta directamente en su com-
petitividad. No obstante, en ocasiones optan
por vender a empresas como Ocean Garden
para avituallarse y se obligan a vender par-
te de su produccion a dicha organizacion a
cierto precio, lo cual esta relacionado con su
independencia frente a otras organizaciones.

En cuanto a democracia, la cooperativa Cerro
de San Carlos mostro llevar a cabo procesos
democraticos positivos a través del ejercicio
de un voto por socio, la participacién de to-
dos para la toma de decisiones, la expresidn
de demandas, las criticas a los directivos y el
respeto a las elecciones.

El cédigo de mayor frecuencia es el de pro-
teccidn a las libertades, en la cooperativa se
respeta la voluntad de los socios de trabajar
fuera de la cooperativa si asi lo desean por
algunas temporadas, de tomar decisiones en
cuanto a qué pescar y cuanto pescar, siempre
y cuando esté dentro de la ley, de salirse de
la cooperativa si asi lo desean, e inclusive de
que los socios se vayan a trabajar por tempo-
radas relativamente largas a Estados Unidos
u otros lugares sin perder su asociacion. La
igualdad y la equidad son valores que se con-



sideran en un nivel alto en la cooperativa Ce-
rro de San Carlos ya que se respeta que cada
socio reciba en proporcion a lo que aporta y
todos poseen los mismos derechos y las mis-
mas obligaciones dentro de la organizacion.

El valor de la solidaridad se encuentra pre-
sente en un nivel alto dentro de la coopera-
tiva Cerro de San Carlos. Es una cooperativa
que posee la aptitud de trabajar en coordina-
cidén con otras cooperativas para la captura,
venta y gestidn, en general, se cuenta con
un trato justo con las personas relacionadas
con la organizacién, con los empleados y con
los socios, a pesar de que en ocasiones se
considera se han tomado decisiones injustas
en cuanto a los socios relacionadas a expul-
siones. Sin embargo, se contempla el interés
general en la mayoria de las veces. La soli-
daridad entre socios y con otros miembros
que interactdan con la organizacion, como la
secretaria y el contador que tienen mas de
veinte anos en la organizacién,genera vincu-
los de lealtad hacia la cooperativa.

Los codigos con mayor frecuencia de forma
positiva son la accién conjunta y el traba-
jo colectivo. La acciéon conjunta se refiere
a todas las acciones que de forma conjun-
ta llevan a cabo para obtener beneficios en
los mercados y en la gestidén, como unir la
produccién para vender directamente en lu-
gares de la republica como Guadalajara, el
D.F., Morelia, Nogales, entre otros. La accion
de unir la produccién les permite construir
la infraestructura, los vehiculos y vender a
mejores precios. Por otro lado, los fortalece
en la gestion para apoyos de gobierno, les
permite sostener los costos fijos y variables
de la organizacion, entre otras cosas.

Por otro lado, el trabajo colectivo se refiere a
los trabajos de pesca. Se requieren de una a
cinco personas por panga para realizar la ac-
tividad, y depende del producto que se pesca,
por lo que el trabajo colectivo es indispensa-

L3 responsabilidad social y mutua se
relaciona con el cuidado del medio
ambiente, del entorno y de las personas
que viven en él. La sociedad Cerro de
San (arlos muestra la presencia de este
valor en un nivel alto ya que es de las
pocas cooperativas que mantienen sus
espacios y playa limpias, mantienen
contacto con la comunidad y tratan de
apoyar 3 todos los que se involucran con
|a cooperativa.

ble para la captura. Por otro lado, el trabajo
colectivo les permite la especializacion, esto
es: algunos se especializan en la reparacién
de equipo eléctrico, otros de las pangas, otros
de las artes de pesca,otros de los aspectos ad-
ministrativos, otros del almacenaje, lo cual ge-
nera fortalezas dentro del equipo de trabajo.

La transparencia en la cooperativa Cerro de
San Carlos se considera en un nivel alto ya
que existe un ambiente de confianza entre
socios y directivos ademas de permitir la cri-
tica a las acciones de los directivos de ma-
nera abierta. Ademas, cuenta con un consejo
de vigilancia bien estructurado que toma
responsabilidad de llevar a cabo las accio-
nes de supervision y observacion de las de-
cisiones de la administracion. Se considera
que la confianza es uno de los factores mas
importantes para el éxito de la organizacion
ya que sin ella, los socios no invierten en la
organizacién y venden su producto fuera de
la cooperativa.

La responsabilidad social y mutua se relacio-
na con el cuidado del medio ambiente, del
entorno y de las personas que viven en éL
La sociedad Cerro de San Carlos muestra la
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presencia de este valor en un nivel alto ya
que es de las pocas cooperativas que man-
tienen sus espacios y playa limpias, mantie-
nen contacto con la comunidad y tratan de
apoyar a todos los que se involucran con la
cooperativa.

El valor de vocacion social esta relacionado
con aportaciones econdémicas que realizan
las cooperativas a la comunidad, a la asisten-
cia y ayuda a grupos minoritarios, la promo-
cién de la cultura cooperativa en la comu-
nidad y la promocién profesional hacia los
socios. La cooperativa Cerro de San Carlos
presentd un nivel bajo, ya que no realiza ac-
ciones directas de inversion a la comunidad
ni a la educacion cooperativista.

En relacién a las determinantes de competi-
tividad, se pudo observar que la SCPP Cerro
de San Carlos cuenta con infraestructura que
se ha venido construyendo a través de los
anos con aportaciones de los socios y apo-
yos gubernamentales, los cuales, manifiestan
los socios, son gestionados por la adminis-
traciéon o incluso en ocasiones ofrecidos por
los propios funcionarios ya que se considera
que son una organizacion que invierte de
forma transparente al aportar su parte. Por
otro lado, cuentan con todos los permisos
de pesca lo que les permite trabajar durante
todo el ano e incluso contratar pescadores
libres, asi como vender sus productos de for-
ma directa sin intermediarios ya que cuen-
tan con camaras de conservacion, transporte
adecuado para mantener la calidad del pro-
ducto y capacidad por parte de los directivos
para negociary acceder a los mercados.Y por
ultimo, cuentan con personal capacitado y
comprometido con la organizacién.

3.1.2. Nivel medio

SCPP Cerro la Tunosa, SCL; SCPP Industrial
del Norte de Sinaloa, SCL y SCPP Pesquera
del Jipon, SCL. De las tres cooperativas que
presentaron un nivel medio de gobernanza
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cooperativa, la cooperativa Tunosa presenta
un nivel alto de ayuda a diferencia de las
otras dos, esto debido a que la cooperativa
tiene un esquema que permite, a los pesca-
dores libres que trabajan para la cooperativa,
aspirar a ser socios con el tiempo habiendo
demostrado lealtad, responsabilidad y com-
promiso hacia la cooperativa. Por otro lado,
es una cooperativa con historia de brindar
apoyo a la comunidad y generar una fuente
de ingreso, y a través de la unién con los de-
mas han logrado mantener a la cooperativa
trabajando.

En cuanto a la cooperativa Industrial del Nor-
te de Sinaloa, esta present6 un nivel bajo de
ayuda ya que no proporciona una plataforma
de desarrollo continuo para los socios, ni de
los implicados con la cooperativa. No existe
un fomento a la educacién y se percibe una
desunion entre socios.

La cooperativa Pesquera del Jipon obtuvo
un porcentaje medio alto en el valor de la
ayuda debido a que llevan a cabo la unién
con los demas, la responsabilidad mutua y el
esfuerzo propio. A pesar de que no se percibe
un desarrollo continuo de los socios y de las
personas involucradas con la cooperativa, no
existe fomento a la educacién de los socios y
la mayoria de los socios no participa activa-
mente en cargos directivos.

En las cooperativas Tunosa e Industrial del
Note de Sinaloa, el nivel del valor responsa-
bilidad resulta bajo ya que,al igual que en el
caso de Cerro de San Carlos,no se percibe por
parte de las cooperativas una independencia
frente a otras organizaciones o autonomia
para la toma de decisiones en relacién a su
actividad pesquera y su entorno natural. La
cooperativa Tunosa en particular se ha pre-
sentado con la negativa del gobierno para
el otorgamiento de otros permisos de pesca
como el de jaiba, lo cual limita su actividad
productiva al camarén por seis meses al ano,



y deja a los socios los otros seis meses del
ano sin trabajo u obligados a pescar de ma-
nera ilegal y venderlo a otras cooperativas
que si poseen los permisos como Cerro de
San Carlos. Esto impacta directamente en su
competitividad. En el caso de la cooperativa
Industrial del Norte de Sinaloa, se encuentra
ubicada geograficamente frente al muelle
de altura y a un costado del desagule de la
hidroeléctrica por lo que percibe su entorno
contaminado y degradado,y se considera que
ambientalmente no es independiente ante
las acciones de estas organizaciones.

En cuanto a la cooperativa Jipon, la percep-
cién que se tiene en cuanto al entorno am-
biental es distinta, a su decir: “A su coopera-
tiva no llegan esos problemas”, se percibe a
si misma como en ‘otro mundo”. Sin embargo,
no esta de acuerdo con como se manejan las
fechas de las vedas y el hecho de que se les
establezca una fecha para salir a pescar ya
que considera que la experiencia la tiene el
pescador y no las instituciones de gobierno.
Por otro lado, muestra responsabilidad de los
socios para que la cooperativa siga trabajan-
do generacion tras generacion.

En general, en las tres cooperativas se iden-
tifico un nivel democratico alto ya que en las
tres se respeta el derecho del socio a involu-

En general, en [3s tres cooperativas se
identificd un nivel democratico alto ya
que en Ias tres se respeta el derecho
del socio a involucrarse en la toma
de decisiones, se respeta el derecho
a votar, se distribuye informacion
relevante para los socios, se expresan
las necesidades 3 los directivos, se
protege [a libertad del socio.

crarse en la toma de decisiones, se respeta el
derecho a votar, se distribuye informacion re-
levante para los socios, se expresan las nece-
sidades a los directivos, se protege la libertad
del socio; sin embargo en Tunosa y Jipon no
se mostré participacion para ocupar cargos
directivos. En Tunosa el presidente cuenta ya
con mas de cinco anos y en Jipon nueve anos.
A pesar de manifestar que estan dispuestos a
dejar el cargo cuando la asamblea lo decida
de forma democratica o por mayoria de vo-
tos, no se ha generado el cambio por razones
que habria que profundizar.

En las tres cooperativas se presentaron nive-
les altos de equidad e igualdad ya que todas
manifestaron que lo socios reciben en fun-
cién de lo que aportan y tienen los mismos
derechos y las mismas obligaciones.

Las cooperativas Tunosa yJipon presentan un
nivel alto de solidaridad, pues ambas traba-
jan de manera colectiva y ejercen acciones
conjuntas para el desarrollo de la organiza-
cidn, existe un trato justo a las personas re-
lacionadas y los socios, cooperan con otras
cooperativas y atienden el interés general.

Por otro lado, la cooperativa Industrial del
Norte de Sinaloa presenta un nivel medio de
solidaridad ya que considera que el trabajo
no es parejo y que se ha vuelto atenida de
la directiva y del Gobierno sin realizar una
accién conjunta.

Las tres cooperativas presentan un nivel alto
de transparencia dado que se opina que exis-
te confianza al interior de la cooperativa y
se permite de manera abierta la critica a las
acciones a de los directivos.

Las tres cooperativas presentan un nivel bajo
en responsabilidad social y mutua ya que no
se percibe un compromiso con el medio am-
biente o con la comunidad. En el caso de la
cooperativa Tunosa, a pesar de participar con
la comunidad para la generacién de empleos
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e integracién de nuevos socios, se observé un
alto grado de basura en sus playas y otros
contaminantes. Al igual que en la Tunosa, la
cooperativa Revolucion Industrial del Norte
de Sinaloa presenta contaminacién en sus
playas y un mal manejo de su basura. En la
cooperativa Jipon se observaron playas lim-
pias, sin embargo, no genera acciones rele-
vantes hacia la comunidad.

Las tres cooperativas presentan un nivel bajo
en cuanto a vocacién social, esto debido a
que no cuentan con programas para promo-
cién cultural ni profesional para la comuni-
dad ni los asociados. En las tres, el cddigo
o indicador de asistencia y ayuda a grupos
minoritarios resulta positivo ya que emplean
a personas de la tercera edad.

En cuanto a las determinantes de competi-
tividad, a pesar de que las tres obtuvieron
un nivel medio de gobernanza, dos de ellas
obtuvieron un nivel bajo en competitividad,
esto se explica porque las cooperativas Tu-
nosa e Industrial del Norte de Sinaloa no
cuentan con infraestructura adecuada, solo
poseen una oficina pequena y un almacén, no
cuentan con transporte, ni camaras de con-
servacién, maquina para hacer hielo, area de
taller u otro tipo de infraestructura que les
pudiera aportar al valor agregado de su pro-
ducto. Todo esto se refleja en su limitacién
para vender, a pesar de que las tres coope-
rativas lo hacen a la paraestatal Ocean Gar-
den, la cual establece un precio de compra
sin opcion a la negociacién y estableciendo
condiciones de compra que no las favorece.
Por otro lado, no cuentan con recursos huma-
nos que los apoyen en la administracién de
la organizacién y acciones de logistica, a ex-
cepcidn de la SCPP Jipon que tiene un conta-
dor externo que les realiza las declaraciones
fiscales. En el caso de las tres cooperativas
cuentan con al menos un permiso de pesca
adicional al del camaron, lo cual les permite
trabajar por mas de seis meses al ano.
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3.1.3. Nivel bajo

SCPP Riberena Revolucion Social SCLy SCPP
Unidos del Mabiri, SCL. El valor de ayuda se
presenta en un nivel bajo en ambas coopera-
tivas ya que no existe unidn entre asociados,
no se percibe un ambiente de responsabili-
dad mutua entre todos los socios. En ambas
cooperativas se manifiesta que existen dos
grupos bien identificados que son los que
cooperan y se comprometen con la organiza-
cion y los que no Lo hacen. No hay un desa-
rrollo continuo de los socios ni de los impli-
cados con la cooperativa, ni un programa de
fomento a la educacion de los socios.

El valor de la responsabilidad en ambas coo-
perativas tiene un nivel bajo ya que, al igual
que el resto de las cooperativas, no conside-
ran ser independientes o auténomas debido
a las politicas publicas que se llevan a cabo
en el sistema lagunar en cuanto al manejo
de los recursos, la contaminacién y las obras
publicas y privadas.

En el caso de la cooperativa Mabiri, actual-
mente presenta un problema fiscal que no le
ha permitido desarrollarse en muchos sen-
tidos. No obstante, la actual administracion
esta haciendo todo lo posible por resolver-
lo, por lo que la responsabilidad para que el
cumplimiento de la cooperativa pueda conti-
nuar se esta llevando a cabo.

El valor de la democracia resulté con un nivel
medio en ambas cooperativas pues se respe-
tan los procesos democraticos en cuanto a
que los socios tienen derecho de involucrar-
se en la toma de decisiones, tienen derecho
de voto, la directiva distribuye la informacién
pertinente, los socios expresan demandas
y necesidades a los directivos y se procura
el respeto a las elecciones. Sin embargo, no
existe la participacion de los asociados en su
mayoria como se quisiera por parte de la di-
rectiva. Consideran que muchos de ellos son
apaticos a la organizacién y que solo aprove-



chan los beneficios haciendo exigencias en
cuanto a sus derechos pero incumplen en sus
obligaciones.

En el valor equidad, se considera que la coo-
perativa Riberena Revolucién Social tiene
un nivel alto de equidad y un nivel bajo de
igualdad, esto debido a que cada socio recibe
en funcion de lo que aporta, pero no cum-
plen con las mismas obligaciones y deman-
dan los mismos derechos, esto al igual que
en la cooperativa Mabiri. En ambas coope-
rativas, muchos socios venden su pesca por
fuera de estas, pero al momento de que hay
apoyos para la organizacion, todos los socios
son acreedores de estos.

En cuanto al valor solidaridad, la coopera-
tiva Riberena Revolucion Social obtuvo un
nivel medio mientras que la Mabiri un nivel
bajo, esto debido a la accion conjunta,ya que
en la Mabiri los socios, dada la problematica
que presentan, no trabajan de forma conjun-
ta ni llevan acciones de forma unida y coor-
dinada, de esta forma se percibe una apatia,
una molestia y una desmotivacion hacia la
organizacion.

En ambas organizaciones, se considera un ni-
vel medio bajo del valor transparencia, esto
debido a que en ambas organizaciones hay
un nivel bajo de confianza entre socios y ha-
cia la directiva, por lo que las practicas fre-
cuentes son no vender el producto a la coo-
perativa y solicitar una rendicion de cuentas
constante a los directivos de las acciones
que realizan y de las finanzas. Esto impacta
directamente en las finanzas de la organiza-
cion pues los socios no siempre estan dis-
puestos a invertir parte de sus ganancias a
la cooperativa e incluso venden por fuera su
producto.

La responsabilidad social y mutua esta vin-
culada al compromiso con el medio ambien-
te, la comunidad y la propia organizacion. En
ambos casos, el nivel resultd bajo ya que se

L3 cooperativa Riberefia Revolucion
Social esta consciente de [a importancia
que representan las cooperativas
pesqueras como fuente de trabajo en la
comunidad, por lo que permite el acceso
a jovenes que desean trabajar y salir
adelante. Por otro lado, ofrece precios
bajos a la comunidad.

observo contaminacion en sus playas provo-
cadas por los propios usuarios.

El valor de vocacién social resultd en un ni-
vel alto para la cooperativa Riberena Revolu-
cion Social y bajo para la Mabiri. Lo anterior
se explica de acuerdo a las aportaciones y
compromiso con la comunidad, que en la pri-
mera resulta presente de forma positiva y en
la segunda de forma negativa.

La cooperativa Riberena Revolucién Social
esta consciente de la importancia que re-
presentan las cooperativas pesqueras como
fuente de trabajo en la comunidad, por lo
que permite el acceso a jovenes que desean
trabajar y salir adelante. Por otro lado, ofrece
precios bajos a la comunidad al considerar
que los mariscos son una fuente de proteina
importante para las personas.

En cuanto la cooperativa Mabiri, presenta
un bajo nivel en aportaciones y compromiso
con la comunidad ya que en la cooperativa se
presentan situaciones nocivas para la socie-
dad y los propios socios, como presencia de
drogas y robos.

En relacién a las determinantes de la compe-
titividad, ninguna de las cooperativas cuen-
ta con la infraestructura necesaria para ser
competitivas, no cuenta con recursos huma-
nos que apoyen su actividad administrativa 'y
logistica dado que hasta la participacién de
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los socios es escasa, venden sus productos a
la paraestatal Ocean Garden. A pesar de que
la SCPP Maviri cuenta con todos los permisos
de pesca, estos no son aprovechados por los
socios como debieran, ademas de tener pro-
blemas serios con el fisco.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La investigacidn desarrollada y la herramien-
ta metodoldgica utilizada evidencian que
la gobernanza cooperativa es un factor de
mejora competitiva en las cooperativas de
pescadores riberenos. En la medida que se
incorporen los principios de la gobernanza
cooperativa, habra condiciones mas propi-
cias para mejorar la competitividad en di-
chas organizaciones.

La gobernanza cooperativa, como proceso
complejo donde estan implicadas las creen-
cias y emociones de los socios, asi como la
conviccion de las ventajas que representa
pertenecer a una sociedad como la coope-
rativa, deriva en mayores beneficios que los
generados al trabajar de manera individual.
La caracterizaciéon de las cooperativas reali-
zada en esta investigacién revela la impor-
tancia que representa la historia de cada or-
ganizacioén en su proceso de gobernanza: la
historia genera una identidad, compromisos
o bien resentimientos de los socios hacia la
organizacion con los consecuentes impactos.
El trabajo desarrollado evidencio, por otro
lado, la relacion existente entre el tamano
de la organizacién y el proceso de gobernan-
za cooperativa, especialmente en cuanto al
valor y principio de democracia.

Por otra parte, el hecho de que los indica-
dores con mayor frecuencia de repeticion,
ya sea en forma positiva 0 negativa, hayan
sido los incluidos en la democracia permite
establecer que los propios integrantes de la
organizacién cooperativa reconocen la ne-
cesidad de incorporar aspectos como este,
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relacionados a la gobernanza dentro de la
organizacion.

De esta manera, es posible sostener que la
mayoria de las cooperativas estudiadas lleva
a cabo un proceso de gobernanza,aunque en
distintos grados y matices. La SCPP Cerro de
San Carlos la incorpora en mayor medida y la
SCPP Mabiri en menor grado y ello se refleja
directamente en sus condiciones de compe-
titividad, y es la primera la que muestra me-
jor posicionamiento competitivo mientras la
segunda la que presenta mayor rezago.

Las determinantes de competitividad de las
cooperativas de mayor relevancia para los
entrevistados fueron las politicas macroeco-
némicas en las sistémicas; las condiciones
ambientales y los permisos de pesca en las
sectoriales; y las condiciones de infraes-
tructura, transporte y las estrategias comer-
ciales y de marketing en las empresariales.
Estos resultados obtenidos en cuanto a las
determinantes competitivas sistémica, sec-
torial y empresarial se corresponden con la
politica econémica que ha impactado en el
sistema lagunar como la construccion de
la hidroeléctrica de la Comisidén Federal de
Electricidad, el puerto maritimo de altura, la
gasera, la planta de PEMEX, entre otros pro-
yectos a nivel federal, que se han percibido
de forma negativa por los pescadores quie-
nes consideran que su territorio de pesca se
ha visto reducido, asi como la productividad
del sistema en cuanto a camardn. Perciben,
ademas, que estos proyectos no han genera-
do empleos para la comunidad y si un alto
grado de contaminacion ambiental.

En cuanto las determinantes sectoriales, las
condiciones ambientales son decisivas en
las cooperativas pues la produccién depende
directamente de lo que el sistema lagunar
pueda proveer. De ahi la preocupacion mani-
fiesta por los socios en cuanto a la sosteni-
bilidad de la actividad en el largo plazo. De



acuerdo con lo expresado en las entrevistas,
algunos visualizan que la actividad esta des-
tinada a terminar para los riberenos al no
haber producto suficiente para todos e inclu-
so identifican como riesgo latente el quedar
fuera de la actividad pesquera.

Los permisos de pesca resultaron de suma
importancia para la competitividad de las
cooperativas. En esta investigacion, en la
cual se evaluaron solo las cooperativas con-
cesionarias o permisionarias de camaron, se
identificaron los permisos de pesca como un
indicador sectorial ya que la pesca de cama-
rén no puede realizarse durante todo el ano
debido a los periodos de veda, lo que repre-
sentaria solo de seis a siete meses de traba-
jo para las cooperativas que cuentan Unica-
mente con este permiso. De ahi que acudan
a la pesca ilegal y les vendan producto a las
cooperativas que si cuentan con los permisos
o bien se vean obligados a buscar activida-
des alternas para sostener a las familias du-
rante los cinco o seis meses de veda y se deje
a la organizacion inactiva.

En cuanto a las determinantes empresariales,
las condiciones de infraestructura, transporte
y las estrategias comerciales y de marketing
resultaron las de mayor importancia pues las
condiciones de infraestructura permiten el
manejo y conservacion adecuados del pro-
ducto. Esto debido a que manejan productos
perecederos,se cuenta con espacio adecuado
para la preparacién para la pesca donde se
reparan equipos y se almacenan materiales.

En la cooperativa con estas caracteristicas, se
ha generado una promocion de la coopera-
ciony el entorno es positivo, esto como parte
del valor responsabilidad. El socio se siente
orgulloso de pertenecer a la cooperativa y se
expresa positivamente de estar dentro y fue-
ra de las instalaciones, ademas de participar
activamente en los diferentes proyectos de
investigacién que se les requiere. La buena

imagen creada ante proveedores e institu-
ciones les permite acceder a créditos y ser
beneficiarios de politicas de fomento y pro-
mocidn de los diferentes niveles de gobierno
y consecuentemente contar con mejor equi-
pamiento e infraestructura.

Como pudo observarse, la mayoria de los in-
dicadores relacionados con la gobernanza
cooperativa impactan en las determinantes
para la mejora de la competitividad de forma
positiva, principalmente las relacionadas con
la ayuda, la responsabilidad y la solidaridad;
valores relacionados con los principios de
adhesién voluntaria y abierta, participacion
econdmica, autonomia e independencia, edu-
cacion, formacion e informacion, cooperacion
entre cooperativas e interés por la comunidad.
Ello muestra que los principios y valores de la
cooperativa contribuyen al cumplimiento de
su proposito que es el desarrollo econémico y
social de los socios y sus comunidades.

De esta manera, la investigacion permitio
probar la hipotesis planteada y se pudieron
identificar algunos puntos criticos en los
cuales las cooperativas pueden trabajar para
fortalecerse. Asimismo, se evidencia la nece-
sidad de estudios a mayor profundidad en
cuanto a gobernanza ambiental, liderazgos,
accion colectiva y cooperacion. Se corrobora
que la cooperativa constituye una organiza-
cién funcional y necesaria para el desarrollo
de localidades por la cantidad de empleos
que genera y porque significa la fuente de
ingresos de muchas familias.

Entre las limitaciones de la investigacion, se
puede mencionar que esta se realiz6 para un
sistema lagunar, de ahi que se recomenda-
ria replicar el estudio primeramente en los
diferentes sistemas lagunares del estado de
Sinaloa vy, posteriormente, en otras regiones,
de tal manera que fuera posible identificar
las diferencias atribuibles a los distintos te-
rritorios y regiones.
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