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Presentacion

La investigacion es una de las funciones sustantivas de las instituciones de
educacién superior en todo el mundo, su importancia radica en la generacién
de conocimiento nuevo y, por consiguiente, en la ampliacién del panorama
cientifico en diversas dreas. El involucramiento de los profesores investiga-
dores es vital para compartir en la academia, empresa, organismos sociales,
publicos y de otra indole el resultado del trabajo que durante meses se realiza
en vinculacién con los lugares donde se manifiestan los fenémenos.

Impulsar la investigacién desde las aulas universitarias despierta el de-
seo de los jévenes por incursionar en el apasionante mundo de aprender
principios, conceptos y teorias que fortalecen lo escrito por especialistas,
incrementando su validez y reforzando su interpretacion a partir de diversas
opiniones y puntos de vista.

Los posgrados, por su naturaleza, deben integrar a personal académico
altamente especializado capaz de orientar a los egresados a obtener su grado
elaborando trabajos de tesis de maestria y doctorales que aporten soluciones
practicas a diferentes problemas econémicos y sociales.

Por esa razon la compilacion contiene seis trabajos de tesis, dos de ma-
gister y cuatro de doctorado, que tratan indagatorias especificas del sector
primario; empresas vitivinicolas, siembra y cosecha de tilapia, son los temas
tratados en los documentos cientificos a continuacién detallados.

Finalmente, es importante mencionar la relevancia de iniciar un conjunto
de publicaciones anuales derivadas de la produccién permanente de trabajos
del mea aplicados a diferentes organizaciones de los sectores agricola, pe-
cuario, pesquero, industrial y de servicios, tan relevantes para el desarrollo
econémico de dos paises con trascendencia en el 4mbito internacional como
son México y Chile.

Doctor Juan José Huerta Mata

Compilador
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Prélogo

Los proyectos de investigacion desarrollados en la universidad generan nuevo
conocimiento y ayudan a conectar la academia con empresas, organismos gu-
bernamentales y actores sociales, entre otros. Este circulo virtuoso es de suma
importancia social, porque genera conciencia de las problematicas actuales de
los diversos sectores econémicos y propone vias concretas para superarlas.

En este libro Gestién estratégica e innovacion en el sector primario, Mé-
xico y Chile. Proyectos universitarios de investigacion, posgrados, ingenieria
y administracién, de los doctores Juan José Huerta Mata y Lionel Valenzuela
Oyadener, encontraremos diferentes casos sobre los sectores vitivinicola y
agroindustrial del limén, las granjas acuicolas, la ranicultura y la pesca de
la tilapia. En el libro se nos muestra nuevas aristas desde donde se abordan
estas temadticas, y nos devela soluciones eficaces para mejorar el escenario
actual. En estos trabajos de investigaciéon encontraremos diferentes casos
sobre los sectores vitivinicola, agroindustrial del limén, las granjas acuicolas,
la ranicultura y la pesca de la tilapia.

Como punto de partida, la investigacién “El cuadro de mando integral en
empresas vitivinicolas” expone de manera clara el panorama de la creciente
industria vitivinicola chilena en relacién con la forma en que se integra el
Cuadro de Mando Integral (cwmi), un sistema de gestién altamente utilizado
en el mundo en los diferentes procesos de la industria, y que ayuda a incre-
mentar la calidad, la competitividad y la sustentabilidad del negocio, entre
otras variables. Este estudio nos propone informacién analitica y valiosa para
enfrentar los nuevos desafios del sector y plantea las directrices de estudios
futuros sobre el sector vitivinicola latinoamericano.

Por su parte, en el trabajo “La competitividad de las agroindustrias del
limén en Colima, México” se plantea un estudio sobre la determinacion de
los niveles de competitividad en las micro, pequefias y medianas empresas
(MPYMES) agroindustriales del limén mexicano, en Tecomdn, Colima. A través
de un eficiente instrumento de recolecciéon de informacién, permite determi-
nar el nivel o diferencial de competitividad entre las MiPYMES en funcién de
su desempefo econdémico, la eficiencia gubernamental, la eficiencia en los
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PrOLOGO

negocios y la infraestructura. Ademads, se da a entender la situacién general
y particular del sector, y las principales problematicas de la cadena de valor
del lim6n en las zonas mencionadas.

En el 4mbito de la industria vitivinicola, se presenta en el estudio “Disefio
de un sistema de medicién de desempefio 3D para la industria del vino. Caso
de estudio Chile”, una metodologia para disefiar y luego implementar un
nuevo sistema de gestién (Sistema de medicién de desempeiio 3D (smMp3D)),
que busca incrementar la competitividad y lograr la sustentabilidad del sector
sobre la base de mediciones y evaluaciones del desempefio del negocio en
tres dimensiones claves: dimensién de sustentabilidad, dimensién temporal
y dimensién espacial. Dicho sistema apoya la gestién de la vifia al integrar la
sustentabilidad bajo una mirada interorganizacional e intraorganizacional,
ademads de conectar el desempeifio diario con el de largo plazo y coordinar,
bajo una mirada logistica, a los diversos actores de la cadena de suministro
(proveedores y distribuidores).

En lo que respecta al sector acuicola, el trabajo de investigacién “Articu-
lacién productiva para la innovacién en las empresas acuicolas de la regién
Centro Occidente de México” genera propuestas innovadoras que permiten
potenciar el desarrollo de la acuicultura en la regién Centro Occidente a
partir de la articulacién productiva. Ademis, estudia el papel que desempefian
empresas, centros acuicolas y dependencias de gobierno, asi como también
proveedores de insumos, maquinaria y equipo, sumado al sector académi-
co (universidades, centros de investigacién e institutos tecnolégicos), y su
interrelacion para impulsar proyectos de desarrollo y reactivar la economia
del sector acuicola en las regiones de Colima, Jalisco, Michoacdn y Nayarit,
ademds de proyectar sus procesos de produccién y su competencia en los
mercados internacionales.

Otro de los temas de interés es el que presenta la investigacién “Analisis
situacional del mercado de la ranicultura en México”, que plantea la reali-
zacién de un estudio exploratorio que permita un andlisis descriptivo de las
variables que influyen en el entorno del mercado de la ranicultura en el estado
de Jalisco, tomando como base de andlisis tres perspectivas: punto de venta,
gobierno y productores. Este estudio aporta informacién que nos permite
vislumbrar la situacién que enfrenta el mercado actual, y establece un andlisis
y una reflexién pertinente sobre el potencial del sector acuicola en México.

Por tltimo, el trabajo de investigacién “Anilisis estratégico administrativo
y biolégico para una pesqueria sustentable de tilapia en la presa de Basilio
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Vadillo, Ejutla, Jalisco” establece un panorama sobre la pesca de tilapia en
las regiones mencionadas y la necesidad de incorporar diferentes técnicas
pesqueras y administrativas para optimar los recursos existentes. El estudio
nos presenta un mapa que indica las zonas de riesgo y competitividad, asi
como también una proyeccién de un posible escenario de pesqueria sobre la
base de los avisos de arribo. Los resultados del estudio ayudan a dilucidar los
problemas regionales y ayudan a plantear un desarrollo de pesca sustentable.
Ademas, propone un constante monitoreo para una explotacion responsable
de los recursos riberefios en cuerpos de agua continentales, y con ello satisfa-
cer tanto las demandas familiares como las de distintos mercados regionales.

Todas estas investigaciones aportan un anélisis detallado de diversas pro-
blemadticas que atafien a cada sector productivo estudiado y ayudan a su futura
resolucién, pero no solo eso, sus autores nos ofrecen una visién técnica y
analitica desde la academia hacia la sociedad. Los estudios incluidos en el
presente libro se unen en el concepto de buscar soluciones innovadoras y
sustentables en un mundo complejo, y abren una nueva ventana hacia futuros
trabajos de investigacién.

Doctor Darcy Fuenzalida O “Shee
Rector de la Universidad Técnica Federico Santa Maria, Chile
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Capitulo 1

Transferencia y construccion
de conocimientos en las empresas
tequileras tradicionales

SUHEY AYALA RAMIREZ!
VicTOR MANUEL CASTILLO GIRON?

Introduccion

La competitividad de las organizaciones estd asociada al lugar que ocupa
el conocimiento como recurso determinante para su construccién. La idea
fundamental reside en el hecho de que el funcionamiento de las empresas se
basa en el conocimiento que poseen sus integrantes al desarrollar la practica
de la actividad propia de dicha empresa.

En este sentido, la principal dimensién competitiva estd en la capacidad
que las empresas tengan para generar procesos organizacionales que permitan
hacer recombinaciones y compilaciones de conocimiento especializado de sus
diferentes integrantes y aplicarlo en la generacién de bienes y servicios que
se adapten, sobre todo, a las necesidades de los usuarios, que sean Gnicos y
que sean dificiles de replicar, tal como se conoce en la teorfa de recursos y
capacidades.

El presente trabajo se centra en las empresas de la cadena agave tequila,
que, desafortunadamente, en lo general no son consideradas en la explica-
cién de los sectores agroindustriales. Particularmente, se centra en pequefias
empresas tradicionales cuya permanencia en el mercado estd asociada al

1 Doctora en Educacién y Profesor de tiempo completo de la Universidad de Guadalajara
https://orcid.org/0000-0003-1079-9605

2 Doctor en Desarrollo de Economia Agricola y profesor de tiempo completo de la
Universidad de Guadalajara, Centro Universitario de los Valles (CUVALLES)
https://orcid.org/0000-0002-8307-2952
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conocimiento ticito de quienes las dirigen. Estas empresas estdn activas en
el mercado y son poseedores del saber hacer de esta industria.

En este contexto es importante conocer la manera como los conocimientos
y saberes productivos son generados, transferidos, compartidos y aprovechados
en el desarrollo econémico local o regional, asi como las diferentes formas de
aprendizaje y transmisién de los conocimientos y saberes para el desempefio
laboral de los individuos; de manera particular, cobra importancia el estudio
de este proceso en los oficios tradicionales, puesto que resulta relevante el
estudio de los conocimientos ticitos que se transfieren generacionalmente en
un entorno informal y que son portadores de valor cultural, e incluso vistos
como insumos para la innovacién de procesos, técnicas y herramientas en el
proceso productivo (Ayala, 2016). En México no existen politicas o estra-
tegias que permitan proteger, promover y conservar dichos conocimientos.

En este capitulo nos planteamos analizar los procesos de generacién y
transmision de conocimiento en los oficios tradicionales, particularmente el
oficio de tequilero, por ser una actividad relevante econémica y socialmente en
Meéxico, y por considerar que este oficio cumple con las caracteristicas de un
oficio tradicional. Dicho anilisis se realizé en el municipio de Amatitdn, Jalisco.

En este contexto, el presente documento se estructura de tres apartados,
ademis de esta introduccién y algunas consideraciones finales. En el primero
establecemos algunos referentes tedricos conceptuales que permitieron esta-
blecer los constructos de la investigaciéon. En el segundo apartado se describe
el proceso metodolégico que se llevé a cabo. Por su parte, el tercer apartado
muestra el andlisis de los hallazgos.

Referentes tedricos conceptuales

Como aseguran Nonaka y Takeuchi (1995), el conocimiento no solo es la
competencia de hacer algo, de la utilidad, también incluye valores, habilidades
y actitudes que hacen imposible que se separe el conocedor de lo conocido.
En este sentido, se puede hablar de conocimiento ticito y conocimiento ex-
plicito. Para Polanyi (1967), estos dos tipos de conocimiento son mutuamente
dependientes, porque el primero es el background que requiere el individuo
para interpretar y dar significado al segundo.

Para Polanyi (1967), el conocimiento técito estd vinculado a la experiencia
de las personas, se relaciona directamente con el “saber hacer”, y su principal
caracteristica es que no es facil expresarlo en sentencias, enunciados o for-
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mulas, estd ligado al contexto donde se generan. En este mismo sentido, para
Leonard y Sensiper (1998) el conocimiento ticito es la capacidad de la mente
humana para conectar y relacionar las experiencias que ha vivido y vivir4 el
individuo, no es algo visible, y es meramente personal, no se formaliza ni se
comunica a otros sujetos de manera explicita y se alimenta de subjetividades,
intuiciones, ideales y emociones.

Segtin Nonaka y Takeuchi (1995), este conocimiento tiene dos elementos:
el cognitivo y el técnico: el primero se refiere a los modelos mentales de cada
persona, consistentes en esquemas, mapas mentales, creencias, percepciones,
paradigmas y puntos de vista, mientras que el segundo incluye las habilidades
y destrezas no formales y dificiles de definir, que se expresan en el término
del “saber hacer” de Polanyi, que es aquello que permite llevar a cabo una
actividad y aplicar el conocimiento ticito en un contexto determinado.

Para el caso del conocimiento codificado o explicito, su principal dife-
rencia con el ticito es la forma de expresarlo y, en consecuencia, su facilidad
de transmisién, que se da a través de un lenguaje formal, sistematico, arti-
culado, codificado, expresado en forma simbdlica y en lenguaje natural. Se
explicita en libros, manuales y documentos formales, con palabras, nimeros,
féormulas cientificas, procedimientos codificados o principios universales. Este
conocimiento se centra en lo objetivo y deja fuera las subjetividades propias
del conocimiento ticito (Nonaka y Takeuchi, 1995). Tiene dos dimensiones,
una explicita o basada en objetos, y se refiere a la codificacién en palabras,
nameros, férmulas o hechos tangibles, como equipos, documentos o modelos.
La otra dimensién es la basada en reglas, y es precisamente cuando se codifica
como reglas, rutinas o procedimientos operativos estindares (Arceo, 2009).

Como dice Polanyi, los dos tipos de conocimiento (ticito y explicito)
no son excluyentes entre si, sino mis bien se complementan, interactian y
se intercambian en las actividades creativas del ser humano. Para Nonaka y
Takeuchi (19935), esta interaccién se denomina conversién del conocimiento
y se da en cuatro etapas que se describen a continuacién:

1. Socializacién del conocimiento (tdcito a tdcito): en esta etapa se da una
conversién de conocimiento tacito a tacito, este proceso se da a través
de la observacién y la préctica, donde experiencia juega un importante
papel. Es en esta etapa donde se determinan los conocimientos de socia-
lizacién; son aquellos que se difunden como conocimiento ticito entre
los sujetos que intervienen en un mismo espacio productivo.

PROYECTOS UNIVERSITARIOS DE INVESTIGACION Y POSGRADOS I: 15 :I



TRANSFERENCIA Y CONSTRUCCION DE CONOCIMIENTOS EN LAS EMPRESAS TEQUILERAS TRADICIONALES

2. Externalizacion del conocimiento (tdcito a explicito): en esta segunda
etapa el conocimiento ticito, los saberes adquiridos por y en la expe-
riencia socializada (etapa 1), dejan de ser individuales y se expresan con
palabras, son detenidos de manera momentanea, para poder ser transfe-
ridos hacia aquellos que no comparten un mismo marco de significacién.
De esta manera el conocimiento técito se convierte en explicito y queda
codificado y disponible.

3. Combinacién del conocimiento (explicito a explicito): la tercera etapa
implica el intercambio entre conocimientos explicitos, lo que permite
reunir distintos conocimientos y la posibilidad de integrar una nueva
forma de explicitacién de esos conocimientos. Este momento implica la
transformacién de conocimientos explicitos en nuevos conocimientos
susceptibles de ser expresados de manera explicita.

4. Internalizacion del conocimiento (explicito a tdcito): en esta etapa se da
un proceso por medio del cual se pone en acto un conocimiento expli-
cito a través de la practica concreta; es una transferencia de lo explicito
y codificado hacia su complejizacién con la construccién socializada de
nuevos conocimientos ticitos, operando el saber adquirido como medio
especifico de accién. En este caso se puede afirmar que es convertir el
conocimiento explicito en ticito.

Como se muestra en la figura 1, el conocimiento ticito es una accién
individual y solitaria donde los individuos no han demostrado solo su capaci-
dad para interpretar informacién, sino también la capacidad para seleccionar
aquella que les es util para la solucién de problemas recurrentes y elegir la
mejor opcién para utilizarla en el futuro. Los individuos, para resolver un
problema especifico, utilizan informacién que poseen; ello les permite la
generacién de ideas para mejorar un proceso a través de la observacién y
experimentacién que es llamado “aprender haciendo” (Castillo y Arroyo,
2012). Posteriormente, el conocimiento es susceptible de ser trasferido a
otros, pero no a todos, solo a aquellos para quienes tenga significado de
uso. Asi, el conocimiento deja de ser un fenémeno solitario para convertirse
en participativo, aunque continda siendo ticito, ya que el modo en que se
transfiere es cara a cara, a través del discurso, el didlogo o mediante historias
y ejemplos, y se da de manera informal y hasta un tanto vivencial.
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Figura 1
Etapas de la conversion del conocimiento
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Fuente: Elaboracién propia basada en Nonakay Takeuchi (1995).

En este sentido, la transferencia del conocimiento es el proceso mediante
el cual un individuo comparte algo de su experiencia adquirida a lo largo de
un proceso individual, lo que significa que la transferencia estd condiciona-
da a la aceptacion de otro u otros individuos, depende en gran medida del
background del receptor. Es decir, obedece a los niveles de conocimiento
presentes en el individuo, debido a que la condicién humana rechaza todo
aquello que pueda representar una amenaza a sus intereses personales o no
le encuentre significado, aplicacién o uso (Castillo y Arroyo, 2012).

Metodologia

La presente investigacién se sustent6 en un enfoque cualitativo, con abordaje
empirico, no experimental, con un alcance correlacional. Para contrastar nues-
tros referentes tedricos con evidencia empirica que nos ayudara a comprender
cémo se transmite el oficio de tequilero en Amatitén, se utilizé6 como técnica
de recoleccion de datos los relatos de vida, y como instrumentos entrevistas
semiestructuradas en profundidad y la observacién participante. Para ello se
seleccionaron cuatro casos de estudio. Para la sistematizacién, la organizacién
y el andlisis de los datos se utiliz6 el software Atlas.Ti.
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Se buscé que los casos elegidos tuvieran caracteristicas comunes y dife-
renciadas; en lo comin: debian ser duefios de su empresa, estar en la clasi-
ficacion de pequefios o medianos (en cuanto a su volumen de produccion,
nimero de empleados, o ambos), por considerar que este tipo de empresas
conserva actividades tradicionales en sus procesos de produccién, ademads
de ser originarias de Amatit4n.

En cuanto a las diferencias, se busc6 que las empresas nos permitieran
visualizar la transmisién del oficio de tequilero en diversos contextos y cir-
cunstancias. Asimismo, nos interesé analizar las redes sociales constituidas
por relaciones e interacciones que los tequileros movilizan y que propician o
facilitan la transmisién del oficio. En cuanto a los relatos de vida, se constru-
yeron a partir de entrevistas realizadas a los tequileros y a algunos miembros
de sus familias; ademads, utilizamos material adicional de otras fuentes que en
algunos momentos nos ayudaron a esclarecer lo que se explicaba.

Se consideraron las siguientes unidades de andlisis con sus respectivas categorias:

Proceso de generacion de conocimiento

* Génesis de las empresas
* Saber hacer tequila

* Tipos de conocimientos

Proceso de transmision

*  Modos de la transmisién
* Reglas y obsticulos de la transmisién

Proceso de socializacion

e Actores de la transmision

* La tecnologia en el oficio

Los supuestos de que partimos se confirmaron, y logramos demostrar
que los conocimientos del oficio tradicional de tequilero son construidos
socialmente como producto de las interacciones entre los sujetos que forman
parte de dicho oficio, y se transmiten a través de la observacién, la imitacién
inteligente, la experiencia ligada a la préctica reflexiva y la oralidad. Las
redes sociales facilitan la movilizacién de los conocimientos y el aprendizaje
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del oficio. Asimismo, en el ejercicio del oficio convergen la tecnologia y la
automatizacién con practicas y técnicas tradicionales.

Discusion y analisis de los resultados

Para el andlisis de los datos empiricos recolectados, estos se organizaron en
las tres unidades de andlisis propuestas, y a su vez en cada una de las cate-
gorias respectivas.

Proceso de generacion de conocimiento
Génesis de las empresas

Encontramos que los cuatro tequileros sujetos de estudio son artesanos, en
el sentido que le dan a la palabra Sennett (2009, 39) y Mayor (1997, 143),
puesto que ejercen un arte u oficio mecédnico, que se centra en la estrecha
conexién entre la mano y la cabeza. De manera que mantienen un didlogo
entre las practicas concretas y el pensamiento. Ademads, son quienes manejan
el taller, desde la elaboracién del producto hasta la relacién con clientes y
proveedores, y son independientes por no estar al servicio de otros, lo que
demuestra cémo, al generar este didlogo entre la mano y la cabeza, entre
la practica y el pensamiento, van generando conocimientos tacitos y se van
apropiando de las habilidades y destrezas que, con el ejercicio y el tiempo,
les da la experticia (Sennett, 2009).

En este contexto, el saber hacer y la experiencia les han permitido co-
nocer todo el proceso de produccién, administracién y mantenimiento de
sus empresas; ello los hace capaces de intervenir con su propio trabajo para
crear, modificar y afinar los productos. Ademads, utilizan herramientas que
facilitan los procesos, pero no sustituyen “la mano” (Novelo, 2008).

Saber hacer tequila

La curiosidad y la necesidad son detonantes del aprendizaje del oficio de
tequilero. En cuanto al proceso de produccién, afirmamos que no existe una
tnica forma de hacer tequila; es decir, aun cuando existe un proceso general
de produccién (cocimiento, molienda, fermentacién/formulacién, destilacién
y envasado), en el detalle nos encontramos con diversidad de procedimientos,
tiempos, herramientas, maquinas y técnicas que se utilizan dependiendo de
los recursos econémicos y tecnolégicos de que disponen los tequileros, del
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perfil que se quiera obtener para la bebida y de los saberes (especializados,
generales y formales) a que tienen acceso; asimismo, depende de la formacién
y la trayectoria profesional de la persona que posee el saber (quién ensefia
al tequilero).

Con esta ausencia de una tnica forma de hacer tequila, este se legitima
en la tradicion del consumo y la aceptacion o no del consumidor. De manera
tal que estas formas se vuelven el indicador o el referente para determinar
los procedimientos, tiempos, movimientos y técnicas para la elaboracién de
la bebida.

No existen instituciones donde se pueda aprender a hacer tequila, ni una
autoridad (por decirlo asi) que instituya una tnica manera de hacerlo o que
por lo menos establezca la mejor forma, sin que entren en conflicto intereses
econdmicos o politicos.

En este contexto, demostramos que los tequileros, una vez que van domi-
nando los procedimientos de cada una de las fases del proceso de produccién,
van generando una especie de hdbitos; con ello se establecen rutinas que se
van adecuando de acuerdo con las propias necesidades; el dominio de estas
rutinas es, segtin Sennett (2009, 69), fases superiores de la habilidad. En este
nivel superior de la habilidad el tequilero va desarrollando una interrelacién
entre el conocimiento ticito y el reflexivo, el primero de los cuales sirve
como ancla, mientras que el otro cumple una funcién critica y correctiva.
La calidad artesanal es resultado de esta fase superior en juicios a partir de
hébitos tacitos y suposiciones.

La experiencia es clave para el dominio del oficio. El tequilero adquiere
esta experiencia en la medida en que genera informacién, saberes y cono-
cimientos en la cotidianidad de las actividades productivas que realiza, y
los utiliza para resolver problemas inmediatos, impredecibles y concretos
(Castillo y Arroyo, 2012).

En ese sentido, afirmamos que la generacién de conocimiento no consiste
solamente en aprender de otros o en adquirir del exterior informacién o
saberes. El conocimiento se va construyendo por si mismo, y con frecuencia
demanda una interaccién intensiva y laboriosa entre los actores involucrados
en la empresa con las actividades propias del oficio (Nonaka y Takeuchi, 1995).
Sin embargo, el conocimiento que han adquirido y generado los tequileros no
se ha logrado explicitar en todos los casos, por lo que sigue siendo individual
y se va reformulando en un continuo ensayo-error.
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En el oficio de tequilero encontramos dos fases en su formacién: la primera
es la técnica, que se centra en la produccién de la propia bebida alcohdlica,
incluye el dominio de las reglas y el conocimiento experto. Y la segunda, que
es la formativa: esta se realiza a través de instrucciones precisas que marcan
pardmetros, procedimientos, tiempos, etc., para ejecutar las operaciones ne-
cesarias en el proceso de elaboracion del tequila (Meza, 2003).

Afirmamos que el ejercicio del oficio se aprende en la practica misma: en
esta se hacen las adecuaciones y adaptaciones necesarias para dominarlo. Sin
embargo, este aprendizaje se complementa con la educacién formal, sobre
todo cuando esta permite comprender el funcionamiento de las maquinas
o los procesos fisicos o quimicos que suceden durante la transformacién
de bebida; asi también, cuando los procedimientos implican cdlculos mate-
maéticos, dominar dichos procedimientos es mis sencillo y requiere invertir
menos tiempo.

El aprendizaje del oficio es para la vida y no solo para desarrollar un trabajo,
es un constante ensayo y error: siempre se mejoran los procedimientos, nunca
se aprende todo, es un proceso ligado con la cotidianidad y la vida familiar.

Por ello cobra relevancia analizar los tipos de conocimientos que se mo-
vilizan en el ejercicio del oficio, y cémo dependiendo de estos es el nivel de
aprendizaje que tiene cada tequilero y el tiempo que tardan en dominar el oficio.

Tipos de conocimientos

Encontramos que en el saber del oficio de tequilero convergen distintos
tipos de conocimientos: tacitos (los sentidos, el cuerpo, el saber hacer), ex-
plicitos (en la tecnologia, tablas de conversién, etcétera) formales (estudios
universitarios, educacion escolarizada), no formales (diplomados, cursos de
actualizacion), especificos (especializados del oficio) y generales (albafilerfa,
soldaduria, etcétera) en un entorno de aprendizaje informal.

Es el tequilero quien concentra los conocimientos ticitos que va adqui-
riendo con la préctica constante, a través de la experiencia del dia a dia, y
estos conocimientos estdn altamente relacionados con la vida familiar. Para
ejercer el oficio, el tequilero va mezclando los conocimientos tacitos con los
explicitos; es decir, con aquellos conocimientos que con el paso del tiempo
han establecido pardmetros a seguir, como es el caso de la medicién de grados
de azicar o alcohol. Para hacer uso de estos tltimos requiere por lo menos
una formacién formal (o escolarizada) basica.
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Sin embargo, la transmisién de los conocimientos se da en un ambiente
informal. Por ello afirmamos que ella depende del nivel de instruccién del
tequilero, los tipos de conocimientos y del nivel que se alcance en el apren-
dizaje del oficio y la gestién en el taller.

Por lo tanto, podemos afirmar que los conocimientos del tequilero son
tacitos artesanales (Ayala, 2016), puesto que se basan en la destreza de los
propios tequileros y estdn ligados a la experiencia de ellos y vinculados a la
prictica constante, se refieren a actividades y procedimientos populares y
representan la suma de la racionalidad creativa del contexto. Es este sentido,
el modo como son transferidos es distintivo y propio de los oficios tradi-
ciones, dado que es a través de su propio lenguaje y sus simbolos, tiempos
movimientos y acciones.

Proceso de transmision

Modos de transmision del oficio

El proceso de aprendizaje de los tequileros no se estructura en términos de
objetivos o tiempos, sino mds bien es improvisado, e incluso espontianeo (De
Ibarrola, 2006 y Lamari, 2010), porque se va dando en la accién misma, en
la cotidianidad de sus actividades, mediante el acompafiamiento de quien
conoce el oficio.

En este mismo orden de ideas, mostramos que los principales modos de
transmitir el oficio son la oralidad cara a cara, mediante analogias y ejemplos,
la observacién y la repeticién y que del tiempo de practica surge la experien-
cia que permite a los tequileros prevenir situaciones no deseadas y planificar
un poco el trabajo dentro de la empresa. Mediante la prueba y el error van
estableciendo sus propios tiempos y procedimientos.

Es evidente que en ninguno de los casos se han explicitado los conocimientos
del oficio: no existen documentos o manuales en los que se haya codificado
la totalidad de los conocimientos ticitos de los que se han apropiado los
tequileros en su oficio. Por lo tanto, los saberes siguen siendo individuales
y solo los posee el tequilero, no se ha llegado a una etapa de combinacién
del conocimiento.

Sobre la base de lo anterior afirmamos que la experiencia de vida y
de trabajo de las personas debe ser aprovechada como parte sustantiva del
aprendizaje que de ninglin modo reemplaza a la formacién sistemadtica for-
mal, pero que si puede y debe integrarse para enriquecerla (Spinosa, 2006).
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Reglas y obstaculos de la transmision

Entre los tequileros existen normas implicitas que rigen la trasmision del oficio,
de manera que este solo se ensefia a los miembros de la familia o al circulo
inmediato de amistades. Los tequileros, a través de la formacién de los indi-
viduos, intentan controlar la bebida y las técnicas de elaboracién de la misma.

Para los tequileros, cualquiera puede hacer el proceso (de manera gene-
ral), pero el secreto estd en elegir la materia prima adecuada y la calidad del
agua; estas dos condiciones no las puede lograr cualquier persona, porque
la primera esta relacionada con un conocimiento ticito individual dificil de
transmitir o aprender por observacidn, y la segunda condicién estd vinculada
con el espacio fisico (condiciones geograficas), en este caso con la localidad
de Amatitan.

Segin Roldédn (2009), los oficios tradicionales tienen una conexién directa
con el rescate de la identidad cultural, la pertenencia histérica y el estrechamiento
del vinculo familiar. Son un elemento constructor de identidad que permite
al individuo, o incluso a la familia, definirse como perteneciente a un lugar
determinado. Con el andlisis de estos casos demostramos que los tequileros
se ven identificados con la localidad de Amatitdn, la que histéricamente se ha
relacionado o distinguido por ser una regién de agaveros-tequileros. Es decir,
se identifican como amatitenses, como parte de una localidad especializada
en las actividades de la produccién de agave-tequila.

Encontramos que los oficios tradicionales representan un sistema parti-
cular de formacién de los individuos, no solo para el trabajo sino también
para la vida. Asi es como lo expresan los tequileros de Amatitin, para ellos,
ser tequileros, “no solamente es un trabajo, sino una actividad que se hace
con el corazén”, una forma de vida.

Hay un orgullo por ser tequileros porque es todo un estilo de vida. Se es
privilegiado en cuanto se es independiente, trabajador y honrado, ademads
de ser creador de su propio producto, y se tiene la libertad de crear nuevos
productos, también de contribuir positivamente a la sociedad y no serle una
carga. Ello les da un prestigio social (Mayor, 1997); por ello, ser tequilero los
hace sentir que tienen un estatus social mayor, que tienen un reconocimiento
local, nacional e internacional. Ademas de ello, ser tequilero da una buena
posicién econémica.

Hemos demostrado cémo el oficio se vuelve parte no solo de la vida
del tequilero, sino también parte de la vida familiar. Porque la familia y la
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propia casa son parte del oficio; es decir, esta Gltima se vuelve un espacio de
reproduccién y produccién. Por ello el aprendizaje del oficio es cuidado y
solo se transmite a los miembros de la propia familia o de amigos cercanos.

Proceso de socializacion
Los actores de la transmision del oficio

Las redes sociales son un factor importante en la transmision del oficio; es
decir: el tener contactos y vinculos con otros miembros de la comunidad in-
volucrados en la cadena agave-tequila permite la movilizacién de los saberes
propios del oficio. En ese sentido, las relaciones sociales les permiten tener
acceso a informacion relevante para la toma de decisiones en asuntos tanto
de la produccién como de la gestion del taller, asi como estar actualizados
en las précticas que se estin desarrollando en otras destilerias.

La ventaja que tienen los tequileros registrados ante el Consejo Regulador
del Tequila (crT) y que producen de manera formal es que ello les permite
ser parte de asociaciones mediante las cuales tienen acceso a informacién y
al intercambio de insumos, herramientas, e incluso de personal, asi como la
representacion ante el Estado y las instituciones de regulacién y vigilancia.

Evidenciamos que, por el tamafio de las empresas estudiadas (de pequenas
a medianas), tienen dos importantes fuentes de informacién; una interna,
relacionada con el tamafo de sus destilerias, pues, al ser estas pequeiias, ellos
les permite tener contacto directo con todo el personal, sean familiares o
trabajadores, y les da la posibilidad de mayor control de su proceso y de su
producto, y a la vez obtener informacién directa de sus colaboradores sobre
problemas y dificultades de una actividad en particular y apropiarse de la
experiencia que estos adquieren con el tiempo al tratar de solucionar dichas
dificultades.

La otra fuente de informacién es externa y tiene que ver con el contac-
to directo que tienen con el consumidor de su producto. Esta relacién les
permite establecer mecanismos de retroalimentacién que les proporcionan
informacién importante para mejorar su producto, como si fueran una especie
de certificadores de calidad (Zorrilla, 2004).

El capital social que se ha derivado de las redes sociales en las que han
participado, o incluso que han formado estos tequileros, potencializa el flujo
informativo (Granovetter, 1973), asi como las obligaciones de reciprocidad
derivadas de las relaciones de confianza entretejidas en dichas redes (Gar-
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cfa-Valdecasas, 2011). Por ello afirmamos que las redes sociales no solo les
dan ventajas a los tequileros en cuanto el acceso a informacién oportuna, sino
tienen ademds una contribucién fuerte en la transmisién del conocimiento
y del oficio mismo, porque no se limitan solo a los vinculos familiares, pues
estas redes son mds amplias e involucran distintos tipos de actores de la
cadena agave tequila.

La tecnologia en el oficio

En el proceso de produccion del tequila se combina un conjunto de herra-
mientas, utensilios, maquinas, asi como automatizaciones, con practicas o
técnicas de distinta indole; es un proceso hibrido donde convergen diversas
técnicas, tecnologias y précticas. En este sentido, la tecnologia que se incor-
poray converge en dicho proceso es importante en la transmisién del oficio
de tequilero.

De esta manera probamos que en la préctica del oficio existe una estrecha
relacién entre el conocimiento explicitado en las maquinas y en la tecnolo-
gia misma (Aceves y Castillo, 2012) y el conocimiento ticito, sobre todo el
referido al cuerpo del tequilero y a sus sentidos, de manera tal que en cada
procedimiento se necesitan los dos tipos de saberes para su realizacién.

En este sentido, podemos observar que la accién empresarial de los te-
quileros se ha desarrollado en un contexto histérico y geografico especifico
como un proceso en el tiempo, del cual han descubierto oportunidades de
accién y han extraido los elementos y recursos para realizar nuevas combi-
naciones, a través de grupos y redes sociales que han creado y manipulado.
Sin embargo, ellos mismos no conciben su propia practica como innovadora,
dado que hacen adaptaciones segiin circunstancias determinadas.

Demostramos que existe una combinacién de procedimientos en los pro-
cesos de produccién que van adaptando los tequileros: encontramos técnicas
y précticas que van desde lo artesanal (procesos manuales), lo tradicional
(aquello que se hace de la misma manera como se ha venido haciendo a
través del tiempo y que se ha transmitido de generacién en generacion) y lo
moderno (mediciones, cilculos, automatizaciones).

Considerando todo lo anterior, compartimos la idea de que las tecnologias
han eliminado aquellas actividades mas rutinarias y que requieren poca reflexion.
En el caso de los oficios tradicionales, convergen tecnologias sofisticadas con
practicas tradicionales, asi como tecnologias bésicas con précticas recientes;
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es decir, no se puede hablar de un proceso meramente tecnificado ni de uno
tradicional, sino mds bien de un hibrido donde lo tradicional convive con lo
actual, en mayor o menor medida uno u otro, dependiendo de cada empresa.

Los procesos de generacién y transmisién de conocimiento en las empresas
tequileras parten de las necesidades especificas de contextos particulares. Los
tequileros de Amatitdn aprovechan la capacidad ya instalada en la localidad,
de manera tal que no requieren desplazarse para aprender el oficio: los saberes
estdn en el ambiente amatitense.

Consideraciones finales

La industria tequilera no ha reparado en el valor de las formas en que se
genera y se transmite el conocimiento relacionado con las maneras de produ-
cir tequila; se muestra el producto, pero no el proceso. Todo el patrimonio
inmaterial que estd detrds del proceso se ha perdido de vista. Dicha indus-
tria se ha centrado en presentar una imagen del producto al exterior, y ha
logrado posicionarlo como una bebida Premium de calidad. Sin embargo, se
ha descuidado la parte interna, la formacién de las personas, el desarrollo
del capital intelectual; se ha perdido de vista que este capital se encuentra
presente en los sujetos y que es valioso, es parte del patrimonio inmaterial
de la tradicién de la bebida.

Hacer tequila no es un asunto meramente técnico-mecanico; si fuera de
esa manera bastaria con una capacitacién, asistir en un diplomado y con ello
las personas estarian en posibilidades de producir la bebida. Sin embargo,
elaborar tequila, tal como lo hemos demostrado en este capitulo, implica
distintos tipos de conocimientos que se adquieren a través de la educacién
formal, la no formal y la informal: se requiere experiencia, subjetividad,
referentes culturales, convivencia con la familia; es decir, un conocimiento
construido de manera compleja, porque en él convergen diferentes fuentes
de aprendizaje.

En este sentido, observamos que no existe una escolarizacién, sino di-
ferentes fuentes de informacién y de conocimiento que se mezclan en un
proceso marcado por el ensayo y el error. Encontramos una interfaz entre
lo tradicional y lo moderno: no hay un modo de aprender a hacer tequila,
sino que es un modelo que combina diferentes formas; son conocimientos
ticitos artesanales construidos socialmente.
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Es evidente la escasa presencia del Estado y de las organizaciones de
educacion en el rescate de los saberes ttiles en las actividades y labores de
las personas y que estdn en accién cotidianamente, asi como de la forma en
que convencionalmente se transmiten estos saberes.

Estas instituciones deben reconocer los saberes producto de la experiencia
laboral y de accién de los individuos en el trabajo, porque son procesos reflexi-
vos vinculados con la experiencia de vida y de trabajo. De esta manera, con
el rescate de la experiencia de los individuos se podra constituir una valiosa
herramienta de autoaprendizaje que merece ser considerada por las politicas
educativas, de forma tal que el sistema educativo reconozca la capacidad de
las personas y de las organizaciones para aprender.

La produccion del tequila desde sus formas mds tradicionales hasta las
mdas modernas tiene un conjunto de valores, de marcos estructurados de
comportamiento de la sociedad, donde hay mucho que aprender, y en ese
sentido el conocimiento no es mis que una manifestacion del aprendizaje
individual y colectivo y, sobre todo, territorial y social de una regién, en
este caso particular de una regién que representa la identidad nacional del
tequila. Sin embargo, esta identidad se debe dar con responsabilidad social.
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Caracterizacion de las cadenas
productivas de cacao en Colombia y Peru

CELINA TERESA FORERO ALMANZA!
FLOR AMPARO MEDINA CHAMORRO?
CARLOS FRANCISCO JOSE TASSARA SALVIATT
IVAN JAVIER RIVAROLA GANOZA*

Resumen

Las cadenas productivas son tipos cooperativos de organizacion amplia-
mente utilizados en diversos sectores econémicos en Colombia y Peru,
y el sector cacao no es la excepcion. En ese sentido, siendo el cacao un
producto altamente demandado en el mundo, es importante el estudio
de las caracteristicas y oportunidades de desarrollo que presentan estas
cadenas productivas de cacao en ambos paises. Al respecto, la investiga-
cién describe las principales caracteristicas de las cadenas productivas
de cacao en Colombia y Pert, para que el lector identifique semejanzas
y diferencias en dicho proceso. Para tal fin, se realizé una revisién de
la literatura reciente en bases de datos como Scopus, ScienceDirect y
EBSCO, entre otras, y en bases de datos de estadisticas estatales y de los
gremios del cacao en cada pais. La exploracion de la informacién también
abarcé, a partir de datos cuantitativos, presentar informacién actualizada
de los dltimos diez afios y realizar andlisis de los resultados, los cuales
incluyen aspectos tales como origen histérico, caracteristicas y estructura
de la cadena productiva, condiciones de produccién, siembra, cosecha
y poscosecha, rendimiento y desarrollo técnico y tecnolégico, asi como
las condiciones de desarrollo productivo, logistico de distribucién y co-
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CARACTERIZACION DE LAS CADENAS PRODUCTIVAS DE CACAO EN COLOMBIA Y PERU

mercializacién, organizaciones cooperativas de productores del cacao
en ambos paises, y generacién de empleo, al igual que los aspectos de
exportacion del producto en distintas modalidades. Otro aspecto a resaltar
es la generacion de valor agregado y los procesos de innovacién que se
han venido desarrollando en el sector cacaotero en los dos paises, y se
finaliza con la declaracién del alto potencial de las dos cadenas produc-
tivas del cacao en Pertt y Colombia, que pueden abrir espacios para su
mejoramiento y fortalecimiento.

Palabras clave: cadenas productivas, produccion de cacao, asociatividad,

calidad

Abstract

Production chains are cooperative types of organization widely used in
various economic sectors in Colombia and Peru, and the cocoa sector
is no exception. As cocoa is a highly demanded product in the world,
it is important to study the characteristics and development opportu-
nities presented by these cocoa production chains in both countries. In
this regard, the research describes the main characteristics of the cocoa
production chains in Colombia and Peru, so that the reader can identify
similarities and differences in the process. To this end, a review of recent
literature was carried out in databases such as Scopus, ScienceDirect and
EBSCO, among others, and in databases of government statistics and cocoa
associations in each country. The exploration of the information also
contemplated, based on quantitative data, presenting updated information
for the last ten years and analyzing the results, which include aspects such
as historical origin, characteristics and structure of the production chain,
production, planting, harvesting and post-harvest conditions, yield and
technical and technological development, as well as the conditions of
production development, distribution and marketing logistics, cooper-
ative organizations of cocoa producers in both countries, employment
generation, as well as the aspects of export of the product in different
modalities. Another aspect to highlight is the generation of added value
and innovation processes that have been developed in the cocoa sector
in both countries, ending with the statement of the high potential of the
two cocoa production chains in Peru and Colombia, which can open up
opportunities for improvement and strengthening.

Keywords: cocoa production chains, cocoa production, associativity, quality
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Introduccion

En un contexto global, la historia del fruto del cacao, proviene de un arbol
originario de la cuenca amazénica, siendo su origen mis antiguo en la comu-
nidad de los mayas, quienes lo denominaban cacaualt, que en lengua maya
significa ca “rojo” y cau “fuerza y fuego”. Esta comunidad lo consumia con
agua y especias como el clavo de olor y la pimienta, lo que la convertia en
una bebida amarga y le otorgaba propiedades vigorizantes, que proporcio-
naban calor y fuerza a quienes la bebian; por esta razén se denominé en su
idioma xocolat, “alimento de los dioses”. Asimismo, lo siguieron cultivando,
debido a que, ademas de sus propiedades, lo consideraron como un producto
ceremonial en sus festejos, como alimento divino, y posteriormente como
moneda o trueque de cambio (Observatorio del Cacao, 2021).

Histéricamente se establece que los mayas lo cultivaban desde el afio
600 a. C. En 1528, cuando Herndn Cortés lo llevé por primera vez a Euro-
pa, debido a sus propiedades de sabor amargo y demasiado astringente, los
europeos le afiadieron azticar o miel, y algunas especias, como vainilla, para
darle un mejor sabor, lo que dio origen a una bebida mas agradable al pala-
dar, para ser usada en las esferas sociales mds altas del continente europeo,
y se le atribuyeron propiedades vigorizantes y medicinales (Observatorio del
Cacao, 2021).

En razén del crecimiento de la demanda de esta bebida, no solo en
Espafia, sino también en Francia, Londres, Amsterdam y Gante, se gener6
una fuerte actividad econémica del cultivo de este fruto en los territorios
que se conocen actualmente como Haiti, Reptiblica Dominicana y Trinidad,
con bajos rendimientos, lo que obligé a los espafioles a buscar otros lugares
para incrementar su cultivo; hacia 1635 se orientaron los cultivos al actual
Ecuador, con mejores resultados. De igual manera, los holandeses empezaron
a cultivarlo en Curazao; los franceses lo hicieron en Martinica, Santa Lucia
y Brasil, los ingleses en Jamaica, y los espafioles en las colonias africanas,
como la isla de Bioko, Nigeria, Ghana y Cameran. Africa Occidental, en las
zonas de Costa de Marfil y Ghana, como histéricamente se las conoce, es en
la actualidad la regién de mayor produccién mundial de cacao (Observatorio
del Cacao, 2021).

El cacao es una planta de origen tropical, cuyo fruto es la mazorca del
cacao, y su nombre cientifico es theobroma. Este arbol se encuentra entre los
4 my 8 m de altura, y su habitat natural de produccién estd en los bosques
humedos tropicales con temperaturas que flucttian entre 22° C y 30° C.
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Este 4rbol da sus primeros frutos entre los cinco y los seis afios después de
sembrado, los que tardan madurar, por lo general, unos seis meses; requiere
temperatura y humedad relativa del 80%. Preferiblemente debe estar entre
arboles frondosos para protegerse del sol.

Sus frutos son bayas alargadas como una mazorca y contienen entre
30 y 40 semillas cubiertas de una pulpa blanca, dulce y comestible. Para la
fabricacién de un kilo de cacao se necesitan entre 300 y 600 semillas apro-
ximadamente, segtn los estudios realizados por el Observatorio del Cacao
(Observatorio del Cacao, 2021).

Las propiedades nutritivas que se reconocen al cacao tienen que ver con
su alto valor nutritivo, rico en antioxidantes, y sus beneficios para la salud,
como la reduccién del llamado colesterol malo (LbL), la reduccién de la tension
arterial y el retardo del proceso de la arterioesclerosis, entre otros. Los usos
medicinales del cacao natural se originaron en América y se difundieron por
Europa a mediados de 1500. El famoso naturalista Alexander von Humboldt
(1769-1859) dijo acerca del cacao: “En ninguna otra parte la naturaleza ha
concentrado tantos nutrientes valiosos en un espacio tan pequefio como el
haba del cacao” (Observatorio del Cacao, 2021).

Sus componentes son: fibra, en un 35%; hidratos de carbono, en un
14%; proteinas, en un 23%; en minerales, en un 6%, y en otros elementos
un 22%. Con relacién a estos componentes, el cacao aporta energia en los
procesos internos del organismo, mantiene la temperatura constante del cuer-
po, ayuda a renovar tejidos y procesos metabdlicos de las células, ayuda a
regular el transito intestinal, y tiene efecto saciante, lo que ayuda a controlar
el peso; ademds, mejora la memoria y ayuda en los procesos de aprendizaje;
los flavonoides que contiene ayudan como antioxidantes, y tiene una accién
prebidtica para el intestino. Estos beneficios se ven mejor reflejados cuando
el consumo del cacao es natural, frente al cacao o chocolate ya tratado, como
indica el Observatorio del Cacao (Observatorio del Cacao, 2021).

Se identifican tres tipos de cacao: criollo, forastero y trinitario. El cacao
criollo fue el més consumido por los mayas; con sabor y aroma especiales, se
caracteriza por ser el mas fino, de exquisito aroma y sabor. Su fruto es alargado
y su manejo es mas delicado, posee una alta sensibilidad a las enfermedades y
plagas, su produccién es mas lenta y su productividad por arbol es mas baja.

El cacao forastero es originario de la selva amazdnica; su sabor es mas
amargo; es considerado el cacao comun, y representa la variedad de mayor
produccién en el mundo. Se considera de menor calidad en sabor y aroma,
y posee mayor contenido de grasa (FINAGRO, 2020).
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El cacao trinitario es la mezcla entre las dos variedades anteriores, ferti-
lizadas de forma natural; es conocido también como hibrido, y es producto
del cruce entre clones de estas dos variedades, lo que mejora la calidad, la
productividad, la precocidad y la defensa contra plagas y enfermedades. Pro-
viene de la isla de Trinidad, y enfatizando el sabor de la variedad del criollo
y la resistencia del forastero (FINAGRO, 2020).

Marco teérico

Se ha afirmado que el crecimiento econémico es el resultado del esfuerzo de
los distintos actores enfrentados a los recursos disponibles e interactuando
sobre la base de la productividad del capital y del trabajo, cuyo fin siempre
desemboca, cualquiera que sea el escenario en que se encuentren, en un mejor
bienestar para los implicados.

Este analisis del crecimiento y el desarrollo econémico abre paso al estudio
de la dindmica de la economia desde distintos enfoques, tanto territoriales
como espaciales. En esta ocasién, se hace referencia al desarrollo regional desde
un punto de vista endégeno, entendiendo que el desarrollo no solo depende
del nivel de ahorro e inversién, capital - producto, de acuerdo con la teoria
neoclésica, sino también del conjunto de fuerzas internas que se desarrollan en
un territorio y de los mecanismos que se utilizan para generar conocimiento
y acumulacién de capital; es decir, un desarrollo econémico local.

En este orden del estudio, mencionamos a Visquez Barquero, quien, en
su libro Las nuevas fuerzas del desarrollo, analiza la dindmica que se viene
expandiendo desde mediados de los afios ochenta, que ha dado mayor énfasis
a la descentralizacién y a un desarrollo de abajo hacia arriba, identificado con
este desarrollo desde adentro de las regiones (Vdsquez, 2005).

Esta vision del desarrollo se manifiesta por las raices culturales que lo
caracterizan como un signo distintivo de cada una de ellas y, por otro lado,
por la capacidad emprendedora y los aspectos humanos distintivos y here-
dados por los habitantes a través de la historia.

Esto explica como la actividad agropecuaria, entre otras, se constituye
como una prictica mis apropiada que emana de los territorios y genera em-
pleo en la regidn, lo cual se constituye como una condicién necesaria que
garantiza el abastecimiento del mercado interno atendiendo las necesidades
bésicas de su poblacién (Gonzélez, 2006).

El mismo autor define el desarrollo local como un “proceso de creci-
miento y cambio cultural que conduce a una mejora en el nivel de vida de la
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poblacién local”. Esta concepcién del desarrollo de las regiones se explica
como un proceso enddégeno registrado en pequenas unidades territoriales y
agrupamientos humanos, y todo ello depende ademais de la capacidad de cada
uno de los actores y de la sociedad local (Parra 'y Vargas, 2017).

Como manifiesta Vasquez, “Cuando la comunidad local es capaz de liderar
el proceso de cambio estructural, la forma de desarrollo se puede convenir
en denominarla desarrollo local endégeno” (cerar, 2000), siempre que sea
posible mantener y desarrollar la integridad y los intereses territoriales en los
procesos de crecimiento y cambio estructural, pues las fuerzas del desarrollo
acttian sinérgicamente, aun en distintos contextos desiguales.

Para lograr el crecimiento y el desarrollo en las poblaciones se requiere
una concertacién entre los diferentes agentes que impulsen la participacién
permanente y responsable que los retine en proyectos comunes.

Desde esta perspectiva, el reto de las comunidades es lograr la creacién
de un espacio propio donde se conjuguen la produccién, el intercambio y
el consumo (cAF, 2012), y supone la generacién de un espacio coordinado y
articulado entre sus actores, incluso el gobierno local, las comunidades, las
organizaciones, la sociedad en general y el entorno, quienes, en consenso,
deben identificar sus realidades y experiencias y construir su propio desarrollo,
lo que lleva a mantener y desarrollar la integridad.

Se destacan enfoques desarrollistas y neoliberales que dan énfasis al cre-
cimiento enddgeno y exdgeno respectivamente; el desarrollo endégeno es
la capacidad de una comunidad local para utilizar el potencial de desarrollo
existente en el territorio y dar respuesta a los desafios que se le plantean en
un momento determinado, lo que influye en la convergencia de los distintos
actores que hacen parte de dichas comunidades (Vasquez, 2007).

Esta convergencia regional depende de la concentracién espacial, y de
ahi la importancia de la formacién de clasteres, definidos por Michael Porter
como las concentraciones sectoriales y geograficas de empresas que producen
y venden productos relacionados o complementarios (Porter, 1998).

Se reconoce ampliamente, a partir de esta teorfa, que la ventaja competitiva
se alcanza a lo largo de la cadena y no aisladamente. Tales concentraciones dan
lugar a las economias externas y favorecen la creacion de servicios especiali-
zados en aspectos técnicos, administrativos y financieros tanto horizontales
como verticales, lo cual genera aspectos como la innovacién, la inclusién
social y el desarrollo tecnolégico (Porter, 1998).

En esta forma de entender la economia, la formacién de clasteres propicia
un mejor desempeno de las organizaciones comunitarias, las asociaciones
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de agricultores, y aun la implementacién de politicas ptblicas. Moncayo
afirma que estos grupos de productores interdisciplinarios buscan obtener
ventajas en ciertas condiciones especificas, tales como la localizacién de los
recursos naturales y de los mercados, lo que puede lograrse a través de una
integracién vertical, y con ello se propician los avances tecnoldgicos y el
rediseno de los grupos implicados en términos de organizacién (Sarmiento,
2017); esto refuerza el estudio de Krugman, quien supone una versién mds
terrenal de la economia regional incluyendo variables como los costos de
transporte y la localizacion de los centros de produccion y de distribucion,
teorfa desarrollada también por economistas como Masahisa Fujita, Anthony
J. Venables y Porter (Fujita y Krugman, 2004).

En esta linea, nos referimos al premio Nobel de economia, Paul Krugman
(1991), quien explicé cémo los factores histdricos y fortuitos, junto con la
preexistencia de determinados recursos, han hecho crecer las economias
regionales. Asimismo, Krugman y Obstfeld (1994) destacan las razones de
la importancia de la localizacién de las empresas, la concentracién de un
mercado de trabajadores especializado, la proveeduria de insumos en una
gran variedad, y una mayor fluidez de la informacién y el intercambio tec-
nolégico. Todos estos procesos son el producto de cambios evolutivos que
van acumulando experiencia, conocimiento e incluso transformacién de los
actores hacia objetivos comunes que comparten entre si.

Al igual que los clasteres, la formacién de cadenas productivas permite
que la cooperacién entre las empresas sea una forma importante de incre-
mentar sus capacidades individuales, pues permite que la informacion llegue
a los distintos eslabones y, combinada con las habilidades y la tecnologia,
fomenta las innovaciones en el proceso de produccién (Pyke, 1994). Por otro
lado, Anderson (1994) argumenta que a través del fortalecimiento de las re-
laciones entre las empresas lideres y las empresas proveedoras de insumos y
compradoras se puede incrementar la productividad e implementar mejoras
en innovacién. Asimismo, sugiere que dichas relaciones permiten obtener
sinergias de mejor desempeno entre las cadenas formadas en todo el cltster.

Hirschman (1973) formul6 originalmente la idea de las cadenas productivas
como una secuencia de decisiones de inversién (Martinez y Corrales, 2017).
En esencia, la cadena productiva es un conjunto estructurado de procesos de
produccién que tienen en comtn un mismo mercado, donde las caracteristicas
tecnoproductivas de cada eslabén afectan la eficiencia y la productividad de
la economia en su conjunto (Onudi, 2004).
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Las cadenas productivas pueden ser de dos formas: hacia atras, represen-
tadas por las decisiones de inversién y cooperacién para producir materias
primas y bienes de capital, y hacia adelante, por la necesidad de promover
la creacién y la diversificacién de nuevos mercados para la comercializacién
de los productos existentes (Hirschman, 1973).

Es fundamental nombrar la teoria de los encadenamientos, desarrollada
por Hirschman en 1958, la cual explica las relaciones entre los distintos acto-
res que conforman la cadena productiva desde el eslabén mis sencillo, aquel
que origina las semillas por ejemplo, hasta la comercializacién y la puesta
cerca de los mercados de consumidores de bienes, tanto intermedios como
finales, lo que genera influencia directa en la produccidn, la renta, el empleo
y otras variables econémicas que permiten lograr un crecimiento conjunto
que refleja los sistemas colaborativos, y de igual manera con otros efectos
directos en inversiones en insumos y tecnologia que, en definitiva, permitan
aprovechar ventajas competitivas y economias a escala.

Centrados en este punto, es indispensable reconocer la complejidad que
representa encadenarse con otros sectores, sean estos proveedores o distri-
buidores, entre varios actores. Los autores Sablén, Acevedo Urquiaga, Lépez,
Acevedo Sudrez, Urquiaga y Medina (2015) y Sudrez, Herndndez, Roche,
Freire, Alonso y Campos (2016) realizan un andlisis de las producciones
que van desde el productor hasta el consumidor, y consideran que la cadena
productiva debe estar formada por todo el conjunto de productos procesados
en la entidad, asi como los encargados directamente del aprovisionamiento,
la transformacién, la distribucién y la entrega hasta el cliente final. Estas
metodologias abarcan un conjunto de actores a escala municipal o nacional,
asi como sus interrelaciones, que expresan el andlisis de las cadenas, asi como
la incorporacién de valor (Rivera Hernandez, 2019).

En otras instancias, el 1ica (2016) reitera la importancia de los clasteres
que interactGan en un mismo territorio, con especificidad, enraizamiento
social y cultural. En cuanto a la produccién de cacao en América Latina, se
reconocen los sistemas territoriales como parte de un tejido social, y es un
pilar esencial para el impulso de un modelo de desarrollo empresarial que
nace en la base de la pirdmide y que se construye vertical y horizontalmente
a través de encadenamientos (iica, 2016).

Un estudio sobre la competitividad de la cadena de cacao en Perti revel
el andlisis de la competitividad en la cadena productiva, lo que permitié en-
contrar retos importantes en todo el proceso, en términos de valor agregado
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y articulacién a través de alianzas, con una revisién profunda sobre la funcién
de cada uno de los actores que la componen (Chire y Guzmén Bautista, 2019).

Metodologia

La metodologia escogida para este estudio se fundamenta en una revisiéon
exploratoria y descriptiva del estado actual de las cadenas productivas del
cacao, tanto en Colombia como en Perdi, en una linea de tiempo de diez
afios, de consulta bibliogréfica, y presentando aspectos transversales a partir
de la recoleccién de datos, lo cual permite conocer como primera fase de
la investigacién un contexto general de la situacién actual de las cadenas
productivas del cacao en relacion con las variables estudiadas.

Peru - Analisis de las caracteristicas de la cadena
productiva de cacao

Produccion

El cultivo de cacao representa una actividad econémica de suma importancia
para Perd, debido a que el pais es el segundo productor de cacao organico
y el octavo productor de cacao en grano a escala mundial (Instituto Nacio-
nal de Investigaciones Agropecuarias, 2019), y la produccién de cacao ha
venido creciendo de manera sostenida, tal como se aprecia en la figura 1. El
incremento de la produccién ha sido posible por el apoyo y la preocupacién
de diversas entidades publicas y privadas que han proporcionado asistencia
técnica y capacitaciones en temas relacionados con la mejora de la organi-
zacion de los pequefios agricultores y en la comercializacién de sus productos
(Instituto Nacional de Investigaciones Agropecuarias, 2019).
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Figura 1
Evolucién de la produccion de cacao en Peru, afos 2010-2020
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Fuente: Gerencia Central de Estudios Econdmicos - Banco Central de Reserva
del Perd.

En Perq, la produccién de cacao estd distribuida en tres clasteres ubica-
dos en el norte, el centro y el sur del pais. En el primero de ellos se puede
encontrar la variedad de cacao criollo, ubicada principalmente en las regio-
nes de San Martin, Amazonas y Cajamarca, y que representa mdas del 58%
de la produccién nacional. El segundo claster, donde se cultiva la variedad
trinitaria, se encuentra en las regiones de Hudnuco y Junin, que representan
aproximadamente el 18% de la produccién nacional. Finalmente, la variedad
de cacao forastero amazonico se produce en las regiones de Cuzco y Aya-
cucho, y representa més del 25% de la produccién nacional (Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo, 2016).

Los clasteres productivos antes mencionados se caracterizan por un cultivo
de pequena escala, con parcelas de agricultores independientes que poseen
de una a cinco hectareas, quienes en su mayoria forman cooperativas para
gestionar de manera conjunta aspectos como comprar insumos, consolidar
productos para atender pedidos y realizar acciones de promocién ante las
empresas comercializadoras. Dichas cooperativas frecuentemente se encuen-
tran ubicadas en zonas cafetaleras, por lo que es usual que sean las mismas
que en el caso del café (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2016).
En ese sentido, se han conformado diversas cooperativas en las tres zonas de
produccién de cacao, las que congregan un importante nimero de agricultores
asociados y organizados, tal como se aprecia en la tabla 1.
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Tabla 1
Numero de cooperativas de cacao en el Peru, segun zona
Zona Region NP° de cooperativas NP° de socios
Tumbes 1 150
Piura 2 5,678
Cajamarca 1 84
Norte Amazonas 2 724
San Martin 6 4,678
Ucayali 2 335
Huanuco 3 5,539
Centro Junin 2 1,083
Pasco 1 159
Ayacucho 2 2,386
Sur Cusco 1 150
Puno 1 48
Total 24 21,014

Fuente: Datos tomados de la Alianza Cacao Per( (2021).

Luego de la cosecha, la mayoria de los productores de cacao transporta
su producto a los centros de acopio, donde se extraen los granos de cacao
para ser fermentados durante cinco a siete dias, dependiendo de la variedad
de cacao, lo que contribuye a darle aroma y sabor al producto. Luego de la
fermentacion, los granos se lavan y secan al sol o con la ayuda de secadoras
mecénicas, para posteriormente pasar por un control de calidad que verifica
que cuenten con el tamano, el aroma, el sabor y el color requeridos por los
consumidores finales. De esta manera los centros de acopio desempefan la
funcién de seleccionar, clasificar y consolidar la carga en distintos sacos segin
sus caracteristicas. Ademds, en algunos centros de acopio, sobre todo aquellos
que pertenecen a cooperativas o empresas exportadoras, realizan el trillado
de los granos y brindan diversos servicios que incluyen asesoria técnica, ase-
sorfa tecnolégica y orientacién en los tramites para obtener la certificacién
fitosanitaria de los centros de produccion (Ministerio de Comercio Exterior
y Turismo, 2016).

Es importante destacar que entre los centros de acopio se pueden encontrar
tres tipos. El primero y mas comiin son los que pertenecen a las cooperativas
de productores. En segundo lugar se tiene a los centros de acopio de propiedad
de empresas acopiadoras y comercializadoras. En tercer lugar se encuentran

PROYECTOS UNIVERSITARIOS DE INVESTIGACION Y POSGRADOS I: 39 :I



CARACTERIZACION DE LAS CADENAS PRODUCTIVAS DE CACAO EN COLOMBIA Y PERU

los centros de acopio de caricter ptblico a escalas municipal y regional, en-
tre los que se destacan los administrados por las municipalidades de Satipo,
Tocache y Bagua (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2016).

De los centros de acopio el cacao se envia a las plantas de procesamiento
de las empresas exportadoras, ubicadas en Jaén, Cusco y Lima; la principal
funcién de estas organizaciones es el empaquetado o la transformacién en
derivados como manteca, pasta, licor, chocolate, entre los mas importantes.
También cumplen la funcién de almacenar el producto en condiciones ade-
cuadas para su conservacion. Otra funcién de las plantas de procesamiento
es tramitar los certificados fitosanitarios requeridos para la exportacion.
Ademds, en el caso de productos orgdnicos, se contrata a empresas especiali-
zadas que otorgan certificados por buenas practicas agricolas Global Gap, que
incluye responsabilidad social con los agricultores, gestién coordinada con
las cooperativas, sistemas productivos, de transporte y maquilado de calidad,
segtn la reglamentacion de la Federacion Internacional de Movimientos de
Agricultura Organica (IFoAM); se incluye la certificacién del Servicio Nacional
de Sanidad Agraria (SENASA), que certifica que los productos sean orgédnicos
(Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2016).

En el proceso productivo antes mencionado se presentan factores que
representan retos importantes en el sector cacao, como tener un cultivo
monoclonal, debido a que el 80% de las plantaciones proviene de un mismo
clon (ceN-51), el cual posee baja calidad. Otro aspecto por considerar es
la baja productividad de las plantaciones, comparada con los rendimientos
obtenidos por productores en otros paises del mundo, como en Costa de
Marfil y Ghana. También se ha encontrado la presencia de metales pesados,
en particular el cadmio, en las almendras de cacao, que pueden provenir del
suelo, de forma natural, acumulado por erupciones volcdnicas, la minerali-
zacién del material parental o inducidas por el hombre como consecuencia
de explotaciones de minas, quemas de basuras urbanas, uso de agroquimicos,
gases provenientes de las industrias, quema de combustibles fésiles, entre
otros factores (Instituto Nacional de Investigaciones Agropecuarias, 2019).

Comercio

El cacao peruano es considerado un producto de exportacién; es asi que
alrededor del 75% de la produccién nacional tiene las condiciones para
ser exportado como cacao fino de aroma. Sin embargo, los pequefios agri-
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cultores atraviesan por diversos problemas para vender sus productos, por
ser principalmente comercializado como materia prima, sin tener un valor
agregado. Ademas, los procesos que recibe la almendra de cacao luego de la
cosecha, como fermentado y secado, en muchos casos se realizan de manera
inadecuada, lo cual tiene un impacto en el precio de venta final, y que se
destine un bajo porcentaje de lo producido a la elaboracién de manteca o
licor de cacao y otros procesados, como el chocolate (Instituto Nacional de
Investigaciones Agropecuarias, 2019).

Esta situacion se evidencia en el detalle de las partidas arancelarias de
exportacion de cacao en el afio 2020, que se muestran en la tabla 2, donde
se aprecia que el 54% del valor FoB exportado se encuentra en el cacao en
grano, entero o partido, crudo.

Tabla 2
Partidas arancelarias de cacao exportadas en el afio 2020

Partida Descripcion de la partida FOB-20 %

1801001900 | $3ca0 en grano, entero o partido, | 13 gg¢ 5741 54 3404
crudo excepto para siembra
Con un indice de acidez expresado

1804001200 |en 4cido oleico superior a 1%, pero | 37,456,394 | 15.54%
inferior o igual a 1.65%

1805000000 Cgcao en polvo sin adicién de azdcar 21259272 | $.82%
ni otro edulcorante

1801002000 | C3ca0 en grano, entero o partido, | 1 9. 504 | 7 4504
tostado

1804001100 | Con un indice de acidez expresado | 175 ) 5501 5 4594
en 4cido oleico inferior o igual a 1%

1803100000 | Pasta de cacao sin desgrasar 13,317,553 | 5.52%

1803200000 Pasta. de cacao desgrasada total o 2,001,960 | 0.83%
parcialmente

1801001100 | Para siembra 736,545 0.31%

1802000000 Cascara, peliculas y demas residuos $2.576 0.03%
de cacao

Total: 241,062,606 | 100%

Fuente: Sistema Integrado de Informacion de Comercio Exterior (slicex) 2021.
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Al respecto, la especie de cacao que mds se produce en Peri es de tipo
aromatica, que presenta un alto componente de grasas, lo que le da mayor
valor comercial en los mercados extranjeros (Lopez, Cunias, y Carrasco,
2020). Por ello los principales destinos de exportacién del cacao peruano son
Holanda, Bélgica, Indonesia y Estados Unidos, como se aprecia en la figura 2.

Figura 2
Destino de exportaciones peruanas de cacao en grano,
entero o partido, crudo afo 2020
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Es importante senalar que, en el mercado internacional, los precios del
cacao muestran un comportamiento muy inestable, con grandes etapas de
precios altos y precios bajos. Este factor genera un impacto negativo para los
pequefios productores en Perti, debido al incremento de la brecha entre el
precio que recibe el productor y el precio pagado por el consumidor (Guz-
méan-Bautista y Chire-Fajardo, 2019).

Para su exportacion, el cacao peruano se transporta a través de cuatro
corredores logisticos: Tocache-Zarumilla, Puno-Callao, Satipo-Callao y Toca-
che-Callao (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2016). Dentro de la
cadena logistica de exportacion del cacao, una de las principales dificultades
que se presentan son los altos costos de transporte, producto de deficiencias
en la infraestructura vial, que representa un importante porcentaje del costo
logistico de exportacién del producto. Otros factores identificados son la inse-
guridad, que es consecuencia de las dificultades en el transporte del producto
y da pie a asaltos y robos de mercancias en la carretera, y la burocracia en los
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tramites administrativos para la exportacién, pues existe descoordinaciones
entre el Servicio Nacional de Sanidad Agraria del Perd y la autoridad adua-
nera, organismos del sector ptblico que estdn involucrados en el proceso de
exportacién (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2016).

En el comercio internacional del cacao se resalta que el principal com-
prador del fruto del Pert es Holanda (Paises Bajos), que compra el cacao en
grano entero o partido. Sin embargo, los exportadores mas dindmicos que
venden a los Paises Bajos son Costa de Marfil, Camertin, Ghana, Nigeria y, en
América, Ecuador, Reptiblica Dominicana y Perti en séptimo lugar. Colombia
estd en el puesto 23 de las exportaciones hacia Paises Bajos.

En cuanto a Indonesia, en 2020, sus principales vendedores fueron Ecua-
dor, Costa de Marfil, Nigeria, Camertn y Pert. Estados Unidos compra el
cacao entero a Costa de Marfil, Ecuador, Ghana, Repiblica Dominicana,
Nueva Guinea y Pert.

En consecuencia, los mercados de destino del cacao del Perti estdn con-
centrados en Europa y Estados Unidos, con una participacién de Malasia en
quinto lugar.

Empleo

El cultivo de cacao genera trabajo directo a mas de 90,000 familias, y de
manera indirecta a alrededor de 450,000 personas en las zonas de produccién
ubicadas principalmente en la selva, donde cobra mayor importancia debi-
do a que es el segundo producto alternativo a los cultivos ilicitos (Instituto
Nacional de Investigaciones Agropecuarias, 2019). Es asi que este cultivo se
ha convertido, en diversas localidades del Pert, en una importante fuente
de ingresos y de trabajo para los productores, genera un impacto positivo
en el pBI de la regi6n y permite que los agricultores se integren, directa o
indirectamente, al mercado internacional (Barrientos, 2015).

Innovacioén y valor agregado

La ventaja que presenta el cacao peruano radica en que sus granos no son
comunes, lo que permite aprovechar las oportunidades de crecimiento en
este sector (Barrientos, 2015). Esta tendencia de crecimiento tiene que ver
con el aumento en el consumo del chocolate gourmet, saludable y de origen.
Los consumidores que pertenecen a este segmento estdn dispuestos a pagar
mds por un cacao fino y de aroma. El mercado europeo, que incluye tradi-
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cionalmente a pafses como Bélgica, Francia, Alemania, Italia, Suiza y el Reino
Unido, muestra una creciente demanda de chocolates especiales (Ministerio
de Agricultura y Riego del Perd, 2019).

Respecto al cacao fino o de aroma, se menciona que presenta un grano
con determinadas caracteristicas distintivas apreciadas por su aroma y sabor,
que no pueden ser reproducidas utilizando otros tipos de granos, y se de-
nomina generalmente en Europa “cacao fino”, y en Estados Unidos “cacao
de sabor”. Este tipo de cacao proviene de las variedades criolla y trinitaria,
y posee aromas y sabores frutales, florales, de nueces y de malta. El cacao
fino de aroma posee granos de muy buena apariencia, de color achocolatado
cuando estd bien fermentado y, con una seleccién de semillas y el arreglo clo-
nal respectivo, de él se obtienen altos rendimientos similares o mayores a los
cacaos convencionales. Esta variedad de cacao representa aproximadamente
entre el 5% y el 8% de la produccién mundial, con el 76% concentrado en
Guatemala, Colombia, Ecuador, Venezuela y Pert (Ministerio de Agricultura
y Riego, 2016).

Asi como se observa un mayor interés de los consumidores por los cho-
colates de un solo origen (historia de los productores), existen cacaos que
se encuentran en lugares estratégicos y que también son preferidos por los
consumidores. Estos son, por ejemplo, los cultivados cerca de reas prote-
gidas, zonas de amortiguamiento y territorios de particular interés social o
ambiental, donde aportan a la conservacion, el bienestar de los productores y
el desarrollo econémico (Ministerio de Agricultura y Riego del Pert, 2019).

La creciente demanda de cacaos especiales para la elaboracién de cho-
colates con alta diferenciacion, por los mercados europeo, americano y asia-
tico, ofrece claras oportunidades para que Pert incremente y diversifique
sus exportaciones de cacao a mercados de alto valor. Para esto, es necesario
estandarizar procesos, incorporar la variable de trazabilidad, garantizar la
separacién de variedades y mejorar la calidad, con un enfoque de mercado
(Ministerio de Agricultura y Riego del Perd, 2019).

Respecto del potencial de crecimiento en otros mercados, paises que
sirven como ejemplo son China e India, donde el consumo tiene una tasa
de crecimiento que permite avizorar un sélido crecimiento de la demanda
de chocolate. Se estima que los ciudadanos chinos consumen el 5% de lo
que compra un consumidor europeo. Los indios un 25%. Si se mantiene la
demanda, al menos a mediano plazo, la oferta superaria la demanda de cho-
colate (cuyo insumo es el cacao), y los precios mejorarian, lo que favorece
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a los pequefos agricultores. Puede ser mayor la ventaja si se comercializa
cacaos especiales (Barrientos, 2015).

Para aprovechar dichas oportunidades, la asociatividad es un elemento
clave para la articulacién al mercado y como estrategia para el ejercicio y la
defensa de los derechos de los agricultores. Los miembros de las organiza-
ciones de productores buscan mejorar su nivel de vida mediante la accién
colectiva para conseguir mayores ingresos econémicos, sobre todo a partir de
iniciativas como el comercio justo y la certificacién orgdnica, como mercados
nicho, y ahora en los mercados diferenciados por calidad y por perfiles de
sabor (Lares y Castillo, 2019).

Organizaciones publicas y privadas que apoyan
a las cadenas productivas

Dada la importancia del sector cacaotero en Perd, existen diversas organizaciones
publicas y privadas que vienen promoviendo acciones que buscan fortalecer
la organizacién de las cooperativas de agricultores y a su vez capacitarlas en
aspectos relacionados con buenas pricticas de produccién y comercializacién.

Dentro de las organizaciones publicas que brindan apoyo a las cadenas
productivas de cacao tenemos:

Ministerio de Desarrollo Agrario y Riego

Entidad que pertenece al poder ejecutivo del Estado peruano, que tiene com-
petencia nacional para dirigir la politica agraria del pais. De acuerdo con su
Plan Estratégico Institucional 2019-2024, tiene como objetivos: Mejorar las
capacidades productivas y comerciales de los productores agrarios, mejorar
el manejo sostenible de los recursos naturales agrarios con los productores
agrarios, mejorar el uso del recurso hidrico para fines agrarios por los pro-
ductores, y fortalecer la reconversién productiva agropecuaria en beneficio de
los productores agrarios organizados, entre otros (Ministerio de Desarrollo
Agrario y Riego, 2021).

Ministerio de Comercio Exterior y Turismo

Entidad que pertenece al poder ejecutivo del Estado peruano, encargada de
conducir la politica de comercio exterior y el turismo en el pais. Segin lo
sefialado en su Plan Estratégico Sectorial Multianual al 2025, tiene como
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objetivos: Profundizar la internacionalizacién de las empresas, incrementar
de manera sostenible y diversificada las exportaciones de bienes y servicios
con valor agregado, mejorar la competitividad de las empresas exportadoras
y consolidar Pert como destino turistico competitivo, sostenible, de calidad
y seguro (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2021).

Comision Nacional para el Desarrollo y Vida sin Drogas

Organismo publico adscrito a la Presidencia del Consejo de Ministros, encarga-
do de dirigir la estrategia nacional de lucha contra las drogas, y a contribuir a
canalizar los fondos de cooperacién internacional destinados a la lucha contra
las drogas. Dentro de sus objetivos estratégicos se encuentra el contribuir a
la reduccién de la dependencia econémica a los cultivos con fines ilicitos de
las familias en zonas de influencia o afectadas directa o indirectamente por
esta problematica; el cacao es uno de los principales cultivos alternativos que
promueven (Comisién Nacional para el Desarrollo y Vida sin Drogas, 2021).

De otro lado, entre las principales organizaciones privadas que dan so-
porte a los agricultores del sector cacao tenemos:

Asociacion Peruana de Productores de Cacao

Gremio privado con representacién nacional, integrado por mds de 25 coo-
perativas de cacao en todo el Peri, las cuales agrupan a un aproximado de
30,000 productores. Tiene como misién promover la imagen, la produccién,
la productividad y el consumo del cacao peruano y sus derivados a escalas
nacional e internacional, fortaleciendo sus bases con sostenibilidad y responsa-
bilidad social, medioambiental y de género. Esta institucién trabaja integrada
con diferentes entidades publicas, como el Ministerio de Desarrollo Agrario y
Riego, Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, y la Comisién Nacional
para el Desarrollo y Vida sin Drogas, entre otras. También se vincula con
universidades, ONG y otros gremios nacionales, todo ello para desarrollar
mesas técnicas de trabajo a escalas regional y nacional (Asociacion Peruana
de Productores de Cacao, 2021).

Alianza Cacao Peru

Organizacién que agrupa empresas y cooperativas de productores de cacao
del sector privado; brinda servicios de asesoria y capacitaciéon que buscan
incrementar la productividad de los cultivos, mejorar la calidad del cacao
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para su exportaciéon y servir de nexo con entidades financieras y posibles
inversores para facilitar el acceso al crédito (Alianza Cacao Pert, 2021).

Colombia: Analisis de las caracteristicas
de la cadena productiva de cacao

De acuerdo con el estudio realizado sobre la cadena del cacao en América Latina
y el Caribe con visién de 2030 a 2050, sobre las caracteristicas principales
de la cadena productiva del cacao en Colombia se presenta, a continuacién,
la caracterizacién de esta cadena.

Colombia produce cacaos comunes y de calidad premium, y pertenece al
tercer grupo de productos con mayor ventaja comparativa, dadas las condi-
ciones agroecolégicas en términos de clima y humedad y su asociacién con
otros cultivos.

Conforme con el estudio realizado por el Ministerio de Agricultura y
Desarrollo Rural. Corporaciéon Colombia Internacional. siesa en el Boletin de
julio de 2011, ntm. 7, vol. 10. 3 y la Corporacién Colombia Internacional,
se presenta a continuacion el siguiente documento de revisiéon relacionado
con el perfil del cacao en Colombia. El cacao, denominado “alimento de los
dioses”, es considerado un alimento altamente nutritivo y un commoditie,
que ocupa el tercer puesto en el mundo, después del azicar y el café.

El cacao es un alimento altamente nutritivo y un producto commoditie
que se posiciona en el tercer lugar después del azticar y el café en el mercado
mundial. Es demandado principalmente por compafifas chocolateras, ame-
ricanas y europeas, y utilizado para la elaboracién de diversos productos,
como refrescos, dulces, caramelos, reposterias, bebidas alcohdlicas, perfumes,
productos cosméticos y medicinales, entre otros.

El cultivo de cacao se establece un rango de altura sobre el nivel del mar
de 0 a 1,200 metros; los terrenos ubicados en esta altura estdn clasificados
como éptimos, sin restricciones para este cultivo. Se cultiva conjuntamente
con otras especies vegetales, principalmente café, platano, frutales y ma-
derables, los cuales le producen sombra y permiten al agricultor acceder a
otras alternativas de ingresos. El periodo vegetativo del cacao comprende en
general los tres primeros anos, aunque este periodo puede variar de acuerdo
con el tipo de cacao cultivado. La densidad de siembra oscila entre 1,000 y
1,100 arboles por hectérea (ccr, 2011). FEDECACAO sefiala que, en Colombia, el
cacao es un cultivo tradicional de economia campesina cultivado en parcelas
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de tamafo pequefio o mediano con unidades productivas de 3,3 hectdreas
como promedio (sic, 2011).

Definiciéon de cadena productiva en Colombia

En Colombia, la Ley 811 del 2003 define las cadenas productivas como el
conjunto de actividades que se articulan técnica y econémicamente desde el
inicio de la produccién y elaboracién de un producto agropecuario, hasta
su comercializacién final.

El reconocimiento oficial de la organizacién de la cadena cacao-choco-
late se realiz6 ante el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, dando
cumplimiento a la Ley 811 del 2003 y sus decretos reglamentarios. En tal
forma, el 17 de noviembre de 2009, el Ministerio de Agricultura y Desarrollo
Rural, mediante la resolucién 000329 de 2009, “Reconoce la Organizacién
de la Cadena de Cacao y su Agroindustria”, asi como al Consejo Nacional
Cacaotero y a sus integrantes: productores (Fondo Nacional del Cacao —rE-
DECACAO- y Asociaciones de Productores), sectores académicos y de investi-
gacion, gobierno nacional, comercializadores e industriales, como el “cuerpo
consultivo del Gobierno Nacional en materia de politica para el subsector del
cacao” (Articulo 2 de resolucién 000329/09). La informacién ha sido obtenida
del documento cadena de cacao indicadores e instrumentos Enero 2018 del
Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural de Colombia (MaDRr, 2018).

La cadena productiva del cacao abarca la produccién del grano, el proce-
samiento, su comercializacion y la fabricacién de productos de valor agregado,
como el chocolate y los confites. El cultivo se establece en un rango de altura
sobre el nivel del mar de 0 a 1,200 metros, en terrenos clasificados como
6ptimos, y se cultiva perfectamente con otras especies, como café, plitano,
frutales y maderables. Su periodo comprende los tres primeros afios, y la
densidad de siembra oscila entre 1,000 y 1,100 4rboles por hectirea.

El eslabén primario corresponde a los proveedores de materia primay a
los agricultores cultivadores de cacao, quienes se relacionan con los acopia-
dores, agricultores o centrales de acopio y comisionistas comercializadores
del grano seco, para ser transformado o comercializado; asimismo, estos
acopiadores se relacionan con los transformadores, que en muchas ocasiones
realizan también las actividades de comercializacién hacia el mercado inter-
no o externo, en dependencia del volumen, la calidad y las referencias que
solicitan el mercado o la industria nacional e internacional.
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Figura 3
Estructura basica de la cadena productiva del cacao, 2015
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Fuente: Tomado de https://www.sic.gov.co/recursos_user/documentos/pro-
mocion_competencia

El fruto debe estar bien desarrollado para su debida cosecha, lo cual
impulsa el quiebre de las mazorcas maduras; de ahi se pasa a un proceso
de fermentacién, lo cual es de vital importancia en relacién con la calidad
de los granos. Mediante una reaccién quimica se produce la fermentacion
del cacao, al cual se elimina previamente la baba o mucilago, y se obtiene
un color marrén més intenso. Este proceso dura entre 120 y 144 horas en
cajones de madera.

El secado es parte fundamental de la buena calidad del cacao, con ex-
posiciones al sol y volteo alrededor de los cinco dias, con una humedad del
70 (Ruiz, 2018).

De igual forma, el eslabén de la industrializacion se genera en dos ver-
tientes; una es de la industria farmacéutica de cosméticos y alimentos, que
transforma e industrializa el grano en manteca de cacao, cosméticos o cocoa.
Y la otra, la industria procesadora de grano y productos de chocolate, que
fabrica y ofrece productos finales como chocolate para mesa, cobertura de
chocolate, chocolate granulado y confiteria de chocolate, entre otros.
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La industria farmacéutica de cosméticos y alimentos y la industria pro-
cesadora de grano y productos de chocolate se convierten en el eslabén de
conexién con los mercados internacionales, asi como los agricultores en
algunas ocasiones se relacionan directamente con el mercado internacional,
mediante la bisqueda de aliados estratégicos, como las asociaciones de ca-
caoteros o la Federacion Nacional de Cacaoteros, entre otros, y compradores
internacionales que prefieren negociar directamente con el agricultor. Es de
esta forma como se estructura y se genera el funcionamiento bésico de esta
cadena en el pais, segtin los datos del Ministerio de Agricultura y del Minis-
terio de Industria, Comercio y Turismo de Colombia.

Forman parte de esta cadena de cacao en Colombia el Consejo Nacional
Cacaotero, el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR), el Minis-
terio de Comercio, Industria y Turismo (MiNcIT), la Corporacién Colombiana
de Investigacion Agropecuaria (ICA), AGROSAVIA, la Federacion Colombiana de
Cacaoteros (FEDECACAO), la Compania Nacional de Chocolates Liker, y Colom-
bina, que representa la pequefa industria, las cooperativas y las asociaciones
de pequefnios productores cacaoteros. Asimismo, en el mercado local, Liker
participa con el 31%, la Compafiia Agroindustrial sa con el 6%, FEDECACAO con
el 3%, Girones sa con el 2%, pequefias empresas con el 8%, y la Compaiia
Nacional de Chocolates con el 50%, segtin datos del estudio realizado en la
Ficha de Inteligencia Cacao de rFiNnaGRO de 2020. De igual modo, entre las
funciones que cumple la Federacién Nacional de Cacaoteros estd administrar
el Fondo Nacional del Cacao y el Fondo de Estabilizacion de Precios.

Produccion y desarrollo

La produccién nacional de cacao en Colombia, segiin los estudios y las esta-
disticas de FEDECACAO 2020, como se puede apreciar en la gréfica 4, ha tenido
un crecimiento continuo en miles de toneladas, de 2011 a 2020; solamente se
aprecia una disminucién en su produccién de 2017 a 2018. Sin embargo, de
2019 a 2020 su produccién nuevamente continua creciendo, pese a la apari-
cién de la crisis sanitaria de 2020, y a la fecha, segtin datos de agronegocios,
la produccién del grano en el primer trimestre de 2021 ha sido la més alta
de la historia, con 20,836 toneladas, para un aumento del 47% respecto del
mismo periodo del afio anterior, que fue 14.174 en 2020, segtn el informe
de AGRONEGOCIOS (2021).
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Se destacan las condiciones econémicas del cacao en Colombia pasando
por la produccién, las dreas de produccién y rendimiento, los datos histéri-
cos de produccidn, los principales departamentos productores y los precios
promedios del cacao.

Figura 4
Produccion nacional de cacao -toneladas, 2010-2020
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Fuente: Tomado de Fondo Nacional del Cacao FEDECACAO-Departamentos de es-
tadistica 2020

El nimero de toneladas producidas en Colombia muestra un crecimiento
sostenido durante los tltimos diez afios de estudio, excepto entre los afios
2018 y 2019, de manera que podemos identificar una relacién directa entre
las 4reas sembradas por hectdreas y la produccion derivada, sin dejar de lado
el rendimiento por hectdrea sembrada para estos cultivos.

El incremento en la produccién se explica por dos fenémenos impor-
tantes. El primero de ellos se refiere a las condiciones climdticas favorables,
especialmente en el afio 2020, las cuales contribuyeron a la florescencia de
los arboles. En segundo lugar, los precios del cacao en los dos dltimos afnos
han estado por encima de los $7.500/kilo, lo que favorece la disponibilidad
econémica (MADR, 2021).
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Por otro lado, es pertinente mencionar que las dreas sembradas en estos
afios registran més de 160,000 hectdreas, distribuidas en los departamentos
del pais de acuerdo con su capacidad de produccién del sector. Esta cifra de
terrenos dedicados al cultivo alcanz6 en 2020 las 193,953 hectareas, con un
rendimiento del 46% de la produccién.

Como antes se afirmé, el rendimiento nacional para el afio 2020 fue de
0,46 ton/ha. Arauca es el departamento que presenté el rendimiento més
alto, al alcanzando los 0,66 kilogramos ton/ha, seguido de Santander con
0,46 ton/ha (FINAGRO, 2020).

Figura 5
Area, produccién y rendimiento. Principales zonas productoras de Cacao
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Area: 53.154 has.
Produccidn: 24.212 ton.
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Produccion: 4,300 ton.

ARAUCA:
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Produccidn: 6.628 ton.
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Area: 14.900 has.
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META:
Area: 6,400 has.
Praduccitn: 1.843 tan.

Fuente: S 1971-002-cifras sectoriales-2018-Cacao-pdf.

Con respecto al 4drea de produccién y rendimiento del cultivo de cacao en
Colombia, se presenta la siguiente ilustracién, que proviene del estudio del
Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural realizado en agosto del 2018; en
ella se puede apreciar las principales zonas productoras de cacao en el pafs,
que corresponden a los departamentos de Antioquia, Tolima, Cundinamarca,
Huila, Narifio, Cesar, Norte de Santander, Santander, Arauca y Meta.

Se cuenta con un drea sembrada y una produccién en miles de toneladas
en el siguiente orden de mayor a menor en hectéreas: Santander, con 53,154
hay 23,042 toneladas de produccién por afio; del departamento de Narifo,
con 14,900 hay 2.871 toneladas; Antioquia, con 14,256 hay 5,407 toneladas;
Huila, con 13,533 hay 4,822 toneladas; norte de Santander, con 13,500 ha
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y 1,786 toneladas; Arauca, con 12,528 ha y 5,037 toneladas; Tolima, con
12,000 hay 4,590 toneladas; departamento del Meta, con 6,400 hay 2,071
toneladas; Cundinamarca, con 4,800 hay 2,115 toneladas, y departamento
del Cesar, con 4,723 hay 1,734 toneladas.

Es asi como Colombia cuenta, en 2018, con 149,794 ha de produccién
nacional. El nivel de rendimiento de este cultivo en 2020 fue de 0.45 to-
neladas/ha. Arauca present6 el rendimiento mas alto, con 0.66 kilogramos
tonelada por hectarea, seguido por Santander, con 0.46 kilogramos tonelada
por hectarea.

Ahora bien, en la tabla 3 se aprecia el desarrollo histérico de produccion
por departamentos, desde el ano 2011 hasta el 2020, de acuerdo con los
estudios de FEDECACAO. Las cifras confirman la grafica de produccién nacional
y por departamentos, y dan el primer lugar a Santander, seguido Antioquia,
Arauca Tolima y Huila.

En la tabla 3 encontramos un recuento histérico de la producciéon discri-
minada por departamentos del pais, y en los tltimos diez afios el comporta-
miento de la produccién del cacao, con sus distintas variaciones.

En esta tabla se puede observar que Santander cuenta con 53,154 ha
sembradas y produce en ellas 23,042 toneladas; lo sigue el departamento de
Narifio, con 14,900 ha y una produccién de 2,871 toneladas, mientras que
Antioquia, con 14,256 ha, produce 5,407 toneladas.
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Tabla 3
Cuadro histérico de produccién de cacao por departamentos

Colombia 2011-2020

HISTORICO PRODUCCION POR DEPARTAMENTOS

DPTOAND 2011 2012 2013 | 2014 | A4S | 206 | 2017 | 2018 | 2019 | A0
SANT ARDER 16965 | 16.225 | 19517 | 100085 | 224M | 2217 | 23042 | 23504 | 25158 | 26015
ANTICCUIA 253 | 3377 | AdvE | 3553 | 4381 | 5285 | 5407 | A5 | 5350 | SO74
ARAUCK 6495 | 4.5M 4532 | 5448 | 5620 | 6398 | 5037 | 4478 | 4546 | s082
TOLIMA 1.569 1.886 S054 2515 LT 3527 4.500 4. 108 3028 4312
HUILA 2172 | X708 | 1166 | 33 | RTET | 4959 | 4822 | A466 | 4051 | 4197
HARINO 2289 | 2BB2 | ZTM1 | AT63 | 2876 | 2058 | 28N 336 | 3285 | 290
CUNDINABMARCA 630 944 1477 1573 1.604 2141 2115 1.504 221 2127
META 194 1025 | 1155 | 1486 | 1582 | 1843 | 200 1610 | 2134 | 1949
NORTE DE SANTANDER} 1002 | 2153 | 1779 | 1428 | 1844 | 1656 | 1786 | 1101 | 1512 | 1606
CESAR 729 914 1978 | 143 | 1046 | 1968 | 1734 | 1902 | 15M 1.543
CALDAS 166 287 5651 421 452 820 1.0116 967 1065 1343
BOYACA 563 485 #o 1K ] 1.030 | 12021 a4 867 1.491 1.280
PUTUMAYD 437 33 503 580 868 1.004 | 1188 w8 6D 1133
CORDOEA 21 240 358 437 485 G50 457 4 o T
BOLIVAR 1ar i 420 340 44 Tl 404 T2 463 505
CAUCA 287 n o 414 450 583 584 Ti2 454 485
CAGUET A 145 140 149 207 13 106 17 114 350 T
GUINDID ] ] 4 9 46 1] 74 167 230 38
VALLE DEL CAUCA M3 T# 52T 953 558 ] 50h 427 Fii 1A
MAGDALENA 181 230 186 162 20 366 420 138 170 233
CHOLO M 2 22 385 12 454 1] 162 1M 133
TOTALES 37202 | 41570 | 46739 T_HE S4.798 | 56.TB5 | 60535 | 56 B67 [ 59.740 | 63416

Fuente: FEDECACAO-Departamento de Estadistica 2020.
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Revisando cada Departamento de acuerdo con el nimero de hectireas
para producir, se debe considerar que la produccién por cada uno de ellos
puede incrementarse en los proximos anos, a partir de los actuales programas
de mejoramiento técnico y tecnolégico que FEDECACAO se encuentra realizando
en cada uno de los departamentos para mejorar la calidad de la produccién
y, por ende, de la cantidad que se puede generar por cada departamento.

Por ejemplo, de acuerdo con el boletin de noticias de la pigina de esta
entidad, actualmente FEDECACAO ha abierto en el municipio de Rionegro, del
departamento de Santander, un laboratorio tecnolégico de anilisis, como
unidad técnica, para el fortalecimiento y el desarrollo de la cacaocultura
colombiana, en el marco de las politicas del gobierno en lo que se refiere a la
restitucion de tierras, dando asi la oportunidad a mujeres para ingresar con
sus tierras a la actividad productiva del cacao; esta actividad se inicia el 17 de
agosto de 2021, de acuerdo con los informes presentados por FEDECACAO, a
través de su actual presidente, Eduard Baquero Lopez, quien afirma que este
nuevo aporte a los productores de cacao busca: “prestar siempre un mejor
servicio a los productores y continuar por el camino de la productividad,
siempre de la mano con la calidad para aportar a la reactivacién econémica
de nuestro pafs y seguir incursionando en los mercados internacionales que
apetecen el cacao fino y de aroma colombiano” (FEDECACAO, 2015).

Como se puede apreciar, en los tltimos diez afios la produccién por cada
departamento ha ido en desarrollo hacia el crecimiento, de forma permanente,
condicién que demuestra una vez la actividad permanente de mejora y trabajo
de los cacaoteros, en busca de una mayor participacion en el mercado, aun
en los departamentos que poseen menor participacién, que muestran una
mayor actividad de 2015 hacia adelante, y muestran igualmente cémo han
incursionado en este sector del departamento como Cundinamarca, Choco,
Guaviare y Casanare, que ingresaron al grupo de productores inicialmente
con bajos procesos y hoy por hoy se presentan motivados y apoyados por la
Federacién para avanzar en la actividad productiva.
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Figura 6
Produccion nacional de cacao, 2020
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Fuente: Federacion Nacional de Cacao FEDECACAO-Departamento de Estadistica.

Esta figura muestra que la produccién nacional del cacao se incrementa,
con una mayor participacién por cada departamento; lo mas destacable de
esta participacion esti en la forma como los productores, pese a las circuns-
tancias generadas por la crisis sanitaria mundial, no dejaron de sembrar y
cosechar sus tierras, con lo cual generaron una mayor produccién de cacao,
que les permitié responder a la demanda nacional, que no se redujo, sino,
por el contrario, se incrementd, debido a que en los hogares el consumo de
chocolate de mesa, la produccién y el desarrollo de emprendimientos de ne-
gocios de chocolate en diversas formas, surgieron como una nueva demanda,
y asimismo se increment6 la demanda internacional, factor que favorecié a
los cacaoteros en la venta y el mejoramiento del precio del grano.

Los principales departamentos productores de cacao, con mayor parti-
cipacion, fueron: Santander, con 26,315 toneladas y una participacion del
41% del mercado nacional, seguido de Antioquia, con 5, 974 toneladas y
el 9% de participacién; Arauca, con 5,082 toneladas y el 8% de participa-
cién, los departamentos de Tolima y Huila, con 4.312 toneladas y el 7% de
participacion, asi como 4,197 toneladas y el 7% de participacién, respecti-

vamente. Sin embargo, es importante resaltar el departamento de Cérdoba,

que en 2020 solo produce 791 toneladas y participa con el 1% del total de
la produccién nacional.
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Comercio

Conforme con los estudios realizados por FEDECACAO, relacionados con las
exportaciones de cacao en grano en toneladas, se puede apreciar en general
un crecimiento continuo de la exportacion, pese a que en afios como en 2016,
respecto del 20135, sus exportaciones bajan, asi como se da entre 2017 y 2018;
sin embargo, su tendencia es creciente hasta el ano 2020. Asimismo, el pafs
de destino de las mayores exportaciones de Colombia es México, seguido
de Ttalia y Bélgica, en 2020, panorama que se refleja positivo y creciente,
porque de 63,416 toneladas que produce el pais exporta 11,148 toneladas,
es decir representa un 17,58% de su produccién total que va al mercado
internacional, condicién que lo obliga a tratar de mejorar cada vez mas en
todos los aspectos, porque, si bien es solicitado, ain puede participar mejor
en estos mercados.

Figura 7
Exportaciones de cacao en grano 2011-2020
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Fuente: FEDECACAO-Departamento de Estadistica 2020.

Como parte de los procesos para la exportacion, se resume desde la co-
secha y el manejo del grano de cacao para tenerlo en perfectas condiciones,
luego tenemos que el cacao es empacado y pesado en sacos de exportacién,
es enviado a los centros de acopio, que cuentan con las condiciones adecua-
das para un almacenamiento dentro de las normas internacionales; después
se despacha a los centros de acopio donde se entrega a sociedades de inter-
mediacion aduanera, quienes se encargan del proceso para ser exportado.
Es transportado a los puertos de embarque, y sale por transporte maritimo

PROYECTOS UNIVERSITARIOS DE INVESTIGACION Y POSGRADOS I: 57 :I



CARACTERIZACION DE LAS CADENAS PRODUCTIVAS DE CACAO EN COLOMBIA Y PERU

al destino final, donde se encargan de desembarcar y realizar el control de
aduanas para llegar al cliente final.

Conforme a los estudios realizados por FEDECACAO, relacionados con las
exportaciones del cacao en grano en toneladas, se puede apreciar, en general,
un crecimiento continuo de la exportacién, pese a que en el afio 2016, respecto
al afio 20135, las exportaciones bajan, asi como entre 2017 y 2018 suben.

Se puede mencionar que, en el afio 2020, se incrementé en 2,033 toneladas
de exportacién de cacao en grano frente al 2019, en razén, principalmente,
del aumento de la produccién de cacao, a los mejores precios internacionales
del fruto, y a la apertura de nuevos mercados (MADR, 2021). En la figura 8
podemos concluir que las exportaciones tuvieron una variacién porcentual
del 3849% de los afios de estudio, y se incrementaron en 8,844 toneladas.

Figura 8
Exportaciones de cacao en grano segun pais de destino, 2020
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Fuente: FEDECACAO, Departamento de Estadistica.

Como se ve en la ilustracién, México es el principal comprador en el
afio 2020, y compra 8,902 toneladas de cacao (PA. 1801001900) con un
crecimiento en valor us$ FOB con respecto a 2019 del 89%.

Italia es el segundo comprador, y ha incrementado la participacién en
las compras de cacao desde Colombia; en cuanto a Bélgica, se nota una dis-
minucién en los dos Gltimos afios. Argentina, Paises Bajos y Estados Unidos

son igualmente compradores de cacao, y se nota una disminucién en este
altimo (Trademap, 2021).
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En cuanto a los paises compradores del cacao en grano entero o partido,
en el afo 2020, desde México, se identifica en primer lugar a Ecuador, Rept-
blica Dominicana, Pert y Colombia. Italia, por su parte, le compra el cacao
a Costa de Marfil, Ghana, Paises Bajos, Ecuador, Repiiblica Dominicana y
Pert. Colombia es el pafs decimosexto entre los vendedores.

Sobre la base de esta informacién se debe reconocer que existen multiples
factores que impactan en las exportaciones, como el precio del commoditie,
el precio interno y la tasa representativa del mercado TRM.

En este sentido, existen programas de apoyo a los productores que los
apoyan en distintos temas orientados a las promociones en mercados inter-
nacionales a través de la participacién en eventos internacionales, agendas
comerciales, y dirigidos al cumplimiento de los requerimientos de calidad
que imponen estos mercados.

Por esta razdn, se incentiva la investigacion y el acompafiamiento desde
las instituciones vinculadas, como FEDECACAO, que permiten dar continuidad
con investigaciones relacionadas con algunas zonas particulares de cultivo
y algunas agremiaciones cacaoteras, como la de ASCABATE, en el municipio
de Viotd y el bajo Tequendama, del departamento de Cundinamarca, en
Colombia, que permiten presentar un caso en particular y demostrar la acti-
vidad que alli se lleva a cabo desde la academia en pro de estos productores,
orientados al mejoramiento de la cadena productiva y los encadenamientos
productivos con el turismo rural.

En esta linea, se mencionan algunas de las politicas del Ministerio de Agri-
cultura (MADR) y de FEDECACAO, emanadas con el propésito de generar un plan
de potencialidades de la cadena para fortalecerla y hacerla mas competitiva.

* Enoctubre de 2020 se abrié la convocatoria para seleccionar las nueve
muestras que representardn a Colombia. Asi, participaran 69 muestras
de diecisiete departamentos de Colombia en la edicién “International
Cocoa Awards”, de 2021.

* El Ministerio de Agricultura anuncia plan de renovacién de diez mil
hectdreas de cacao en 2021 para mejorar la productividad; se inicia
con 4,000 hectéreas.

e FEDECACAO recibe recertificaciéon de calidad 1s0 9001. Después de
tres afios (2017-2020) de haber obtenido la certificacién 1s0 9001-
2015 Sistema de Gestion de Calidad, por parte del ente certificador
Bureau Veritas. Por otro lado, se destaca que la cédula cacaotera es un
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documento tnico que lo identifica como cacaocultor miembro de la
Federacion Nacional de Cacaoteros.

«  FEDECACAO formaliza ante el rnC (Registro Unico Nacional de Colec-
ciones) su coleccion de microorganismos para estudios cientificos en
cacao, como un instrumento que busca consolidar y difundir la infor-
macién bésica sobre las colecciones bioldgicas del pais.

A través de FEDECACAO y el Ministerio de Agricultura, se apuesta al cre-
cimiento productivo del cacao y su mejoramiento en calidad con el ultimo
aporte dado con el laboratorio de anélisis en Rionegro Santander, para for-
talecer la cacaocultura colombiana, al cual se espera tengan acceso todos los
productores y asociaciones, entregado en el mes de septiembre 2021.

Empleo

La Federacién de Cacao agremia a més de 15,800 productores entre grandes,
medianos y pequefios (Cadena Productiva del Cacao Diagnéstico Libre Com-
petencia Superintendencia Industria y Comercio 2011), para marzo 2020 el
DANE y MINAGRICULTURA-MADR afirman que hay 65,341 familias cacaoteras y el
sector genera mas de 165,000 empleos directos e indirectos.

En el 2020 se generaron cerca de 173,293 empleos entre directos e
indirectos, lo que refleja un crecimiento del 36% en los Gltimos diez anos
(MINAGRICULTURA, 2021). Se calcula que aproximadamente cada hectirea sem-
brada de cacao utiliza 0,9 empleos directos e indirectos al ano. La proporcién
entre el empleo directo (56%) y el indirecto (44%) se mantiene durante los
afios de estudio.

El cacao se desarrolla en gran medida bajo un sistema de produccién cam-
pesina; es decir, el productor vive en la finca, trabaja en cinco agrocadenas,
y el cultivo de cacao se convierte en un cultivo de economia de subsistencia,
del cual el agricultor percibe aproximadamente el 75% de su ingreso. El
cultivo del cacao demanda gran cantidad de mano de obra: se estima que de
esta actividad viven aproximadamente 35,000 familias.

Innovacioén y valor agregado

La generacién de valor agregado a partir de las cadenas productivas del
cacao en Colombia se integra desde programas de fomento del sector, y
apoyo del Estado colombiano y de la academia a programas que impulsen
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el desarrollo de productos beneficiando a otros sectores de la economia y
reconocidos como tal.

A partir de la caracterizacién fisicoquimica del cacao y sus subproductos
(cascarilla, mucilago y céscara), se generan prototipos de alto valor agregado,
lo que permite avanzar en la apropiacién del conocimiento, cuyos principales
beneficiarios son los productores de cacao, madres cabeza de familia. Es el
caso promovido por la Universidad Nacional de Colombia en el sector de la
Orinoquia, el cual avanza hacia la generacién de estos productos contando
con el apoyo de los productores y buscando los mejores impactos en lo social
y lo ambiental.

En otro sentido, se conoce que los derivados del cacao estidn conformados
por eslabones importantes, como licor de cacao, manteca de cacao, polvo de
cacao, chocolates y confites.

En el aprovechamiento integral del cacao se benefician los sectores de
alimentos, cosméticos, jarabes, licor y agroindustria, entre otras alternativas.
Es sabido que muchos de estos productos de valor agregado son demandados
por compaiiias chocolateras, americanas y europeas, y son utilizados para
la elaboracién de diversos productos, como refrescos, dulces, caramelos,
reposterias, bebidas alcohdlicas, perfumes, productos cosméticos y medici-
nales, entre otros.

Por otro lado, la Universidad Industrial de Santander, uis, ubicada en el
principal departamento productor de cacao del pais, desarrolla actualmente
un proyecto llamado Nextco, junto con la Compania Colombiana de Cacao,
que busca desarrollar productos derivados del cacao mediante la innovacién
y la tecnologia, lo que permitira dar un salto importante en la competitividad
(Santander, 2018).

En cuanto a la comercializacién de los productos derivados del cacao, se
identifica a Estados Unidos como el principal importador, seguido por Alemania
y Francia. Los productos de mayor demanda son manteca de cacao, chocolate,
cacao en polvo y demds preparaciones alimenticias que contengan cacao.

Existen muchas oportunidades de desarrollo de los derivados y de productos
de valor agregado que encuentran nichos de mercado en paises como Paises
Bajos, Italia, Japén, Corea del Sur, Costa Rica y Panama (Trademap, 2021).

Una de las iniciativas de la Federacién es la campafia “Chocolate nos
Une”, con el objetivo de incrementar el consumo interno del cacao, y es por
esto que uno de los grandes retos estd en la renovacién de 70,000 hectdreas
de tierra para mejorar el cultivo y su calidad de produccién.
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Organizaciones publicas y privadas que apoyan
a las cadenas productivas

Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural- MADR

El Ministerio es una entidad ptblica creada en 1994 con el objetivo de apo-
yar al sector agricola del pais. Entre sus principales funciones est4 formular
las politicas para el desarrollo de los sectores agropecuario, pesquero y de
desarrollo rural, y orientar y dirigir la formulacién de los planes, programas
y proyectos que requiere el desarrollo de los sectores agropecuario, pesque-
ro y de desarrollo rural, y en general de las areas rurales del pafs, asi como
presentar los planes y programas del sector que deban ser incorporados al
Plan Nacional de Desarrollo.

FEDECACAO

Es la institucién que agremia a los productores de cacao y administra el
Fondo Nacional del Cacao y el Fondo de Estabilizacién de precios del cacao.
Es importante sefialar que este organismo nace en 1960, en la bisqueda de
representar y defender los intereses de los cacaocultores a escalas nacional
e internacional, buscando la intervencién y la regularizacién del mercado,
como comercializadora del grano, para lo que constituye comités de pro-
ductores en todas las regiones productoras, para fortalecer la produccién, la
calidad y el precio del grano. En 1965 la Federacion solicita al Congreso de
la Republica la creacién de una cuota de fomento cacaotero que representa
un aporte obligatorio del 2% del valor de las ventas del cacao con destino
a la Federacion, lo que se logré con la ley 31 de 1965, que ha ayudado a
fortalecer los programas de fomento y asistencia técnica.

Fondo de Fomento Cacaotero

Este fondo estd creado como una cuenta especial para el manejo de recursos
destinados al apoyo a la investigacion, la transferencia, la comercializacién y
administracién y el funcionamiento. Se concibe como un fondo que recauda
cuotas de fomento para el cultivo del cacao de los cultivadores, sean personas
naturales o juridicas, que beneficien o transformen el cacao, que lo destinen
al mercado interno o al de exportacién, o se utilicen como componentes de
productos industriales para el consumo humano o animal (Ley 77 de 1983).
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Su enfoque de trabajo con la cadena productiva del cacao estd centrado
en los siguientes aspectos: asistencia técnica y transferencia de tecnologia,
capacitacion, escuelas de campo, investigaciéon —tiene siete granjas, desarrolla
proyectos de las convocatorias de MADR, mejoramiento genético participativo
y la comercializacién.

Principales resultados del estudio de las cadenas productivas

El estudio ha identificado que existen diversas similitudes en las caracteristicas
de las cadenas productivas de cacao en Colombia y Pert. Entre las principales
semejanzas tenemos la importancia econémica y social que este cultivo tiene
en las zonas de produccién, el incremento sostenido de la produccién de
cacao y la existencia de agricultores que poseen parcelas de pocas hectireas,
quienes deben conformar asociaciones o cooperativas para mejorar sus op-
ciones competitivas en el mercado. Es importante destacar que, para Perd,
la comercializacién de este producto estd orientada en un alto porcentaje al
extranjero, cuyos principales paises de destino son Holanda, Bélgica y Esta-
dos Unidos. En el caso de Colombia, los principales destinos de exportacién
son México, Italia, Paises Bajos, Argentina y Estados Unidos. También se ha
identificado que Colombia y Pert cuentan con organizaciones, tanto publicas
como privadas, que brindan asesorfa, financiamiento y, en general, apoyan
el desarrollo de las cadenas productivas de cacao.

Estos resultados se pueden explicar porque Colombia y Perd son paises
limitrofes que presentan zonas geogréficas con las condiciones ambientales
y sociales que permiten el desarrollo del cultivo de cacao. Ademads, compar-
ten como parte de sus actividades econémicas el desarrollo de la agricultura
para el cultivo de diversos productos, y aplican técnicas que se han venido
perfeccionando con el transcurso de los afios y adaptindose a los nuevos
estindares que se requieren para su exportacion.

En cuanto a caracteristicas comunes, se destaca que la produccién de
cacao en ambos paises obedece a los cultivos numerosos, cada uno con te-
rrenos de una a cinco hectdreas; sin embargo, el reto y la evolucién de estos
productores ha permitido organizarse a través de asociaciones de productores
y a la conformacién de cooperativas, que son la base de los clisteres; estos
productores encuentran un camino de fortalecimiento a través del acceso a
la informacién, de los conocimientos técnicos, e incluso de la participacién
en reuniones los que les permite aportar a la toma de decisiones.
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Por otro lado, estd también el apoyo institucional, el cumplimiento de
normas que les permite tener acceso a mercados internacionales, capacita-
ciones dindmicas y especiales que les permiten cumplir con todas las normas
técnicas para la comercializacién, entre otros beneficios que reciben, como
el acceso al financiamiento.

Estos hallazgos se relacionan con el denominado desarrollo regional end6-
geno referido por Parray Vargas (2017) y Gonzalez (2006), quienes sefialan
que este proceso se presenta en localidades pequefias que, en la biasqueda de
mejorar sus condiciones de vida, se agrupan para mejorar sus capacidades
productivas.

Al respecto, Porter (1998) refuerza esta idea sefialando que la formacién
de clasteres o agrupaciones de empresas en determinado territorio constituye
un factor importante para desarrollar ventajas competitivas en el mercado.

En esa misma linea, Krugman (1991) agrega que los recursos naturales
disponibles hacen crecer las economias regionales, y su el principal reto, de
acuerdo con el Banco de Desarrollo de América Latina (2012), es que exista
coordinacién y articulacién entre los diversos actores.

Es necesario precisar que la presente investigacion ha sido realizada con-
siderando informacién secundaria, principalmente de articulos cientificos e
informes de organizaciones publicas y privadas que abordan el tema, y deja
abierta la posibilidad de continuar profundizando en el estudio de las cadenas
productivas de cacao en ambos paises, a través de estudios empiricos que,
mediante el trabajo de campo, recojan, de parte de los agricultores, informa-
cién adicional sobre la dindmica de este sector productivo.

Conclusiones

Las cadenas productivas de cacao en Colombia y Perti presentan caracteristicas
similares y se encuentran en un proceso sostenido de desarrollo, buscando
mejorar sus procesos productivos a fin de adecuarse a los estindares de calidad
que exigen los mercados de destino de este producto. También se destaca que
el cacao representa un importante sector productivo que es fuente de ingresos
y trabajo en diversas localidades en ambos paises, contribuye a disminuir los
cultivos ilicitos y se convierte en un motor de desarrollo regional.

En el desarrollo de la investigacion se resalta que existe una correlacién
importante entre los actores en el proceso, como el Estado, los productores
y la academia, en una trilogia importante y necesaria para el desarrollo de las
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cadenas productivas de origen primario en estos paises. Finalmente, si se ha
evidenciado en los dltimos diez afios un 54% de crecimiento en Colombia y
Pert, en lo que se puede prever que las politicas publicas, tal como se estdn
orientando, van a fortalecer ain mis el desarrollo de esta cadena y de sus
productores y familias, y se espera como resultado un proceso mas equitativo
y rentable a sus familias y a cada uno de los eslabones que forman parte de
esta cadena.

Enfatizamos, y le damos relevancia, al hecho de que Perti estd ocupando
desde el mes de septiembre de 2020 la vicepresidencia de la Organizacién
Internacional del Cacao, 1cco, desde donde busca comprometer a apoyar a
la gestién y promocion de la economia cacaotera.

Por su parte, Colombia forma parte de la 11co desde el mes de septiembre de
2021. Es de destacar que “la inclusién de Colombia en la Organizacién Interna-
cional del Cacao permitira que el producto colombiano pueda llegar a mas de 52
paises y que conozcan el cacao colombiano, que es de calidad y aroma’, con lo que
se espera beneficiar a mas de 52,000 familias cacaoteras (MADR, 2021).

Es importante reconocer que actualmente el desarrollo de la cadena pro-
ductiva del cacao en Colombia, de acuerdo con las tendencias de desarrollo
del mercado y en conformidad con los estudios realizados por la Red Nacional
de Agencias de Desarrollo Local de Colombia (Red ApELCO), en su informe
de 2021 (Red apELCO, 2020) se debe identificar la mejor forma de dinamizar
la cadena, por el significativo nimero de ingresos y empleos que genera en
el sector rural.

Por otra parte, el cacao es un producto de patrimonio ancestral que se
debe proteger relaciondndolo con los modelos de produccién sistémicos, y
por ello debe orientarse hacia las industrias de estética, nutracettica y far-
macéutica (ADELCO, 2020). La estrategia aplicada a estos cultivos permite el
desarrollo de programas ya establecidos, como la agricultura por contrato,
para sustitucion de ilicitos, como producto que aporta a la consolidacion de
la paz en diversos municipios, departamentos y regiones y para llevar a cabo
actividades de reconversion.

Asimismo, para FEDECACAO de Colombia, incrementar el consumo interno
de cacao se ha convertido en un reto, y por ello se ha fortalecido la campana
Chocolate nos Une, como una iniciativa de la Federacién, y es por esto que
uno de sus grandes retos y programas es la renovacién de 70,000 hectéreas
de tierra para mejorar el cultivo y su calidad de produccién.
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Se busca igualmente, a través de la restitucion de tierras, el liderazgo de
las mujeres cultivadoras del cacao, y asimismo la consecucion y la apertura
de un laboratorio de andlisis orientado a los estudios del fortalecimiento de
la cacaocultura y, en consecuencia brindar al sector ventajas competitivas a
escalas nacional e internacional.

Este documento de investigacién se constituye como una primera fase en el
proceso de conocimiento de las caracteristicas de las cadenas productivas del
cacao en Colombia y Pert, lo cual servird como insumo importante para una
investigacién posterior acerca de los posibles encadenamientos productivos
de estas cadenas con otros sectores, entre ellos el turismo con caracter rural,
de manera que se publique como investigacién exploratoria los estudios de
caso que se deriven de esta fase de investigacion.
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Capitulo 3

Disefno de un sistema de medicion de
desempeiio 3D para la industria del vino.
Caso de estudio

LioNEL VALENZUELA OYANEDER!

Resumen

La sustentabilidad es mas importante cada dia para las empresas del sector
agroindustrial (destacando las vitivinicolas), pues los consumidores se
preocupan por los insumos utilizados, los estindares laborales y el impacto
ambiental (Trienekens et al., 2012; Cross et al., 2009). Los sistemas de
gestion buscan el objetivo de la sustentabilidad centrados en el impacto
que tienen el desempefio ambiental y el econémico, y dejan de lado la
perspectiva social (Henri y Journault, 2009, 2010). Se realiza un estudio
sobre sustentabilidad, sistemas de medicién de desempefio estratégico,
sistemas de medicién interorganizacional y 50 entrevistas en profundidad
en el sector vitivinicola chileno. Se propone sMD3D como un sistema de
medicién de desempefio en tres dimensiones claves: de sustentabilidad,
temporal y espacial. Se comprueba que las condiciones estin dadas en
Chile para una futura implementacién que permita a las empresas abarcar
y gestionar estratégicamente estas tres dimensiones. Finalmente, el sMp3D
se compara con diversos sistemas de gestion desarrollados especialmente
para empresas del rubro agricola.

Abstract

Keywords: sustainability, wineries, strategic performance measurement
systems, balanced scorecard, inter-organisational performance measu-
rement systems
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Introduccion

En la industria de alimentos los consumidores son cada vez mis exigentes
con los productos que consumen, consideran los insumos utilizados para
su produccidn, los estindares laborales usados y el impacto ambiental de la
produccién (Trienekens et al., 2012; Cross et al., 2009; Pullman et al., 2009;
Paloviita, 2010), y estdn dispuestos a pagar un mayor precio por productos
amigables con el ambiente y con la comunidad. La cl4sica industria vitivinicola
(Pretorius, 2000) es presionada por los clientes y reguladores para evaluar,
reducir y comunicar su desempefio ambiental y social (Christ y Burritt, 2013),
por lo cual incorpord el objetivo de la sustentabilidad en su gestién. Aunque
en California en 1992 aparece el primer programa de viticultura sustentable
(Ross y Golino, 2008), pasaron trece afios para certificar seis vifias bajo este
programa (Warner, 2007). En Chile, 47 empresas estidn certificadas bajo
el Cédigo Nacional de Sustentabilidad de la Industria Vitivinicola Chilena
(http://www.sustentavid.org/es/htm/listado.htm).

Los sistemas de control prosustentabilidad estdn centrados especialmen-
te en el impacto del desempefio ambiental y econémico, y dejan de lado la
perspectiva social (Henri y Journault, 2009, 2010). En sistemas de gestién
desarrollados para empresas del rubro agricola, solo se conoce uno disefiado
para empresas vitivinicolas, cuyo foco mide el desempefio de la cadena de
suministro. Hay pocas investigaciones sobre el tema y las que hay son parciales.

El objetivo principal de la investigacién es disefar un Sistema de medicién
de desempefio en tres dimensiones (SMD3D) para empresas vitivinicolas, que
mida y evalte el desempefio del negocio en tres dimensiones claves: dimension
de sustentabilidad, que mide el desempeno social, ambiental y econémico
(Elkington, 1997); dimension temporal, que vincula el desempeno del dia a dia
con el estratégico, y dimensién espacial, que busca coordinar a los actores de
la cadena de suministro. Como objetivos parciales se proponen los siguientes:

A. Realizar un andlisis bibliografico sobre sustentabilidad, sistemas de
evaluacién de desempefio estratégico y sistemas de medicién interor-
ganizacional.

B. Diagnosticar la industria vitivinicola chilena, mediante 50 entrevistas
en profundidad a ejecutivos, buscando conocer la realidad en el uso
de sistemas de gestion y en particular en el uso del balanced scorecard
(Rigby y Bilodeau, 2011).

C. Proponer la metodologia de disefio del sMp3D.

o

Evaluar el sMD3D con respecto a otros sistemas de gestion agroindustriales.

e

Establecer el modelo conceptual del sMp3Dp
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Revision bibliografica
Sustentabilidad

Entre 300 acercamientos a la sustentabilidad (Manderson, 2006), el modelo
mas citado es el de Elkington (1997), conocido como ¢riple bottom line (TBL),
que define tres principios:

Integridad ambiental, busca que la actividad humana no reduzca los re-
cursos de la Tierra, entendiéndose estos como tierra, agua y aire.

Equidad social, asegura que todos los miembros de la sociedad tengan
igual acceso a recursos y oportunidades.

Prosperidad econémica, promueve una razonable calidad de vida, a tra-
vés de capacidad productiva de las organizaciones y de los individuos en la
sociedad (Holliday et al., 2002).

Muchas organizaciones adoptan la retdrica de la sustentabilidad en sus
informes externos y declaraciones de misién (Newton y Harte, 1997), para
reconstruir una erosionada legitimidad e imagen (Banerjee, 2008; Gond et
al., 2009). La literatura de sistemas de control de gestién, al describir los
sistemas prosustentabilidad, centra la linea de investigacién principalmente
en el desempefio ambiental y financiero (Henri y Journault, 2009, 2010).

La tabla 1, evidencia que diez de las catorce propuestas (71%) de sis-
temas de control de sustentabilidad usan las tres dimensiones (econémica,
ambiental y social), y utilizan como base el balanced scorecard (Bsc), y es
comin agregar una perspectiva adicional a las cuatro tradicionales, o bien
conservar las perspectivas originales del modelo, incorporando ademas las
dimensiones social y ambiental.

Entre los conocimientos sobre sustentabilidad en la industria vitivinicola
(Barber et al. 2009; Christ y Burritt, 2013 y Marshall et al. 2005), se destaca
la investigacion hecha por Szolnoki (2013), que desarrollé entrevistas en pro-
fundidad a 55 empresas de Estados Unidos, Francia, Alemania, Italia, Espana,
Hungria y Grecia, y concluy6 que la mayoria de los entrevistados asocian
sustentabilidad solo a temas ambientales o verdes, y que algunos consideran
ademas las dimensiones econdmica y social. Otros estudios han analizado el
valor que los consumidores le asignan a la sustentabilidad como un atributo
del mercado. Sobresale el trabajo de Vecchio (2013), que demuestra el positivo
impacto que tiene el atributo “sustentabilidad” en el valor final del vino, porque
los clientes estdan dispuestos a pagar entre un 23% y un 57% por sobre el valor
promedio del producto. En Nueva Zelanda, Forbes et al. (2009) también esta-
blecen que los consumidores creen que la calidad de los vinos sustentables es
superior a la de los convencionales y estian dispuestos a pagar un precio mayor.
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Tabla 1
Sistemas de control de sustentabilidad

Nombre Autores Ano .
publicacién
BSC to implement . .
sustainability Epstein y Wisner 2001
Dyllick y Schaltegger 2001
BSC sostenible (sBsc)
Figge et al. 2002
2001y
tenibl Arnold et al.
BsC sostenible (sBs) rnold et a 2005
Environmental
management accounting | Burritt ef al. 2002
(EMA)
Sustainability MG 2002
scorecard
S/N Bieker 2002
Sustainable value added Figge and Hahn 2002
Eco-balanced scorecard Sidiropoulos et al. 2004
Seebalance® Schmidt et al. 2005
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Caracteristicas

Dimensiones de la

Cada perspectiva, incorpora factores claves de
éxito y kr1 en las dimensiones ambiental y social.

Integra y gestiona el valor orientado a la sus-
tentabilidad, considerando una 52 perspectiva,
sobre aspectos ambientales y sociales.

36 indicadores de sustentabilidad clasificados
en doce campos distintos, para integrar la tradi-
cional perspectiva del Bsc en las dimensiones de
la sustentabilidad.

This framework systematically integrates two
major componentsof environmental manage-
ment accounting - monetary environmental
management accounting (MEMA) and physical
environmental management accounting (PEMA).

Considera las cuatro perspectivas del Bsc, con
el fin de establecer indicadores de desempefio
ambiental, y también un sistema de registro e
informacién ambiental.

Sugiere una estructura ciclica de la estructu-
ra del Bsc, donde “la sociedad” es agregada al
modelo tradicional como una 5% perspectiva,
y una mayor explicacién de los mecanismos
de causa — efecto entre las cinco perspectivas.

Medida monetaria de la contribucién de la cor-
poracién al logro de la sustentabilidad.

Considerando el Bsc como base, agrega una quinta
perspectiva que se enfoca en la medicién del
desempefio ambiental.

Cuantifica la sustentabilidad de los productos
y procesos de la empresa, sobre la base del TBL.

sustentabilidad
Economia | Social | Ambiental
v v v
v N4 v
v v v
v X v
v X v
N v X
v v v
v X v
v v v
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Sustainability perfor-

mance measarement Schaltegger y Wagner 2006
Sustainability planning Bonacchi y Rinaldi 2007
and control

Sustainability ssc for Dias-Sardinha e al. 2007

environmental services

Sustainability budgeting,
Variance analysis, Bsc,

Life-Cycle costing and Roth 2008
activity analysis

Sustainability Bsc Hubbard 2009

Evaluacion del desempeiio estratégico
Sistema de medicion de desempefio estratégico (SPMS)

Durante la dltima década, un gran ntimero de empresas ha transformado sig-
nificativamente sus mediciones de desempefio y sistemas de gestién adoptando
spMms (Franco-Santos et al., 20125 Micheli y Manzoni, 2010; Rigby, 2009).
Estos procesos generalizados de adopcién afirman que los spms tienen un
impacto beneficioso en el rendimiento (Bisbe y Malaguefio, 2012; Crabtree
y DeBusk, 2008; Davis y Albright, 2004; De Geuser et al., 2009; Hoque
y James, 2000), que se logra principalmente a través de la contribucién de
spMs en la implementacién exitosa de las estrategias propuestas (Garengo
et al., 2005; Kaplan y Norton, 2000, 2004; Murby y Gould, 2005). Bisbe
y Malagueno (2012) proponen que el spms se caracterice por aspectos del
desempefio tales como:
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Gestiona, mide y define la sustentabilidad de
la empresa, a través de la vinculacion entre el
sustainability balanced scorecard, la contabilidad
de la empresa y la comunicacién de la gestion
de sustentabilidad a los stakeholders.

Modelo multidimensional y multinivel basado
en un conjunto de medidas primarias y secund-
arias, que se organizan al usar dos instrumentos
de gestién: Sustainability DartBoard y Sustain-
ability Clover.

Perspectiva clasica financiera denominada triple
bottom line value creation, que incluye objetivos
en las dimensiones econdmica, social y ambiental.

Para cada una de estas herramientas de gestion
de costos, se incorporan las dimensiones am-
biental y social.

Sistema de medidas agrupadas en seis perspec-
tivas, cuatro del Bsc, una con un foco ambiental
y otra con un foco social. No propone cémo
ordenarlas o relacionarlas entre si dentro del
enfoque estratégico de corto y largo plazos.
Adicionalmente, propone un indice de suste-
ntabilidad de la organizacion.

v v
v v
v v
v v
v v

Fuente: Elaboracién propia.

* Integracion de objetivos estratégicos con los operacionales.

* Provisién de medidas de desempefio en mdltiples perspectivas.

* Provisién de un conjunto de metas/indicadores/objetivos/planes de ac-

cién para cada perspectiva.

* DPresencia de relaciones causales explicitas entre las metas, entre las

medidas de desempefio, o ambas.

Franco-Santos et al (2012) proponen que los spMs tienen como fin apo-
yar el logro de los objetivos estratégicos, y tienen que ser medidos a través

de métricas financieras y no financieras. Dentro de los spms se destacan el
Balanced Scorecard (Bsc) (Kaplan y Norton, 1992), las palancas del control
(Simons, 1995) y el prisma de rendimiento (Neely et al., 2002).
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Balanced Scorecard (Bsc)

El Bsc es uno de los sistemas mds utilizados; en 2011 el 63% de 1,230 em-
presas encuestadas en el estudio de Rigby y Bilodeau (2011) y el 60% de
las empresas del Fortune 500, (http://www.leadershiprising.com). Kaplan y
Norton, autores del Bsc (1992), proponen que los objetivos estratégicos, indi-
cadores y planes de accién de una empresa se agrupan en cuatro perspectivas:
financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y desarrollo (Kaplan y
Norton, 1996). Ellos proporcionan para el Bsc un marco de cuatro etapas:

* La traduccién de la visién es la aclaracion y la obtencion de un con-
senso sobre una versién de la visién estratégica de la empresa que estd
en funcionamiento en todos los niveles de la organizacién, desde el
superior hasta el local.

»  Comunicar y vincular, proceso donde los gerentes comunican su es-
trategia desde arriba hacia abajo en la organizacién, vinculando los
objetivos departamentales e individuales.

*  Planificacién empresarial, los presupuestos financieros se integran con
los objetivos estratégicos.

* Retroalimentacion y aprendizaje, las empresas desarrollan la capacidad
de aprendizaje estratégico, respecto de las relaciones de causalidad y
efecto, y pueden comprobar el funcionamiento de la estrategia.

Hoy el Bsc se define como un conjunto de relevantes medidas de desem-
pefo, a escala tanto estratégica como operacional, y como una herramienta de
gestion clave a la hora de implementar la estrategia, e involucrando procesos
de gestion de la planificacién, desarrollo de presupuestos y control. De Geuser
et al (2009) comprobaron un aumento del desempefo de las empresas que
lo usan, reflejado en la integracién de los procesos y el empoderamiento de
las personas. También se han propuesto Bsc genéricos en diversas industrias,
como en el caso del Generic balanced scorecard framework for third party
logistics service provider (Rajesh et al., 2012)

Una sola publicacién analiza el potencial desarrollo de este tipo de siste-
mas en pequefas vifias australianas. El resultado del estudio, sustentado en
entrevistas en profundidad a nueve ejecutivos, fue desalentador, porque no
habria posibilidad real de hacer este tipo de diseno, debido a la cantidad de
recursos que demandaria, no solo para la planificacién estratégica misma,
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sino también para el disefio mismo del sistema y su mantencién en el tiempo
(Demediuk, 2004).

Sistema de medicion de desempeiio interorganizacional

La atencion ha estado centrada en el disefio de sistemas de medicién de des-
empefio (PMs) en el interior de la organizacién (intraorganizacional), aunque
el desarrollo de los sistemas de medicién de desempefo entre empresas (in-
terorganizacional) cobra cada dia mas relevancia, consecuencia de un mundo
cada vez mas competitivo e integrado, donde el éxito de una organizacién
se ve afectado por la competitividad de todos los actores que participan en
la cadena de valor de la industria; es decir, el incremento de la integracién
conduce a un mejor desempefo (Narasimhan y Wook, 2001). Folan y Browne
(2005) denominan préxima frontera de los PMs a este interés por medir el
desempeno que considera la interaccién de los actores de la industria ubicados
aguas arriba y aguas abajo.

Para desarrollar un sistema de medicién de desempefio interorganizacional
se requiere una vision extendida de la empresa, que se puede comprender
como la formacién de una mayor coordinacién en el disefio, el desarrollo y la
coordinacién de los respectivos programas de fabricacién y de coservicio entre
empresas manufactureras independientes y proveedores relacionados (Jagdev
y Browne, 1998). Dicha visién se puede alcanzar apoyandose en el enfoque
de la cadena de suministro, entendida como una de las partes més integrales
de la gestién empresarial en el disefio de los servicios, desde los proveedo-
res hasta los clientes (Five Winds International, 1999; Christopher, 1998).

La integracién de los actores de la cadena de suministro se estudia en su
integracién interna, que examina la interaccion entre las diferentes dreas de
la misma organizacién, y en la integracién externa, que analiza la integracion
en las interfases de diferentes organizaciones (Flynn et al., 2010). Gunase-
karan et al. (2001, 2004) afirmaron la necesidad de estudiar las medidas y
métricas en el contexto de scm, por la falta de un enfoque equilibrado y de
poca claridad en la distincién entre las métricas a escalas estratégica, tictica
y operacional.

Una primera propuesta para disefiar un sistema de medicién de la cadena
de suministro fue hecha por Van Hoek (1998); esta proporciona una primera
indicacién de cémo, en la aproximacién a la medicién de desempefio de la
cadena de suministro, el contenido del sistema de mediciéon puede variar

PROYECTOS UNIVERSITARIOS DE INVESTIGACION Y POSGRADOS I: 77 :I



DISENO DE UN SISTEMA DE MEDICION DE DESEMPENO 3D PARA LA INDUSTRIA DEL VINO. CASO DE ESTUDIO

en dependencia del formato de operacién de la cadena de suministros y del
enfoque de la estrategia o de la evolucién de las estrategias.

También la gestién de la cadena de suministro (scMm) resulta clave para
lograr la sustentabilidad. El scm tiene un fuerte y profundo impacto sobre el
medio ambiente, necesita de recursos para la produccién de bienes o servicios
(Mentzer et al., 2001), por ello impacta en la explotacion de recursos renovables
y no renovables (Srivastava, 2007). Las practicas de compra también pueden
impactar en los proveedores para mejorar su gestién de sustentabilidad, al
usar el poder de compra para inculcar buenas practicas ambientales y sociales
en las pequefias y medianas empresas, a través de la cadena de suministro
(Hart, 1995; World Commission on Environment and Development, 1987).

Hay una escasa integracion de la sustentabilidad en las actividades de la
cadena de suministro, debido a la falta de conocimientos de c6mo integrarla
tanto en lo interno como en lo externo (Wolf, 2011). Seuring (2013) también
sugiere que la interseccién de la sustentabilidad con scMm necesita ser mas
investigada, en especial desde una arista cuantitativa para mejorar el apoyo
a los tomadores de decisiones. Una investigacién de Taticchi et al. (2014)
concluye que se necesita mas investigacion sobre indicadores y medicion de
la dimensi6n de la sustentabilidad en la scm.

En la tabla 2 se identifican algunas de las caracteristicas principales de los
sistemas de medicién del desempefio propuestos para evaluar el desempefio
de la cadena de suministro. En el 50% de estos sistemas el Bsc se utiliza como
modelo estructural; en dos el foco de la gestion en la cadena de suministro
esta en la perspectiva de procesos internos, y en los otros tres casos solo uno
emplea el modelo clésico del Bsc, al proponer que el enfoque de la empresa y el
de sus proveedores y distribuidores estén alineados utilizando sus propios Bsc.
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Tabla 2
Sistemas de mediciéon de desempefio de cadena de suministro

Nombre

Autores

Ano

Caracteristicas

GSCF
framework

Ohio State
University

1994

Describe tres niveles: operaciones,
tictico y estratégico, y destaca el
vinculo existente entre el proceso de
cadena de suministro y la estructura.

Supply Chain
Operation
Reference
Model (scor)

Supply Chain
Council

1996

Analiza la cadena de suministro
sobre la base de cuatro dimensio-
nes: Confiabilidad del desempeno
comercial, flexibilidad/capacidad de
respuesta; costo logistico y rotacién
del capital comprometido.

ASLOG Audit

ASLOG

1997

Organiza 200 preguntas asociadas
a la medicién de desempefo; busca
identificar las fortalezas y debilida-
des del proceso logistico.

S/N

Brewer y Speh

2000

Propone cuatro perspectivas para
evaluar el proceso de gestion de la
cadena de suministro, las que estin
integradas a las perspectivas del Bsc,
y evalia solo el desempefio de la
empresa bajo el prisma de la cadena
de suministro.

S/N

Gunasekaran
et al.

2001

Define un marco para medir el
desempeiio a un nivel estratégico,
tactico y operacional en la cadena de
suministro.

S/N

Kleijnen y
Smits

2003

Utiliza el Bsc y plantea que una bue-
na comunicacién y coordinacién
dentro de la cadena de suministro
puede desarrollarse sobre la base de
los Bsc independientes

Cuadro de
Mando
Integral (Bsc)

Kaplan y Nor-
ton

2004

Considera en el bloque operaciones
y en el modelo propuesto, en la
perspectiva de procesos internos, la
posibilidad de incorporar la gestién
a proveedores y distribuidores.

S/N

Gunasekaran
et al.

2004

Propone un marco de indicadores en
los niveles estratégico, tictico y ope-
racional, que son clasificados por las
actividades / procesos de la cadena
de suministro.
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Funde conceptos del Bsc, scm y ca-
Balanced racteristicas de los productos. En el
Supply Chain Park et al. 2005 modelo BSC, la perspectiva de proce-
Scorecard sos internos se redefine como pers-
(Bscs) pectiva de procesos, que incluye los
procesos internos y los externos.

Propone un sistema de medicién de
desempefio conceptual, incorporan-
do Lean Manufacturing y Gestién de
S/N Duarte et al. 2011 | cadena de suministro verde y usando
como base el Bsc. El foco estd en lo
ambiental y econémico, y deja de
lado la dimensién social.

Fuente: Elaboracion propia.

Metodologia para el diagnéstico de la industria
vitivinicola chilena

Para conocer la industria y hacer una propuesta tedrica del sistema de gestién
integral en tres dimensiones (sSMD3D), asociado a la realidad de la industria
vitivinicola chilena, se desarrollé un diagnéstico en tres etapas (eleccién
de muestra, disefio de encuesta y trabajo de campo) y un posterior anilisis
estadistico.

Se seleccioné el universo de las 99 vifas exportadoras de la Asociacién
de Wines of Chile en 2012, por representar al 28% de las 351 empresas
vitivinicolas del pais (Fundacién ProChile, 2012), y por estar presentes en
los mercados internacionales mds competitivos, lo que implica un mayor
desarrollo tecnolégico y de sistemas de gestion.

El disefio de la encuesta comenzd con 26 preguntas y, luego de tres meses
de evaluaciones por un panel de expertos (profesionales del mundo empresa-
rial y académicos), se configuraron en dos partes 36 preguntas (tipo abierto,
selecciéon multiple, dicotémicas y escala psicométrica). La primera parte son
los antecedentes de la empresa (cantidad de trabajadores, facturacién anual
promedio, mercado objetivo, sistemas de gestién que ha implementado o
estd implementando, etcétera), y la segunda evalta el uso Bsc, identificando
sus particularidades (tabla 3).
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Tabla 3
Secciones de la segunda parte de la encuesta

Secciones segunda parte encuesta Items encuestados

Utiliza el Bsc, tipo de Bsc, tiempo que

1) el BsC en la empresa tomo el disefio del modelo Bsc.

2) sobre la implementacién del Bsc | Se implementé o no.

Tiempo que tomd la implementacién,
modificaciones al modelo inicial, fun-
ciones que aporta el Bsc, beneficios
generados gracias al BsC.

3) sobre la efectividad del Bsc

4) motivos de por qué no se

. , Por qué no se implementé.
implemento el Bsc

Existe un plan estratégico, elementos

5) fundamentos para el disefio que conforman el plan estratégico,
del Bsc disefio, medicién de metas organiza-
cionales.

Razones de por qué no se planifica
formalmente la estrategia, cémo se
mide el desempefio.

6) consultas de por qué no se plani-
fica estratégicamente

Fuente: Elaboracién propia.

De las 99 empresas vitivinicolas seleccionadas, en 94 se contact6 al gerente
general o al gerente de drea y se los invit6 a participar de la investigacion;
finalmente se concretaron 50 entrevistas (mayo 2013 - septiembre 2014).
Esto representa el 50% de la muestra total y el 14,2 % del universo de las
vifas chilenas. Las entrevistas aplicaron las preguntas estructuradas en la
encuesta, fueron conducidas por el investigador principal, grabadas en audio
y en registro escrito, y duraron entre 30 minutos y una hora.

Resultados
Resultados del sector

Las 50 encuestas, por su estructura propia, generaron dos resultados: carac-
terizacion de la muestra y principales hallazgos.

De los 50 encuestados: el 18% es gerente general, el 43% gerente de areas,
el 9% subgerente, y el 30% jefe de 4reas. El 51% de la muestra corresponde
a grandes empresas con una facturacién anual superior a los 4.5 millones de
délares; el 31% es de empresas medianas que facturan entre 1.050.000 us y
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4.500.000 us; el 16% es de pequefias empresas con un rango de facturacién
entre los 100.787 us y los 1.050.000 us, y el 2% es de microempresas con
un rango de facturacién menor de 100.786 us.

Con respecto a la distribucién de la fuerza laboral estable, como ocurre
en empresas del rubro agricola, el 81% de los empleados es técnico o no
profesional, el 12% es ingeniero, y el 7% restante es otros profesionales.

La figura 1 identifica los actores de la cadena de suministro de la indus-
tria del vino chileno, con la informacién de las entrevistas y los trabajos de
Chandes y Estampe (2003) y Garcia et al. (2012).

Figura 1
Actores de la industria del vino chileno

| Freight
Operator

Importer

Grapé \ Wine ™ P
@_’ Producer ‘\ EXporl\’_

MR;"‘f : Finished F'”al
ateria Goods * Wholesaler v#| Retailer Consumer
Supplier 2| Distributor

Fuente: Elaboracion propia.

*  Grape Grower: responsable de la produccion y la cosecha de la uva.

* Raw Material Supplier: proveedor de otros insumos necesarios para la
produccion, el llenado y el embalaje del vino.

*  Wine Producer: las empresas chilenas generalmente se encargan de cose-
char la uva, fermentar el vino, controlar el vino en barricas o estanques,
mezclar el vino, y de los procesos de embotellado, de etiquetado y de
paletizado. La tabla 4 clasifica las actividades en: actividades centraliza-
das (propias de la vifia), externalizadas (la desarrolla un colaborador),
o mixtas (una parte desarrollada internamente y la otra tercerizada).
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Tabla 4
Distribucion de actividades en la produccién del vino en Chile
Mixta
Actividad Centralizada | Externalizada (centralizada
y externalizado)

Cosecha de uva 40% 6% 54%
Fermentacion del vino 80% 0% 20%
Control de vino en
barricas o estanques 86% 0% 14%
Mezclado de vino 90% 0% 10%
Proceso de embotellado 82% 10% 8%
Proceso de etiquetado 86% 6% 8%
Proceso de paletizado 92% 4% 4%

Fuente: Elaboracion propia.

* Freight Operator: proveedor del transporte de los productos, desde
la bodega hacia el importador o a otro actor (distribuidor, mayorista,
minorista, etcétera).

* TImporter: comprador de los productos de las empresas vitivinicolas,
responsable de la recepcidn, el almacenamiento, la gestion de inventario
y el despacho de bienes terminados.

* Finished Goods Distributor: responsable de la recepcién, el almacena-
miento, la gestién de inventario y el despacho de bienes terminados.

*  Wholesaler: receptor de los pallets desde los distribuidores de productos
terminados; toma y despacha los productos a las tiendas de los minoristas.

* Retailer: minorista que recibe los productos terminados desde los ma-

yoristas o distribuidores de productos terminados.

* Final Consumer: consumidor final del producto.

Resultados sobre el plan estratégico

En la evaluacion del anélisis estratégico de las empresas, el 78% de las empre-
sas asever0 tener un plan estratégico formalmente establecido, formulado en
el 56% de los casos por la alta direccién y comunicado posteriormente a los
miembros de la organizacion. Los elementos comunes en el plan estratégico:
949% “la misién”; 89% “la vision”; y 86% “los objetivos estratégicos”. El
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22 9% de las empresas que dice no poseer un plan estratégico formalmente
definido se justifica porque estd en crecimiento, por el tamafio de la empresa
y falta de compromiso gerencial y de conocimiento de la plana ejecutiva.

Luego se identificé que solo el 14% de las vinas utiliza el cmr; esto esta
bajo el 63% de la muestra estudiada por Rigby y Bilodeu (2012), o del 60%
de las empresas pertenecientes al Fortune 500 (2012). Dos razones explican
el caso chileno: las empresas vitivinicolas en general son de tipo familiar,
reticentes a compartir informacién, y menos la estrategia, con otros miem-
bros de la empresa, y concentran el conocimiento estratégico, la medicién
del desempefio y la gestiéon del negocio en un pequefo grupo de personas,
a menudo relacionadas entre ellas. O el tamafo de la empresa no justifica,
desde una perspectiva de costo-beneficio, el disefio ni menos la implemen-
tacion y la gestién del cmi. De las empresas que cuentan con un cMi, el 72%
es grande, el 14% representa a medianas y el 14% es pequena.

Al analizar el disefio del cmi en la empresa vitivinicola chilena, el modelo
utilizado fue el cldsico de cuatros perspectivas de Kaplan y Norton, aunque
solo el 43% las empresas lo implementd.

Las principales funciones con que el cMmi apoya a las empresas son: gestién
del cambio, medicion de desempeno, alineamiento estratégico, comunicacién
de la estrategia y reflexién estratégica. Este hallazgo confirma lo publicado por
Garengo et al. (2005) y Murby y Gould (2005), quienes identifican el favorable
impacto que los sPMs tienen en una exitosa implementacién de la estrategia,
a través de mejor comunicacién y ejecucién y seguimiento més eficaces. Sin
considerar el cmi, en la tabla 5 se identifican otros quince sistemas de gestién
utilizados en 4mbitos como calidad, ambiente, sustentabilidad e inocuidad.
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Tabla 5
Sistemas de gestion no cmi de las vifias chilenas

Nombre Abrev. Explicaciéon
Norma internacional aplicada a los sistemas
150 9001 150 9001 | de gestién de calidad (sGc) centrada en todos
los elementos de administracién de calidad.
Norma internacional que expresa cémo esta-
150 14001 blecer un sistema de gestién ambiental (SGA)
1s0 14001 . o

efectivo para lograr la sustentabilidad de las
organizaciones.
Norma internacional para la gestién de la
inocuidad de los alimentos; define y especifica
150 22000 150 22000 | los requerimientos para desarrollar e imple-
mentar un sistema de gestiéon de inocuidad
de los alimentos.
Sistema de gestion de aseguramiento de la
inocuidad de los alimentos.
Sistemas de gestion que invita a una contri-
bucién activa y voluntaria al mejoramiento
social, econémico y ambiental por parte de
las empresas, con el objetivo de mejorar su
situacién competitiva, valorativa y su valor
afiadido, asegurando su sustentabilidad.
Norma que apoya el control de calidad uni-
forme y estindar en la seguridad alimentaria,
en toda la cadena de suministro, salvo en el
productor agricola.
Sistema certificado de la inocuidad alimen-
taria; abarca aspectos como establecimiento
de programas de prerrequisitos, anilisis y
determinacion de peligros de inocuidad.
Codigo para motivar a los productores de uva
Cédigo Nacional de y elaboradores de vino a mejorar su gestiéon
Sustentabilidad de la a través del cumplimiento de los requisitos
Industria Vitivinicola © estipulados en el estindar, buscando benefi-
Chilena. cios de una produccién sustentable de uvas
y vinos de alta calidad.
Marco que guia la construccién de registros de
sustentabilidad, estableciendo los principios e
indicadores que las empresas pueden utilizar
para medir y dar a conocer su desempefio
econémico, ambiental y social, en la biusqueda
de su sustentabilidad.
Instrumento de gestion que permite mejorar
las condiciones productivas, ambientales, de
Acuerdo de Produccion oL higiene y de seguridad laboral, de eficiencia
Limpia energética, de eficiencia en el uso del agua, y
otras, de empresas que buscan generar sinergias
y economias de escala.

Hazard Analysis and

. . HACCP
Critical Control Points

Responsabilidad

. . RSE
Social Empresarial

International
Food Standard IFS

NCH 2861 NCH 2861

Global Reporting

RO GRI
Initiative
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La huella del agua, o Ia huella hidrica, se
define como el volumen total de agua dulce

Huella del Agua HA . . .
usado para producir los bienes y servicios
producidos por una empresa.

Emisiones de gases de efecto invernadero que
impactan en el cambio climitico, causadas de

Huella de Carbono HC p i

manera directa e indirecta, por una persona,
una organizacion, un evento o un producto.
Sistema que garantiza que se han contabilizado
y neutralizado las emisiones de gases de efec-
Certified Carbon Neutral CCN to invernadero o su huella de carbono total,
asociadas a la produccion, el transporte y la
distribucién del producto.

Sistema de certificacidon de agricultura bio-
Demeter Internacional Demeter dindmica; es una de las tres certificaciones
organicas importantes a escala mundial.
Sistema de gestién que garantiza la estan-
darizacién de criterios de calidad, seguridad
BRC Global Standars BRC y operacién, asegurando que los productos
cumplan con las obligaciones legales y se provea
proteccion al consumidor final.

Fuente: Elaboracién propia.

Dentro de los sistemas de gestion mds utilizados por las empresas se
destacan, con el 40%, 150 9001 y HACCP (tabla 6).

Tabla 6
Sistemas de gestion frecuentes y por qué se implementaron
Sistema de gestion Porcentaje Razon
Exigencia de mercado Estrategia

150 9001 40% 40% 65%
HACCP 40% 55% 55%
cs 38% 42% 63%
APL 30% 20% 73%
HC 28% 43% 50%
150 14001 24% 8% 83%
GRI 22% 27% 64%

Fuente: Elaboracion propia.
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Para identificar el nivel de las correlaciones existentes entre los distintos
sistemas de gestién utilizados por las empresas, se construy6 una matriz de
Pearson (tabla 7), que identific que el cMI posee mayor correlacion positiva
con las NcH 2861, 150 22000, 150 9001 y GRI, porque estos sistemas de gestion
allanan el camino para disefiar e implementar el cmi. Lo anterior tiene sentido,
ya que, si se considera la 150 9001, este sistema de gestion de calidad exige a
la empresa, entre otras cosas, tener definido su plan estratégico, politica de
calidad, identificar los procesos y poseer indicadores de gestién. Desde una
mirada de los sistemas que apoyan el logro de la sustentabilidad del negocio,
se observa una correlacién positiva entre estos y el cMmi, en particular del Gri;
esto refuerza el hecho de que estos sistemas de gestién de sustentabilidad se
pueden ver apoyados por el cMmI. La correlacion més negativa es Ha, debido
a la baja presencia en la muestra.
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Dise

Tabla 7

Matriz de Pearson de los sistemas de gestion de las vifas chilenas

CMI 150 9001 [ISO14001] 15022000 | HACCP | RSE | IFS |NCH2861] CS | GRI | APL | HA [ HC | nnz_uﬂssn_ﬂ
CMI 1
1SO 9001 0,188 1
150 14001] -c.os2 0,332 1
1SO 22000] 0169 0278 0,092 1
HACCP 0141 0,286 0,076 -0,094 i
RSE 0,039 0,491 0,348 0,111 0,064 1
IFS 0,137 0.156 0,132 -0,107 0,306 0.137 ¥
NCH 2881] 0,336 0,040 0,27 0,336 0,024 0189 [ -0107 1
cs 0,007 0,336 0,281 0,124 0215 0445 [ 0319 0,124 1
GRI 0178 0,332 0178 -0.076 0,468 [ 0.064 -0,092 | 0471 I
APL 0,113 0,207 0,013 0,178 0261 [ 0.213 0013 |o239] 0143 L
HA -0.146 0.110 0.019 0,071 0.336 [ 0159 [ -0.160 [o354[ 0424 [ 0131 1
HC 0,005 0,338 -0,123 0,308 0,288 [ 0230 0,123 | 0372| 0275 0467 [ 0,240 1
CCN 0,114 0,073 i -0,125 0,051 n.048 [ 0231 0089 [o218[ o015 [ o304 [ o112 [o348 1
Demeter 0,058 0,014 0,031 0442 0,136 0.017 [ -0.088 0,058 |-0.148]| -0,031 | -0,218 [ -0,132 |-0,208[ 0,144 1
BRC 0,028 -0,036 0,063 -0,149 0,201 0,147 [ 0,757 | -0,149 |o.iss| -0083 | 0027 [ 0045 | o044 [o114 | 0123

Fuente: Elaboracién propia.
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Disefo del sistema de gestion integral 3d

En la industria vitivinicola nacional el diagnéstico evidencié un importante
uso de la planificacion estratégica formal y de diversos sistemas de gestion,
como es el Bsc, a partir de diferentes aproximaciones metodolégicas. Para
buscar la sustentabilidad, es necesario estructurar un modelo genérico con
su correspondiente propuesta metodoldgica. De esta forma se propone en
seis pasos una metodologia para disefiar y luego implementar un nuevo sis-
tema de gestién (sistema de medicién de desempefio 3D (sMbp3D)) que busca
incrementar la competitividad y lograr la sustentabilidad del sector.

1¢r paso: Preparacién para el disefio: Generar una reunién con la direccién
de la empresa vitivinicola y después con las empresas colaboradoras, para
explicar el alcance, los beneficios y las exigencias que tendria el desarrollo
de este nuevo sistema. Adicionalmente, se establece el alcance que tendri el
sistema dentro de la empresa; es decir, déonde comenzaria el disefio, y luego
se define el equipo de trabajo responsable del disefio.

2° paso: Establecer o confirmar el foco estratégico de la empresa: Confir-
mar si la empresa tiene un foco estratégico definido: misién, visién, objetivos
estratégicos y estrategia. Si la empresa tiene estos lineamientos, se verifica su
asimilacién y comprensién en la organizacion, y se coteja su aceptacion en
los distintos niveles de operaciones de la empresa; si no los tuviera, habria
que construirlos.

3« paso: Diseiio del parrén: El parrén, o mapa de objetivos estratégicos,
estd conformado por seis perspectivas estructurales:

Perspectiva econémica: Responder a la pregunta: ¢Puede la empresa gene-
rar valor para las actuales y futuras generaciones? Esto se podria representar
a través de los objetivos estratégicos, propuestos de manera genérica por
Kaplan y Norton (2004):

*  Mejorar estructura de costos (E1)
*  Mejorar el valor para el cliente (E2)
e Valor sostenido del negocio (E3)
Perspectiva cliente: Responde a la pregunta: équé es lo que valora el
cliente?, con la idea de lograr su lealtad. Con el fin de proponer objetivos
que representen la realidad de las empresas del rubro vitivinicola, se utiliz6

la metodologia para disefiar la misién propuesta por Abell (1980), la que se
sustenta en tres preguntas: ¢Qué se estd satisfaciendo? (identifica la propuesta
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de valor que la empresa busca entregar); ¢a quién se estd satisfaciendo?, y
écémo se estd satisfaciendo las necesidades?
De las 50 empresas entrevistadas, 24 definen misiones (tabla 8).

Tabla 8
Propuesta de valor brindado por empresas vitivinicolas chilenas
Value proposition Percentage
Quality 88%
The best wines 25%
Sustainable 25%
Excellent service 8%
Development of employees 4%
Improve moments of pleasure to people 4%
Wines with identity 4%

Fuente: Elaboracién propia.

Considerando los cuatro primeros como mds representativos, es posible
encontrar una similitud con la propuesta que hacen Kaplan y Norton (2004).

Tabla 9
Comparacién con propuesta de Kaplan y Norton, 2004
Industria vitivinicola chilena Propuesta Kaplan y Norton, 2004
Calidad Mejorar calidad
Los mejores vinos Imagen de marca
Sustentables -

. Brindar disponibilidad y mejorar
Excelente Servicio pol y me]
servicio posventa

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, los objetivos que se propondran para el sMp3D seran:

*  Mejorar calidad (C1)
* Lograr los mejores vinos (C2)
* Lograr la sustentabilidad (C3)

e Brindar un excelente servicio (C4)

I: 90 :| GESTION ESTRATEGICA EN EL SECTOR PRIMARIO: MEXICO, CHILE, COLOMBIA Y PERU



VALENZUELA OYANEDER L.

Perspectiva de visién extendida de la cadena de suministroResponde a
la pregunta: <Cémo podremos brindar la propuesta de valor que el cliente
nos solicita? Ademas de tener una visién en los procesos internos (visién
interna), se deberia tener una de los procesos de proveedores y distribuido-
res, definida como visién externa, que buscard mejorar la relacién entre los
actores de la cadena de suministro, clave para lograr un alto rendimiento
(Beske et al., 2013).

Vision interna: Sabiendo lo que el cliente desea, se tiene que identificar
qué se deberia hacer internamente para satisfacerlo. Los objetivos se pro-
pondrin tomando como base los formulados por Kaplan y Norton (2004).

* Reducir los costos de producir (I1)

*  Mejorar los procesos continuamente (12)

* Mejorar la capacidad de respuesta del proceso (13)
* Mejorar la capacidad utilizada en activos fijos (I4)
* Identificar nuevos productos (I5)

* Desarrollar relacién con clientes (16)

Vision externa: Para proponer los objetivos estratégicos de esta dimen-
sién se toma como base el trabajo de Garcia et al. (2012), con dos ajustes. El
primero es considerar dos de los seis actores; es decir solo a los proveedores
y distribuidores, dado que produccién y embotellado, gestion de inventario
y almacenamiento seran considerados en la dimensién interna de esta pers-
pectiva, en tanto que la referida a la respuesta del cliente serd considerada
en la perspectiva del cliente. La segunda modificacién (tabla 10) es agregar
dos categorias (ambiental y social) para clasificar los objetivos a las originales
(calidad, entrega oportuna, costo logistico y productividad y capacidad).
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Tabla 10

Objetivos estratégicos para perspectiva externa

Clasificacion de
categorias

Proveedores

Distribuidores

Calidad

Desarrollar proveedores de
alta calidad (S1)

Mejorar la calidad de los
productos entregados (D1)

Entrega oportuna

Lograr entrega justo a tiempo

(52)

Mejorar el tiempo de ciclo
de entrega (D2)

Costo logistico

Disminuir costos logisticos de
recepcion (S3)

Disminuir costos logisticos
de entrega (D3)

o indocumentados (S12)

Aumentar compromiso con la
comunidad (S13)

Productividad y Incrementar la productividad Incrementar la
capacidad (S4) productividad (D4)

Aumentar la calidad y el uso

del agua (S5)

Mejorar el manejo de los

desechos sélidos orgénicos e

inorgénicos (S6) Aumentar la eficiencia
Ambiental Aumentar la eficiencia energética (DS)

energética (S7)

Disminuir los gases de efecto

invernadero (S8)

Disminuir el uso de quimicos

(89)

Poseer codigos

Poseer codigos de ética (S10) de ética (D6)

Respetar a los trabajadores Respetar a los

(S11) trabajadores (D7)
Social No usar mano de obra infantil | No usar mano de obra

infantil o
indocumentados (D8)

Aumentar compromiso con
la comunidad (D9)

Fuente: Elaboracion propia.

Perspectiva ambiental: Responde a la pregunta: ¢Cémo me preocupo por
ser un buen vecino con el ambiente? Sobre la base de la investigacién hecha
por Christ y Burritt (2013), se proponen los siguientes objetivos estratégicos:

* Aumentar la calidad y disminuir el uso del agua (EN1)
*  Mejorar el manejo de los desechos s6lidos orgédnicos e inorgénicos (EN2)

* Aumentar la eficiencia energética (EN3)
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* Disminuir los gases efecto invernadero (EN4)
e Disminuir el uso de quimicos (EN5)
Perspectiva aprendizaje y desarrollo: Responde a la pregunta: ¢Le podemos
dar continuidad al negocio en el futuro? Esta perspectiva se preocupara de

los temas asociados al capital intelectual, y genera los siguientes objetivos
(Kaplan y Norton, 2004):

e Disminuir rotacién laboral (L1)
*  Mejorar el nivel de satisfacciéon de los empleados (L2)
* Aumentar las competencias de los trabajadores (L3)
e Desarrollar sistemas de informacién (L4)
Perspectiva social: Responderd a la pregunta: ¢Somos buenos vecinos

con la comunidad donde nuestros negocios se desarrollan? Los objetivos se
presentan a continuacién:

Tabla 11
Objetivos estratégicos, perspectiva social
Objetivos estratégicos Fuente
Etica (Sol) Codigo de Sustentabilidad de Chile

Global Reporting Initiative (Gr1), Cdigo
deSustentabilida lees4032 yta propuesta
hecha en base a Christ y Burritt, cruzarla
con 150 14032 y con <<<<<<cddigo
de Sustentabilidad, Oshas 18001

Mejorar las condiciones
laborales (S02)

Aumentar compromiso con

la comunidad (S03) Codigo de Sustentabilidad de Chile

Global Reporting Initiative (Gri); Cdigo

Consumo saludable y seguro (So4); deSustentabilida lees4032 yta propuesta
Respeto a la privacidad del Consumidor hecha en base a Christ y Burritt, cruzarla
(So3) con 150 14032 y con <<<<<<cébdigo

de Sustentabilidad de Chile

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez propuestos los objetivos para cada perspectiva, se deben conec-
tar en relaciones de causa y efecto, en direccién vertical y horizontal. Para
mostrar el disefio del parrén se presenta un ejemplo donde fueron conside-
rados los objetivos propuestos previamente para cada perspectiva, y luego
se establecen las relaciones de causalidad y efecto entre dichos objetivos. En
la figura 2, las lineas azules identifican las relaciones de causalidad y efecto
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bajo una mirada intraorganizacional, y las lineas rojas una mirada con res-
pecto a los proveedores y distribuidores de la empresa: es decir, una mirada
interorganizacional. Estas tltimas impactarian directamente en cuatro de las
seis perspectivas.

Ademds, se puede identificar como la relacién de la empresa con sus
respectivos proveedores y distribuidores impactaria en la vifia de una manera
distinta. Por ejemplo, en los proveedores, su desempefio de la perspectiva de
cadena de suministro impactaria directamente solo en los procesos internos de
la vifia; el desempefio en la perspectiva ambiental impactaria directamente en
el desempefio medido en la perspectiva de clientes, en tanto que la perspec-
tiva social impactaria en los objetivos estratégicos propuestos para la misma
perspectiva dentro de la vifia. Por otro lado, analizando cémo impactarian
los distribuidores en el desempefio de la vifia, considerando la perspectiva
de cadena de suministro extendida, el impacto se dividirfa en la misma pro-
porcién entre la perspectiva de clientes y la econémica, en tanto el objetivo
propuesto para la perspectiva ambiental impactaria solo en la perspectiva de
cliente. Finalmente, todos los objetivos propuestos en la perspectiva social
impactarian en la perspectiva social de la vifia (su relacién con la comunidad
en la cual esti inserta).
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Figura 2
Modelo del Parrén
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Fuente: Elaboracién propia.

4° paso: Propuesta de factores criticos de éxito. Para cada objetivo estra-
tégico se propondran factores criticos, que pueden ser solo palabras y cuyo
objetivo serd el de allanar el camino para el siguiente paso, y la definicién
de los indicadores.

5° paso: Operacionalizacion de la estrategia. Se logra mediante la matriz
3M, que propone para cada objetivo estratégico: medidas, metas y medios
(plan de accién).

6° paso: Desglose del sistema de gestion integral. Finalmente, hay que
introducir el sistema en las bases de la empresa utilizando la metodologia de
gestion por objetivo (Drucker, 1954), para producir un efecto cascada hasta
llegar al nivel operativo de las empresas, y generar alineamiento con los ob-

PROYECTOS UNIVERSITARIOS DE INVESTIGACION Y POSGRADOS I: 95 :I



DISENO DE UN SISTEMA DE MEDICION DE DESEMPENO 3D PARA LA INDUSTRIA DEL VINO. CASO DE ESTUDIO

jetivos estratégicos definidos y, como consecuencia, con la misién y visién.
El aspecto comunicacional es importante y delicado en esta etapa, y debe ser
abordado de manera conjunta con la gestién por objetivos. Debe haber una
estrategia de comunicacion de la gerencia hacia el resto de la empresa que
sea adecuada, coherente y oportuna en cada etapa del proceso.

Discusion

Para comparar el sMD3D con otros cinco sistemas (tabla 12) se aplicaron
cuatro criterios:

* Industria (ND): Aplicacién para una industria particular o general.

* Enfoque espacial (Eg): Sistema que propone la medicién del desempefio
de los actores de cadena de suministro (interorganizacional).

* Enfoque temporal (ET): Sistema que considera medir el desempefio
tanto a corto plazo como a largo plazo.

* Sustentabilidad (sus): La propuesta evalia la sustentabilidad del negocio.

Tabla 12:
Sistemas de mediciéon de desempefio desarrollados
para empresas del rubro agricola

Sistema de Medicién Formulado Autores Ao IND EE ET Sus
“ Sistema de Gestion Integral 3D" Valenzuela | 2014 | Vino v v
etal.
“A framework for measuring logistics Garciaetal. | 2012 | Vino o v
performance in the wine industry”
* Modelo de Gestian Integral en la Sanchez et | 2009 | General X X v
Agroindustria Venezolana” al.
"#A goal oriented indicator framework to Alkan Olsson | 2008 | General
support integrated assessment of new etal. X X v
policies for agri-environmental systems”
A methodology for enhanced flexibility of | Ewertetal. 2009 | General X X
integrated assessment in agri
“The development of a sustainable Hannouraa 2008 | General X X
development model framework” etal.
Frecuencia 20% | 20% 80%

Fuente: Elaboracion propia.

La propuesta de Garcia et al. (2012), al igual que la mayoria de los siste-
mas analizados, estd creada para la industria agricola en general; propone en
particular un conjunto de k1 que se enfocan en la medicién del desempefo
de la cadena de suministro, tanto a corto como a largo plazo, considerando
el enfoque espacial y temporal. Sin embargo, el sMp3D afiade la medicién
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del desempeno de la sustentabilidad, tanto de la empresa como de sus pro-
veedores y distribuidores.

Por otro lado, el modelo de Sanchez et al. 2009 es una propuesta concep-
tual que apoya al sector agroalimentario para generar productos mdas inocuos
y de mejor calidad, obtenidos bajo un esquema de produccion eficiente y
competitivo. La nueva propuesta, si bien tiene el punto coman al evaluar la
sustentabilidad, considera ademds generar un alineamiento temporal interno,
conectando lo estratégico con lo operativo y la evaluacién del desempefo
logistico y sustentable de los proveedores y distribuidores.

Los sistemas de Alkan Olsson et al. (2009) y Ewert et al. (2009) presentan
un marco de indicadores basado en objetivos que apoyan la medicién de la
sustentabilidad. Aqui la diferencia con el sMb3D radica en que no consideran
la evaluacién temporal ni la del desempefio sustentable y logistico de los
actores de la cadena de suministro.

Por su parte, Hannouraa et al. (2006) proponen un marco para generar un
modelo de desarrollo sustentable; algunos de sus componentes son la relacién
con el desarrollo de los recursos, las practicas de gestién de calidad del agua
e indicadores del medio ambiente. Sin embargo, no establecen una metodo-
logia clara para construirlos, como si la presenta el sMp3D, vy, por otro lado,
tampoco considera una evaluacién del desempefio temporal de la empresa,
ni del desempefio sustentable y logistico de sus proveedores y distribuidores.

Segin lo anterior, se puede destacar que el sSMD3D presenta una clara
metodologia para su disefio y posterior implementacién, a diferencia de
la mayoria de los modelos presentados, y es considerada la medicion del
desempefio de la sustentabilidad, al igual que como se evidencia en el 80%
de los modelos identificados, ademds de la medicién de desempefio a corto
y largo plazos, y el desempeno de la cadena de suministro, bajo una mirada
tanto logistica como sustentable.

Por otro lado, la mayoria de los sistemas propuestos estd enfocada en la
medicién del desempefio a largo plazo o a corto plazo, solo el de Garcia et
al. (2012) invita a evaluar de forma simultinea el desempefio tanto a corto
como a largo plazo.

Conclusiones

Aunque la bibliografia analizada destaca la importancia de la sustentabilidad,
pocos estudios miden su impacto dentro de la organizacién (Bebbington, 2007;
Milne y Grubnic, 2011). Esta investigacién identificé catorce propuestas
(tabla 1), de las cuales el 75% se construy6 sobre la base del Bsc; el modelo
de Hubbard (2009) es el mas aproximado al sMp3D, porque considera seis
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perspectivas. Sin embargo, no propone formalmente el ordenamiento que
deberian tener estas, o que la perspectiva interna posea una visién extendida
de la cadena de suministro. Es interesante reconocer que el 50% de los siste-
mas para medir el desempefio interorganizacional (tabla 2), se sustentan en
el Bsc. Por lo tanto, el Bsc es estructural en el desarrollo de smMp3Dp, con el fin
de medir la sustentabilidad y el desempefio inter e intraorganizacional. Los
modelos (tabla 12) no miden en forma simultdnea lo espacial, lo temporal
y la sustentabilidad, vacio que si aborda el nuevo sistema propuesto SMD3D.

Existen métodos que apoyan la medicién de la sustentabilidad en la vifia;
sin embargo, muchos de ellos no tratan balanceadamente lo ambiental, lo social
y lo econémico. Los modelos que miden sustentabilidad se enfocan mas en
una evaluacién interna a la empresa, con escasa mirada externa (proveedores
y distribuidores), y la mayoria mide solo la empresa.

El marco conceptual para un modelo tipo sMp3p (figura 3) se debe es-
tructurar sobre el Bsc (Kaplan y Norton, 1992) apoyado en la conversién o
el enlace de la estrategia con las actividades del dia a dia, y sobre la cadena
de suministro que logra la visién extendida tanto aguas arribas (proveedores)
como aguas abajo (distribuidores). Al analizarse Bsc y cadena de suministro
en un mismo sistema, necesariamente generan los factores que estructuran
la sustentabilidad del modelo.

Figura 3
Fundamentos del smMp3D

Susteinab
ility
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Se podria pensar que el Bsc considera la medicién de la sustentabilidad
y de la cadena de suministro, lo que en cierta medida es verdad, pero no de
una forma explicita. La sustentabilidad, dentro de la perspectiva de proce-
sos internos, en el Bsc considera una seccién que considera temas sociales y
ambientales (Kaplan y Norton, 2004). El modelo propuesto considera dos
perspectivas adicionales (social y ambiental) y llama a la perspectiva financiera
perspectiva economica.

Se debe intervenir el modelo clésico del Bsc para reflejar de una manera
explicita las tres dimensiones fundamentales de la sustentabilidad, trabajando
coordinadamente con los actores de la cadena de suministro, ya que un error
en el punto de vista ambiental o social podria generar un gran dafo en la
empresa, como fue el caso de Nike, Disney, Levi Strauss, Benetton y Adidas
(Seuring y Miiller, 2008).

Si el Bsc propone, desde la perspectiva de procesos internos, en el drea
de operaciones, la relacién con los proveedores y distribuidores (Kaplan y
Norton, 2004), el modelo plasmaré dicha coordinacién, considerando una
visién extendida de la cadena de suministro. Esta “perspectiva de visién
extendida de cadena de suministros” considera evaluar tanto el desempefo
logistico como el sustentable de los proveedores y distribuidores y el propio.

El diagnéstico identific la importancia que la industria vitivinicola chilena
brinda a la sustentabilidad, por tener formalmente definido su plan estraté-
gico. Un 14% de los casos utiliza el Bsc con una correlacién positiva con los
sistemas de gestion de sustentabilidad existentes (Gr1 y Cédigo Nacional de
Sustentabilidad de la Industria Vitivinicola Chilena).

Este nuevo sistema de gestién sMD3D es esencialmente prictico, apoya
la gestién de la vifia integrando la sustentabilidad bajo una mirada tanto
interorganizacional como intra organizacional. Conecta el desempefio del
dia a dia con el de largo plazo, y coordina bajo una mirada logistica a los
actores de la cadena de suministro (proveedores y distribuidores). También
apalanca 4reas que hasta ahora no habifan sido abordadas y desarrolladas en
su conjunto bajo un mismo paraguas de spms.

El modelo sMp3D consigue abordar y resolver vacios y carencias que se
evidencian en otros modelos descritos en la literatura, y mas adelante serd
reevaluado mediante opinién de expertos (método Delphi) o implementado
en una empresa del sector.

PROYECTOS UNIVERSITARIOS DE INVESTIGACION Y POSGRADOS I: 99 :I



DISENO DE UN SISTEMA DE MEDICION DE DESEMPENO 3D PARA LA INDUSTRIA DEL VINO. CASO DE ESTUDIO

Referencias

Abell, D. (1980). Defining the Business: The Starting Point of Strategic Plan-
ning. Prentice-Hall.

Alkan Olsson, J., Bockstaller, C., Stapleton, L.M., Ewert, F., Knapen, R.,
Therond, O., Geniaux, G., Bellon, S., Pinto, T., Turpin, N., Bezlepkina,
L. (2009). A Goal Oriented Indicator Framework to support Integrated
Assessment of New Policies for Agrienvironmental Systems. Environ-
mental Science & Policy, 12, 562-572.

Arnold, W., Freimann, J. y Kurz, R. (2001). Voriiberlegungen zur Entwicklung
einer sustainable balanced scorecard fiir kmu. UmweltWirtschaftsForum
(UwF), 9(4), 74-79. Germany: Springer-Verlag.

Arnold, W., Boguslawski, A. von, Freimann, J., Geiger, C., Hermann, S.,
Kurz, R., Kutz, H. y Schulz, B. (2005). Sustainable Balanced Scorecard:
Zukuenftsfaehige Strategien entwickeln und umsetzen. Eschborn, Ger-
many: PKW-Verlag.

Banerjee, S. B. (2008). Corporate Social Responsibility: The Good, the Bad
and the Ugly. Critical Sociology, 34 (1), 51-79.

Barber, N., Taylor, C., Strick, S. (2009). Wine Consumers Environmental
Knowledge and Attitudes: Influence on Willingness to Purchase. Int.
J. Wine Res, 1, 59-72.

Bebbington, J. (2007). Changing Organizational Attitudes and Culture through
Sustainability Accounting. En Unerman, J., Bebbington, J., O’Dwyer, B.
(Ed.). Sustainability Accounting and Accountability. Routledge, London,
pp- 226-242.

Beske, P, Land, A., Seuring, S. (2013). Sustainable Supply Chain Management
Practices and Dynamic Capabilities in the Food Industry: A Critical
Analysis of the Literature. Int. J. Production Economics, 152, 131-
143

Bieker, T. (2002). Managing Corporate Sustainability with the Balanced Sco-
recard: Developing a Balanced Scorecard for Integrity Management.
Paper Presented at Oikos PhD Summer Academy 2002 Sustainability,
Corporations and Institutional Arrangements, Oikos Foundation for
Economy and Ecology, St. Gallen, Switzerland. Disponible en: http://www.
iwoe.unisg.ch/org/iwo/web.nsf/18d08957¢7711e48c12569£50045¢e851/
af0f51dab5ad967ec12569f2003¢7416/$FILE/ ATTS86CE/OIKOS Bie-
ker.pdf. Consultado: agosto de 2007.

Bisbe, J., Malaguefo, R. (2012). Using Strategic Performance Measurement
Systems for Strategy Formulation: Does it work in Dynamic Environ-
ments? Management Accounting Research, 23, 296-311.

[100] GESTION ESTRATEGICA EN EL SECTOR PRIMARIO: MEXICO, CHILE, COLOMBIA Y PERU



VALENZUELA OYANEDER L.

Bonacchi, M., Rinaldi, L. (2007). DartBoards and Clovers as New Tools in
Sustainability Planning and Control. Business Strategy and the Envi-
ronment, 16 (7), 461-473.

Brewer, P, Speh, W. (2000). Using the Balanced Scorecard to measure Supply
Chain Performance. Journal of Business Logistics, 21(1), 75-93.
Burritt, R., Hang, T., Schaltegger, S. (2002). Towards a Comprehensive Fra-
mework for Environmental Management Accounting-links between
business Actors and Environmental Management Accounting Tools.

Australian Accounting Review, 12(2), 39-50.

Chandes, J., Estampe, D. (2003). Logistics Performance of Actors in the Wine
Supply Chain. Supply Chain Forum, An International Journal, 4(1).

Christ, K., Burritt, R. (2013). Critical Environmental Concerns in Wine
Production: An Integrative Review. Journal of Cleaner Production,
53,232-242.

Crabtree, A., DeBusk, G. (2008). The Effects of adopting the Balanced Sco-
recard on Shareholder Returns. Advances in Accounting, Incorporating
Advances in International Accounting, 24 (1), 8-15.

Cross, P, Edwards, R., Opondo, M., Nyeko, P, Edwards-Jones G. (2009).
Does Farm Worker Health vary between Localised and Globalised Food
Supply Systems? Environmental International, 35 (7), 1004-1014.

Christopher, M. (1998). Logistics and Supply Chain Management; Strategies
for reducing Costs and improving Services. London: Pitman Publishing.

Davis, S., Albright, T. (2004). An Investigation of the Effect of Balanced
Scorecard Implementation on Financial Performance. Management
Accounting Research, 15 (2), 135-153.

De Geuser, F., Mooraj, S., Oyon, D. (2009). Does the Balanced Scorecard
add Value? Empirical Evidence on its Effect on Performance. European
Accounting Review, 18 (1), 93-122.

Demediuk, P. (2004). The Applicability of the Balanced Scorecard in Small
Wineries. Proceedings of 9th Asia-Pacific Decision Sciences Institute
Conference.

Dias-Sardinha, I., Reijnders, L. y Antunes, P. (2007). Developing Sustainabi-
lity Balanced Scorecards for Environmental Services: A Study of three
Large Portuguese Companies. Environmental Quality Management,
16(4), 13-34.

Drucker, P. (1954). The Practice of Management, Harper Collins Publishers,
New York, EEUU.

Dyllick, T. y Schaltegger, S. (2001). Nachhaltigkeitsmanagement mit einer
sustainability balanced scorecard. UmweltWirtschaftsForum (uwr), 9(4),
68-73. Germany: Springer-Verlag.

PROYECTOS UNIVERSITARIOS DE INVESTIGACION Y POSGRADOS I:’]O‘]:I



DISENO DE UN SISTEMA DE MEDICION DE DESEMPENO 3D PARA LA INDUSTRIA DEL VINO. CASO DE ESTUDIO

Duarte S., Cabrita R., Cruz Machado V. (2011). Exploring Lean and Green
Supply Chain Performance using Balanced Scorecard Perspective. Proce-
edings of the 2011 International Conference on Industrial Engineering
and Operations Management Kuala Lumpur, Malaysia, enero 22-24,
2011.

Durden, C. (2008). Towards a Socially Responsible Management Control
System. Accounting, Auditing & Accountability Journal, 21 (5), 671-694.

Elkington, J. (1997). Cannibals with Forks: The Triple Bottom Line of 21
Century Business. Capstone, Oxford.

Epstein, M., Wisner, P. (2001). Using a Balanced Scorecard to Implement
Sustainability. Environmental Quality Management, winter, 1-10.

Ewert, F., Van Ittersum, M. K., Bezlepkina, 1., Therond, O., Andersen, E.,
Belhouchette, H., Bockstaller, C., Brouwer, F., Heckelei, T., Janssen, S.,
Knapen, R., Kuiper, M., Louhichi, K., Olsson, J. A., Turpin, N., Wery,
J., Wien, J. E., Wolf, J., 2009. A Methodology for Enhanced Flexibili-
ty of Integrated Assessment in Agriculture. Environmental Science &
Policy, 12, 546-561.

Figge, F., Hahn, T., Schaltegger, S. y Wagner, M. (2002). The Sustainability
Balanced Scorecard-theory and Application of a Tool for Value-based
Sustainability Management. Paper presented at the Greening of Industry
Network Conference “Corporate Social Responsibility-Governance for
Sustainability”, Gothenburg. Disponible en: http://cleanerproduction.
com/SBS/SBC%20Theory%20and%20Appl%20-%20Figge.pdf. Con-
sultado: agosto de 2007.

Flynn, B. B., Huo, B. y Zhao, X. (2010). “The Impact of Supply Chain Inte-
gration on Performance: A Contingency and Configuration Approach”.
Journal of Operations Management, vol. 28, nam. 1, 58-71.

Folan, P, Browne, J. (2005). A Review of Performance Measurement: towards
Performance Management. Computers in Industry, 56, 663-680.
Forbes, S., Cohen, D. A., Cullen, R., Wratten, S. D. y Fountain, J. (2009).
Consumer Attitudes Regarding Environmentally Sustainable Wine: An
Exploratory Study of the New Zealand Marketplace. Journal of Cleaner

Production, 17(13), 1195-1199.

Franco-Santos, M., Lucianetti, L., Bourne, M. (2012). Contemporary Per-
formance Measurement Systems: A Review of their Consequences and
a Framework for Research. Management Accounting Research, 23(2),
79-119.

Garengo, P, Biazzo, S., Bititci, U. S. (2005). Performance Measurement Sys-
tems in sMEs: A Review for a Research Agenda. International Journal
of Management Reviews, 7 (1), 25-47.

[102] GESTION ESTRATEGICA EN EL SECTOR PRIMARIO: MEXICO, CHILE, COLOMBIA Y PERU



VALENZUELA OYANEDER L.

Garcia, F., Marchetta, M., Camargo, M., Morel, L., Forradellas, R. (2012). A
Framework for measuring Logistics Performance in the Wine Industry.
Int. J. Production Economics, 135, 284-298.

Five Winds International (s/f). Product and Supply Chain Focused Policies
and Tools for Sustainable Development. Prepared for Environment
Canada, Ottawa, 1999.

Gond, ].-P, Palazzo, G., Basu, K. (2009). Reconsidering Instrumental Corpo-
rate Social Responsibility through the Mafia Metaphor. Business Ethics
Quarterly, 19 (1), 55-58.

Gunasekaran, A., Patel, C. y McGaughey, R. (2004), “A Framework for Supply
Chain Performance Measurement”. International Journal of Production
Economics, 87(3), 333-347.

Gunasekaran, A., Patel, C. y Tirtiroglu, E. (2001). “Performance Measures
and Metrics in a Supply Chain Environment”, International Journal of
Production and Operations Management, 21 (1/2), 71-87.

Hannouraa, A., Cothrenb, G., Khairyc, W. (2006). The Development of a
Sustainable Development Model Framework. Energy 31, 2269-2275.

Hart, S. L. (1995). A Natural Resource-Based View of the Firm. Academy of
Management Review, 20(4), 986-1014.

Henri, J.-F., Journault, M. (2009). Revisiting the Link between Management
Control Systems and Strategy in Contingency-based Research. Paper of the
Annual Conference of the Canadian Accounting Academic Association.

Henri, J.-F., Journault, M. (2010). Eco-control: The Influence of manage-
ment Control Systems on Environmental and Economic Performance.
Accounting, Organizations and Society, 35, 63-80.

Holliday, C., Schmidheiny, S., Watts, S. (2002). Walking the Talk: The Bu-
siness Case for Sustainable Development. World Business Council for
Sustainable Development: Geneva, Switzerland.

Hoque, Z., James, W. (2000). Linking Balanced Scorecard Measures to size
and market Factors: Impact on Organizational Performance. Journal
of Management Accounting Research, 12, 1-17.

Hubbard, G. (2009). Measuring Organizational Performance: Beyond the
Triple Bottom Line. Business Strategy and the Environment, 18 (3),
177-191.

Jagdev, H., Browne, J. (1998). The Extended Enterprise -A Context for Ma-
nufacturing. Production Planning and Control, 9 (3) 216-229.

Kaplan, R., Norton, D. (1992). The Balanced Scorecard -Measures that drive
Performance. Harvard Business Review, 70, enero-febrero, (1), 71-79.

PROYECTOS UNIVERSITARIOS DE INVESTIGACION Y POSGRADOS I:’]OB:I



DISENO DE UN SISTEMA DE MEDICION DE DESEMPENO 3D PARA LA INDUSTRIA DEL VINO. CASO DE ESTUDIO

_ (1996). Using the Balance Scorecard as a Strategic Manage-
ment System. Harvard Business Review, 74(1), 75-85.

_ (2000). Having Trouble with Your Strategy? Then Map it.
Harvard Business Review (September—October), 167-176.

_ (2004). Mapas estratégicos, convirtiendo los activos intangi-
bles en resultados tangibles. Harvard Business School Press, Boston, Ma.

Kleijnen, J., Smits, M. (2003). Performance Metrics in Supply Chain Mana-
gement. Journal of the Operational Research Society, 54 (5), 507-514.

Manderson, A. K. (2006). A Systems Based Framework to examine the Mul-
ticontextual Application of the Sustainability Concept. Environ. Dev.
Sustain., 8 (1), 85-97.

Marshall, R. S., Cordano, M., Silverman, M. (2005). Exploring Individual
and Institutional Drivers of Proactive Environmentalism in the us Wine
Industry. Bus. Strat. Environ., 14, 92-109.

Mentzer, J. T., W. DeWitt y J. S. Keebler et al. (2001), ‘Defining Supply Chain
Management’. Journal of Business Logistics 22(2), 1-25.

Micheli, P, Manzoni, J.-F. (2010). Strategic Performance Measurement Sys-
tems: Benefits, Limitations and Paradoxes. Long Range Planning, 43
(4), 465-476.

Milne, M. J., Grubnic, S. (2011). Climate Change Accounting Research:
Keeping it Interesting and Different. Accounting, Auditing & Accoun-
tability Journal, 24 (8), 948-977.

Moguillansky, G. (2006). Innovacién en la industria del vino. cepaL, Naciones
Unidas.

Murby, L., Gould, S. (2005). Effective Performance Management with the
Balanced Scorecard. Technical Report CIMA/INSEAD.

Narasimhan, R. y K. S. Wook (2001). ‘Information System Utilization Strategy
for Supply Chain Integration’. Journal of Business Logistics, 22(2), 51-75.

Neely, A., Adams, C., Kennerley, M. (2002). The Performance Prism: The
Scorecard for Measuring and Managing Business Success. Pearson Edu-
cation Ltd., London, Uk.

Newton, T., Harte, G. (1997). Green Business: Technicist Kitsch? Journal of
Management Studies, 34 (1), 75-98.

Paloviita, A. (2010). Consumers’ Sustainability Perceptions of the Supply
Chain of Locally Produced Food. Sustainability, 2, 1492-1509.

Park, J., Lee, J., Yoo, J. (2005). A Framework for designing the Balanced
Supply Chain Scorecard. European Journal of Information Systems,
14, 335-346.

[101;] GESTION ESTRATEGICA EN EL SECTOR PRIMARIO: MEXICO, CHILE, COLOMBIA Y PERU



VALENZUELA OYANEDER L.

Pretorius, I. (2000). Tailoring Wine Yeast for the New Millennium. Novel
Approaches to the Ancient Art of Winemaking, 16, 675-729.

Pullman, M., Maloni, M., Carter, C. (2009). Food for Thought: Social ver-
sus Environmental Sustainability Practices and Performance Outcomes.
Journal of Supply Chain Management, 45 (4), 38-54.

Rajesh, S., Pugazhendhi, S., Ganesh, K., Ducq, Y., Lenny, Koh S. C. (2012).
Generic Balanced Scorecard Framework for Third Party Logistics Service
Provider. Int. J. Production Economics, 140, 269-282.

Rigby, D. (2009). Management Tools. Bain and Company.

, Bilodeau B., (2011). Executive Guide —Management Tools 2011
(Bain& CompanyPublishing). Disponible en: http://www.bain.com/ma-
nagement_tools/Management_Tools and Trends 2011.pdf

Ross, K., Golino, D. A. (2008). Wine Grapes go Green: The Sustainable
Viticulture Story. California, Agriculture 62 (4), 125-126.

Roth, H. (2008). Using Cost Management for Sustainability Efforts. The
Journal of Corporate Accounting & Finance, (marzo/abril), 11-18.

Sanchez, R., Najul, M. V,, Ferrara de Giner, G., Ortega, E. (2009). Modelo de
gestion integral para fortalecer la industria agroalimentaria venezolana.
Revista Venezolana de Gerencia, 48, 537-561.

Schaltegger, S., Wagner, M. (2006). Integrative Management of Sustainability
Performance, Measurement and Reporting. International Journal of
Accounting, Auditing and Performance Evaluation, 3 (1), 1-19.

Schmidt, 1., Meurer, M., Saling, P. Reuter, W., Kicherer, A. y Gensch, C.-
0. (2005) SEEBALANCE® Managing Sustainability of Products and
Processes with the Socio-eco-efficiency Analysis by Basr, Greener Ma-
nagement International.

Seuring, S. 2013. “A Review of Modeling Approaches for Sustainable Supply
Chain Management”. Decision Support Systems, 54 (4): 1513-1520.

——, Miiller, M. (2008). From a Literature Review to a Conceptual Fra-
mework for Sustainable Supply Chain Management. Journal of Cleaner
Production, 16 (15), 1699-1710.

Sidiropoulos, M., Mouzakitis, Y., Adamides, E. y Goutsos, S. (2004), “Appl-
ying Sustainable Indicators to Corporate Strategy: the Eco-balanced
Scorecard”, Environmental Research, Engineering and Management,
1.(27), 28-33.

Simons, R. (1995). Levers of Control, how Managers use Innovative Control
Systems to Drive Strategic Renewal. Harvard Business School Press,
Boston, Ma.

PROYECTOS UNIVERSITARIOS DE INVESTIGACION Y POSGRADOS I:’]OS:I



DISENO DE UN SISTEMA DE MEDICION DE DESEMPENO 3D PARA LA INDUSTRIA DEL VINO. CASO DE ESTUDIO

Srivastava, S. K. (2007). Green Supply-Chain Management: A State-of-the-
Art Literature Review. International Journal of Management Reviews,
9(1), 53-80.

Szolnoki, G. (2013). A Cross-national Comparison of Sustainability in the
Wine Industry. Journal of Cleaner Production, 53, 243-251.

Taticchi, P, Garengo, P, Nudurupati Sai, S., Tonelli, F., Pasqualino, R. (2014).
A Review of Decision-support Tools and Performance Measurement
and Sustainable Supply Chain Management. International Journal of
Production Research, 2014.

Trienekens, J. H., Wognum, P. M., Beulens, A. J. M., van der Vorst, J. G. A.
J. (2012). Transparency in Complex Dynamic Food Supply Chains.
Adv. Eng. Inform., 26, 55-65.

Van Hoek, R. (1998). Measuring the Unmeasureable-measuring and impro-
ving Performance in the supply Chain. Supply Chain Management 3
4), 187-192.

Vecchio, R. (2013). Determinants of Willingness-to-pay for Sustainable Wine:
Evidence from Experimental Auctions. Wine Economics and Policy, 2,
85-92.

Warner, K. (2007). The Quality of Sustainability: Agroecological Partnerships
and the Geographic Branding of California Winegrapes. Journal of
Rural Studies, 23 (2), 142-155.

Wolf, J. (2011). Sustainable Supply Chain Management Integration: A Qua-
litative Analysis of the German Manufacturing Industry. Journal of
Business Ethics, 102, 221-235.

World Commission on Environment and Development (1987). Our Common
Future. Oxford University Press, New York, Ny.

[106] GESTION ESTRATEGICA EN EL SECTOR PRIMARIO: MEXICO, CHILE, COLOMBIA Y PERU



Capitulo 4

Contribucién de la Sociedad Cooperativa
de Produccion Pesquera (scpP) en General
y Acuicola “Ostricamichin” sc de RL de cv
en el desarrollo local de su comunidad
en Santiago, Ixcuintla, Nayarit

DiaNaA ARELY RAMOS DE LA TORRE!

Resumen

Este articulo examina cuél es la contribucién de la Sociedad Cooperativa
de Produccién Pesquera (scrp) en General y Acuicola “Ostricamichin”
en el desarrollo local (pL) a su comunidad. Basindonos en encuestas,
entrevistas y observacion de campo, se analizé a la cooperativa pesquera
desde la visién de la antropologia econémica;, es decir, en su realidad
social y cultural, cuyo propésito es el uso de los recursos pequeros a partir
de una explotacién de tipo artesanal (Rubio-Ardanaz, 2003) y desde la
perspectiva de la antropologia de la empresa (Lépez, 2017), para conocer
su organizacién y funcionamiento desde el interior; el andlisis emplea
la teoria del desarrollo local de Vazquez Barquero (2000). De manera
concluyente podemos decir que la cooperativa “Ostricamichin” es una
organizacion fundamental del sistema productivo pesquero local, por el
relevante papel que desempena en lo econémico y lo sociocultural. En
lo econémico, la cooperativa contribuye a la generacién de alimento
saludable e ingresos para sus asociados y para la poblacién local. En lo
sociocultural, la cooperativa analizada brinda a sus asociados legalidad
en la actividad pesquera, acceso a apoyos gubernamentales y a un mayor
beneficio en la produccién de ostién de placer; ademds, es generadora
de empleos. Sin embargo, en lo politico y lo administrativo se identifico,

1 Mtra. en Ciencias para el Desarrollo, la Sustentabilidad y el Turismo, Centro Universitario
de la Costa Norte (cucosta), Puerto Vallarta Jalisco, Universidad de Guadalajara.
diana_arely35@hotmail.com
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como principal carencia, la infraestructura y los servicios basicos en la
comunidad. Ademds, resulta apremiante, y es un gran desafio, concientizar
y combatir la pesca ilegal no declarada y no reglamentada (INDNR), que
es un factor que atenta contra la pesca sustentable y la conservacion de
los sistemas estuarinos de marismas nacionales.

Palabras clave: pesca riberefia, desarrollo local, cooperativas pesqueras,
Nayarit

Introduccion

El presente trabajo tiene, entre otros, el fin de complementar las investigaciones
acerca de las sociedades cooperativas de produccién pesquera (scpp) en la pesca
riberefia de México y conocer cudl es su contribucién en el desarrollo local en
las comunidades donde actiian; para ello, se examina la Sociedad Cooperativa
de Producciéon Pesquera en General y Acuicola “Ostricamichin” ubicada en la
comunidad de La Boca de Camichin, en el municipio de Santiago Ixcuintla,
Nayarit. Esta cooperativa pesquera es la Ginica que existe en la comunidad
de La Boca de Camichin, y estd integrada por 178 socios, todos dedicados
al cultivo de ostién de placer en balsas flotantes y empilotados; una minoria
también realiza la pesca en lagunas costeras y alta mar de diversas especies.
Una premisa fundamental de este trabajo consiste en explicar la contribucién
real de la cooperativa “Ostricamichin” en las dimensiones del desarrollo
local econémica, sociocultural y politica y administrativa en su comunidad.

Método de investigacion

Esta investigacién tiene un enfoque cualitativo; se analizé la contribucién de
la cooperativa “Ostricamichin” en el desarrollo local en su comunidad. Se
observo la cooperativa pesquera desde la vision de la antropologia econdémica;
es decir, en su realidad social y cultural, cuyo propésito es el uso de los recur-
sos pequeros a partir de una explotacién de tipo artesanal que responde en
gran medida a formas de vida tradicional. Ademas, la cooperativa pesquera,
como sociedad productiva, se enfrenta a diversas adversidades, como esta-
cionalidad del recurso, bajo control de los factores de produccién, necesidad
rdpida para la transformacién del producto y su distribucién (Rubio-Ardanaz,
2003); también se observé la cooperativa pesquera desde la perspectiva de
la antropologia de la empresa, la cual se define como: “la especialidad de
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la antropologia dedicada a estudiar y mejorar los negocios, como entidades
sociales y econémicas” (Lépez, 2017, p. 14). Desde esta perspectiva, nuestro
enfoque fue comprender la cooperativa (empresa) desde su interior; por
consiguiente, el andlisis se enfocé en factores internos para describir su es-
tructura y su funcionamiento, asi como la produccién y la comercializacién
que realiza, todo ello enmarcado en la teoria del desarrollo local propuesta
por Vazquez Barquero (2000).

Se realizé el siguiente procedimiento metodolégico: se inicié en 2017
con la revisién bibliografica y la consulta de actas de asambleas de la coo-
perativa. En 2018 se realiz6 el trabajo de campo, durante el cual se disend
un cuestionario con 26 items para obtener informacién sociodemogrifica y
sobre la actividad econémica de la pesca, el cual se aplicé a 68 socios. Para
las entrevistas se utilizé la guia de Sauceda (2014), que estudié los factores de
éxito en las cooperativas pesqueras en el norte de Sinaloa. El guion utilizado
para realizar las entrevistas consta de 61 preguntas abiertas, que estudian nueve
variables agrupadas y organizadas en las tres dimensiones del desarrollo local:
econdmica, sociocultural y politica-administrativa. Se entrevisto a seis socios,
dos de ellos miembros del consejo de administracién. Durante el trabajo de
campo (2017-2018) se hicieron cinco visitas a la comunidad de La Boca de
Camichin, para realizar observaciones directas en campo, y descripciones
etnogréficas para analizar y comprender el funcionamiento de la cooperativa.

Marco teérico conceptual

Para estudiar el desarrollo local se parte del supuesto de que las localidades
y los territorios tienen recursos econémicos, humanos, institucionales y cul-
turales de economia de escala no explotadas; esto constituye su potencial
de desarrollo. Por lo tanto, la estrategia de DL consiste en que la comunidad
se organice para formular la estrategia de desarrollo para ejecutar acciones
encaminadas a lograr una mejora en la calidad de vida y el bienestar de sus
habitantes.

Vizquez Barquero (2000) define al desarrollo local como un proceso que
implica crecimiento y un cambio en la estructura que se apoya en tres aspectos:
econémico, integrado por los empresarios y productores locales con capaci-
dad de organizar su sistema de produccién de modo que sea productivo para
competir en los mercados nacionales e internacionales; sociocultural, donde
los valores y las instituciones sirven de base para el proceso de desarrollo,
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y politico-administrativo, relativo a las politicas piblicas que permiten un
entorno econémico favorable para impulsar el bL. Desde la perspectiva de “lo
local” se plantea empujar las comunidades locales al mercado mundial para
competir por capital, inversiones y tecnologia que permitan crear fuentes
de empleos para sus habitantes, capacitarlos y realzar sus cualidades para
que sean vistas por inversionistas, y de esta manera impulsar su desarrollo
(Cardenas, 2002; Gallicchio, 2004).

Dentro del pL las cooperativas tienen una funcién relevante como agen-
tes de desarrollo, porque son organizaciones que surgen en espacios locales
y estan constituidas por personas de la comunidad para lograr su bienestar
(Oliveira, 2001, citado en Da Silva y Salanek, 2009; Ferndndez, Narvéez y
Senior, 2010).

De acuerdo con la Ley General de Sociedades Cooperativas de 1994 en
México, se define la sociedad cooperativa como:

una forma de organizacién social integrada por personas fisicas sobre la base
de intereses comunes y en los principios de solidaridad, esfuerzo propio y
ayuda mutua, con el propésito de satisfacer necesidades individuales y co-
lectivas, a través de la realizacion de actividades econémicas de produccion,
distribucién y consumo de bienes y servicios (DO, 1994, dltima reforma,
2018; Art. 2, p. 1).

Bengt (1996) indica que las cooperativas en Suecia promueven el desarro-
llo local en dos aspectos importantes: generaciéon de empleos y preservaciéon
de infraestructura. En Brasil, Da Silva y Salanek (2009) identificaron que las
cooperativas contribuyen a la generacién de renta y la organizacién local, y
promueven el desarrollo sostenible de la regién. Las cooperativas en Shan-
dan, China, son un ejemplo del potencial que tienen las cooperativas para
mejorar la economia rural y el desarrollo social de las regiones mas pobres
de China (Bromwich y Saunders, 2012). En México, el cooperativismo ha
demostrado ser una opcién viable para el desarrollo del pais para lograr una
economia alternativa, més justa e incluyente, que podria ayudar a salir de
la crisis en que vive el pais, Izquierdo Mucifio (2013, p. 96) afirma “que el
cooperativismo es y seguird siendo una opcién viable para los trabajadores, asf
como para los desempleados, dadas las situaciones de desigualdad y pobreza
que actualmente persisten”.

En Estados Unidos, de acuerdo con Majee y Hoyt (2015), las cooperativas
representan un potencial como estrategia de desarrollo comunitario en las
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localidades con recursos limitados. En Ecuador, la cooperativa fue la tnica
forma de asociacién productiva y la primera herramienta de desarrollo en
manos de la poblacion de Salinas de Guaranda, provincia Bolivar (Barragin
y Ayaviri, 2017).

En los Gltimos afios, las cooperativas han ganado una atencién destacada
como elementos estratégicos para lograr un desarrollo econémico sostenible
(Bretos y Marcuello, 2017).

Antecedente histérico de la cooperativa “Ostricamichin”

Meéxico tiene, junto con Brasil y Argentina, la mas larga tradicién coopera-
tivista en América Latina (Fritz-Krockow, 1986). Con la promulgacion de la
Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, de 1917, en su articulo
28 quedaron incorporadas por primera vez las sociedades cooperativas como
una forma de organizacién de trabajadores para el desarrollo econémico y
social del pais (Valenzuela, 2012; Izquierdo, 2009; por, 2019).? La pesca es
uno de los sectores mis importantes del movimiento cooperativo en México,
el Estado mexicano fomenté la creacién de cooperativas pesqueras integradas
por pescadores riberefios humildes que, gracias a estas organizaciones, encon-
traron la forma de subvenir a sus necesidades principales (Rojas, 1982). Las
sociedades cooperativas de produccion pesquera (scpp) en México nacieron
por decreto presidencial en los afios veinte, con el surgimiento de la primera
Ley de Pesca de 1925, y la Ley General de Sociedades Cooperativas, de 1927;*

2 Los gobiernos posrevolucionarios en México abrazaron los ideales del cooperativismo
surgido en la ciudad de Rochdale, Inglaterra, en 1844 (Rojas, 1982), de la famosa cooperativa
“Los pioneros de Rochdale “integrada por 28 obreros de una fabrica textil (de los cuales seis
eran discipulos de Robert Owen) (Monzén, 2003). Los principios cooperativos que regularon el
funcionamiento de la cooperativa de Rochdale representan los fundamentos en los que se apoya
la propia filosofia del cooperativismo, que fueron adoptados por todo tipo de cooperativas y
hoy son la columna vertebral de la Alianza Cooperativa Internacional (act) (Monzén, 2003;
Ponce, 2006; Aic, 2019). De esta manera se sentaron las bases del movimiento cooperativo
que habria de culminar con la fundacién de muchos tipos de sociedades de esta indole, en el
mundo entero, entre grupos de personas de recursos limitados (Secretarfa de Pesca, 1988).

3 Esta Ley otorgaba facultad a la Secretaria de Agricultura y Fomento para determinar las zonas
de explotacién para el uso exclusivo de los habitantes de poblaciones riberefias (Valenzuela,
2012; Ramirez et al., 2011).

4 Esta Ley fue impulsada por Plutarco Elias Calles (1924-1928); al asumir su gobierno realiz6
un viaje por Europa, observé y constat6 la efectividad del sistema cooperativo; por consiguiente,
lo impulsé, porque creia en la bondad y la efectividad para lograr mejorar las condiciones de
vida de los mexicanos (Rojas, 1982).
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nace también la primera sociedad cooperativa pesquera de aguas interiores,’
registrada en México como Sociedad Cooperativa de Pescadores Unidos de
Escuinapa “Filiberto C. Villarreal” sci, constituida en 1928 (por, 1930);
después de siete afios pas6 a denominarse Sociedad Cooperativa de Pescadores
Unidos de Escuinapa “General Lazaro Cirdenas” scL (DOF, 1938), y agrupa a
mds de 500 socios, en Escuinapa, en el sur de Sinaloa. Después, en el sur de
Sinaloa se constituyeron otras cooperativas pesqueras que se agruparon para
constituir en 1941 la Federacién Regional de Sociedades Cooperativas de la
Industria Pesquera del Sur de Sinaloa y Estado de Nayarit, con registro 8-rp,
lo cual significa la trascendencia y la relevancia en el 4mbito del movimiento
cooperativo nacional en el sector pesquero. Esta Federacién era miembro de la
Confederaciéon Nacional Cooperativa de la Repiblica Mexicana (entrevista a
Jorge Ernesto Simental Crespo, Direccién de Desarrollo Pesquero en Sinaloa,
septiembre 2017). Con el tiempo surgieron otras cooperativas pesqueras en
Sinaloa y por todo el litoral mexicano.

A comienzos de 1960, en el estado de Nayarit se constituye la Sociedad
Cooperativa de Produccién Pesquera Adolfo Lépez Mateos scL, conocida como
“La Unica”, porque en aquella época era la tinica cooperativa de produccién
pesquera en el estado; al principio estaba integrada por diez secciones que
agrupaban a 1,226 socios (Aguirre, 2018; entrevista a Dr. Edel Soto, 2019);
con el paso del tiempo, llegd a tener hasta 25 secciones. En aquel tiempo,
la produccién pesquera nayarita era transportada hacia la “Empacadora de
Escuinapa sA”, ubicada en el municipio de Escuinapa, en el sur de Sinaloa;
ahi se le daba valor agregado a la produccién pesquera del norte de Nayarit
y también a la del sur de Sinaloa, en los productos enlatados se colocaban
las marcas de La Perla, Dolores y Excélsior; para congelados se utilizaba la
marca Ocean Garden (Simental, 2003). Esto benefici6 a la cooperativa “La
Unica” en la comercializacién de sus productos pesqueros, principalmente
en el mercado estadounidense. Con el tiempo, los cooperativistas pesqueros
de Nayarit se organizaron y lograron establecer una planta procesadora de
productos del mar en la localidad de Chilapa, en el municipio de Rosamorada,
para dar valor agregado y comercializar de manera directa su produccién,
con miras a obtener mejores ingresos para sus asociados.

5 Las aguas marinas interiores son las comprendidas entre la costa y las lineas base,
normales o rectas, a partir de las cuales se mide el mar territorial, de conformidad con las
disposiciones pertinentes del Reglamento de la Ley Federal del Mar. Las aguas marinas interiores
incluyen las de las desembocaduras o los deltas de rios, lagunas y estuarios comunicados
permanente o intermitentemente con el mar (Ley Federal del Mar, art. 36° Fracc. v, 1986).
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Los pescadores de La Boca de Camichin integraban una de las secciones
de la cooperativa Adolfo Lépez Mateos scr, “La Unica”; en ese tiempo solo
se dedicaban a la pesca (tiburén, camarén, pargo, robalo, etcétera) y a la
extraccién del ostién de placer, mediante el buceo libre, utilizando “ploma-
da” es que es un cinturén con plomos que sirve para sumergirse en el mar, y
visor con o sin aletas. En 1973 se implementé en esta comunidad pesquera
el Programa de Inversiones Pablicas para el Desarrollo Rural (piDER),® con el
objetivo fundamental de lograr un desarrollo rural integral que permitiera el
aprovechamiento racional de los recursos naturales y el arraigo de la poblacién
en sus lugares de origen (Barajas, 2002). Este programa dependia de la presi-
dencia de la Republica, y conté con el apoyo de organismos internacionales
como el Banco Mundial y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID); el
programa gubernamental cambié positivamente la dindmica econémica de
todos los habitantes, porque pasaron de la extraccién a la ostricultura; es decir,
comenzaron a cultivar ostién, como la actividad econémica mds importante
de la regién. Algunos pescadores recuerdan que con la llegada del programa
“PIDER Pesca” se inicia el cultivo del ostién por parte de algunos habitantes
y, con el paso del tiempo, otros habitantes “vieron” que a sus compaferos
les iba bien en el cultivo de ostién y poco a poco se fueron integrando a la
actividad acuicola.

A finales de la década de los ochenta la Sociedad Cooperativa de Pro-
duccién Pesquera Adolfo Lépez Mateos scL “La Unica” presenté problemas
internos relacionados con el mal uso de los recursos y la administracién de
la organizacién, lo que en ocasioné 1990 su disolucién y la formacién de
nuevas sociedades cooperativas de produccién pesquera (scep) por todo el
estado nayarita.

Ademas, los cambios surgidos en el articulo 27° constitucional en la década
de los noventa hicieron hizo posible por primera vez la venta y la renta de los
ejidos, tierras que fueron repartidas a los campesinos después de la Revolucién
Mexicana (Valdéz-Gardea, 2007 citado en Valdéz-Gardea, 2009); este cambio
en la legislacion agraria del pais produjo importantes transformaciones en las
sociedades cooperativas de produccién pesquera en Nayarit, ya que, al nacer
la Ley de Pesca 1992, se impulsé el régimen de permisos de pesca segin el
cual cualquier persona fisica con embarcacién puede acceder a la obtencién de
permiso de pesca; ademds, la nueva Ley General de Sociedades Cooperativas

6 Politica populista de atencién a la pobreza, el Programa de Inversiones Publicas para el
Desarrollo Rural “PIDER” tuvo vigencia de 1970 a 1982.
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de 1994 propuso la integracién de sociedades cooperativas con solo cinco
miembros (DOF, 1994) (en la ley anterior el minimo de socios era de diez),
por lo cual nacieron muchas y nuevas sociedades cooperativas de produc-
cién pesquera sin funcionar como una organizacién social. Ademads, con tal
desregulacion surgié la acuicultura campesina de pequefia escala en Nayarit
(Aguirre, 2018; Wicab-Gutiérrez, 2017). En este contexto se constituye en
1990 la Sociedad Cooperativa de Producciéon Pesquera en General y Acuicola

7.0

“Ostricamichin”, con un total de 200 socios fundadores (Dominguez, 2007).

Actualmente, la cooperativa “Ostricamichin” agrupa a 178 socios, la
mayoria hombres, pero incluye también mujeres, todos dedicados al cultivo
de ostién de placer; algunos socios también se dedican a la pesca de diversas
especies en lagunas costeras y en alta mar. La cooperativa tiene dos dreas
concesionadas para cultivar ostién de placer, y cinco permisos de pesca co-
mercial, escama marina (pargo, robalo, mojarra, etcétera), tiburén, moya,
camardn de estero y extraccién de ostién de placer; por esta razén, los so-
cios utilizan diversas artes de pesca (cimbra, red de enmalle, atarraya, entre
otros) en sus faenas pesqueras. La cooperativa cuenta con 85 embarcaciones
menores con motor fuera de borda con potencia de 8 hp hasta 115 hp para
realizar sus faenas de pesca.

Actividades productivas: la ostricultura y la pesca
La ostricultura

La ostricultura es la principal actividad econémica de los socios; ellos utilizan
dos técnicas para cultivar el ostién: balsas flotantes,” y empilotados.®

Ciclo del cultivo de ostion de placer (Crassostrea cortiziensis) en La
Boca de Camichin, Nayarit

1. Elaboracién de sartas: es la primera tarea del proceso para cultivar ostién
de placer, y recae principalmente en las mujeres que son socias o esposas
de los socios de la cooperativa, aunque también participan los demds
miembros de una familia (hijos, sobrinos, abuelitos, etcétera); sin embar-

7 Son estructuras flotantes cuya base se construye a partir de diversos materiales (poliuretano,
fibra de vidrio, madera, botes de plastico de 200 litros, etcétera), sobre las cuales se instala un
emparrillado de madera. El tamafio varia de tres metros a cinco metros de ancho por cinco o
seis metros de largo (Tapia-Vazquez et al., 2008, citado en Chavez-Villalva, 2014).

8 Son estructuras elaboradas con madera de mangle (Zambrano, 2015).
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go, algunos socios (los que siembran mas de 2,500 sartas) dan empleo
a mujeres y hombres de localidades aledafias a La Boca de Camichin en
la elaboracién de sartas. El ensartado de ostién es una técnica donde se
utilizan conchas de ostiones adultos “ensartadas” en una cuerda (hilo
de polietileno) o mecate, se coloca la concha en una base de madera y
se le hace el orificio en el medio para introducir el mecate en el orificio
y después colocar un tubo o una manguera negra de pléstico de media
pulgada y de 10 ¢cm de largo; esta operacidn se repite hasta lograr una
linea de hasta dos metros, después las sartas se llevan en canoa hacia las
aguas donde est4 la balsa, ahi se amarran y se sumergen en el estero para
fijar la semilla del ostién (captar las semillas). La elaboracién de sartas
se puede realizar en dos épocas del afio: durante el mes de junio, para
captar semillas en julio y agosto y en septiembre, para captar semillas en
octubre; asi que los socios y pescadores libres de esta comunidad pesquera
tienen dos oportunidades para captar semillas. Una sarta puede llegar a
producir desde diez hasta quince kilos de ostién.

2. Captar semilla: la captacién de la semilla de ostién se puede realizar en
dos temporadas en el afio, la primera entre los meses de julio y agosto,
y la segunda en octubre. El ostién tiene su desove masivo en el cuarto
menguante o creciente de la luna, cada quince dias; es decir, dos veces
al mes. En este sentido, el socio, “el considerado” y “el pescador libre”
deben realizar la captacién de semillas al inicio de cada cuarto lunar du-
rante seis dias consecutivos, que es cuando el ostién se pega a las conchas
de las sartas para dar nacimiento al ostién. La mayoria de los socios,
considerados y pescadores libres desean hacer la captacién de semillas
durante los meses de julio y agosto para producir y vender el ostién en
abril; es decir, en Semana Santa, ya que es la época de mayor venta de
pescados y mariscos en el pais.

3. Colocar las sartas en el drea de engorda: el dltimo paso es trasladar las
sartas “cargadas” de semillas al sitio de engorda; ahi estardn durante nueve
meses para que el ostion crezca y logre su talla comercial para cosechar-
lo en abril. Durante los meses de septiembre a abril, tiempo que tarda
el ostién en tomar su talla comercial, los socios, los considerados y los
pescadores libres se dedican a la captura de camarén y la escama marina.
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2”10

Los socios, o “pescadores cooperativistas”,” los “considerados” y los
“pescadores libres”,!'! obtienen la semilla del medio natural; es decir, sin nin-
gln costo econémico, porque el ostion de placer (Crassostrea corteziensis)
es una especie endémica en la regién. De esta manera se ahorran uno de los

costos mds fuertes en el cultivo de ostién.

La actividad pesquera

En La Boca de Camichin existe una intensa actividad pesquera en beneficio de
los llamados “permisionarios”,'? quienes poseen permisos de pesca, equipos y
artes de pesca y, ademds, tienen el recurso econémico para comprar los insumos
(gasolina, hielo, etcétera) necesarios para desarrollar la actividad pesquera;
sin embargo, los permisionarios no salen a pescar, contratan a “pescadores
cooperativistas” y a “pescadores libres”, quienes carecen de equipo y artes

de pesca propios, se conocen como “trabaja con patrén”.'3

En la pesca, la mayoria de los socios encuestados que “trabajan con
patrén” registraron capturas de 21 kg a 50 kg de pescado (pargo y robalo
principalmente) por dia, que se vende de $61.00 a $90.00 pesos el kilo.
Ademas, la mayoria de los socios encuestados (38%) informé que utiliza de
21 litros a 25 litros de gasolina, y el 8% informé que usa mds de 26 litros;
esto significa que ellos salen a pescar hacia alta mar.

9 “Pescador cooperativista”: es socio de la cooperativa Ostricamichin, pero carece de equipo
(embarcacién y motor fuera de borda) y artes de pesca para llevar a cabo las faenas de pesca;
también se conoce como “trabaja con patrén”, porque es contratado por un permisionario.

10  El “considerado” es un habitante de la comunidad de La Boca de Camichin que desea
formar parte de la sociedad cooperativa y que debe hacer méritos y cumplir con los requisitos
establecidos en las bases constitutivas y en la Ley general de Sociedades Cooperativas.

11 El “pescador libre” es la persona que vive en La Boca de Camichin, que no tiene permiso
ara pescar, no es miembro de la cooperativa, pero vive de la actividad pesquera.
3 e

12 “Permisionarios”: habitantes de La Boca de Camichin que tienen permiso para la pesca comercial
riberefia (escama marina, camardn, tiburén u otras especies); ademads, cuentan con equipo y artes de
pescay con recurso econémico suficiente para comprar insumos (hielo, gasolina), contrata al pescador
libre o al socio para que vayan a pescar. También los permisionarios tienen la infraestructura basica
para dar valor agregado a la produccion pesquera y colocar el producto en el mercado nacional.
También se llama “permisionario” a la persona que vive en La Boca de Camichin que tiene los equipos
y artes de pesca, con vision de crecer el negocio de la compra-venta de pescados y mariscos; es el
“merecedor” de los beneficios econémicos derivados de la actividad pesquera en la comunidad.

13 Trabaja con patrén: se llama asi al socio de la cooperativa Ostricamichin que no tiene
equipo (embarcacién y motor) y artes de pesca para realizar las faenas de pesca, pero es empleado
por el permisionario. También se incluye al “pescador libre”, quien es una persona sin permiso
para pescar y no es socio de la cooperativa Ostricamichin.
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La sustentabilidad en el uso de los recursos naturales
La sustentabilidad en la pesca

En la comunidad de La Boca de Camichin existen aproximadamente 400
personas, de las cuales 178 son socios de la cooperativa dedicados princi-
palmente al cultivo de ostién, y el resto son “pescadores libres” dedicados a
la pesca. Algunos socios consideran que los “pescadores libres” deben gozar
de los beneficios que ofrece la ostricultura y también acceder a los apoyos
de gobierno, porque viven en esta comunidad y tienen familia que alimentar.

Yo pienso que todos tenemos derechos, si el libre es libre hay que darle tam-
bién su apoyo, pero nosotros como socios el gobierno nos ha dado mucho
apoyo y yo creo que el gobierno también debe de ver por los libres y darles
su apoyo porque hay veces que el libre son los que trabajan en la pesca, y
nosotros los socios trabajamos el ostion... y yo creo que todos tienen derecho
de sembrar y pescar, todos tenemos la misma necesidad, tenemos que trabajar
y tenemos familia los dos (Entrevista a socio 3, 2018).

Hay evidencias de que algunos socios y “pescadores libres” pescan de
manera furtiva, y tienen malas préicticas de pesca. Todos los socios encues-
tados utilizan una luz de malla inferior en sus artes de pesca a la indicada en
los permisos de pesca, por lo que capturan especies que posiblemente atin no
han cumplido su ciclo reproductivo y, ademads, tienen un tamafio pequeno,
con poco valor econémico en los mercados. En La Boca de Camichin los
permisionarios se encargan de dar valor agregado a la produccién pesquera
a través del “fileteado”; los desechos (cabeza, piel, etcétera) se colocan en
un terreno ejidal.

La sustentabilidad en el cultivo de ostion de placer

En cuanto a la sustentabilidad en la actividad ostricola, durante el trabajo de
campo se observé que el proceso del cultivo de ostién es artesanal, la concha
madre se reutiliza, y las balsas y los empilotados son estructuras rudimentarias,
que no contaminan el mar; por ello decimos que es un proceso amigable con
el medio ambiente. La cooperativa “Ostricamichin” est4 elaborando un plan
de manejo para las dos dreas concesionadas para el cultivo ostién de placer,
con el objetivo de asignar a cada socio un espacio para que coloque su balsa,
y dejar libre las corrientes de aguas del rio y evitar que los socios tapen las

entradas de aguas, que son importantes para el crecimiento del ostion.
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La comercializacion de los productos pesqueros
(ostion y pescado)
El ostion

El ostién que se cultiva en La Boca de Camichin es una especie endémica en
la regién; sin embargo, la cooperativa no ha sido capaz de “hacerse cargo”
de la comercializacién de los productos pesqueros. Cada socio es responsable
de la produccién y la venta de los productos pesqueros.

Hace falta que la cooperativa agarre las riendas, la cooperativa ampara a los
socios nada mads, la cooperativa no comercializa (Entrevista a socio, 2018).

Se identificé a una minoria de socios que son acaparadores de la pro-
duccién de ostion que venden en Sinaloa y Jalisco, lo que beneficia solo a
un grupo de socios.

Pescado (escama marina)

La comercializacién del pescado (robalo y pargo) estd en manos de los “per-
misionarios” e intermediarios locales, quienes compran toda la produccién
pesquera a pie de playa a un precio bajo; a algunas especies las hacen filetes
que venden en Tepic y Guadalajara.

Administracion y funcionamiento de la cooperativa

La cooperativa “Ostricamichin” cuenta con oficinas equipadas (mobiliario,
equipo de computo, etcétera) para realizar las funciones de administracion y
los aspectos contables necesarios para el funcionamiento de la organizacion.
La administracién y el funcionamiento de la cooperativa recae en el consejo
de administracién y en el consejo de vigilancia, pero también tiene un consejo
consultivo integrado por veinte socios voluntarios que han ocupado cargos en
la mesa directiva,'* quienes se retnen para discutir y tratar asuntos de relevancia
para la organizacion que son llevados a la asamblea general.

La cooperativa Ostricamichin funciona con la aportacién econémica de
$1,000.00 de los socios beneficiados del programa Bienpesca, y con el 20%
del apoyo del programa de Gasolina Riberefia de los socios beneficiarios;
ambas aportaciones se destinan a cubrir algunos gastos de operacién de la

14 Mesa directiva: se llama “mesa directiva”, a los integrantes de los consejos de administracién
H]
y vigilallcia.
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cooperativa. Los socios asumen de forma individual los costos de operacién,
tanto en la pesca como en el cultivo de ostién.

La cooperativa tiene su reglamento interno, pero no se aplica; sin em-
bargo, los socios se han autoimpuesto algunas medidas que ha mejorado el
funcionamiento de la organizacién:

* Producir como minimo 3,500 kilos de cualquier especie marina para
tener derecho a solicitar apoyos federales.

* Elsocio beneficiario de Bienpesca debe aportar $1,000.00 a la coopera-
tiva; si no lo entrega, para el préximo ano queda fuera de este programa.

e Sistema de multas por faltar a asambleas: cuando un socio falta a la
primera convocatoria debe pagar $200.00 pesos vy, si para la segunda
no ha pagado, se le niega el derecho a entrar, y debera pagar $500.00
pesos; si el socio no cubre los $500.00 pesos, el asunto se lleva a la
asamblea para ponerlo en consideracién para su exclusion. Este sistema
ha sido un éxito, se ha logrado la asistencia a asamblea general de casi
el 100% de los socios.

Direccién empresarial

Los miembros de los consejos de administracién y vigilancia tienen capacidad
para gestionar proyectos en beneficio de la cooperativa; muestra de ello es
la planta ahumadora de ostién, la construccién de un muelle de madera, las
gestiones realizadas para lograr el funcionamiento de una hielera abandonada
a la orilla del mar, entre otros.

Ingresos de los socios

Tanto en la actividad pesquera como en la ostricola, los ingresos son inciertos
y muy variados para todos los socios de la cooperativa. En el cultivo de os-
tién se pueden obtener ingresos de hasta siete mil pesos a la semana cuando
el socio siembra muchas sartas y cuenta con clientes frecuentes para vender
a buen precio el ostién. En la pesca, los ingresos estin dados en funcién de
las zonas de captura, de las artes de pesca utilizadas, del tipo de pesqueria,
ademas de las condiciones climdticas; no obstante, la mayoria (44%) de los
socios encuestados informé tener ingresos por dia trabajado de $201.00 a

$300.00 pesos.
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En resumen, la cooperativa “Ostricamichin”, en la dimensién econémica
contribuye en la generacién de alimento nutritivo, ingresos y empleos tanto
para sus asociados como para la poblacién local, pero no cumple con la
funcién de comercializacién; es decir, la cooperativa no vende ni da valor
agregado a la produccién pesquera de sus asociados.

Dimension sociocultural

La identidad con la cooperativa esta relacionada con un mayor beneficio para
la produccién de ostién, ya que a un socio se le permite sembrar hasta 2,500
sartas, a un “considerado” se le permite sembrar 300 sartas y a un “pesca-
dor libre” solo 200 sartas; también la identidad cooperativista se relaciona
con el acceso a un empleo legal y a los apoyos de gobierno. Los socios se
sienten orgullosos de formar parte de una cooperativa que se ha ganado el
prestigio nacional en la produccién de ostién; por esa razén, los socios estan
convencidos de que su vida y la de su familia ha mejorado al pertenecer a
esta organizacion.

...gracias a la cooperativa somos alguien en el poblado que estamos viviendo
(Entrevista a socio 4, 2018).

La cooperativa “Ostricamichin” genera aproximadamente 700 empleos
directos, y hasta 1, 600 indirectos, en el proceso del cultivo de ostién de
placer en dos épocas: una es la siembra (junio y julio), donde se emplea a la
gente en la elaboracién de sartas; la otra es la cosecha en Semana Santa (abril),
donde participan todos los habitantes de La Boca de Camichin y también
habitantes de comunidades de Toromocho, Los Corchos, y El Sesteo, en la
extraccion y limpieza del ostién.

...nosotros no reabastecemos lo que es la limpieza del ostién se trae a mas
gente de comunidades aledanas, Toromocho, los Corchos, el Sesteo, etcétera
(Entrevista a socio 1, 2018).

7

La cooperativa “Ostricamichin” se distingue por su capacidad de vincu-
lacién con dependencias gubernamentales, instituciones educativas, y con
ONG; esto le ha permitido beneficiarse de programas productivos y apoyos
gubernamentales para sus asociados.
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A nosotros nos ha funcionado mucho estar de la mano de las dependencias;
a veces nos tenemos que dividir para atender las diferentes instituciones, uno va
un lado, otro va a otro lado, etcétera (Entrevista a socio 2, 2018).

Dimension politico-administrativa
Infraestructura

En La Boca de Camichin se carece de agua potable y alcantarillado, por lo
que los hogares tienen pozos artesanos de donde extraen el agua, y fosas
sépticas para las descargas de aguas residuales. El servicio de energia eléctrica
es deficiente y costoso; la recoleccién de basura y alumbrado puablico es pé-
sima. La comunidad cuenta con carreteras y caminos en buenas condiciones
para transitar, y el servicio de transporte mediante taxi y combi es eficiente
y econémico. En cuanto al servicio de internet es pésimo, atin no existe co-
bertura total, por lo que falla con bastante frecuencia.

Programas de fomento a la productividad pesquera
y acuicola en México

Los programas mis solicitados por los socios de la cooperativa son:

El Propesca, hoy Bienpesca, es un apoyo de $7,200.00 al afio que otor-
ga el gobierno federal a los socios en temporada de veda del camarén para
apoyar la economia familiar. En 2018 solo fue beneficiado el 40% de los
socios, y se desconoce la forma en que CONAPEsCA asigna la distribucién entre
los cooperativistas. Los programas “Sustitucién de motor fuera de borda” y
“Sustituciéon de embarcaciones menores”, tinicamente ingresan a estos pro-
gramas a los socios que tienen el recurso econémico para dar la aportacién
que les corresponde, ya que en los tltimos afios ha aumentado la aportacién
del beneficiario; ademas, el socio entrega el motor y la embarcacién “viejitos”
a CONAPESCA para recibir los nuevos.

Discusion

Las cooperativas son organizaciones que surgen en espacios locales, integra-
das por personas de una misma comunidad que trabajan hacia un mismo fin
para lograr mejorar su economia y cubrir sus necesidades principales, por lo
que su contribucién al desarrollo local deberfa darse de manera natural (Da
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Silva y Salanek, 2009); sin embargo, Ferndndez, Narvdez y Senior (2010)
argumentan que, para que las cooperativas contribuyan realmente a fortalecer
los procesos de desarrollo, es necesario que participen activamente en los
procesos de transformacion de las localidades donde se encuentran inmersas,
y ejecuten acciones en las que se aprovechen las potencialidades de su entor-
no y se genere progreso, mediante la autogestion y la gerencia eficiente de
estas organizaciones. También es necesaria la conjugacién de esfuerzos entre
el Estado, las instituciones locales (publicas y privadas), la comunidad y los
asociados de las cooperativas con el fin de lograr un sélido tejido social que
permita la articulacién de las acciones claves del proceso de desarrollo. En
el resultado de esta investigacion se acepta la postura de Fernindez, Narviez
y Senior (2010), porque a la cooperativa “Ostricamichin” le hace falta estar
mds activa en los procesos de transformacion de su localidad.

De acuerdo con las evidencias de esta investigacion, la cooperativa “Ostri-
camichin” es una organizacién fundamental del sistema productivo local en la
pesca riberefia en Nayarit, en la regién noroeste de México, por su importancia
en lo econémico y lo sociocultural. En la parte econémica, la productividad
es un aspecto relevante en el desarrollo local, porque permite a las empresas
competir en los mercados nacionales e internacionales; sin embargo, la coo-
perativa pesquera analizada se enfrenta a diversas adversidades que no puede
controlar: estacionalidad del recurso natural, inseguridad laboral de los socios
porque al salir a pescar se enfrentan a tormentas, movilidad de las especies,
neblina, huracanes, entre otras (Rubio-Ardanaz, 2003). En este sentido, la
cooperativa “Ostricamichin” es una empresa productiva porque genera ali-
mento nutritivo y de calidad; ademds, genera ingresos para sus miembros y
la poblacién local, pese a que su productividad pesquera esta relacionada con
la disponibilidad de especies para su captura y con las variables climiticas.

Existe evidencia de que la cooperativa “Ostricamichin” no es una em-
presa competitiva, porque no cumple la funcién de comercializacién de los
productos pesqueros como otras cooperativas pesqueras en México (Domin-
guez, 2007). La comercializacién de la produccién pesquera estd a cargo del
socio (productor local), quien vende su producto (ostién, pescado, ambos) a
“intermediarios” o a “acaparadores” a un precio muy bajo; esto coincide con
Crespo-Guerrero y Rivera (2017), quienes encontraron que las cooperativas
en el parque nacional Bahia Loreto, en Baja California Sur, realizan la venta
a pie de playa y el producto se comercializa hasta por tres intermediarios
hasta llegar al consumidor final. Asimismo, Yurkievich y Sdnchez (2016), en
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Guaymas, Sonora; Castaineda, Guido y Medina (2012), en el centro y sur de
Sinaloa, y Crespo-Guerrero y Jiménez-Pelcastre (2017), en la reserva de la
biosfera Ria Celestiin, que comprende los estados de Yucatan y Campeche,
encontraron que los pescadores venden su produccién a empresas privadas
que fungen como “intermediarios” que logran colocar los productos del mar
en el mercado internacional.

En la parte sociocultural, la cooperativa “Ostricamichin” brinda a sus aso-
ciados legalidad en la actividad pesquera y acceso a apoyos gubernamentales;
este resultado coincide con Bennett (2016) con relacion a los pescadores en
Yucatan, que se integran en cooperativas para acceder a los apoyos de gobierno
y a los permisos de pesca. La cooperativa “Ostricamichin” genera empleos
directos e indirectos para sus socios y la poblacién local; este resultado coin-
cide con los autores Price (1987), Ponce (2006), Valenzuela (2012) y McCay
et al. (2014), quienes sostienen que las cooperativas pesqueras contribuyen
a la generacion de fuentes de empleos. En este sentido, la Organizacién In-
ternacional del Trabajo (o1T)" indica que las cooperativas han contribuido en el
avance del Programa Global de Empleo de la o1t en su lucha contra la pobreza
y la exclusion social, ya que actualmente las cooperativas brindan mas de 100
millones de puestos de trabajo en el mundo; esto demuestra la probada trayectoria
en materia de creaciéon y mantenimiento de empleo.

Los empleos generados por la cooperativa “Ostricamichin” son diver-
sos; entre ellos se pueden sefalar: captura y acuicultura, mantenimiento de
los motores fuera de borda, reparacién de embarcaciones, construccién o
reparacion de artes de pesca, comercializacion de los productos pesqueros;
se incluyen ocupaciones en la administracién, la contabilidad y los aspectos
legales de la cooperativa, mediante la contratacién de profesionales para los
servicios notariales, contables (elaboracién del balance general y estado de
resultados, facturacion, recuperacion del 1va, etcétera), entre otros. Ademas,
la cooperativa “Ostricamichin” contribuye a la economia local mediante la
compra de insumos (hielo, gasolina, articulos de pesca, refacciones para el
motor, material para reparar la embarcacion, etcétera) de manera individual;
todo ello ha contribuido a dinamizar la economia local en su comunidad.
Como sefiala Valenzuela (2012), las cooperativas pesqueras permiten que sus
socios tengan acceso a un trabajo digno. No obstante, estos empleos generados
por la cooperativa pesquera estudiada carecen totalmente de los beneficios

15 Disponible en: https://www.ilo.org/global/topics/cooperatives/lang--es/index.htm

PROYECTOS UNIVERSITARIOS DE INVESTIGACION Y POSGRADOS [123]



CONTRIBUCION DE LA SOCIEDAD COOPERATIVA DE PRODUCCION PESQUERA (SCPP) EN GENERAL...

estipulados en el articulo 123 constitucional, como: jornada laboral (diurna
ocho horas y nocturna siete horas), dia de descanso a la semana, incapacidad
a mujeres embarazadas, y prestaciones de ley, como vacaciones pagadas,
aguinaldo, seguridad social (accidentes de trabajo, atencién médica, higiene
y seguridad en el trabajo, etcétera). Pero, a pesar del tipo de empleo “infor-
mal” identificado en este estudio de caso, coincidimos en la afirmacién de
Izquierdo Mucifio (2013, p. 96) “que el cooperativismo es y seguird siendo
una opcién viable para los trabajadores, asi como para los desempleados,
dadas las situaciones de desigualdad y pobreza que actualmente persisten”.
El cooperativismo ha demostrado ser una opcién viable para el desarrollo
en México; como prueba de ello se tienen las siguientes cooperativas: So-
ciedad Cooperativa de Consumo “El Grullo”, scL; Cooperativa Cruz Azul;
Cooperativa de trabajadores Pascual Boing, y Cooperativa de Trabajadores
de Occidente (TRADOC), entre otras.

Dentro del desarrollo local es fundamental que las autoridades guber-
namentales doten de infraestructura y servicios basicos a las comunidades
(Martinson y Schulman, 1977 citado en Coffey y Polese, 1985), y al mismo
tiempo invertir en politicas dirigidas a despertar o impulsar las capacidades
productivas y empresariales de la poblacién local. En este sentido, la Organiza-
cién Internacional del Trabajo considera que las cooperativas logran establecer
infraestructura y servicio basicos en las 4reas olvidadas por el Estado y los
inversionistas (https://www.ilo.org/global/topics/cooperatives/lang--es/index.
htm); esto es totalmente contradictorio con el estudio de caso aqui analizado,
puesto que en la comunidad pesquera de La Boca de Camichin se tienen servi-
cios basicos muy deficientes, e inclusive se carece del servicio de agua potable
y alcantarillado. Por ello, en el resultado de esta investigacion se acepta la
postura de Martinson y Schulman (1977, citado en Coffey y Polese, 1985),
quienes argumentan que es necesario que el gobierno dote de infraestructura
bésica y de politicas que impulsen la capacidad productiva y empresarial en las
comunidades como elementos indispensables para el desarrollo de la regién.

Conclusion

La cooperativa “Ostricamichin” funciona para respaldar la actividad pesquera
y acuicola de sus agremiados; sin embargo, se debe reconocer la contribu-
cién real que esta organizacién hace para que se dé el desarrollo local en su
comunidad, al ofrecer alimento, ingresos y empleo para sus agremiados y la
poblacién local.
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Por otro lado, resulta apremiante y un gran desafio concientizar y combatir
la pesca ilegal no declarada y no reglamentada (INDNR), que es un factor que
atenta contra la pesca sustentable y la conservacion de los sistemas estuarinos
de marismas nacionales; no obstante, considero que el gobierno federal debe
otorgar permisos de pesca a los “pescadores libres” para legalizar la actividad
y que estos también puedan beneficiarse de los apoyos gubernamentales.
Ademads, las autoridades de pesca y los tres niveles de gobierno deben realizar
investigacion cientifica sobre las formas de vida y el trabajo cotidiano de los
pescadores riberefios, para que juntos logren avanzar hacia la pesca sustentable.

El buen funcionamiento de esta cooperativa pesquera riberena dependera
de mejor capacidad de organizacién y gestién, vision empresarial competitiva,
mayor valor agregado a la produccién e innovaciones tecnoldgicas en los
procesos productivos y en la administracién, para lograr la productividad y
la competitividad a escalas nacional e internacional. Es menester educar a los
socios sobre la filosofia del cooperativismo y capacitar a los dirigentes en la
administracion de cooperativas pesqueras.

Con la nueva politica productiva propuesta e implementada por el go-
bierno de la Cuarta Transformacién “4T”, encabezada por el presidente de
México, Andrés Manuel Lépez Obrador aMLO, particularmente en su apoyo
de la economia popular, se espera que, al igual que el campo, el rescate de la
pesca riberefia también sea un asunto prioritario, ya que es un sector estraté-
gico para lograr la seguridad alimentaria en el pais. Por lo tanto, el desarrollo
de lo local es un desafio y una esperanza para dinamizar la economia local
y lograr el progreso y el bienestar en las comunidades pesqueras que han
estado sumergidas durante muchos afios en desigualdad social, pobreza y
marginaciéon en México.

Referencias

Act, Alianza Cooperativa Internacional (2019). Disponible en: https://www.
ica.coop/es/quienes-somos/alianza-cooperativa-internacional

Aguirre Rodriguez, Carolina (2018). Las cooperativas pesqueras del norte y
costa norte de Nayarit y el desarrollo econémico local desde la pers-
pectiva de sus dirigentes (tesis de maestria) Universidad Auténoma de
Nayarit, Tepic, Nayarit.

Barajas, Gabriela (2002). Las politicas de atencién a la pobreza en Méxi-
co, 1970-2001: de populistas a neoliberalistas. Revista Venezolana de
Gerencia (en linea), 7 octubre-diciembre. Disponible en: https://www.
redalyc.org/comocitar.0a?id=29002004

PROYECTOS UNIVERSITARIOS DE INVESTIGACION Y POSGRADOS [125]



CONTRIBUCION DE LA SOCIEDAD COOPERATIVA DE PRODUCCION PESQUERA (SCPP) EN GENERAL...

Barragin Miltén, C. y Ayaviri, Victor, D. (2017). Innovacién y emprendi-
miento, y su relacién con el desarrollo local del pueblo de Salinas de
Guaranda, provincia Bolivar, Ecuador. Informacién Tecnoldgica, vol.
28 (6), 71-80.

Bengt Lorendahl (1996). New Cooperatives and Local Development: A Study
of Six Cases in Jimtland, Sweden. Journal of Rural Studies. Pergamon,
vol. 12, nam. 2, 143-150.

Bennett, Abigail (2016). The Influence of Neoliberalization on the Success and
Failure of Fishing Cooperatives in Contemporary Small-scale Fishing
Communities: A Case Study from Yucatdn, Mexico. Marine Policy, 96-106.

Bretos, Ignacio y Marcuello, Marcela (2017). Revisiting Globalization Chal-
lenges and Opportunities in the Development of Cooperatives. Annals
of Public and Cooperative Economics, 88:1, 47-73.

Bromwich, David and Saunders, Max (2012). Establishing Cooperatives for
Effective Community Development in Rural China, Development in
Practice, vol. 22, nim. 8, 1097-1108.

Cardenas, Nersa (2002). El desarrollo local, su conceptualizacién y procesos.
Provincia, nim. 8, enero-junio, 2002, 53-76. Universidad de los Andes,
Mérida, Venezuela.

Castaneda Lomas, Nicolas; Guido Sanchez, Sandra y Medina Colin, Fabiola
(2012). Cooperativas pesqueras exitosas en Sinaloa: Lecciones para
aprender y compartir. The Walton Family Foundation, Washington pc;
Universidad Auténoma de Sinaloa, Conselva, Costas y Comunidades, Ac;
Comisién Nacional de Pesca y Acuacultura (coNaPEsca), Mazatldn, Sinaloa.

Coffey, W. J. y Polese, M. (1985). Local Development: Conceptual Basis and
Policy Implications, Regional Studies, nim. 19, 85-93.

Crespo-Guerrero, José Manuel y Rivera, Ménica Georgina (2017). Organi-
zacién y transformaciones de la pesca comercial riberena en el Parque
Nacional Bahia de Loreto (Baja California Sur, México). Anales de
Geografia de la Universidad Complutense. Ediciones Complutenses
37(2) pp. 297-324.

Crespo Guerrero, José Manuel y Jiménez Pelcastre, Araceli (2017). Organizacién
e impacto territorial de la actividad pesquera comercial riberefia en la
reserva de la biosfera Ria Celesttin (México). Revista de Estudios sobre
Despoblacién y Desempeno Rural Journal Development Studies, 59-96.

Da Silva, Christian Luiz y Salanek Filho, Pedro (2009). Capital social y co-
operativismo agropecuario: una evaluacién del funcionamiento de la
cooperativa copacor/Parana/Brasil. Revista de Ciencias Sociales (Rcs),
vol. xv, nam. 1, enero-abril 2009, 50-67 FACES-LUZ.

[126] GESTION ESTRATEGICA EN EL SECTOR PRIMARIO: MEXICO, CHILE, COLOMBIA Y PERU



RAMOS DE LA TORRE D.A.

Diario Oficial de la Federacion (1930). Contrato-concesion otorgado a la
sociedad cooperativa Pescadores Unidos de Escuinapa General Filiberto
C. Villarreal sc1 para la explotacién de pesca, en el estado de Sinaloa.
20 de septiembre de 1930. Disponible en: http://www.dof.gob.mx/
copias.php?acc=ajax Paginas& paginas=todas&seccion=PRIMERA&e-
dicion=190314&ed=MATUTINO&fecha=20/09/1930.

(1938). Acuerdo que declara incurso en caducidad el contrato conce-
sién de pesca, celebrado con la Sociedad Cooperativa Limitada, Pesca-
dores Unidos de Escuinapa General Filiberto C. Villarreal, hoy Lazaro
Cardenas. 15 de abril de 1938. Disponible en: http://www.dof.gob.mx/
nota_to_imagen_fs.

phpcodnota=4429441&fecha=15/04/1938&cod_diario=18640

(1986). Ley Federal del Mar. Disponible en: http://www.diputados.

gob.mx/LeyesBiblio/pdf/124.pdf

(1994). Ley General de Sociedades Cooperativas. Ultima refor-

ma 2018. Disponible en: http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/

pdf/143_190118.pdf

(2019). Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos. Ultima
reforma 26 de marzo de 2019. Disponible en: http://www.diputados.
gob.mx/LeyesBiblio/pdf/1_260319.pdf

Dominguez Carrasco, Juan Gerardo (2007). Las cooperativas, polos de desa-
rrollo regional en México. Una propuesta de modelo para el desarrollo
regional. Red Bioplaneta, Ac.

Fernandez, Gladys, Narvdez, Mercy y Senior, Alexa (2010). Organizaciones
cooperativas en el contexto del desarrollo local: una aproximacién
para su estudio. Revista Venezolana de Gerencia (RvG), afio 15, nam.
49, 87-102. Universidad del Zulia (Luz).

Fritz-Krockow, Bernardo (1986). Evolucién del cooperativismo mexicano.
Comercio Exterior, 36 (9), 789-796.

Gallicchio, Enrique (2004). El desarrollo local en América Latina. Estrategia
politica basada en la construccién de capital social. Programa de Desa-
rrollo Local Centro Latinoamericano de Economia Humana (CLAEH).
Uruguay. Ponencia presentada en el Seminario “Desarrollo con inclusién
y equidad: sus implicancias desde lo local”, realizado por sHEas en la
ciudad de Cérdoba (Argentina), en mayo de 2004.

Izquierdo Mucifio, Martha E. (2009). Problemas de las empresas cooperativas
en México que atentan contra su naturaleza especial. Boletin de la Aso-
ciacion Internacional de Derecho Cooperativo, nim. 43, Bilbao, 93-123.

PROYECTOS UNIVERSITARIOS DE INVESTIGACION Y POSGRADOS [127]



CONTRIBUCION DE LA SOCIEDAD COOPERATIVA DE PRODUCCION PESQUERA (SCPP) EN GENERAL...

(2013). EI cooperativismo, una opcién viable para México. Boletin
de la Asociacién Internacional de Derecho Cooperativo. Universidad
de Deusto, nim. 47, Bilbao, 95-109.

Lépez, Sergio D (2017). Antropologia de la empresa. Ediciones Bellaterra.
Barcelona, Espana.

MacCay, Bonnie J., Micheli Fiorenza, Ponce-Diaz, German, Murray Grant,
Shesters Geoff, Ramirez-Sanchez Saudel y Weisman Wendy (2014).
Cooperatives, Concessions, and Co-management on the Pacific Coast
of Mexico. Marine Policy, vol. 44, 49-59.

Majee, Wilson y Hoyt, Ann (2015). Cooperatives and Community Develop-
ment: A Perspective on the Use cooperatives in Development. Journal
of Community Practice, 19:1, 48-61.

Martinson, O. B. y Schulman, M. (1977). Support for Growth Centres: The
Case of Rural Northwest Wisconsin, Groth and Change, 8, 31-7.
Monzén Campos, José Luis (2003). El cooperativismo en la literatura econ6-
mica. CIREC-Espafa, Revista de Economia Puablica, Social y Cooperativa,

nam. 44, 9-32.

Oliveira, Djalma de Pinho Reboucas (2001). Manual de gestao das coopera-
tivas: Uma abordagem practica, Sio Paulo: Atlas.

Ponce Conti, Yolanda del Carmen (2006). Cooperativas y reforma econémica.
Universidad de Guadalajara.

Price, Marie (1987). Cooperatives and Development: Lobster Fisherman
of Belize. Department of Geography Syracuse University. Yearbook
(Conference of Latin Americanist Geographers), vol. 13 (1987), 58-65

Ramirez Sanchez, Saudiel, J. McCay, Bonnie, R. Johnson, Teresa y Weisman,
Wendy (2011). Surgimiento, formacién y persistencia de organizacio-
nes sociales para la pesca riberena de la peninsula de Baja California.
Region y Sociedad, vol. xxmu1, nam. 51. El colegio de Sonora, 71-99.

Rojas Coria, Rosendo (1982). Tratado del cooperativismo Mexicano. Fondo
de Cultura Econémica. México.

Rubio-Ardanaz, Juan Antonio (2003). La antropologia de la pesca, campo y
oportunidades para la investigacién antropoldgica: perspectivas desde
el formalismo, sustantivismo y materialismo. Biblid, ntm. 25, 237-257.

Sauceda Luna, Rosa Maria de Jesis (2014). Las cooperativas de la presa
Gustavo Diaz Ordaz “Bacurato”, un caso exitoso de cooperativismo
pesquero. Universidad Auténoma de Sinaloa, Facultad de Ciencias del
Mar. Mazatlan, Sinaloa.

Secretaria de Pesca (1988). Nociones bésicas sobre cooperativismo pesquero.
Manual de capacitacién pesquera. Direccién General de Organizacién
y Capacitacién Pesqueras. Serie Técnica, Administracién, ndam. 1.

[128] GESTION ESTRATEGICA EN EL SECTOR PRIMARIO: MEXICO, CHILE, COLOMBIA Y PERU



Capitulo 5

Perspectiva de la acuicultura Chile y México,
enfoque de articulaciéon productiva y redes
de negocio para el desarrollo internacional
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Resumen

La produccién mundial de alimentos es un desafio permanente para la
humanidad, en particular en referencia a la captura y la reproduccién
de especies marinas para el consumo humano, como peces, moluscos y
algas, cuya poblacién silvestre ha disminuido, lo que repercute en los
volimenes de produccién para su comercializacion. Segun la Fao, para
el afio 2025 estos organismos tendrdn que ser producidos en ambientes
controlados en el mar y los cuerpos de agua, en lagos, lagunas, rios y
estanques artificiales, para satisfacer la demanda de los nicleos de po-
blacién y aminorar los efectos de la escasez de alimentos.

Debido a esta razén, paises de los cinco continentes han desarrollado
en los ultimos afios estrategias para impulsar la acuicultura, creando
centros de produccién en agua salada y dulce, plantas de proceso y
bodegas; especies como salmén, trucha, mejillén azul, camarén, tilapia
y rana toro han incrementado gradualmente su aporte a la alimentacién
mundial, y estos productos se comercializan a través de redes de negocios
internacionales.

Chile y México, comprometidos con esta necesidad de impulsar la
sustentabilidad alimentaria, y la distribucién y la comercializacién de
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estos productos, se han preocupado en las dltimas dos décadas por el
crecimiento permanente de empresas dedicadas a la acuicultura, lo que ha
llevado a la creacién de empleos directos, indirectos, y pequefias empresas
de servicios complementarios, pero sobre todo a la mejora en el indice
de desarrollo humano de la poblacién a través del consumo de proteinas.

El objetivo de este articulo es describir la situacién actual de la acuicultura
en Chile, regién de Los Lagos, y en México, region Centro Occidente, asi
como las caracteristicas de articulacién de organismos publicos, empresas
acuicolas, asociacién de productores y organizaciones académicas, y el
grado de internacionalizacién de los productos, para finalmente proponer
acciones especificas para el desarrollo de este sector en ambos paises.

Los resultados de investigacion serdn presentados en varios articulos
cientificos; este es el primero de ellos, que contrasta la acuicultura en
ambos paises, Chile y México, y el contexto de organizacién a partir de
la articulacién productiva; es decir, las redes de vinculacién con institu-
ciones publicas y académicas y redes de negocio a escala internacional;
los demads articulos a publicar tratardn de la situacion del sector en las
granjas de la region X, y region Centro Occidente, respectivamente, en
Chile y México.

Abstract

The world food Production is a permanent challenge for the humanity,
particularly about capture and reproduction of marine species for hu-
man consumption as fishes, molluscs and algaes, that have decreased
their wild population, reverberating in the volumes of production for
its commercialization. According to FA0, in 2025, these organisms will
have to be produced in controlled environments in sea, bodies of water,
lakes, lagoons, rivers, and artificial poonds, to satisfy the demand of the
population nuclei and lessen the effects of the food shortages.

For this reason, countries of the five continents, they have developed
in last years strategies for boost the aquaculture, creating production
centers in salad water and sweet, process plants, wineries; species as
the salmon, trout, blue mussel, shrimp, tilapia, bull frog, have increased
gradually your contribution to the world food, marketing these products
through international business networks.

Chile and México, committed with this need to boost the food sustai-
nability, distribution, and marketing of these products, have been worried
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in the last two decades for the permanent growth of the companies
dedicated of aquaculture, causing the creation of direct, indirect jobs,
small complementary services companies, but above all the improvement
in the human development index.

The goal in this paper is describe the current situation in Chile, Los
Lagos zone and México, Centro Occidente zone, articulation characteristics
of public organizations, aquatic companies, producers association and
academic organizations, degree of internationalization of the products
and finally establish the specific politicies for the development of this
sector in both countries.

This is the first article of several that will determine how the improve
the participation of all stakeholders in the sector and propose alternative
solutions to increase food production though aquaculture.

Introduccion

La acuicultura, a escala mundial, se utiliza para incrementar la produccién de
alimentos de organismos marinos en condiciones controladas. Las especies
mads cultivadas son peces, moluscos, anfibios y plantas, en centros de produc-
cién en agua salada y agua de mar, lo que propicia el desarrollo sustentable
de los organismos y del entorno donde se encuentran, y cuida las vedas de
organismos naturales sin afectar las poblaciones silvestres, que poco a poco
han disminuido su nimero.

Esta actividad ha incrementado su volumen global a raz6n de + 3 puntos
porcentuales por afio, en comparacion con la captura de especies naturales a
través de la pesca, cuya produccién ha disminuido ligeramente en los mismos
porcentajes (FA0, 2018).

Chile, con tradicién natural para la captura de peces a través de la pesqueria
rural, ahora se ha convertido en los dltimos veinte afios en pais exportador de
salmén, ocupa el segundo lugar mundial, e impulsa también la produccién de
moluscos, grupo encabezado por Noruega y seguido por Canad4 y Escocia.

México, por su parte ha desarrollado desde la época prehispanica cultivos
de peces y otros organismos; en la actualidad cuenta con areas de produccién
en diferentes zonas del pais cuyo enfoque es el autoabastecimiento, para
familias de escasos recursos, pero también la generacién de empleos y el
desarrollo empresarial y econémico del pais.
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La participacién del gobierno ha sido importante en ambos paises: en
Chile, el gobierno central a través del Servicio Nacional de Pesca y Acui-
cultura, organismo regulador que establece la normatividad para evitar la
sobreexplotacién de recursos biolégicos y naturales, con representaciones en
las trece regiones del pais. En México, la organizacién del sector acuicola
estd a cargo del Gobierno Federal, la Secretaria de Agricultura, Ganaderia,
Pesca y Alimentacién, que a su vez cuenta con un organismo descentralizado,
la Comisién Nacional de Pesca, ambas con representacién en los gobiernos
de cada una de las entidades federativas, ademas de las comisiones estatales
de pesca y las direcciones de desarrollo rural; la funcién fundamental de
estos organismos es el impulso al emprendimiento acuicola con programas
de apoyo a la actividad en diferentes rubros.

A partir de las generalidades descritas anteriormente, el articulo estd
integrado de cinco partes: 1. metodologia empleada para la investigacion; 2.
antecedentes generales de la acuicultura a escala mundial; 3. marco tedrico
de la articulacién productiva y su importancia; 4. hallazgos de investigacién
de la actividad acuicola en Chile y México; articulacién productiva y par-
ticipacion del sector empresarial, organismos de gobierno, organizaciones
especializadas, universidades y centros de investigacién; 5. conclusiones y
futuras lineas de investigacion.

Metodologia empleada para la investigacion

El enfoque empleado para el trabajo de campo fue el anilisis cualitativo, lo
que permitié ampliar la obtencién de informacién sin limitar las respuestas
a escalas o preguntas cerradas; el objetivo general para el proyecto de inves-
tigacion fue: Establecer las relaciones de las empresas acuicolas de la region
Lagos en Chile y la regién Centro Occidente de México con otros organismos
de gobierno central/ federal y estatal, universidades y centros de investigacion,
asociaciones de productores, consultores, prestadores de servicios y la sociedad
en general, para determinar el grado de articulacién y presentar propuestas
de mejora para su desempefio y la optimizacién de recursos.

La hipétesis vinculada al objetivo de investigacion es la siguiente: Las
interrelaciones que se generan entre las empresas o granjas acuicolas en Chile
y México y otros organismos empresariales, académicos y de gobierno se
presentan a partir de su desarrollo tecnoldgico y su orientacién a la expor-
tacién de sus productos.
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El estudio fue exploratorio no experimental, con informacién empirica
obtenida del lugar donde se present6 el fenémeno, principalmente en ofici-
nas de gobierno, empresas y granjas acuicolas, jefaturas corporativas, dreas
de recursos humanos, plantas de procesamiento y centros de produccién
acuicola de agua dulce y mar.

La investigacion se realiz6 en dos etapas: la primera en México, durante
los meses de junio y julio de 2018, en las entidades federativas de Jalisco,
Colima, Michoacan y Nayarit; se eligieron para la investigacion responsables
de organismos publicos de nivel federal/central, representantes de asociaciones
de productores e instituciones de apoyo al sector acuicola.

La segunda etapa se efectué en Chile, en los meses de septiembre y octubre
de 2018, en la regién X, con sede en Puerto Montt, zona donde se concentra
la mayor cantidad de empresas salmoneras y centros de produccién de agua
dulce y de mar; se emple6 entrevista en profundidad con preguntas abiertas
relacionadas con las caracteristicas de los organismos y su participacién en la
actividad acuicola; el procesamiento de la informacién se realizé a partir de
la interpretacion de las respuestas, tomando en consideracion los objetivos
y las preguntas de investigacién. Los actores principales fueron funcionarios
publicos de alto nivel de la administracién publica central/federal en Chi-
le y México y de las regiones donde existen agrupaciones de productores
en Chile, principalmente en Puerto Montt, regién X, y en México regién
Centro Occidente, que incluye las entidades federativas de Colima, Jalisco,
Michoacédn y Nayarit.

El instrumento para la recopilacién de la informacién fue un cuestiona-
rio con preguntas abiertas relacionadas con las caracteristicas de que sirvié
como base para aplicar una entrevista en profundidad a actores vinculados
directamente al sector, en sus oficinas o lugares de trabajo.

Antecedentes generales de la acuicultura a escala mundial

De acuerdo con antecedentes de la acuicultura en México, esta es una ac-
tividad econémica ancestral, considerada como el conjunto de actividades,
técnicas y conocimientos de crianza de especies acudticas, vegetales y animales,
desde la aparicién del hombre en la Tierra, hasta nuestros dias; sus primeras
referencias se remontan al afno 3800, a.C. (Instituto Nacional de Economia
Social, México, 2018), teniendo como objetivo fundamental de la acuicul-
tura crear una cultura de autoconsumo y asegurar el abasto de alimento de
proteina animal natural.
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En Chile, los antecedentes formales se remontan al siglo xix, cuando se
introducen, en 1850, especies exdticas; en principios de 1900 se empez6 a
importar el salmén (Aqua Feed, 2018); los primeros criaderos son en el lago
Nahuel Huapi, situado en las montanas de la cordillera de los Andes.

Debido a la gran extension del pais sudamericano, 4,329 km, el mas largo
del mundo, se desarroll6 su vocacién natural a la pesca artesanal, a través
de sus casi 8,000 km de costa y una anchura de apenas 180 km (Universidad
de Chile, 2018); por tal motivo se ha impulsado la actividad de pesca en el
mar y, en consecuencia, en los dltimos treinta afios la siembra, la cosecha y
la comercializacién de especies salménidas como la trucha y el salmén, y es
el pais que ocupa el segundo lugar mundial de exportacién.

En el caso de México, civilizaciones importantes, antes de la historia
clésica del pais, como los mayas y los aztecas, por las caracteristicas de los
territorios que ocupaban, con canales y depdsitos de agua, desarrollaban
el cultivo de algunas especies en tierra firme, independiente de la captura
permanente de especies silvestres en el mar.

México formalmente registra antecedentes de acuicultura desde el siglo
pasado, y a partir de la década de los cincuenta inicia su desarrollo formal
con la creacién de amplios cultivos extensivos o de caricter experimental;
en la década de los sesenta la piscicultura de repoblacién tuvo un incremento
intenso, con la intencién de favorecer la actividad en aguas dulces, con una
orientacién de beneficio social.

En los ochenta se comenz6 la produccién para fines meramente comer-
ciales, y se ha logrado que la acuicultura en America Latina mantenga el
crecimiento mas elevado a escala global, superando constantemente el 9%
anual promedio en las tltimas dos décadas, lo que la coloca como el sector
primario productor de alimentos con mayor desarrollo.

Los organismos internacionales que desglosan la estadistica internacio-
nal en materia de produccién pesquera y acuicola (Fao, 2018), destacan el
crecimiento del sector acuicola en comparacién con la captura en las tltimas
décadas; para 2015 el sector acuicola alcanzé una produccion de alrededor
de 180 millones de toneladas, mientras que la captura llegé a mas de 80 mi-
llones de toneladas; es decir, un 220% de incremento, poco mis del doble
(figura 1); la tendencia mundial indica que en los siguientes afios la actividad
seguird aumentando.
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Figura 1
The State of World Fisheries and Aquaculture
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Fuente: FA0. 2018.

Por tal razon, la proyeccion para los siguientes afios en la produccion
de alimentos se estima en 17% en produccién agricola y pesquera, 13% de
incremento per capita en el consumo de pescado y 43% en la produccién
acuicola, Fa0 (2018).

A este respecto, Chile y México son dos paises que, por su extension
territorial y sus kilémetros de costa, impulsan de manera permanente la
actividad pesquera y acuicola; Chile con casi 8,000 km de costa, y una ex-
tensién de 756,102 km, y México, con 12,500 km de costa, bafiada por los
océanos Pacifico y Atlantico (golfo de México) y una extensién territorial de
1,964,375 (tabla 1), crecen sistematicamente para incrementar su estadistica y
favorecer su participacién en el panorama internacional; ambos se encuentran
dentro de los primeros lugares de produccién mundial pesquera y acuicola.

Chile ha desarrollado en los dltimos afios su capacidad de captura y cosecha,
registra una produccidn histérica en acuicultura en 2017 de 1,219,739 toneladas
y ocupa el segundo lugar internacional en la exportacién de salmén, a pesar de
la crisis de 2007 con el virus de 15, que provocé en su momento una caida del
20% de la produccién del salmén del Atldntico en 2008 (SERNAPESCA, 2018).

Meéxico, por su parte presenta volimenes, no alcanzados antes, de pesca
y produccién acuicola, 1,335 y 377 millones de toneladas respectivamente;
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en 2017 alcanzé un total de 1,712,000 de toneladas; los organismos publicos
trabajan en los Gltimos afios con politicas publicas tendientes a incrementar
el nimero de granjas, mejorar la sanidad, la inocuidad y la calidad alimenta-
ria y diversificar los productos, ademds del camarén, tilapia, y trucha, otras
especies como la rana toro y peces de ornato (tabla 1).

Tabla 1
Chile y México caracteristicas territoriales, pesca, acuicultura y poblacion
Caracteristicas Chile México Observaciones
S“Perfjc‘e total | 55 1020 1,964,375 *180 km ancho
en km
Sistemas costeros *Dos océanos Pacfi-
. 8,000 km 12,500 km? co y Atlantico (golfo
y marinos .
de México)
*633,000 km **
33.570 km* Rios Yaqui, fuerte, | )
> e mezquital, Lerma, *Gobierno Central
Recgr sos i?())snlc‘;)a’f 1(\1/1;;_ Santiago y Balsas, Chile
hidricos sua, Bravo, Panuco, ** Gobierno Federal
po, Rapel, Maule, P L.
o apaloapan, Meéxico
Biobio ”
Grijalva y Usuma-
cinta
Produccién 1,499,531 millones 111’311’289 ml-l * SERNAPESCA, Chile
tura de toneladas* ones de tonela- *% G Méxi
cap das** agarpa, México
*FAO
Lugar 120.% 160.%* N ,
mundial **SAGARPA, México
i6 i *2017
ProEIuccmn 1,259,730 rr{:llones 377.000% ‘
acuicola de toneladas ** 2016
. *salmon del atlan- o P *SERNAPESCA
Principales tico. salmén coho camaron, tila- .
productos truc’ha moluscos " | pia, truchay rana i6m Nacic /C{);n .
acuicolas > > toro sién Nacional de
ostras Pesca
* FA0, 2018
Lugar 70% 160, | N
mundial ** SAGARPA, México
Poblacién 18,10,601 habi- 133,075,228 ha-
3 . Countrymeters
total del pais tantes bitantes
9,201,090 habi- 65,628,433 habi- | Countrymeters
hombres
tantes tantes
. 9,409,511 habi- 67,447,799 habi- | Countrymeters
mujeres
tantes tantes

Fuente: Elaboracion de los autores a partir de datos oficiales.
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Marco tedrico de la articulacion productiva y su importancia

La literatura de la articulacién productiva se ha analizado en las tltimos dé-
cadas (Porter, 1998), estudiando la integracién de este tipo de agrupamientos
en los sectores de alta tecnologia, automotriz, electrénico y biotecnologia
(Zubillaga, Huerta et al., 2107), pero también en conceptos de redes em-
presariales, cadena de valor y de suministros. En particular, en este articulo
se aborda la relacién de estos conceptos en la creacién de agrupamientos
productivos del sector acuicola en diferentes partes del mundo.

A continuacién se hace una recopilacién de los conceptos de articulacién
productiva, acuicultura e innovacién.

Los clisteres son concentraciones geogréficas interconectadas de com-
pafifas, proveedores especializados y de servicios, empresas en industrias
relacionadas, e instituciones en 4reas especificas (universidades, agencias y
asociaciones de negocios —Porter, 1998, p. 197).

Las politicas para creacion de los clasteres alrededor del mundo impli-
can una gran variedad de politicas de disefio, que esencialmente involucran
a diversos actores, tendientes al desarrollo de la innovacién en diferentes
sectores, y estimulan la concentracién de expertos y conocimiento en un
espacio geogrifico; crean potencialmente polos de desarrollo relacionados
con la competencias de las economias de escala, facilitan la diseminacién del
conocimiento, impulsan una cultura del aprendizaje, contribuyen al desarro-
llo de una visién comin entre los actores de determinadas regiones y logran
objetivos colectivos (Pro-Inno Europa, 2003b) .

De acuerdo con Solvell (2009), las principales politicas implicadas para
la creacién de clasteres son: a) ciencia e innovacién, inversion para el desa-
rrollo de la ciencia y la tecnologia; b) competencia, la rivalidad es uno de las
ingredientes clave en la dindmica de clusteres; ¢) negocios, las relaciones de
los mercados alrededor del mundo tiene una importancia fundamental; d)
integracion internacional, la interaccion de los paises en la red mundial permite
intercambios importantes en todos los dmbitos del desarrollo econémico; e)
regional, los clasteres pueden aportar a los programas regionales, y f) social, en
relacién con las importancia del acceso a servicios publicos eficientes, mejora
la atraccién de nuevos recursos del exterior. Adicionalmente, los objetivos
en las iniciativas del cldster podrian ser: recursos humanos, expansién del
claster hacia el incremento de un mayor nimero de empresas, desarrollo de
negocios, cooperacién internacional e interaccién, objetivos de innovacién
y creacion de entornos de negocios.
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El desarrollo de iniciativas de claster en las pequefias y medianas empresas
(pymes) ha sido estudiado en los paises en vias de desarrollo en el contexto
de incrementar la competitividad y la eficiencia colectiva. Las politicas pu-
blicas para la creacién de clasteres, ademds de enfocarse en las relaciones
entre las empresas, debe centrarse en un grupo de politicas para mejorar las
capacidades tecnoldgicas (recurso humano, uso externo de conocimiento),
mejorando las instituciones intermediarias de servicios financieros y técnicos,
las transacciones de negocios para infraestructura, y el acceso al mercado
global manteniendo intercambio comercial abierto y reduciendo las tarifas
especificas de exportacién para las pymes (Albaladejo, 2001). En el mismo
sentido, Bortagaray y Tiffin (2004) senalan que la innovacién en los clésteres
involucrando a las pymes es fundamental para el desarrollo industrial y social
de América Latina.

Arteche, Santucci y Welsh (2013) sefialan la importancia de la creacién
de redes y clusteres para la innovacion y la transferencia del conocimiento
en el crecimiento regional de Argentina, y analizan los principales cldsteres
del mencionado pais, los que mejoran las innovaciones, asi como las exter-
nalidades positivas para la comunidad; en particular, la politica nacional de
apoyo a las pymes tuvo como expectativa que los cliisteres pudieran estimular
el aprendizaje y la accién colectiva entre empresas. Como plantea Etzkowitz
(1997), las iniciativas estan sustentadas por el sector académico, el gobierno
y las empresas, conforme lo plantea el modelo de la triple hélice, ahora con
una hélice mis, como senala Sanguesa (2007): la participacién de la sociedad
es fundamental para la creacién de innovacién y valor.

Respecto del surgimiento y la operacién de las iniciativas de claster vin-
culados a la acuicultura, se puede encontrar referencias en diferentes conti-
nentes, entre otras la documentada por Gonzales y Hurtado (2018), respecto
de la organizacién de los pequefios productores de mejillén azul en Chile y
los factores institucionales; el estudio incorpora un andlisis de la cadena de
valor, desde una perspectiva cuantitativa, y se centra en el flujo de productos
y la comercializacién. La iniciativa de claster integrada por los acuicultores
ha permitido, a lo largo de diez afos, la consolidacién del agrupamiento y la
generacion de economia estable a partir de los ingresos de las exportaciones
del producto. La participacién del Estado chileno ha sido fundamental para
apoyar a los productores a través de estimulos para la investigacion, la capa-
citacién y los programas de financiamiento para fortalecer la produccion y
la comercializacién y su integracion paulatina .
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Por otra parte como un elemento importante en el anilisis de los agru-
pamientos productivos, encontramos la cadena de valor, en el caso de la
innovacién acuicola, en Bangladesh (Chaoran, Xiaobo, Hernidndez, 2017);
estos autores sefialan que el alto indice de agrupamiento en los productores
acuicolas se asocia con una mayor probabilidad de intensificar el uso de
insumos mdas modernos, alimentos, medicamentos, herramientas y equipos
para la actividad, con lo cual se logra que las especies sean diversas y que
los componentes de la cadena de valor permitan mayor modernizacién de
sus instalaciones.

La ventaja de la cercania de los acuicultores con las grandes ciudades fa-
cilita la orientacién a la innovacién, a diferencia de los que se encuentran en
zonas rurales alejadas de la concentraciones de poblacion; la aglomeracion de
las granjas y el contacto entre los granjeros estimula la especializacién y una
mejor comprension de la diversificacién, lo que permite ganancias relativas
de la economia de especializacion en ciertos productos (Chaoran, Xiaobo,
Hernandez, 2017).

Otro estudio sefiala que la formacién de clasteres de productores de
trucha y la articulacién con el mercado objetivo en la regién de Puno, Pert
(Flores, E, Sayco, Y. 2016) dependen del conocimiento de la estrategia para
la integracién de cldsteres; esto puede limitar el crecimiento de la actividad
productiva. La investigacién evidencia que el cultivo de trucha se manifiesta
como una forma de subsistencia local, pero por ser una zona que cuenta con
recursos naturales favorables para la industria, el desconocimiento por parte
de los productores de este tipo de agrupamientos econémicos y la falta de
una cultura organizacional, basada en los valores y la misién para poner en
préctica acciones individuales como unidades empresariales y también en el
colectivo, no les permiten alcanzar los objetivos y metas en el sector.

La aplicacion del modelo de clister, ademds, no ha funcionado adecuada-
mente en este sector por la falta de compromiso de las figuras gubernamentales
encargadas del desarrollo de la acuicultura, incluso hay empresas que han
tenido que cerrar por registrar pocas o nulas ganancias. Debido a la burocra-
cia de las instituciones, algunos empresarios trabajan sin la documentacién
necesaria, lo que los deja fuera de cualquier apoyo refaccionario, financiero
o de otro tipo, y no existe vinculacién con instituciones de investigacion y
desarrollo (Chaoran., Xiaobo, Herndndez, 2017).

Un aspecto fundamental en la dindmica del cldster es la confianza que
pueda existir entre los productores para la inversién conjunta; la experiencia
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muestra que estos tienen una participacién independiente, cada uno decide las
cantidades a producir, cuanto invertird; la desconfianza entre los acuicultores
ha sido evidente, por lo que se muestra la falta de compromiso de algunos
(Flores, 2016); la cooperacién entre los productores solo se presenta en algu-
nos rubros, como la compra vy el traslado de la trucha para disminuir costos.
Cuando los acuicultores enfrentan dificultades, como escasez de alimento,
o enfermedades en la produccién, cada uno de ellos toma acciones indivi-
duales para solucionarlo. Por lo tanto, las iniciativas de cldster no siempre
son exitosas, por lo que se requieren mecanismos adecuados para favorecer
su creacién y su posterior consolidacién (Huerta, 2013).

Finalmente, respecto de la innovacién en las pymes de productos del mar,
Bhaskaran (2006) analiza la adopcién de nuevos productos, métodos, sistemas,
mercados y fuentes de suministro, y revisa la adopcién de la innovacién en
un amplio y nuevo contexto. Segin el mencionado autor, la innovacién es
como una experimentacién estratégica vinculada a una conducta de toma de
riesgos. Actividades como introduccién de nuevos productos diferenciados,
extensiéon de lineas de productos, desarrollo e implementacién de estrate-
gias para entrar en el mercado (geografias y nuevos segmentos de mercado),
identificacién y desarrollo de nuevas fuentes de suministro (importadas y
domésticas), creacién de nuevos formatos de venta (e-business, franquicias)
y nuevas formas de organizacién (valor a los socios y redes de negocios.

Sankaran y Suchitra (2006) establecen la importancia de mejorar los
procesos incrementando la produccién y las utilidades en el sector de los
alimentos marinos a partir del estudio de caso de la empresa Nz King Salmon
(Nzks). La importancia de ver la cadena de valor como el grupo de actividades
secuenciales primarias y de apoyo que una empresa realiza transforma sus
materias primas o insumos agregando valor a sus productos para sus clientes
externos; la innovacion es “La introduccién de una nueva o significativa
mejora a los productos o servicios del mercado, o la introduccién de una
nueva mejora a los procesos de negocios” (Fallow, 2004).

Morgan et al. (2003), adiciona al concepto de innovacién la incorporacién
de pasos técnicos, comerciales, financieros, la mercadotecnia de productos
nuevos o mejorados y el uso comercial de procesos nuevos o mejorados para
el desarrollo exitoso de las organizaciones. En el caso de Nzks, invierte un
porcentaje de sus ventas en investigaciéon y desarrollo, particularmente en
la creacién de nuevos productos y procesos tanto en manufactura como en
distribucién, pero también en el desarrollo de nuevos mercados.
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La propuesta de Sankaran y Suchitra (2006) )figura 2) sefiala la importancia
de considerar tres aspectos: 1) orientacion a los productos, 2) orientacién a
los procesos, y 3) orientacién al mercado y su impacto en la innovacién; a
partir de estos, el desempefio de la empresa a partir de su enfoque estratégico.

Figura 2
Innovacion en la cadena de valor en acuicultura
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Acuicultura en Chile

Chile es una potencia mundial en la exportacién de productos de pesca y
acuicolas, pues ocupa el octavo lugar (FA0, 2016) y ha alcanzado niveles de
375 millones de toneladas desembarcadas en 2014 y 1”2 millones de toneladas

PROYECTOS UNIVERSITARIOS DE INVESTIGACION Y POSGRADOS I:']L;’]:I



PERSPECTIVA DE LA ACUICULTURA CHILE Y MEXICO, ENFOQUE DE ARTICULACION PRODUCTIVA...

cosechadas; esto generé mis de diez mil empleos permanentes. El volumen
de exportacion fue de 1,179,721 toneladas, con un valor de $5,4 millones
de dolares. Los principales destinos fueron Japén, China, Unién Europea,
Estados Unidos de América, Brasil, Corea del Sur y Perti (SERNAPESCA, 2018).

El desarrollo de la actividad acuicola en Chile estd representado por el
Ministerio de Economia Fomento y Turismo, la Subsecretaria de Pesca y
Acuicultura, el Instituto de Fomento Pesquero y el Servicio Nacional de Pesca
y Acuicultura (SERNAPESCA). Esta dltima es la encargada de aplicar la norma-
tividad y establecer contacto con los productores en las distintas regiones
del pais; sus funciones basicas consisten en fiscalizar el cumplimiento de las
normas pesqueras y de acuicultura, ademis de proveer servicios para facilitar
su correcta ejecucién y realizar una gestién sanitaria eficaz, a fin de contribuir
a la sustentabilidad del sector y a la proteccién de los recursos hidrobiolégicos
y su medio ambiente (Ministerio de Economia Fomento y Turismo, 2018).

SERNAPESCA estd integrada por seis subdirecciones operativas: nacional,
acuicultura, pesquerias, comercio exterior, juridico y administrativo; tres
son sustantivas, relacionadas con la actividad acuicola y tres de apoyo o
administrativas. Mantiene presencia en las xv regiones del pais (figura 3) y
con representantes de la institucién en oficinas locales.

Figura 3
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Las principales especies cultivadas en la zona X, con sede en Puerto
Montt, son salmén del Atlantico, trucha arcoiris, salmén coho, salmén rey,
algunas otras especies de moluscos, y ostras.

La funcidn esencial de SERNAPESCA, establecida en su mision, es contribuir a
la sustentabilidad del sector y a la proteccién de los recursos hidrobiolégicos
y su medioambiente, a través de la fiscalizacion integral y la gestion sanitaria,
que influyen en el comportamiento sectorial y promueven el cumplimiento de
las normas (SERNAPESCA, 2018); cabe sefialar que después de la crisis de 2007,
con el virus 154, la reglamentacién en materia acuicola ha sufrido constantes
ajustes con la intencién de crear entre los productores una cultura de pre-
vencién y desarrollo arménico del medio ambiente, las especies cultivadas y
los escenarios naturales (figura 4).

Figura 4
Principales zonas de pesca y desarollo
acuicola en Chile
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A pesar de las dificultades que ha enfrentado por factores de riesgo
biolégico, el crecimiento del sector acuicola en Chile en los tltimos afios es
evidente; la distribucién de centros de produccién existentes en el Registro
Nacional de Acuicultura de serNAPEscA establece que existen 3,678 centros
acuicolas de agua dulce y agua de mar, 3,237 concesiones y 441 piscicultu-
ras/hatchery, distribuidas en las regiones Lagos, Aysén y Magallanes, lo que
favorece el incremento de las exportaciones de salmén y lo colocan en los
primeros lugares a escala internacional.

El Plan Nacional de Fiscalizacién de seRNAPESCA estableces tres niveles
de actualizacion: 1. fiscalizacion general, niveles de cobertura de agentes
sectoriales, vigilancia y control de requisitos base para control de inocuidad
en materia prima y agentes sectoriales, entre otros; 2. fiscalizacion especifica,
no estratégicos pero relevantes; 3. fiscalizacion estratégica, mayor impacto,
que da origen a los comités de fiscalizacién interinstitucional (cori), en el
nivel regional, que actian en los dmbitos de fiscalizacién, vigilancia y control.

La vocacién de impulso a la pesca y la acuicultura en Chile ha permitido
un desarrollo sostenido en los tltimos afios, a pesar de la crisis vivida en 1997-
1998 y ocasionada por el virus 1sA;® la participacién de diversos sectores en
esta actividad mantiene un crecimiento constante con potencial importante
de incremento en los afos por venir; ademds de la parte normativa coordi-
nada por SERNAPESCA, intervienen otros organismos, como la Subsecretaria
de las Fuerzas Armadas, para la regulacion segin el tipo de embarcaciones
utilizadas para la pesca o el cultivo de especies en agua dulce y mar, y la Su-
perintendencia de Medio Ambiente, con la intencién de verificar el impacto
ecoldgico, entre otras.

En el sector empresarial, los productores salmoneros estin integrados en
dos asociaciones civiles: Salmén Chile, que incluye al 80% de las empresas,
y Salmones Magallanes, en un porcentaje menor. El objetivo fundamental de
Salmén Chile es agrupar a las principales empresas productoras de salmén
atlantico, coho, trucha, y sus proveedores para trabajar unidos en los desafios
sanitarios, medio ambientales, normativos, sociales y econémicos del sector
salmonicultor, tanto en el dmbito nacional como en el internacional; los
asociados representan el 95% de la produccién total nacional y el 2% del
sector exportador del pais, después del cobre, y el 2% productor mundial
de salmones, después de Noruega (Salmén Chile, 2018).

3 Virus 1sA, anemia infecciosa del salmén, enfermedad viral del salmén del Atlantico (salmo
salar), que afecta centros de cultivo de la especie en Canad4, Escocia, Noruega y Chile.
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Las empresas salmoneras abastecen diariamente a mds de 70 mercados
internacionales bajo las mis exigentes certificaciones internacionales de cali-
dad, con énfasis en la seguridad y la salud ocupacional, la inocuidad alimen-
taria y el medio ambiente, para entregar al mundo un producto sustentable
y reconocido como uno de los alimentos mds saludables y nutritivos para la
salud humana.

Los centros de produccién se encuentran principalmente en las regiones
Araucania, Lagos, Aysén y Magallanes, generan mas de 70,000 empleos directos
e indirectos, de los cuales el 60% corresponde a mano de obra femenina y
el 40% a hombres, lo que provoca una derrama econémica importante para
las localidades y mejora en el indice de desarrollo humano para la poblacién
en general.

Salmén Chile ha creado el Consejo de Competencias de la Industria Acui-
cola Salmonera, la Red Salmén y la Certificacién de Competencias Laborales.
En el 4rea cientifica y tecnolégica, cuenta con el Instituto Tecnoldgico del
Salmén (INTESAL), ente articulador y generador de este tipo de informacién
que apoya a los asociados en la toma de decisiones sanitarias, productivas,
ambientales y de inocuidad, entre otros.

La participacion de las universidades con el sector acuicola y SERNAPESCA
se efectia en aspectos cientificos y técnicos como vigilancia epidemiolégi-
ca, andlisis de exportaciones, toxinas marinas, y andlisis de inocuidad de
alimentos, microbiolégico y dermatolégico. Algunas ayudan con el tema de
fitoplancton para el problema de la marea roja; entre ellas estin Universidad
de Chile, Universidad Austral de Chile, Universidad de Valparaiso, Universi-
dad Catélica de Valparaiso, Universidad de Concepcién, Universidad de Los
Lagos, y eventualmente se trabaja en lo operativo con las universidades, en
fiscalizacién, investigaciéon o generacién de informacién. En 2018 se trabajé
el proyecto denominado Programa para la Gestion Sanitaria de la Acuicultura.

En el plano internacional, Chile forma parte de la organizacién Quatri
Nation, conjuntamente con Noruega, Canada y Escocia; los cuatro son los
principales productores de salmén Atldntico en el mundo. Sus objetivos son:
a) fomentar la cooperacién, b) intercambiar informacién, conocimientos y
experiencias, ¢) trabajar juntos para poner los alimentos de origen acuético
en la agenda global sobre seguridad alimentaria y nutricién, para fines de
control para la importacién de peces vivos o de otros productos que sean de
riesgo, y algunos convenios de cooperaciéon con Argentina, Pert y Noruega,
para proyectos especificos de acuicultura; SERNAPESCA interviene en auditorias
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pero también son auditados en materia de pesca y acuicultura por la Unién
Europea, Rusia, China, Brasil y Japén.

SERNAPESCA encabeza la vicepresidencia de la Comision de Estindares de
los Animales Acudticos de la Organizacién Mundial de Sanidad Animal orE,
que pertenece a la Fao.

Acuicultura en México

El organismo encargado de la pesca y la acuicultura en México es la Secre-
taria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion,
SAGARPA, ahora sADER (Gobierno de México, 2018), a través del organismo
descentralizado Comisién Nacional de Acuacultura y Pesca (CONAPESCA), que
administra de manera directa la normatividad, la operacién y la supervi-
sién de las unidades de produccién acuicolas en todo el pafs, y cuya misién
fundamental es fomentar y desarrollar mecanismos de coordinacién con
diferentes instancias para implementar politicas, programas y normatividad
que faciliten el desarrollo competitivo y sustentable del sector pesquero y
acuicola del pais y conduzcan a él.

La estructura de CONAPESCA estd compuesta por cinco direcciones gene-
rales: 1 Planeacién, programacién y evaluacién; 2 Organizacién y Fomento;
3 Ordenamiento Pesquero y Acuicola; 4 Infraestructura y 5 Inspeccién y
Vigilancia (coNaPEsca, 2008); cuenta con 32 subdelegaciones de pesca, una
por cada entidad federativa, y 102 oficinas de pesca locales ubicadas en las
zonas mdas importantes de influencia pesquera y acuicola de México.

Existe una distribuciéon importante de la actividad pesquera y acuicola
en México a través de ocho regiones econémicas (figura 5). Las principales
zonas de produccién estin ubicadas en el océano Pacifico, de Baja California
(frontera norte con Estados Unidos de América) a Chiapas (frontera sur con
Guatemala), y se concentran en los estados de Michoacin, Colima, Jalisco,
Nayarit, Sinaloa y Sonora, con cultivo de especies como camarén, tilapia,
ostras, carpa, trucha y bagre, y otras especies de peces y algas en proporcio-
nes menores.
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Figura 5
Areas de aptitud acuicola
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Fuente: SAGARPA, México, 2018.
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La participacién empresarial se presenta con granjas acuicolas, con un
total de 9,230, con 412 plantas procesadoras, 112 para exportacién a Estados
Unidos y 43 certificadas para exportar a Europa; el empleo de personal en
actividades de pesca y acuacultura asciende a 300,000 personas.

En el caso de las entidades federativas tomadas para la investigacion,
existe una diversidad de granjas segin las caracteristicas de clima, temperatura
del agua y facilidades para la distribucién y comercializacién de productos:
Colima, camarén blanco, tilapia y rana toro; Jalisco, tilapia, rana toro; Mi-
choacdn, trucha, tilapia, bagre, rana toro, pescado blanco y carpa, y Nayarit,

tilapia, ostién, camarén blanco (tabla).

Tabla no. Censo de Granjas Acuicolas Region Centro Occidente de Meéxico

comparativo 2009-2018

o e
2 5 5 5 |8 & o

= = = = - - - -
: |8 ¢ § § 2 z % §T ot ¢t EECEGE
w § 8§ £ £ & 8 ¢ £ £ £ § 8 g ¢
Entidad | 2009 2018 2009 2018 2009 2018 2009 2018 2009 2018 2009 2018 2009 2018
[ afio
Colima |25 20 29 60 ()| 01 85 81
Jalisco | 05 105 07 10 15 09 37 45 42 211 64
Michoa 65 125 03 26 1850 216 45 25 50 0z 313 394
can
Nayarit [ 140 535 &0 47 04 01 02 04* 197 586
TOTAL [170 555 249 239 17 42 159 216 84 25 97 48 776 1125
* pescado blanco y carpa ** ostidn

Fuente: trabajo de campo, investigacidn granjas acuicolas, 2018, 2009 (tesis doctoral Huerta, J. 2013)

Sin embargo, a pesar del crecimiento observado a partir de investigacién
en trabajo de campo en dos momentos diferentes, 2009 y 2018, no se ha
aprovechado el potencial de comercializacion internacional, y son solo algunas
granjas las que destinan un porcentaje de su produccién a la exportacion.

Por otro lado, las agrupaciones empresariales en la acuicultura se dividen
en las impulsadas por el Gobierno Federal, una de ellas es el Sistema Insumo
Producto, concepto que sustituyé en México al esquema de cadena produc-
tiva, cuya finalidad es reflejar las relaciones econémicas que llevan a cabo
diversos sectores y agentes que intervienen en todas las fases del ciclo econé-
mico (produccién, comercializacién, consumo y acumulacién) (INEGI, 2013).
Integra a cada uno de los principales organismos biolégicos producidos por
entidad; por ejemplo, en Colima existe camarén vy tilapia; en Jalisco, tilapia
y rana toro; en Michoacdn, trucha vy tilapia, y en Nayarit camar6n vy tilapia.
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De la misma manera, se conforman los Comités de Sanidad Acuicola, que
dependen del Servicio Nacional de Sanidad, Inocuidad y Calidad Alimentaria
SENASICA, organismo desconcentrado de la Secretaria de Agricultura y Desarrollo
Rural, sADER; el objetivo fundamental de los Comités de Sanidad Acuicola es
coadyuvar a acciones de sanidad relacionadas con la prevencién, el diagnds-
tico y el control de enfermedades, asi como inocuidad y calidad pesquera y
acuicola; algunas de sus funciones bésicas son la vigilancia epidemiolégica y
la revision periddica de granjas. Este organismo recibe presupuesto del Go-
bierno Federal por lo que obligadamente cumple su tarea de brindar apoyo
a los acuicultores; en la regiéon Centro Occidente de México existe uno por
cada entidad federativa, y es el organismo al que de manera natural acuden
los productores para solicitar asesoria y orientacion técnica para sus granjas.

En cuanto a las agrupaciones empresariales de acuicultores independientes
del Gobierno, estdn las asociaciones de productores en las entidades federa-
tivas; asi, en Colima se crearon la asociacién de camaronicultores y la unién
de productores de tilapia; en Nayarit, de camarén y tilapia, y en Michoa-
cén se han creado cooperativas de productores que administran sus propias
granjas. El propésito de las agrupaciones es obtener beneficios conjuntos en
compras consolidadas de alimentos, insumos y medicamentos para su granjas
y en su momento involucrarse con el Sistema Insumo Producto para lograr
financiamientos del gobierno federal y el gobierno del estado en cada entidad.

Los principales programas de apoyo financiero son orientados al desarrollo
de la acuacultura rural, y consisten en infraestructura y equipamiento, sumi-
nistro de pie de crias y repoblamiento, ordenamiento acuicola, acciones para
fomento del consumo, desarrollo de cadenas productivas, transformacién y
comercializacién de productos, adquisicién de lineas genéticas, construccién
y adecuacién de infraestructura, instalaciones, y equipamiento de laboratorios
(D.O., México, 2017).

En lo que respecta a la intervencién de las universidades en la unidades de
produccién acuicola o con el gobierno, es relativa, en funcién de proyectos
de caricter cientifico relacionados con la biologia de las especies en cultivo,
ocasionalmente para visitas a las granjas acuicolas de los estudiantes de es-
cuelas de ingenieria pesquera, oceanografia o estudios del mar, o visitas de
investigadores extranjeros para proyectos de caricter internacional.
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Conclusiones

Para dar respuesta al objetivo general de la investigacion: Establecer las re-
laciones de las empresas acuicolas de la regiéon Lagos en Chile y la region
Centro Occidente de México con otros organismos de gobierno central/
federal y estatal, universidades y centros de investigacién, asociaciones de
productores, consultores, prestadores de servicios y la sociedad en general para
determinar el grado de articulacién y presentar propuestas de mejora para su
desempefio y optimizacién de recursos, y la hip6tesis vinculada al objetivo:
Las interrelaciones que se generan entre las empresas o granjas acuicolas en
Chile y México y otros organismos empresariales, académicos y de gobier-
no, se presentan a partir de su desarrollo tecnolégico y su orientacién a la
exportacion de sus productos. Las principales conclusiones son las siguientes:

Chile / Region Puerto Montt

1. Existe una fuerte interrelacién entre el sector empresarial, el gobierno
y la academia en la actividad acuicola de Chile, especificamente en la
regién x de Puerto Montt; las unidades de produccién de agua dulce y
agua de mar cultivan organismos con especificaciones internacionales
en apego a normas alimenticias; la participacién de gobiernos de No-
ruega, Escocia y Canada para supervisar la sanidad, la inocuidad y la
calidad de los productos a exportar permite una constante mejora de
los procesos en centros de produccién, el traslado de organismos en
diferentes etapas de cultivo, plantas de fileteado o empacado de pro-
ductos, distribucién y logistica para colocar el producto en mercados
fundamentalmente de Europa y Asia.

2. Lavigilancia epidemioldgica es constante y permanente, tanto externa
por la Organizacién Mundial de Sanidad Animal o1/FA0, como interna
por SERNAPESCA, para evitar crisis de mortandad y disminucién de vola-
menes de produccién para consumo y exportacion, como la acontecida
en 2007 y 2008 en Chile por el virus 1sa; la supervisién es permanente
en las unidades de produccién y los insumos biol6gicos, como las ovas
y alevines de importacion, para evitar enfermedades que puedan ser
mortales para las especies.

3. Elfinanciamiento otorgado por los 6rganos de gobierno a los producto-
res en Chile se dirige a la acuicultura rural para proyectos sustentables
que apoyen la economia de las familias en zonas alejadas de nicleos de
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poblacién; en el caso de los empresarios acuicolas de mayor tamafio,
estos realizan alianzas comerciales con inversionistas noruegos o de
otros paises o a partir de corporativos importantes empresariales con
posibilidad de desarrollar el sector, orientado en todo momento a la
exportacién; tal es el caso de las dos Gltimas adquisiciones por AGROSU-
PER en alimentos del sector acuicola e INVERMAR con granjas de salmén.

La participacién de las asociaciones de productores, es relevante a
partir de Salmén Chile, que agrupa al 80% de los productores de sal-
moén, y solo dos agrupaciones mas que concentran el 20% restante; la
labor principal de Salmén Chile es brindar apoyo y orientacién a los
productores en materia de sanidad, inocuidad y calidad alimentaria,
ademis de intervenir en el proceso de exportacién de los productores.

El intercambio entre el sector empresarial y gobierno con la academia
es esporddico, no para fortalecer las relaciones entre las tres instan-
cias, es solo para proyectos técnicos y cientificos muy concretos que
redundan en la biologfa de la especie, el cuidado del medio ambiente
y la sustentabilidad de los centros de produccion.

Existen relaciones permanentes con empresas que proporcionan servi-
cios complementarios outsourcing para la actividad acuicola, entre ellas
estan: consultores oceanogrificos, buzos especializados y laboratorios
para elaboraciéon de estudios especiales.

México / Region Centro Occidente

1.

2.

La interrelacién entre sector empresarial, gobierno y academia en la
actividad acuicola de México es muy débil, y solo a peticién de alguna
de las partes a otra; su orientacién natural es al autoconsumo y la co-
mercializacion local, salvo en el caso de la camaronicultura en Nayarit;
dos empresas se encuentran vinculadas al mercado de Estados Unidos
de América y Canada.

A pesar del crecimiento evidente en nimero de granjas de las cuatro
entidades de la region, Colima, Jalisco, Michoacdn y Nayarit, se sigue
impulsando la colocacién de los productos a escala nacional en mercados
del mar, principalmente en La Viga, Ciudad de México y Mercado del
Mar en Zapopan, Jalisco.

La vigilancia epidemioldgica se realiza a través de los Comités de Sa-
nidad Acuicola, a efectos de inocuidad y calidad alimentaria, a través
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de sEnasica. A pesar de presentarse ocasionalmente algunos brotes de
enfermedades en granjas, se logra controlarlos sin que repercuta en las
zonas donde se presenta el brote.

4. Laparticipacién de los productores en las asociaciones de acuicultores de
gobierno sea sistema insumo producto o comité de sanidad acuicola, es
para fines estadisticos, asesorfa y orientacién, ademds de existir agrupa-
ciones independientes en las cuales se organizan, primordialmente, para
lograr mejor precio en insumos biolégicos, alimentos y medicamentos,
no para proyectos de largo plazo que incidan en la optimizacion de las
unidades de produccién.

5. El Estado mexicano cuenta con un programa extenso de apoyos y
financiamientos para los acuicultores; sin embargo, la mayoria de las
veces no existe seguimiento por la entidades pablicas para verificar el
adecuado uso de los recursos y, por consiguiente, la consolidacién de
las unidades de produccion.

6. Laacademia mantiene relaciones de temporalidad muy corta, solo para
proyectos de investigacion técnicos o cientificos relacionados, la mayorfa
de las veces, con la biologia de la especie; algunas veces para visitas
de escuelas de estudios del mar, ingenieria pesquera y oceanografia,
por lo que no propician un intercambio permanente de experiencias y
relaciones a largo plazo.

En cuanto a la hipétesis de investigacion: Las interrelaciones que se generan
entre las empresas o granjas acuicolas en Chile y México y otros organismos
empresariales, académicos y de gobierno, estas se presentan a partir de su
desarrollo tecnolégico y su orientacién a la exportacién de sus productos; en
el esquema de articulacién productiva del sector acuicola en México y Chile se
destaca la interrelacién de Noruega, Canada y Escocia de manera permanente
con Chile, Quatri Nation, lo que favorece un intercambio comercial y redes
de negocio para la colocacién del salmén en mercados internacionales, pero
también para la supervisién permanente de los insumos bioldgicos sujetos a
exportacién e importacién para asegurar su sanidad.

La concentracién de los empresarios en el organismo Salmén Chile permite
una interaccién constante del gremio con otro tipo de actores de la cadena, y
logra beneficios importantes tendientes a la comercializacién; la participacién
del Estado existe para fines normativos, de sanidad e inocuidad alimentaria;
solo un pequefio porcentaje de las empresas acuicolas en la zona rural es
apoyado para desarrollar proyectos sustentable y autofinanciables. Las rela-
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ciones de la academia con las empresas salmoneras son aisladas, y se generan
a peticién de SERNAPESCA para proyectos técnicos o de cardcter cientifico.

Por su parte México, mantiene una produccién diversa de organismos
acuicolas por entidad federativa, en dependencia de las caracteristicas de
temperatura y calidad del agua; la interrelacién del gobierno con las unidades
de produccién es permanente para financiamientos, orientacién en materia
de sanidad, inocuidad y calidad alimentaria; las granjas tienen orientacién al
autoconsumo y sustentabilidad, y solo las granjas de camarén en Nayarit se
orientan a la exportacion, que puede darse ocasionalmente en dependencia
de la demanda del mercado internacional; la participacién de la academia
es esporadica, y no representa una oportunidad de mejora para las unidades
de produccién.

Figura 4
Esquema de articulacion productiva México y Chile

Chil
SubdelPesca

Comisiones ,
Estatales

Comite
Sanidad
Acuicola

empresas
salmoneras

Sistema
Insumo
Froducto

Agrupaciones
. Emoresariales

Fuente: Elaboracion de los autores a partir de trabajo de investigacion Méxi-
co-Chile, 2018.

Empresas
sarvicios
complementarios

Futuras lineas de investigacion

El trabajo de investigacién entre los dos paises apenas comienza, por lo que
se tendrd que realizar mayor cantidad de entrevistas con empresarios, or-
ganismos de servicios complementarios externos y otros actores del sector
involucrados en el crecimiento permanente de la actividad acuicola; de la
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misma manera, es necesario realizar visitas a los paises con los cuales Chile
tiene convenios, Noruega, Canadd y Escocia y “Quatri Nation”, ampliando
el panorama internacional, y llevar a cabo estudios comparativos que puedan
ayudar a la mejora continua de la actividad productiva sobre todo en México.

Las redes de negocio entre las empresas acuicolas camaroneras y salmone-
ras se deben analizar como parte de la cadena de valor, desde el origen hasta
el consumidor final, para evaluar la operacién de los eslabones y propiciar
la disminucién de costos y gastos en todo el proceso; las aportaciones de los
participantes en ella facilitardn la identificacién de sus caracteristicas y su
posible adecuacién en caso de ser necesario.

Finalmente, una linea de investigacién que se debe tomar como com-
plemento del trabajo que se ha venido realizando es analizar y medir el im-
pacto ambiental de la acuicultura en México y Chile, en agua, aire y tierra,
y promover acciones para el desarrollo sustentable, tanto de los organismos
como de los escenarios donde se desarrolla la actividad, pensando en lograr
certificaciones internacionales de responsabilidad social, tanto del gobierno
como de los organismos privados.
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Capitulo 6

Analisis estratégico administrativo
y bioldgico para una pesqueria sustentable de
tilapia en la presa de Basilio Vadillo,
Ejutla, Jalisco
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Resumen

Se identificaron cuatro diferentes organismos de tilapia entre enero 2011
y diciembre 2012 en la presa Basilio Vadillo, México, entre los munici-
pios de Ejutla y El Limén, Jalisco, para el analisis de la estructura tréfica
dentro del cuerpo de agua. Se graficaron los rendimientos mensuales de
cosecha en tilapia y se proyecté un posible escenario de pesqueria sobre
la base de los avisos de arribo. Se aplicé un andlisis FODA para conocer
la estructura general de la cooperativa, y se generé un mapa que indica
en qué zona se encuentra: riesgo o competitividad. Como resultado se
formularon lineas estratégicas de trabajo y dos planes de mejora, téc-
nico administrativo y técnico bioldgico, con aspectos de la pesqueria
riberefia del lugar, basados en aspectos de conservacién, produccion y
comercializacién.

Palabras clave: administracion, diagndstico, estrategias, plan de mejora,
plan de accion
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Abstract

Four different tilapia organisms were identified between January 2011
and December 2012 in the Basilio Vadillo México dam between the
municipalities of Ejutla and El Limén Jalisco. For the analysis of the
trophic structure in the body of water. Monthly yields of tilapia were
plotted in graphs. A possible virtual stage of fishery was projected based
on the arrival notices. A swoT analysis was applied to know the general
structure of the cooperative, generating a map that indicates in which
zone is found risk or competitiveness. As a result, strategic lines of work
were formulated. Two improvement plans were formulated based on
technical administrative and a technical biological with aspects of the
riverine fishery of the place, based on aspects of conservation, production
and commercialization.

Key words: Administration, diagnosis, strategies, improvement plan,
action plan

Introduccion

En la regién Centro de Jalisco la pesca artesanal es basica en la economia
local. Los humedales artificiales forman parte de la infraestructura de un
sistema para riego; sin embargo los habitantes de la regién los consideran
como fuente de ingresos desde el punto de vista acuicola pues contribuye
a la calidad alimentaria, el consumo familiar permitido es de 15 kg a 20 kg
por pescador por semana, y el miximo histérico de cosecha registrado es
de 199.06 ton, correspondiente a tilapia Oreochromis sp, de la temporada
enero 2011 a diciembre 2012; esta especie es considera recurso de primer
nivel, debido a que su captura es simple.

Los estudios sobre la produccién acuicola en embalses han generado in-
formacion a través de la cual es posible entender la dindmica de las relaciones
ecoldgicas existentes entre especies, para mejorar técnicas de manejo que
reflejan el incremento de biomasa (independientemente de su disponibilidad
y demanda); ello ha generado informacién de la especie y de todas aquellas
con las que se relaciona ecolégicamente, una alteracién en su dinimica podria
afectar directa o indirectamente la supervivencia de cualquier especie. En esto
se fundamenta el interés por realizar estudios cualitativos y cuantitativos sobre
aspectos biol6gicos y administrativos, asi como de manejo y reglamentacién
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hacia el interior del cuerpo del agua.

Existen trabajos con opiniones compartidas: Tyrtania (1992) sefiala que
no hay un estudio representativo que indique el grado de beneficio desde un
punto de vista holistico, y sostiene que el impacto ecolégico es més cuanti-
ficable en comparacién con el beneficio positivo a obtener proyectado; este
enfoque estd avalado por estudios del Centro Ecolégico de Wadebridge,
Inglaterra, que analiza los efectos de los proyectos hidroeléctricos emprendi-
dos en diferentes partes del mundo en las tltimas tres décadas (Goldsmith y
Hildyard, 1984). En el caso de la pesqueria Miguel Aleman (Tyrtania, 1992),
se presenta como un buen ejemplo de éxito a corto plazo, debido a que dicho
cuerpo de agua fue sembrado con especies de peces de diferentes partes del
mundo; algunas de ellas, como la tilapia nilética, prosperaron por no tener
que enfrentar a sus enemigos habituales, resultado que se observaba en la
economia de los pescadores, que cosechaban seis toneladas de pescado fresco
por dia promedio; un pescador con tecnologia sencilla, sacaba el “gasto” con
dos jornadas de trabajo a la semana.

Jiménez-Badillo et al (2000) estudiaron el espectro tréfico de la tilapia
O. aureus en la presa Infiernillo, Michoacdn-Guerrero, y senala que dicha
pesqueria se inicia en 1970 y es el sustento de 44,467 habitantes, ademas de
ocupar laboralmente a pescadores, fileteadores, intermediarios y comerciantes
finales. Exponen que los niveles maximos de cosecha fueron durante dieci-
siete afios, y se alcanzé 18,953 toneladas para 1987; sin embargo después
de esta fecha no se obtuvieron resultados ni registros, por diversas causas,
entre las que se destacan: la competencia por alimento con otros herbivoros,
la variacién climatica, la mas relevante de las cuales, en épocas de estiaje, es
quedar al descubierto entre 10 km y 15 km del 4rea de la presa; incluso, esta
extension es aprovechada para la siembra durante este tiempo, lo que obliga
a las tilapias a migrar hacia la cortina (Jiménez, 1999).

Es importante resaltar que el grado de contaminacién es un factor condi-
cionante en el aprovechamiento de las presas, lo que sefiala un éxito y fracaso
de la pesqueria. En relacién con esto, Favari et al. (2003) estudiaron el efecto
del agua en el embalse de La Vega en la lipoperoxidacién y los niveles de la
acetilcolinesterasa en el higado y el musculo de Xiphophorus helleri, comtn-
mente conocido como cola de espada. Los resultados obtenidos indicaron
que los peces expuestos a varios contaminantes presentes en el agua del em-
balse fueron vulnerables a estos. Aunque X. helleri es una especie tolerante,
la exposicién a varios contaminantes puede conducir a una alteracion de las
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actividades reproductoras, a cambios en el tamafio y en la estructura de la
poblacién de la especie; sin embargo, en estudios de toxicidad crénica, Kne-
pp vy Arkin (1973) encontraron que la concentracién de 96 ppm de nitrato
fue tolerada por Ictalurus punctatus y Micropterus salmoides, cominmente
conocidos como bagre y lobina, respectivamente sin afectar su crecimiento
y su alimentacion.

Como manifiestan Parra et al. (2012), el consumo de proteina de origen
animal se incrementa dia a dfa, por lo tanto es necesario considerar que algunas
de estas se encuentran en los peces capturados en los diversos ecosistemas acué-
ticos, como rios, lagos, presas, esteros y mares; por tal motivo, es de importancia
nutricional proteger, conservar, aprovechar y manejar sustentablemente los
humedales que ofrecen estos servicios (Guzman, 1994), mediante actividades
productivas como la pesca, ya que contribuyen generando fuentes de alimento
y empleo. Por ello, en el lago de Zapotlan y en la presa Basilio Vadillo se ha
comenzado a impulsar diferentes investigaciones en el aspecto ictioldgico,
limnolégico, pesquero y sanitario, que se han fortalecido con la proteccion,
la conservacion y el manejo sustentable del ecosistema (Parra et al. 2011).

Toledo-Pérez et al. (2000), en su estudio denominado Nutricién y ali-
mentacion de tilapia cultivada en América Latina y el Caribe, sefialan que,
debido a su capacidad de adaptacion, y a la posibilidad de ser criada en dife-
rentes de cultivo, su sabor y las caracteristicas nutricionales de su carne, esta
especie se ha colocado en el segundo lugar de los peces de agua dulce mas
cultivados en el mundo. Se destaca la produccién mundial de tilapia cultivada,
que sobrepasé en 1995 la cifra de 500,000 toneladas, y este crecimiento se
increment6 gracias a la demanda. Indican estos autores que dicho cultivo tiene
una antigiiedad mas de 2,500 afios, inicialmente en la regién de Egipto y el
Medio Oriente, hacen hincapié en la nutricién, la alimentacién y destacan la
falta de una metodologia correcta en cuanto a las técnicas de alimentacion, la
necesidad de contar con la fabricacién de alimentos de calidad dentro de la
region, el empleo de alimentos no convencionales, asi como homogenizar las
metodologias de investigacion en cada drea, y evidencian la urgencia de crear
un centro regional de investigacién sobre la nutricién e informacién acuicola.

Por dltimo destacan el alto déficit proteico de la humanidad, que sitta a
la tilapia en una alternativa viable por su alta productividad y su composi-
cién (base fresca): proteina total — 19.2%, grasas — 2.3%, colesterol - 0.0%,
energia metabolizable — 96 kcal/100 g.
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Contexto de la investigacion

El municipio de Ejutla se encuentra situado al suroeste del estado de Jalisco,
entre las coordenadas 19°54°00” de latitud norte y 104°09°00” de longitud
oeste, a una altura de 1,500 metros sobre el nivel del mar; colinda al norte
con los municipios de Unién de Tula, Juchitldn y Chiquilistlan, al este con
los municipios de Chiquilistldn, Tonaya y El Lim6n, al sur con los municipios
de El Limén, Tonaya y El Grullo (figura 1); al oeste con los municipios de
El Grullo y Unién de Tula. Tiene una superficie territorial de 47,221 ha, de
las cuales 3,060 son utilizadas con fines agricolas, 19,968 ha en la actividad
pecuaria, 14,973 ha son de uso forestal, 59 ha de suelo urbano y 9,161 ha
estdn catalogadas como “otro uso”. En lo que a la propiedad se refiere, una
extension de 44,553 ha, es privada, y otra extension de 2,668 ha es propie-
dad ejidal (figura 1).

Figura 1
Ubicacién de la presa Basilio Vadillo, municipio de Ejutla-El Limén, Jalisco

N 19°58"

N 19°54’

W 104°04° W 104°00'

Fuente: Internet, 2017.
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Actividad de campo

Los muestreos fueron realizados de diciembre de 2011 a diciembre de 2012,
de las capturas comerciales de la pesqueria riberefia de presa Las Piedras
Basilio Vadillo, en Ejutla-El Limén, Jalisco. De cada organismo se registr6 el
peso mediante una balanza; los pescadores utilizaron pangas no mayores de
seis metros de eslora con motor fuera de borda y artes de pesca artesanales
mediante el empleo de linea y anzuelo, red agallera con luz de malla de 3
3/8’, en pangas con motor fuera de borda marca Honda y Yamaha, de 15,20
y 50 caballos de fuerza.

Actividad de gabinete

Las muestras representativas de los organismos fueron recolectadas por los
pescadores y conservadas en alcohol etilico al 80%; posteriormente se foto-
grafiaron con una cdmara digital Sony Cyber shot Modelo Dsc-s 700 7.2mp
3x Zoom Digital, y se identificaron taxonémicamente segin las claves de
Alvarez del Villar (1970).

Se aplicaron entrevistas a los pescadores, con el fin de conocer su per-
cepcién general en relacion con la problemadtica al cuerpo de agua, la or-
ganizacién administrativa de la cooperativa y el modo de operacion de los
integrantes. Se aplicé un cuestionario planteado para conocer las fortalezas,
oportunidades, amenazas y debilidades de este modelo de actividad pesquera
riberefa regional.

Se recorrieron a pie tierra las localidades de La Mesa de San Nicolas, El
Cuyotomate y La Labor, pertenecientes al municipio de Ejutla, con el fin de
identificar el posible aporte de contaminantes al cuerpo de agua.

Cada una de las muestras de peces se identificé utilizando claves especializadas
para peces de Alvarez del Villar (1970). Se analizaron datos de 2011-2012
semanales, con corte mensual informados a las oficinas de sAGARPA; poste-
riormente se cotejaron con los histéricos que registra la pagina electrénica
de www.oeidrus-jalisco.gob.mx/.

Con los datos se realizé un andlisis Fopa de rigor cientifico, para identificar
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la pesqueria, sobre
la base de una tabla de calificacién de cero a tres donde:

Cero representa: No buena, puede generar problemas, se puede mejorar.

Uno representa: Por la media, suficiente, expectativa mejorable.
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Dos representa: Por encima de la media, mejor que la mayoria, no es habitual.

Tres representa: Ideal, mejor imposible, excelente impresién, excede las
expectativas, genial.

Se asigna una variable en importancia de peso para expresarlo en porcentaje.

Se formul6 una matriz Foba propuesta por Thompson et al. (1998), como
punto de partida para definir estrategias, sobre la base del anilisis estratégico
administrativo y biolégico pesquero de la cooperativa Basilio Vadillo.

Con fuente de informes de arribo de la base de datos de la scep Basilio
Vadillo se generé una gréfica polinémica de la pesqueria riberefia que se aplica
en la presa Basilio Vadillo en los afios 2011 y 2012. Los valores se aproxi-
man mediante polinomios de grados 3 y 2 (del tipo funcién cubica Y= ax?
+ bx? + cx + d “y” funcién cuadritica Y= ax? + bx + e), respectivamente,
poniendo en funcién el tiempo y la frecuencia donde:

X denota un nimero cualquiera

ax’es el producto de dos niimeros diferentes al cubo

bx?es el producto de dos niimeros diferentes al cuadrado

cx es el producto de dos nimero diferentes

d es un nimero cualquiera.

f es la funcién cuadrética con representacién en (paribola) o funcién
ctibica con representacién en (curva cibica)

Se formulé un plan de mejora a partir de la propuesta de la Universidad
Pedagégica y Tecnoldgica de Colombia (2010), adaptado para la pesqueria en
la presa Basilio Vadillo, instrumento que recoge y articula todas las acciones
prioritarias a emprender para mejorar las caracteristicas que tendrdn mayor
impacto en las practicas vinculadas con los resultados y el logro de objetivos.

Cada accién o conjunto de acciones debe tener asignado claramente
objetivo, acciones, metas, cronograma, responsables, indicadores, recursos
y un medio de verificacién, asi como un sistema de monitoreo y control que
garantice su andlisis de avance en el tiempo.

La formulacién del plan de accién es una presentacién resumida de las
tareas a realizar por la cooperativa en plazos especificos, utilizando un monto
de recursos asignado, sobre la base de la metodologia utilizada en la Orga-
nizacién Panamericana de Salud (1990).

El plan de accién toma en cuenta cinco ejes independientes: (1) Gene-
racién de datos (2) formulacién de propuesta (3) participacién de sociedad
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cooperativa (4) institucionalizacién (convergencia para demandas y gestién),
y por tltimo se sugiere (5) andlisis, seguimiento y evaluacién de los resultados
obtenidos; contiene ademads lineas con indicadores especificos de trabajo,
obtenidas de entrevistas, consultas y monitoreo en campo.

Resultados

Durante el periodo de muestreo de enero de 2011 a diciembre de 2012 se
colectaron 102.38 Toneladas de peces utilizando en su mayoria artes de pesca
como red agallera, chinchorro y, en menor grado, linea de mano, utilizados
para las faenas de captura de la cooperativa pesquera de El Limén, Jalisco.

Actividades de captura

Tabla 1
Numero de pescadores que informaron actividad pesquera por mes
1::.1? Ene | Feb | Mar | Abr | May Jun
2011 15 19 20 30 22 19
2012 13 15 15 20 18 22

Jul Ago | Sep | Oct | Nov | Dic Total
15 13 18 20 16 27 234
19 18 22 19 20 21 222

Fuente: Elaboracion propia a partir de informes de pesca 2011y 2012.

Tabla 2
Presa Basilio Vadillo, esfuerzo pesquero y artes de pesca, 2011
Esfuerzo pesquero Cantidad %
Numero de socios 52 100
Redes 180 100
Otras artes de pesca 10 100
Anzuelo 9 90
Trampa 1 10
Lanchas 22 100
Fibra de vidrio 17 77.5
Lamina S 22.5

Fuente: Elaboracion propia a partir de informes de pesca, 2011.

[164] GESTION ESTRATEGICA EN EL SECTOR PRIMARIO: MEXICO, CHILE, COLOMBIA Y PERU



BERNAL ORNELAS I.H. / GODINEZ SIORDIA D.E / LORENTE ADAME R.G. / ROBLES RODRIGUEZ M.l.

Figura 2
Escenario actual de la pesqueria riberena de la presa Basilio Vadillo
Astyanax  Poeciliopsis  Lepomis  Micropterus Oreochromis Oreochiromis Oreochromis Ietalwrus  Cyprinus
Jasciatus infans  macrochirus  salmoides  cuwreus  mossambicus  nilofica  Tilapiazilli ochoterenai  carpio
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Figura 3
Escenario tendencial recomendado de siembra para
la pesqueria riberefa de presa Basilio Vadillo
Chirostoma  Lepomis  Oreochiromis Oreochromis Oreochroniis Micropterus
promelas  macrochirus  nilotica  Tilapia zilli mossambicus — aureus salmoides
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Las especies capturadas para el presente estudio fueron: tilapia del Nilo
(Oreochromis niloticus), tilapia mosambica (Oreochromis mossambicus), ti-
lapia ziilli (T. Zillii), y tilapia durea (Oreochromis aureus).

De las cuatro especies de interés econémico para la pesqueria se anali-
zan rasgos de descripciéon bioldgica, reproduccion, alimentacién y héibitos
alimentarios.
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Figura 4
Oreochromis niloticus tilapia nilética (Linnaeus, 1758)

Descripcion fisica del organismo

Cuerpo comprimido; la profundidad del pedinculo caudal es igual a su longitud.
Escamas cicloideas. Protuberancia ausente en la superficie dorsal del hocico.
La longitud de la quijada superior no muestra dimorfismo sexual. El primer
arco branquial tiene entre 27 y 33 filamentos branquiales. La linea lateral se
interrumpe. Espinas rigidas y radios blandos continuos en aleta dorsal. Aleta
dorsal con dieciséis o diecisiete espinas y entre once y quince radios. La aleta
anal tiene tres espinas y diez u once radios. Aleta caudal trunca. Las aletas
pectoral, dorsal y caudal adquieren una coloracién rojiza en temporada de
desove; aleta dorsal con numerosas lineas negras (rFa0, 2015).

Biologia

La tilapia del Nilo es una especie tropical que prefiere vivir en aguas someras.
Las temperaturas letales son: inferior 11 °C — 12 °C y superior 42 °C, en
tanto las temperaturas ideales varian entre 31 °Cy 36 °C. Es un alimentador
omnivoro que se alimenta de fitoplancton, perifiton, plantas acudticas, pe-
quenos invertebrados, fauna béntica, desechos y capas bacterianas asociadas
al detritus. La tilapia del Nilo puede filtrar alimento tales como particulas
suspendidas, incluyendo el fitoplancton y bacterias que atrapa en las mucosas
de la cavidad bucal, si bien la mayor fuente de nutricién la obtiene pastando
en la superficie sobre las capas de perifiton.

El desove comienza cuando la temperatura alcanza 24 °C. El proceso de
reproduccién empieza cuando el macho establece un territorio, excava un
nido a manera de créter y vigila su territorio. La hembra madura desova en

[166] GESTION ESTRATEGICA EN EL SECTOR PRIMARIO: MEXICO, CHILE, COLOMBIA Y PERU



BERNAL ORNELAS I.H. / GODINEZ SIORDIA D.E / LORENTE ADAME R.G. / ROBLES RODRIGUEZ M.l.

el nidoy, tras la fertilizacién por el macho, la hembra recoge los huevos en la
boca y se retira. La hembra incuba los huevos en la boca y cria los pececillos
hasta que se absorbe el saco vitelino. La incubacion y crianza se completa en
un periodo de una a dos semanas, dependiendo de la temperatura. Cuando se
liberan los pececillos, estos pueden volver a entrar a la boca de la madre si los
amenaza algin peligro. Siendo una incubadora bucal materna, el nimero de
huevos de una ovoposicién es mucho menor en comparacién con la mayoria
de otros peces de cultivo. El nimero de huevos es proporcional al peso del
cuerpo de la hembra. Un pez hembra de 100 g desovard aproximadamente
100 huevos, en tanto que una hembra con peso de entre 600 y 1,000 g podra
producir entre 1,000 y 1,500 huevos. El macho permanece en su territorio,
cuidando el nido, y puede fertilizar los huevos de varias hembras. Si no se
presenta una temporada de frio por la que se suprima un desove, la hembra
puede desovar continuamente. Mientras estid incubando, la hembra come
muy poco o no come nada. La tilapia del Nilo puede vivir mas de diez anos
y alcanzar un peso de cinco kg (Fao, 2015).

Figura 5
Oreochromis mossambicus chopa negra (Peters, 1852)

Descripcion fisica del organismo

Cuerpo comprimido, peddnculo caudal més largo que profundo. Escamas
cicloides. Un botén similar presenta protuberancia detrds de la mandibula
superior en la superficie dorsal del hocico. La mandibula superior presenta
dimorfismo sexual, y la boca del mayor de machos que de hembras. Primer arco
branquial con veinte a veintidés branquispinas. La linea lateral se interrumpe.
Espinosas y suave de rayos partes de aleta dorsal continua. Aleta dorsal con
quince a dieciocho espinas y diez a trece radios blandos. Aleta anal con tres
espinas y rayos entre nueve y diez. Aleta caudal truncada. El color en época de
desove, las aletas pectorales, dorsales y caudales cada vez rojizo, macho color
muestra cola mucho mads brillante que la hembra naranja (Rainboth, 1996).
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Biologia

Se puede encontrar en agua dulce y agua salobre. Vive en corrientes calientes,
maleza de corriente lenta, canales y estanques. Es principalmente diurna. A
temperaturas que oscilan entre 8 °Cy 42 °C.

La hembra incuba generalmente el desove; el macho debe ser removido
tan pronto como sea posible después del desove. Son omnivoros, se alimentan
de casi cualquier cosa a partir de algas, y también a los insectos crusticeos
y pescados.

Se reproducen durante todo el afio; sin embargo lo éptimo es cuando se
mantienen en agua caliente (por encima de 20° C) (rFa0, 1996).

Pescado para consumo humano importante en el sureste de Asia. Captu-
rado con redes de cerco, trampas y redes de enmalle de una talla maxima de
36 cm. La captura total registrada para esta especie a la Fao para 1999 fue
de 20,500 toneladas. Los paises con las mayores capturas fueron Indonesia
(18,190 toneladas) y Papua Nueva Guinea (2,310 toneladas).

Se comercializa fresco y congelado (Fao, 1996).

Figura 6
Oreochromis zillii tilapia zillii (Gervais, 1848)

Descripcion fisica

Cuerpo oblongo alargado; cabeza mas ancha que el cuerpo, perfil recto, lige-
ramente oblicuo; con un par de narinas; perfil frontal por encima de los ojos
convexo; boca grande, casi horizontal, mandibula superior muy protrictil;
dientes finos, muy juntos, dispuestos en varias hileras sobre las mandibulas,
con los més externos de dos puntas, inamovibles o cercano a ello, los de las
hileras internas pequefios, con varias puntas; aparato faringeo con dientes;
con la placa inferior ampliamente triangular, tan ancho como largo, con la
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quilla del fondo més corta que la profundidad de la superficie dentada trian-
gular, dientes posteriores con tres puntas, dientes centrales no son anchos;
branquiespinas simples, 4 a 7 + 8 a 12; aleta dorsal xim, 10-14, sin muescas
entre las espinas y los radios; aleta anal 111, 8 a 10; escamas grandes, lisas, linea
lateral en dos tramos rectos que se solapan, 19-22 + 8-12 (28-34) escamas;
escamas en las mejillas en tres-cuatro hileras (Fishbase, 2017).

Coloracién oliva, con brillo azulado; labios verdes; cuerpo y base de la
cola con dos franjas cruzadas por seis-diez barras oscuras irregulares, bases
de las escamas sin manchas oscuras crecientes; pecho rosado; aletas dorsal,
caudal y anal de color oliviaceo con puntos amarillos, aleta dorsal y anal con
estrechos bordes exteriores de color naranja; adultos y juveniles con una
mancha oscura en la base de los radios anteriores de la dorsal blanda rodeada
de puntos amarillos; aleta caudal con malla de color gris que separa manchas
palidas; peces grandes con un gran punto negruzco de bordes amarillos so-
bre la esquina superior trasera del opérculo. Machos reproductores: cuerpo
verde oliva con barras oscuras; cabeza de color azul-negro con malla de
lineas azul-verde; porcién baja de la cabeza con cuerpo y base de la caudal
de color rojo sangre.

Biologia

A partir de 1960 se introdujeron en México varias especies de ciclidos africanos
conocidos cominmente como “tilapias” (pertenecientes a la subfamilia Tila-
piini, que incluye los géneros Sarotherodon, Oreochromis y Tilapia), y desde
entonces se observo un incremento en sus densidades y 4reas de distribucién.

Estos peces se caracterizan por su alta tolerancia a variaciones ambientales,
como la temperatura (entre 6 °Cy 42 °C, con minima para reproduccién de
20 °C y 6ptima reproductiva de 29 °C), la salinidad (de 0.16 hasta 45%o),
el oxigeno disuelto (hasta 1 mg/l y un 6ptimo de, al menos, 4.5mg/l) y el pH
(entre cinco y 11, con un éptimo en cultivo entre siete y ocho). Se reproducen
varias veces por afio, alcanzan 47 c¢m, el intervalo de profundidad es de 0 m
-5 m y su dieta es de amplio espectro (Instituto Smithsonian, 2017).

El incremento de las poblaciones derivé en que lo incluyeran en el marco
legal nacional, conformado por cinco normas oficiales mexicanas (nom);
en las que se regula el aprovechamiento de los ciclidos africanos (Nom-024-
PESC-2000 y hasta la NoM-028-PEsc-2000). Sin embargo, dichas normas estin
delimitadas para cuencas hidroldgicas y, por lo mismo, no consideran las
poblaciones de tilapia del estado de Baja California Sur.
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Figura 7
Oreochromis aureus tilapia aurea (Steindachner, 1864)

Descripcion fisica

Espinas dorsales (total): 14-17; rayos blandos dorsales (total), 11-15; tres
espinas anales, rayos suaves anales: entre 8 y 11; vértebras: 28-31. Diag-
néstico: adultos: hueso preorbital estrecho (profundidad maxima 21.5% de
la longitud de la cabeza en peces de hasta 21.3 c¢m si); mandibula faringea
inferior con cuchilla corta; sin agrandamiento de las mandibulas en peces
maduros (mandibula inferior que no exceda y usualmente menos de 36.8% de
longitud de cabeza). Caudal sin rayas verticales oscuras regulares, pero con un
amplio margen distal de color rosa a rojo brillante. Los machos reproductores
asumen un intenso azul metalico brillante en la cabeza, un borde bermellén en
la aleta dorsal y un color rosa mis intenso en el margen caudal. Las hembras
reproductoras manifiestan en bordes de las aletas dorsal y caudal en un color
mads palido y naranja. Juveniles: linea superior del perfil de la cabeza que corre
hacia arriba desde el hocico en dngulo agudo; hueso faringeo inferior casi
triangular, dientes numerosos, pero no densamente poblados; aleta dorsal y
anal rayadas, con rayas que se desplazan oblicuamente sobre el suave dorsal
y longitudinalmente sobre la aleta caudal; marca negra suave dorsal presen-
te; cuerpo oscuro; labio inferior desarrollado desde abajo (Fishbase, 2017).

Biologia

Oreochromis aureus es nativo de Camerun, Chad, Egipto, Israel, Jordania,
Mali, Niger, Nigeria, Arabia Saudita y Senegal, en Africa tropical y subtropical.
Se puede encontrar en el valle del Jordan, el Bajo Nilo, la cuenca del Chad,
el rio Benue, medio y superior de Niger y el rio Senegal.
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Oreochromis aureus vive en agua dulce y salobre, pero es méds comin en
agua dulce. En algunos lugares, lo que realmente ocurre en las aguas mari-
nas. A pesar de que es oriundo de las regiones tropicales y subtropicales, se
produce a temperaturas de entre 8 °Cy 30 °C. Puede tolerar una temperatura
del agua de hasta 41 °C. Temperatura minima de 20 °C - 22 °C.

La especie mds grande registrada cientificamente es de 45.7 cm de longitud.
El peso mdximo publicado es 2,010 gramos. La aleta caudal de la tilapia azul
tiene color rojo brillante o0 un amplio margen distal de color rosa. Durante la
época de cria, el jefe de los peces machos se convertird en un brillante tono
azul metélico y también se mostrard una coloracién bermellén en el borde de
la aleta dorsal y una coloracién rosa intenso en el margen de su aleta caudal.
La hembra reproductora desarrollard un color naranja pélido en los bordes
de sus aletas dorsal y caudal.

La dieta de los alevines de Oreochromis aureus es variada, mientras que
los adultos tienden a ser herbivoros. Se conoce que la dieta de la incluyen
copépodos y cladbceros, ademds de pequenos invertebrados, mientras que los
adultos se alimentan principalmente de fitoplancton, algas epifitas, combinando
el zooplancton, y eventualmente pequefos peces. Cabe sefialar que estudios
realizados en diferentes cuerpos de agua arrojan tipos de dietas diferentes.

Al igual que muchos otros ciclicos africanos, la tilapia azul incuba en la
boca los huevos en su estado maternal. El macho construye un nido y defiende
el territorio Durante el desove, la hembra presenta los huevos en el nido y el
macho los fertiliza alli. Después de la fecundacién, la hembra va a recoger los
huevos y se dirige a aguas més profundas. La hembra mantendr4 los huevos,
larvas y alevines en la boca hasta que los alevines sean lo suficientemente
grandes para ser liberados.

Las hembras suelen alcanzar la madurez sexual cuando miden unos 10 cm
de largo (casi cuatro pulgadas), pero existen informes de pequefias hembras
con ovarios maduros.

Como se indicé anteriormente, la tilapia azul parece requerir una tempera-
tura minima de 20 °C -22 °C para reproducirse. La especie puede reproducirse
en aguas dulces y salobres (Toledo et al., 2000).

Tilapia azul que se introduce a los no nativos aguas pueden convertirse
en una especie invasora problematicas. En comparacién con muchas otras
especies de peces tropicales, es muy resistente al frio, por lo que puede so-
brevivir incluso en ambientes templados célidos. Los estudios indican que el
pez es mas tolerante al frio en aguas con baja salinidad (5 ppm) que en agua
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dulce. Sin embargo, debe tenerse en cuenta que la tilapia azul parece requerir
un minimo de temperatura de 20 °C - 22 °C para reproducirse.

Andlisis de graficas polindmicas

Figura 8
Polinémica histérica (anual). Las barras sefialan la captura
y la linea continua la tendencia

Pesqueria de tilapia en presa Basilio Vadillo, anos 1999-2012
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La serie histérica muestra dos fluctuaciones positivas de cosechas en los
afios 2004 y 2010, respectivamente, que se atribuyen a siembras realizadas
en coordinacién con el gobierno del estado entre los afios 2002 y 2008,
respectivamente, tomando en cuenta que se necesitan dos afios para que la
tilapia llegue a una talla de 300 g; se puede considerar como factor de primera
importancia el sistema oligotréfico del cuerpo de agua.

La ecuacién que ayudé a definir lo anteriormente sefialado es:

f(x) = 0.170x° - 1.925x* + 7.352x - 0.205x? -9.320x, con una R = 0.576
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Figura 9
Polinémica mensual comparativa de pesqueria de tilapia
en presa Basilio Vadillo
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presa Basilio Vadillo, anos 2011-2012
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Nota: las barras punteadas sefialan la captura del afo 2011, las barras con li-
neas transversales sehalan captura de 2012, la linea azul continua senala la ten-
dencia del ano 2011, y la linea roja continua senala la tendencia del afo 2012.

En la comparacién de los afios 2011 y 2012 se observa que en los meses
de enero, febrero y marzo de 2011 se registran cosechas por encima de seis
toneladas, y en marzo es la cosecha mas importante del afio; la reproduc-
cién de la tilapia es de marzo a octubre de donde se puede inferir que para
los meses de noviembre y diciembre existe abundancia y disponibilidad de
alimento. La ecuacién que ayudé a determinar el afio 2011 fue:

f(x) = -0.747x° + 33.03x% - 575.8x* + 4989.x3 - 22022x* + 43669x - 1884; R2 = 0.925

Y en el caso del ano 2012 el modelo matemdtico en que se basé el andlisis
para el afio fue:

f(x) = -0.662x° + 24.77x° - 357.5x* + 2493.x% - 8572.x* + 12956x - 2968; R2 = 0.632
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Analisis interno/externo FODA
Matriz andlisis FODA para creacion de lineas estratégicas

Analisis
interno

[174]

Fortalezas

F1. Personalidad juridica y per-
misos de pesca en regla.

F2. Buena calidad del agua.

F3. Cosecha de 200 kg a 500
kg diarios.
F4. Equipo de pesca en buen

estado.

F5. Punto de venta en El Grullo
con una retencién de $9.00.

F6. Puerto de inspeccion de
vehiculos.

F7. Se cuenta con apoyo de
programas estatales y federales
y asesoria municipal.

F8. Acceso a financiamientos y
apoyos gubernamentales.

F9. Potencial para desarrollar
acuacultura en jaula.

F10. Bajo costo de produccion
por tonelada.

F11. Cuenta con laboratorio
para reproduccién de peces.

Debilidades

D1. Camino de acceso a la
presa en malas condiciones.

D2. Nula programacién para
siembra.

D3. Insuficiente adopcién de
tecnologia.

D4. Poca accesibilidad para
lograr organizacién grupal.
D5. Carencia de temporadas
de veda.

D6. Falta de 4reas de repro-
duccién natural.

D?7. Inexistencia de plan
administrativo de y lineas de
trabajo.

D8. No se cuenta con lo ne-
cesario para darle calidad al
servicio, y con ello un valor
agregado.

D9. Minima integracién de

miembros a la cooperativa.
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Analisis
externo

Oportunidades

O1. Habilitar criadero para una

mayor produccién.

02. Amplio mercado para co-

locar producto (local, regional).

03. Cooperativa candidata a
disponer de apoyo financiero

blando.

0O4. Buena relacién institucio-
nal regional y estatal.

0OS5. Contar con apoyos guber-
namentales.

06. Mejora genética de repro-
ductores.

O7. Incentivos a la promocién
turistica de Ejutla.

08. Desarrollo del turismo
ecoldgico.

09. Convenios de intencién de
compra a mayoristas.

Amenazas

A1. Pesca clandestina.

A2. Pérdida de cria por ver-
tedero (tiempo de lluvia).
A3. Riego que se canaliza a
Colima.

A4. Lento azolve del cuerpo
de agua.

A5. Falta de cultura y capa-
cidad de pago de asistencia
técnica.

A6. Entrada de productos
sustitutos.

A7. Ingreso al mercado re-
gional de nuevas franquicias.

AS8. Politica fiscal.

FODA cientifico
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Cuadro 8

1s1s FODA con asignacion

Anal

ON ESTRATEGICA EN EL SECTOR PRIMARIO:

GESTI

ALISIS ESTRATEGICO ADMINISTRATIVO Y BIOLOGICO PARA UNA PESQUERPIA SUSTENTABLE DE TILAPIA...

o1e Peso (suma | | Alora-cién PxIl M”_MN PxI2 M”_MN PxI3
Debilidades 100) :Hmuwmmmw@ (Nosotros) | (Org2) | (Org2) | (Org3) | (Org3)

[de 0 a3] [de 0 a3]
1 |D1. Camino acceso a la presa (malas con 11.11 1 11.11 2 22.22 3 33.33
2 |D2. Falta de siembra programada. 11.12 0 0 2 22.24 3 33.36
3 |D3. Falta de adopcion de tecnologia. 11.11 1 11.11 2 22.22 3 33.33
4  |D4. Falta de cooperativismo entre el grup 11.11 1 11.11 2 22.22 3 33.33
5  |D5. Falta de temporadas de veda. 11.11 2 22.22 2 22.22 3 33.33
6  |D6. Falta de areas de reproduccion natural 11.11 0 0 2 22.22 3 33.33
7  |D7. Falta de plan administrativo y lineas dg 11.11 1 11.11 2 22.22 3 33.33
8 |D8. No se cuenta con industria para darle 11.11 0 0 2 22.22 3 33.33
9 [D9. Falta de inclusién de miembros a la ¢ 11.11 0 0 2 22.22 3 33.33

Suma 100 66.66 200 300

Valora-cién <W_c§- <W_c§-
m‘ H._” _ONm—m Peso (suma 11 (Nosotros) PxI1 cion 12 PxI2 cion 13 PxI3
orta 100) [de0a3] (Nosotros) (Org. 2) (Org. 2) (Org.3) (Org.3)

[de 0a3] [de 0a3]
1 |F1 Personalidad Juridica y permisos de pe 6.66 1 6.66 2 13.32 3 19.98
2 |F2 Buena calidad del agua. 6.66 2 13.32 2 13.32 3 19.98
3 |F3 Cosecha diaria de 200 a 500 kg diari 6.66 2 13.32 2 13.32 3 19.98
4 |F4 Equipo de pesca en buen estado. 6.66 2 13.32 2 13.32 3 19.98
5  |F.5 Punto de venta en el Grullo. Retenciof 6.67 2 13.34 2 13.34 3 20.01
6  |F.6 Puerto de inspeccion de vehiculos. 6.66 0 0 2 13.32 3 19.98
7  |F.7 Se cuenta con apoyo de programas E 13.34 1 13.34 2 26.68 3 40.02
8  |F.8 Acceso a Financiamientos y apoyos gy 13.34 1 13.34 2 26.68 3 40.02
9  |F.9 Potencial para desarrollar acuacultura 13.34 2 26.68 2 26.68 3 40.02
10 |F.10 Bajo costo de produccién por tonela 6.67 1 6.67 2 13.34 3 20.01
11  |F11 Cuenta con laboratorio para reprodug 13.34 1 13.34 2 26.68 3 40.02

Suma 100 119.99 200 300

AN
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Figura 10
Grafica FODA con base a la ponderacion de valores, mapeo competitivo.
Estado actual grafico competitivo de la cooperativa Basilio Vadillo

Grafica modelo de competitividad
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DEBILIDADES-FORTALEZAS

Formulacién de estrategias
Estrategias fortalezas - oportunidades

F101 Regularizacion de tramites ante SAT, vision, mision, reglamento interno
y creacién de comisiones para monitoreo en pesca. Diagndstico de estado
del laboratorio; evaluar y hacer presupuesto para presentar a mesa directiva.
F202 Aprovechamiento de la calidad estable del agua para incrementar téc-
nicas que permitan aumentar la produccién de tilapia, y que con esto se
faciliten los convenios con otras cooperativas para ampliar el mercado y
colocar productos.

F303 En temporada de buena cosecha, reprogramacion de siembras, y utiliza-
cién de fondo pesquero para mal temporal a través cooperativas financieras.
F404 Programacién de adquisicién de equipo, inicio de gestién de apoyos
varios en consejos de desarrollo rural.
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F505 Promociones (varios) en el punto de venta, solicitudes para mejorarlo.

F606 Mejoramiento de las revisiones de acceso y pesca furtiva, revisar SEDER
Y SAGARPA; opciones en donacién de reproductores.

F707 Mantenimiento del contacto y asesoria con directores de ecologia, fo-
mento agropecuario, Desarrollo econémico en el municipio; limar asperezas
con la A.C. de Ejutla, con el fin de negociar en bien comtn.

F80O8 Acceso a financiamientos y apoyos de gobierno para el desarrollo del
turismo ecolégico mejorando equipamiento e infraestructura.

F909 Uso de jaulas para reproduccién continua y reclutamiento de hembras.
Armar compromisos en Limén y Grullo para venta de pescado.

F10 Adquisicién de equipamiento e infraestructura para reactivar laboratorio
de peces, busqueda de asesoria técnica SEDER.

Estrategias fortalezas - amenazas

F1A1 Regularizaciéon de tramites ante SAT, visién, misién, reglamento interno;
armar comisiones para monitoreo en pesca. Iniciar capacitacién de pesca
segura, buenas practicas.

F2A2 Aprovechamiento de la calidad estable del agua para incrementar téc-
nicas que permitan aumentar la produccién de tilapia. Instalar luz de malla
opcional, definir como drea de repoblacién.

F3A3 Continuacién del programa de repoblamiento; veda para perpetuar
cosechas. Prever baja de nivel en cuerpo de agua, organizar otras actividades.
F4A4 Organizacién con gobierno municipal para retener suelos en zonas con
potencial de derrumbes; involucrar a proteccién civil.

F5A5 Pago por asesoria especializada en manejo de granjas, reproductores,
manejo del cuerpo de agua y la cooperativa. Utilizar parte de los $9.00 para
pago de asesorias.

F6A6 Mejoramiento de las revisiones de acceso y pesca furtiva; implementar
valor agregado para ser lider en competencia.

F7A7 Mantenimiento de contacto y asesoria con directores de ecologia,
fomento agropecuario, desarrollo econémico en el municipio; asignar una
parte de producto a franquicias y mejorar presentacién en punto de venta.
F8AS8 Programacion de financiamiento por etapas segtn defina la asamblea,
mantener al corriente los informes ante sAT y pesca.

PROYECTOS UNIVERSITARIOS DE INVESTIGACION Y POSGRADOS [179]



ANALISIS ESTRATEGICO ADMINISTRATIVO Y BIOLOGICO PARA UNA PESQUERPIA SUSTENTABLE DE TILAPIA. ..

Estrategias debilidades - oportunidades

D1 O1. Solicitud a los gobiernos municipales, a través de los consejos de
desarrollo rural, para la rehabilitacién del tramo Limén - presa Las Piedras,
ademads de apoyo para equipamiento e infraestructura del laboratorio donde
se producen alevines.

D2 O2. Elaboracién de programa de siembra y relacién de posibles compra-
dores, e incluir sus demandas y condiciones.

D3 0O3. Adopcién de tecnologia, en Granja. Verificar opciones de financia-
miento para laboratorio, artes de pesca, equipo general y comercializacién.
D4 O4. Asesoria en temas de cooperativismo, organizacién, buenas pricticas,
inocuidad, comercializacién y acuacultura ante SEDER, SAGARPA, INCA RURAL,
Universidad de Guadalajara, CUCSUR, CUSUR y CUCBA.

DS OS. Formalizacién de programa de veda, solicitar a SEDESOL y SAGARPA
apoyo para incrementar produccion e infraestructura.

D6 06. Definicién de dreas de reproduccion natural y reclutamiento en
jaulas. Iniciar bisqueda de reproductores de interés econémico en Jalisco.
D7 O7. Propuesta de plan de operaciones dentro de la presa. Realizar con-
venio para brindar soporte al kiosko de Ejutla con paseos en lancha.

D8 O8. Asignacion de drea y personal en campo para cilculo de infraestruc-
tura y proyecto para comercializacién brindando valor agregado. Desarrollo
del turismo ecolégico, definir senderos.

D9 O9. Inicio de campana para renovacién e inclusién de nuevos socios,
convenios de intencién de compra con cadenas lideres regionales y minoristas.

Estrategias debilidades - amenazas

D1 A1. Desarrollo de reglamento interno de la cooperativa y uso de cuerpo
de agua, publicacién en las localidades de las sanciones por practicar pesca
clandestina.

D2 A2. Programa de siembra de especies de interés. Presentar disefio de
corral para evitar la pérdida de crias por vertedero.

D3 A3. Definicién de las dreas de adopcién de tecnologia, comenzar con disefios
de aeracién edlica para incrementar la cantidad de peces por metro cubico.
D4 A4. Identificacién de las carencias competitivas del grupo para sugerir
mejorarlas con capacitacién; prevencién de azolvamiento mediante terrazas
de retencién.
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D5 A5. Formalizacién de la temporada de veda ante consejo de vigilancia. Ini-

ciar presupuesto para asistencia técnica particular especializada.

D6 A6. Definicién de areas de seleccién natural o reclutamiento. Iniciar

campafa comparativa de productos naturales versus sustitutos.

D7 A7. Preparacién de plan de disefio de puestos y desarrollo organizacio-

nal monitoreando la entrada al mercado regional de nuevas franquicias.

D8 AS8. Disefio de proyecto para iniciar el proceso de comercializacién y
valor agregado. Estar al corriente de las declaraciones y obligaciones fiscales.

Estrategias generales administrativas y bioldgicas

Cuadro 9
Estrategias a incorporar a los planes de mejora técnico-administrativa y
técnico biolégico-pesquera para la presa Basilio Vadillo Jalisco

Administrativo FO

DA

Técnico-biolégico
FO

DA

Regularizacion de
expediente ante
SAT.

Definici6on de:
visién, misién,
valores, objetivos,
reglamento inter-
no.

Propuesta formal
para a sancién o
penalizacién de
excedentes en pes-
ca clandestina.

Diagnostico estado
del laboratorio San
Miguel y presentar
propuesta econd-
mica para rehabi-
litarlo.

Diseiio de red
protectora en ver-
tedero para evitar
pérdida de cria.

Ampliacién merca-
do mediante cartas
de intencién de
compra.

Inicio de campafia
comparativa de
productos natura-
les y sustitutos.

Solicitud de mo-
nitoreo de calidad
del agua y pro-
puestas para mejo-
rarla.

Definicién de
dreas para introdu-
cir nuevas tecno-
logias de aeracién
edlica.

Armado de pro-
puesta de esquema
financiero con
cajas populares

de la regién para
mala temporada.

Desarrollo de plan
de disefio de pues-
tos y desarrollo
organizacional

Programacion de
siembra de espe-
cies de interés por
lo menos dos veces
al afo.

Lista de nece-
sidades en in-
fraestructura y
equipamiento de
cooperativistas.

Obtencién de lista
de precios para
alevines en gobier-
no y particulares.
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Aprobacién de ne-
cesidades en junta
de socios, para
mandar minuta

y representante a
consejos munici-
pales.

Presentacion de
plan de accién
para desarrollo del
drea turistica.

Definir estrategias
de venta en punto
de venta.

Prueba modelo
con jaulas para el
reclutamiento de
hembras (repro-
ductoras).

Propuesta a cNa
para mejora, re-
visién y acceso a
presa.

Promover conve-
nio con SEDER y
SAGARPA para aseso-
ria continua.

Elaboracién de
convenio intermu-
nicipal para aseso-
rias continuas con
las direcciones de
los municipios

Estrategias generales administra

tivas y bioldgicas (Continuacion)

Administrativo FO

DA

Técnico-biolégico
FO

DA

Elaboracién de
convenio con cajas
populares trato a
cooperativa.

Definiciéon de
estrategias de
venta con los mu-
nicipios.

Administrativo FA

Técnico-biolbgico
FA

Fijacién de monto
extra para el pago
de asesoria espe-
cializada.

Programacién de
cursos de pesca
segura, buenas
practicas e inocui-
dad poscaptura.

Definicion de gru-
po de inspeccion
para pesca furtiva.

Definicién de drea
de reproductoras
circular con malla.
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Mejoramiento de
punto de venta y
valor agregado

Inicio de programa
de veda proponer
fechas.

Priorizar y hacer
plan de inversién y
gastos.

Solicitud a gobier-
no municipal para
apoyo retencion
de suelos.

Administrativo

DO

Técnico-biolégico
DO

Solicitud a gobier-
nos correspon-
dientes para reha-
bilitacién de tramo
carretero (anual).

Prueba de uso de
nuevas tecnolo-
gias.

Presentacion de
propuesta de
operaciones y
reglamentacion en
la presa.

Continuacién de
los biométricos
mensuales.

Propuesta para

paseos en lancha y
definicion de posi-
bles senderos para
turismo de paisaje.
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Propuesta plan de mejora administrativa

Cuadro 10
Plan de mejora técnico-administrativa pesquera para la presa
Basilio Vadillo, Jalisco

Contratar un
administrador y
adoptar sistema
administrativo.

expediente ante
sAT. Actualizacién
de permisos, con-
cesiones, matri-
culas de lanchas,
equipo de prime-
ros auxilios.

Objetivo Acciones Metas Indicadores
Contratacién de
administrador.
Regularizacién de | Typla de retencion Contrato.

de impuestos.

100% permisos y
concesion federal
vigentes.

100% matriculas
actualizadas.

1 Equipo primeros
auxilios en zona de
trabajo.

Tablas de impues-
tos.

Formatos vigentes.
Fotografias de
matriculas.

Fotografia de bo-
tiquin

Contar con un
profesional que
asesore el proceso
administrativo
interno y seleccion
de logotipo.

Definicion de
visién, mision,
valores, objetivos,
reglamento inter-
no. Logotipo (cre-
dencializacion).

Contratacién de
profesional. Docu-
mento que conten-
ga vision, mision,
objetivos, valores,
reglamento inter-
no, logotipo de la
cooperativa y cre-
dencial para cada
socio.

Contrato:

Documento apro-
bado por consejo.
Logotipo aproba-
do por consejo.

Elaborar y definir
contenido de car-
tas de intencion de
compra.

Ampliacién de
mercado mediante
cartas de intencién
de compra.

2 cartas de inten-
cién de compra
dirigidas a la socie-
dad cooperativa de
El Grullo.

Cartas aprobadas
por consejo.

Incrementar
ventas.

Definicién de es-
trategias de venta
en pescaderia.

Mejoramiento de
presentacion del
producto.

Incorporar logo-
tipo, cédigo de
barras y valores
nutricionales.
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Inicio*

Final*

Recursos®

Responsables*

Medio de
verificacién*
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Propuesta plan de mejora administrativo (Continuacion)

Objetivo

Acciones

Metas

Indicadores

Financiamiento
econémico para
la cooperativa

Elaboracién de
convenio con cajas
populares trato a

Documento apro-
bado de institu-
cién a cooperativa

Convenio de cola-
boracién firmado
por interesados.

disefiar propuesta
financiera.

financiero con
cajas populares
de la region para
mala temporada.

pesquera. cooperativa. pesquera.
rmado de pro-
Armado d
Documento apro-
puesta de esquema . .
Elaborar y batorio para finan-

ciamiento indivi-
dual por parte de
caja popular.

Documento apro-
bado por consejo.

Elaborar necesi-
dades de infraes-
tructura y equipa-
miento.

Lista de nece-
sidades en in-
fraestructura y
equipamiento de
cooperativistas.

Documento técni-
co con necesidades
de infraestructura
y equipamiento.

Aprobacién de
documento.

Presentar propues-
ta de equipamien-
to e infraestruc-
tura ante consejo
de la cooperativa
pesquera.

Aprobacién de ne-
cesidades en junta
de socios, para
mandar minuta

y representante a
consejos munici-
pales.

Acta de asamblea
de cooperativa;
presentar en se-
sién de consejo de
desarrollo rural y
anexar minuta con
su aprobacion.

Seleccion de coti-
zaciones y aproba-
cién de consejo.

Disefar propuesta
de capacitacion
turnando muni-
cipios Ejutla y El

Elaboracién de
convenio inter-
municipal para
asesorfas continuas
con las direcciones

Presentacion de
documento fir-
mado por ambos
municipios ante

Convenio de cola-
boracién firmado
por consejo y

Control de acceso.

Propuesta a cNa
para mejora, re-
visién y acceso a
presa.

Limé correspondientes consejo de desa- ayuntamientos.
imon. .
de ambos munici- | rrollo rural.
pios.
Actualizacién

Junta con personal
de cNA para actua-
lizacién de futuras
revisiones.

de convenio de
colaboracién con
presidentes muni-
cipales.
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Inicio*

Final*
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Responsables*

Medio de

verificacién™
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Propuesta plan de mejora administrativo (Continuacion)

Objetivo

Acciones

Metas

Indicadores

Definir areas don-
de se necesite ase-

sorfa especializada.

Fijacién de monto
extra para el pago
de asesorfa espe-
cializada.

Aprobacién de
consejo definiendo
areas de asesoria

y montos econo-
micos.

Contrato aproba-
do por consejo.

Promocién de
venta de pesca
riberefa.

Definicién de es-
trategias de venta
con los munici-
pios.

Documento apro-
batorio del consejo
para presentarlo
en cabildo para
coordinarse con
las 4reas corres-
pondientes en
presidencia.

Convenio de apo-
yo intermunicipal.

Disminuir los
eventos de pesca
furtiva.

Definicién de gru-
po de inspeccién
para pesca furtiva.

Presentacién de
propuesta.

Documento apro-
batorio por conse-
jo de cooperativa
ante ayuntamien-
to, protecciéon
civil y seguridad
publica.

Actualizacién de
software, disefio

Mejora de punto
de venta y valor

Adquisicion de
software, equipo
de cémputo e ima-

Bases de datos

. actualizadas.
de marca. agregado. gen caracteristica
de la cooperativa.
L Priorizacion .
Organizacién Y Presentacién de Documento apro-

de partidas
econdémicas.

elaboracién de
plan de inversién y
gastos.

plan de inversio-
nes, gastos varios.

bado por el conse-
jo de cooperativa.

Mejorar los acce-
sos a la presa Basi-
lio Vadillo.

Solicitud a los
gobiernos corres-
pondientes para
rehabilitacion de
tramo carretero
(anual).

Elaboracién de
solicitud a los
ayuntamientos
correspondientes.

(anexar respuesta)

Documento de
participacién in-
termunicipal.
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Recursos*
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Propuesta plan de mejora administrativa (Continuacion)

Objetivo

Acciones

Metas

Indicadores

Unificar criterios
en la presa: con-
trol, operacién y
reglamentacién
entre CNA, coope-
rativa y club de
pesca deportiva.

Presentacion de
propuesta de ope-
raciones y regla-
mentacién de la
presa.

Mejora del acceso
publico y la estan-
cia dentro de la
zona federal.

Documento firma-
do por represen-
tantes de los tres
actores. Presenta-
cioén ante cabildos.

Ordenamiento
paisajistico y re-
creacional.

Propuesta para

paseos en lancha y
definicion de posi-
bles senderos para
turismo de paisaje.

Incremento de
servicios.

Presentacién de
documento téc-
nico que sustente
gestion.

Cuota de recupe-
racién por exce-
dentes de ejempla-
res extraidos

Propuesta formal
para sancién o pe-
nalizacién de ex-
cedentes en pesca
clandestina.

Erradicacién de
hébitos negativos
en el cuerpo de
agua.

Documento ava-
lado por cNa,
ayuntamientos y
consejo de coope-
rativa.

Hacer diferencia-
cién nutricional de
productos.

Inicio de campafia
comparativa de
productos natura-
les y sustitutos.

Incremento de
consumo de pes-
cado.

Documento de
colaboracién entre
SEDER, ayuntamien-
tos y consejo de
cooperativa.

Organizacion de

Desarrollo de plan
de disefio de pues-

Revision y actua-
lizacién de los
procedimientos
operativos y admi-

Documento técni-

paisajistico y re-
creacional.

definicion de posi-
bles senderos para
turismo de paisaje.

Incremento de
servicios.

cooperativa. tos y desarrollo . . €O con propuesta.
L. nistrativos. Gene-
organizacional.
rar propuesta ante
consejo.
Propuesta para .
. P P Presentacion de
Ordenamiento paseos en lancha y

documento téc-
nico que sustente
gestion.
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Propuesta plan de mejora administrativo (Continuacion)

Objetivo

Acciones

Metas

Indicadores

Cuota de recupe-
raciéon por exce-
dentes de ejempla-
res extraidos

Propuesta formal
para sancién o pe-
nalizacién de ex-
cedentes en pesca
clandestina.

Erradicacion de
hébitos negativos
en el cuerpo de
agua.

Documento ava-
lado por cna,
ayuntamientos y
consejo de coope-
rativa.

Hacer diferencia-
cién nutricional de
productos.

Inicio de campafia
comparativa de
productos natura-
les y sustitutos.

Incremento de
consumo de pes-
cado.

Documento de
colaboracién entre
SEDER, ayuntamien-
tos y consejo de
cooperativa.

Organizacién de
cooperativa.

Desarrollo de plan
de disefio de pues-
tos y desarrollo
organizacional.

Revision y actua-
lizaci6n de los
procedimientos
operativos y admi-
nistrativos. Gene-
rar propuesta ante
consejo.

Documento técni-
co con propuesta.

Fomento a la acti-
vidad pesquera.

Organizacién de
torneo de ecopesca
deportiva.

Incremento de la
conciencia del pes-
cador bajo nuevas
modalidades de

recreacion.

Generacién de
documento des-
criptivo de torneo
de pesca. Aproba-
do por consejo.

*Parametros que seran complementados una vez iniciado el proceso.
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Propuesta plan de mejora biolégica

Cuadro 11
Plan de mejora técnico biolégico pesquera para
la presa Basilio Vadillo Jalisco

Objetivo

Acciones

Metas

Indicadores

Rehabilitacion de
laboratorio.

Diagnéstico estado
del laboratorio San
Miguel.

Produccién de
cria.

Generacién de
lista de costos
para rehabilitacién
de laboratorio.
Presentarlo ante
consejo.

Monitoreo de
parametros fi-
sico-quimicos y
metales.

Solicitud de
monitoreo de
calidad del agua.

Presentacion de
resultados y ge-
neracién de pro-
yectos para evitar
contaminacién del
cuerpo de agua.

Presentacién de
documento ante
ayuntamientos y
Jira.

Programa de repo-
blacién de peces.

Programacién de
siembras de espe-
cies de interés por
lo menos dos veces
al afio.

Realizacion de
por lo menos dos
eventos para siem-
bra de peces.

Video técnico de
la repoblacién.

Fomento a rela-
cién privada e
institucional.

Obtencién de lista
de precios para
alevines en gobier-
no y particulares.

Continuidad en
la cadena tréfica
programada.

Generacién de
directorio de pro-
veedores de peces.

Unificar criterios
de desarrollo entre

Presentacién
propuesta para

Incremento de
sinergia entre gru-

Presentacion de
documento como

hembras (repro-
ductoras)

productoras.

usuarios/actores coordinarse con el | pos organizados propuesta de desa-
del cuerpo de desarrollo del 4rea | que interacttian en | rrollo firmado por
agua. turistica. la presa. los actores.
Prueba modelo

. con jaulas para el Equipamiento de Verificacién de los

Repoblamiento . .
. reclutamiento de una jaula con re- pros y contras del

continuo.

cultivo.
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Inicio*

Final*

Recursos™

Responsables*

Medio de

verificacién®
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Propuesta plan de mejora biolégica (Continuacion)

asesoria técnica
especializada gra-
tuita.

Venio con SEDER y
SAGARPA para aseso-
ria continua.

boratorio, manejo
de jaulas, alimen-
tacién de peces

Objetivo Acciones Metas Indicadores
Generacién de
documento fir-

Acceso a Promocién con- Capacitacién en la- | mado por consejo

de cooperativa,
presentarlo a
ayuntamientos y
consejo municipal
y distrital.

Desarrollo de
capacidades

Programacién de
cursos de pesca
segura, buenas
practicas e inocui-
dad poscaptura.

Que la cooperativa
tome cuatro cur-
sos al afio por lo
menos.

Pesca segura.
Buenas précticas.
Inocuidad
poscaptura.

Constancias de
cursos realizados.

Asignar dreas fijas

Definicion de drea
de reproductores

Concertacién de
seis areas de repro-

Mapa de 4reas a

ma de veda.

ner fechas.

de terminacién.

de repoblacion. . o roteger.
p circular con malla. | duccién fija. proteg
., . Calendario con
Promocion y fo- Inicio del progra- . .
mento de progra- | ma de veda propo- periodo de veda Generacién
fecha inicio fecha | calendario.

Retencién de
suelos.

Solicitud a gobier-
no municipal para
apoyo retencién
de suelos.

Formulacién
documento técni-
co-operativo para
proponer en con-
sejo de cooperativa
y ayuntamientos.

Documento de
colaboracién
firmado.

Disminuir pérdida
de peces.

Disefio de red
protectora en ver-
tedero para evitar
pérdida de cria.

Colocacién de
disefio antifuga
de peces en verte-
dero.

Aprobacion del
consejo con monto
de inversién.
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Inicio*

Final*

Recursos™

Responsables*

Medio de

verificacién®
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Propuesta plan de mejora biolégica (Continuacion)

Objetivo

Acciones

Metas

Indicadores

Disminuir pérdida
de peces.

Disefo de red
protectora en ver-
tedero para evitar
pérdida de cria.

Colocacién de
diseno antifuga
de peces en
vertedero.

Aprobacién del
consejo con monto
de inversion.

Incrementar
capacidad de
carga en areas

Definicién de
dreas para introdu-
cir nuevas tecno-
logias de aeracién

Propuesta de
aireadores me-
canicos eolicos.
Proponer en con-
sejo. Fabricacién o

Instalacién de uno
o dos por afo.

aplicacién de

estratégicas. 2. )
edlica. compra de los mas
botados.
., Definicién de Seleccién de una
Innovacién Poner a prueba . .
.. . tecnologias para o dos tecnologias
tecnoldgica. nuevas tecnologias

por afio.

Generar estadistica
de la pesqueria.

Biométricos men-
suales por especie
capturada o sacri-
ficada, avisos de
arribo anuales por
especie.

Bases de datos
crecimiento men-
sual, y cosecha por
especie.

Base de datos
bioldgica.
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Inicio*

Final*

Recursos™

Responsables™

Medio de

verificacién™

*Parametros que seran complementados ya una vez iniciado el proceso.

PROYECTOS UNIVERSITARIOS DE INVESTIGACION Y POSGRADOS

[199]



ANALISIS ESTRATEGICO ADMINISTRATIVO Y BIOLOGICO PARA UNA PESQUERPIA SUSTENTABLE DE TILAPIA. ..

Plan de accién técnico administrativa. 2017-2018
Gestion administrativa para la presa Basilio Vadillo, Jalisco

A) Estrategia: participacion de cooperativa pesquera en
estructura administrativa, contabilidad, personalidad juridica
y reglamentacion

Linea de accion: Fomentar estandares estructurales
Metas y actividades

Contratacién de administrador. Tabla de retencién de impuestos. Concluir
con 100% permisos y concesién federal vigentes. Actualizar 100% matriculas.
Implementar por lo menos dos equipos de primeros auxilios en zona de trabajo.

* Actualizacion del padrén de cooperativistas. Credencializacion.

* Definicién de visién, mision, valores, objetivos, reglamento interno, logo-
tipo de la cooperativa; realizar los tramites correspondientes para adquirir
c6digo de barras, tabla de informacién nutricional y registrar marca.

* Capacitacién con proteccién civil para primeros auxilios, rescate, sana
operacién de embarcaciones.

* Establecimiento de cuotas o porcentajes para gastos fijos, capacitaciones,
nuevas tecnologias e imprevistos y crecimiento mediante acuerdos de
consejos intermunicipales.

* Regulacion de reglamentos en el interior de la presa, asi como opera-
cionales.

* Disefio de base de datos, e histéricos.

* Incorporacién de software para el disefio de base de datos, e histéricos,
avisos de arribos, estudios biométricos y parametros fisicoquimicos.

* Credencializacién de los cooperativistas.

* Inventario de equipo, desde redes hasta lanchas, con debido permiso
y responsable de la embarcacién.

Disefio de propuestas financieras

* Presentacion de propuesta de financiamiento a cajas populares, solidarias
con el fin de lograr el crecimiento de la cooperativa.

* Elaboracién de documento de financiamiento para pequefios grupos
de la cooperativa o préstamos particulares.

[200] GESTION ESTRATEGICA EN EL SECTOR PRIMARIO: MEXICO, CHILE, COLOMBIA Y PERU



BERNAL ORNELAS I.H. / GODINEZ SIORDIA D.E / LORENTE ADAME R.G. / ROBLES RODRIGUEZ M.l.

Preparacién de documento con los presupuestos necesarios para activar
el laboratorio de San Miguel.

Presentacién de propuesta para plan de jubilacion, gastos mayores o
seguros por parte de la iniciativa privada.

Definicion e implementacion de estrategias de venta

Elaboracién de posibles contratos regionales con mipymes, formalizados
con cartas de intencién de compra-venta.

Mejoramiento de imagen de punto de venta en Grullo Jal., asi como la
imagen del producto, el cédigo de barras y el logotipo general. Asesoria
directa con SEDER.

Definicién de estrategias de marketing para elaboracién de tripticos de
los productos que se manejan.

Solicitad de spots de radio y perifoneo para publicidad local y regional.

Incorporacién a la asociacién de comerciantes de El Grullo, para ser
asesorados en los diferentes eslabones del proceso productivo.

Definicién de las bases del torneo de pesca, preparar la organizacién y
darle difusién municipal y regional.

Rehabilitacion de granja laboratorio de peces

Creacién de un grupo de trabajo que esté en coordinacién con las
dependencias estatales y federales.

Elaboracién de relacién de necesidades en equipamiento e infraestructura.
Presentacién ante consejo de las necesidades para que funcione la granja
laboratorio y hacer una priorizacién.

Disefio de propuesta para capacitaciones a grupos de cooperativistas,
estanqueria, administraciéon de agua y aire a estanques, pardmetros:
fisicos, quimicos y metales pesados, biométricos, tasas de alimentacion,

reproduccién, manejo de reproductores, supresiéon sexual.

Solicitud a ayuntamientos, gobierno estatal y federal, para la constante
rehabilitacién del tramo camino terraceria Limén - presa Basilio Vadillo.
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Linea de accion: Control colaborado intermunicipal y dependencias
Metas vy actividades

* Promocién de reglamentacién comunitaria.

e Campaiia de concientizacién en las comunidades vecinas al cuerpo de
agua, sobre usos de recurso, contaminacién al cuerpo de agua; nom-
bramiento de vigilantes.

* Fomento de actividades alternativas, en coordinacién con asesoria de
proyectos y apoyos de dependencias.

* Elaboracién de convenio con autoridades correspondientes para dis-
minuir los eventos de pesca y caza furtiva.

Innovacion y articulacion en los planes de desarrollo ecoturistico,
paisajistico y recreacional

* Identificacién de actividades de diferentes ramos para homologar criterios
entre la cooperativa pesquera y el club de pesca deportiva asesorados
por direcciones municipales y dependencias CONAGUA, SAGARPA y SEDER.

* Participacién en la Red Nacional de Desarrollo Rural Sustentable (RENDRUS)
una estrategia de sAGARPA para el desarrollo de capacidades donde se
presentan experiencias exitosas y transmisién de saberes.

Seguimiento a campafia de concientizacion de productos naturales
y sustitutos

* Capacitaciéon para fomento del consumo de pescado; recetarios y manejo
de desperdicios con enfoque artesanal.

B) Estrategia: Fomento a ecoactividades

Linea de accion: Unificar criterios base en los reglamentos vigentes que
se apliquen actualmente en los municipios de Ejutla y el Limén, Jalisco,
para adecuar campafia entre cooperativa y club de pesca deportiva
Metas y actividades

* Desarrollo de bases para una explotacién que respete la ecologia del
lugar y promueva un desarrollo sustentable.

* Propuesta piloto de torneo de pesca anual, involucrando patrocinadores
de los municipios de Ejutla,
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El Limén y El Grullo, Jalisco.

Promocién y fomento de la ecopesca deportiva.

Definicién de actividades dentro del cuerpo de agua, como uso de
cayacs, paseos en lancha. Senderismo en sus diferentes modalidades,
caminata, bicicleta y caballo.

Evaluacién y monitoreo de actividades en el cuerpo de agua especificas
de importancia econémica.

Fortalecimiento de manuales de procedimientos y guias de actividades
turisticas.

Definicion de grupo encargado de la evaluacién y el monitoreo, definidos

por los consejos de la cooperativa pesquera y el club de pesca deportiva.

Plan de accion técnico biolégico pesquero 2017-2018.
Gestion ambiental para la presa Basilio Vadillo, Jalisco

A) Estrategia: Uso sostenible del recurso

Linea de accion: Fomentar el uso sustentable
Metas vy actividades

Optimizacién de produccién de cria a partir de un proceso de concen-
tracién en laboratorio y repoblacién con supervisién del manejo en la
actividad con una participacién de SEDER, SAGARPA y CONAPESCA.

Programacién por cabildeo intermunicipal para limitar la explotacién
desmedida de peces, asignando un monto maximo de pesca y, si exis-
ten excedentes, hacer difusién de reglamentacién de cuerpo de agua
previamente analizado e incorporar posible propuesta de cuota en exce-
dentes de 5 kg o excedentes por mds de tres ejemplares, tal cual marca
la normatividad.

Autorizacién, por parte de los municipios e instituciones estatales-fe-
derales, de la capacidad de extraccién que serd viable para el afo en
curso, sobre la base de los criterios de reduccién y capacidad de carga.

Establecimiento de siembras de ejemplares/toneladas mdximo de cose-
cha anual para cada una de las especies, mediante acuerdos de consejos
intermunicipales.
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Cosecha minima sugerida mensual en ejemplares de 300 g:

Oreochromis niloticus 3250 mensual
Oreochromis mossambicus 3250 mensual
Oreochromis aureus 3250 mensual
Oreochromis zillii 3250 mensual

Total: 13,000 ejemplares, equivalentes a 3,900 kg/mes

Siembra recomendada minima:

Oreochromis niloticus 148, 000 anuales
Oreochromis mossambicus 140,000 anuales
Oreochromis aureus 140,000 anuales
Oreochromis zillii 140,000 anuales

* Regulacion de la especializacién al interior del cuerpo de agua promo-
viendo el uso de sistemas dedicados a la reproduccién de alevines y
control en la supresién sexual.

Disefio de programas de conservacion de especies utilizadas
en repoblamiento

* Analisis de alternativas de recuperaciéon de las especies utilizadas en
sistemas de cria en cautiverio.

e Elaboracién de documento con las acciones especificas a desarrollar en
torno a la recuperacién de las poblaciones y zonas de reproduccion.

Aspectos de repoblacion
Se deberan definir las especies de Oreochromis para su repoblacién, sobre la
base de sus atributos bioldgicos.

* Inclusién de estudios sobre el efecto de la migracion sobre la dindmica
poblacional de las especies icticas.

* Definicién de ntimero de ejemplares a liberar en el afo.

* Incorporacién de las comunidades aledafias a las dreas de influencia
del repoblamiento pesquero.

* Reconocimiento previo del habitat donde se llevard a cabo la siembra
de alevines.

* Desarrollo y promocién de jornada de siembra.
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Preparacién de calendario para el monitoreo de peces y actividad de
la zona pesquera.

Gestion de donacion de crias de tilapia, bagre, lobina de centros de
produccién de SAGARPA y SEDER.

Ictalurus punctatus: unidad de produccién Tizapdn, en el municipio
de Tizapén el Alto, Jal. Direccién: Carretera federal No. 15, Km. 2.
carr. Tizapan Alto-Tuxcueca. Costo de recuperacién $0.35 centavos.

Micropterus salmoides: Unidad de Produccién El Nogal, en el munici-

pio de Tapalpa, Jal. Direccién Km. 10 Carr. Tapalpa San Gabriel, a un
costado de la presa El Nogal. Costo de recuperacién $0.20 centavos

Oreochromis: Unidad de producciéon Clavellinas, en el municipio de

Tuxpan, Jal. Direccién Km. 8.5 Carr. Tuxpan-Tamazula, crucero San
Mames. Costo de recuperacién $0.15 centavos.

Propuesta de reactivar instalaciones de reproduccién y crianza de tilapia
en San Miguel.

La granja acuicola con que cuenta la scp deberd ser evaluada para obtener
una cotizacién real de cudnto se debe invertir para activarla y operarla.

Segtin registros, los criaderos de peces producen en la actualidad el
50% para el consumo humano; en consecuencia, la gente continuara
dependiendo de ellos para obtener fuentes de alimentos.

Se debera asignar un drea dentro de la granja exclusiva para reproduc-
tores, de tal manera que produzcan alevines dos veces por afio si el
clima lo permite.

Aspectos de inocuidad del producto

Se deberdn adquirir técnicas apropiadas para la captura y el cobro del
ejemplar, para evitar dafio fisico, y cumplir requerimientos bésicos de
limpieza e higiene e instrumentos no téxicos no corrosivos de facil
limpieza y desinfeccion.

El ejemplar no deberd someterse a calor extremo o variaciones bruscas
de temperatura; se recomienda mantener temperaturas bajas durante
la cosecha, para evitar la proliferacién de microorganismos (autolisis)

Se debera planear el control y el seguimiento para la cosecha, una vez
realizado, las tilapias deberdn ser inmediatamente lavadas con agua
limpia y quedar libres de cualquier sedimento.

PROYECTOS UNIVERSITARIOS DE INVESTIGACION Y POSGRADOS [205]



ANALISIS ESTRATEGICO ADMINISTRATIVO Y BIOLOGICO PARA UNA PESQUERPIA SUSTENTABLE DE TILAPIA. ..

Los contenedores donde serdn depositados los organismos deberdn
ser de materiales lisos, impermeables, no corrosivos y que permitan
su limpieza.

La muerte del pez deberi ser sin dolor o excitacién, con la aplicacién
de un golpe fuerte y firme en la cabeza.

Si el pez no es eviscerado inmediatamente, se deberd mantener a tem-
peratura de refrigeracién hasta el procesamiento.

Se debera aplicar medidas para la prevencion de la contaminacién cru-
zada, la cual se puede presentar al entrar en contacto con otros peces,
contenedores, mesas, utensilios o instalaciones contaminadas; se reco-
mienda medidas de prevencién y sefialamientos en el drea de proce-
samiento, y solo utilizar vestimenta y equipo de trabajo que cumplan
con los requerimientos sanitarios.

Los desperdicios deberdn manipularse en una zona aparte y en conte-
nedores apropiados para este propdsito.

Definir e implementar un reglamento para la cosecha riberefia, en coor-
dinacién con municipios y dependencias estatales federales.

Reunién para la concertaciéon de antiguos reglamentos y andlisis en
conjunto de interesados.

Disefio de ajuste de reglamentos especificos para la granja y para el
cuerpo de agua presa Basilio Vadillo, con una visién de aprovechamiento
pesquero sustentable.

Implementacién de estrategias de conservacién/reproduccién, repobla-
miento y manejo iz situ de poblaciones.

Integracion del concepto desarrollo sustentable en el manejo y el or-
denamiento pesquero en coordinacién con CONAPESCA, SEDER, SAGARPA
Y SEMADET.

Creacién de un grupo de trabajo que esté en coordinacién con las
dependencias estatales y federales.

Disefio de un plan de trabajo con investigaciones pesqueras, artes de
pesca, nuevas tecnologias.

Cultivo en jaulas en el interior del cuerpo de agua.

Las jaulas se emplearan con la intencién de fortalecer la reproduccién
de la tilapia, pero dentro del cuerpo de agua.
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Que las especies en etapa de desarrollo gonddico que sean extraidas se
depositen (recluten) en las jaulas, que serdn cuidadas para cuando los
huevos eclosionan ya lo hagan en su ambiente natural.

Disefio de politicas de evaluacion de recursos pesqueros.

Definicién de medidas de manejo pesquero sobre la base del desarrollo
sustentable (cuotas, vedas, dreas de pesca artesanal, dreas de reproduc-
cién natural o en jaula, entre otros).

Linea de accién: Reducir acciones no sustentables
Metas vy actividades

Promocién de uso sustentable con fines de subsistencia a partir del
fomento de proyectos productivos comunitarios.

Identificacién por medio de los consejos de desarrollo rural y las direc-
ciones municipales y centros urbanos de alternativas sustentables de uso
comunitario, y fauna continental con fines de subsistencia.
Evaluacién de la oferta ambiental y demanda de especies de fauna
continental de mayor explotacién por parte de las comunidades con
fines de subsistencia, a partir de informacién secundaria.

Disefio de proyectos productivos comunitarios con fines de subsistencia
en las regiones de La Meza de San Nicolas, La Labor, El Cuyotomate.
Sustitucién de formas de aprovechamiento ilicito por proyectos pro-
ductivos sustentables legales, bajo la coordinacién de autoridades mu-
nicipales y dependencias de gobierno.

Identificacién de actividades ilicitas para, sobre la base de demanda y
necesidades especificas, involucrar a las comunidades susceptibles de
convertirse en proyectos productivos sustentables.

Formulacién de seis proyectos productivos sustentables a partir de la
sustitucion de actividades ilicitas sobre la base de estudios de factibilidad
econdémica, bioldgica y social.

Seguimiento, caracterizacién y control de aprovechamiento ilicito de
fauna silvestre, con el apoyo de policia municipal, dependencias esta-
tales y federales.

Actualizacién de bases de datos y estadistica sobre ilicitos cometidos
con relacion a la fauna silvestre y los peces en el cuerpo de agua.
Planificacion y ejecucion de operativos preventivos de actividades ilicitas
terrestres y dentro del cuerpo de agua.
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B) Estrategia: Recuperacion y manejo de poblaciones

Linea de accion: Unificar criterios de zonificacion y ordenamiento
ambiental del territorio sobre la base de los reglamentos vigentes

que apliquen del municipio de Ejutla y el Limén Jalisco

Metas vy actividades

Inventario biogeografico preliminar de peces en la presa Basilio Vadillo, a

partir del trabajo conjunto de las dependencias estatales y federales.

Disefo y alimentacion de bases de datos para el andlisis espacial (s1G) de
los patrones de distribucién de las especies en la presa Basilio Vadillo.
Evaluacién y monitoreo de poblaciones especificas de importancia
econdmica.

Continuacién del proyecto “Estado, distribucién, sistemdtica de las
especies en el cuerpo de agua”.

Fortalecimiento de proyectos de inventarios y asesoria técnica pesquera.
Elaboracién de un manual técnico metodoldgico para el desarrollo de
proyectos sobre evaluacion, produccién, sanidad y comercializacién.

Linea de accion: Recuperar y manejar las poblaciones de interés

Metas vy actividades

Implementar un plan estratégico para la recuperacion de especies explotadas,
con la coordinacién de las dependencias estatales y federales que incluyan a
los centros de poblacién urbana de la zona.
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Definicién y aplicacion de los criterios de explotacién del recurso con
la supervision de las dependencias estatales y federales.

Conformacién de grupos de expertos y andlisis de la informacién se-
cundaria.

Disefio de planes regionales de accién para cada una de las especies
sujetas a explotacién controlada y establecimiento de los mecanismos
para su implementacion.

Desarrollo de un plan de accién para la pesca deportiva y el ecoturismo.

Manejo de especies hidrobioldgicas continentales introducidas con su-
pervision de dependencias estatales y federales especializadas.

Denominacién de las especies hidrobioldgicas introducidas, nativas
trasplantadas y valoracién de su impacto regional.
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e Elaboracién de un manual de procedimientos para la introduccién de
especies hidrobiolégicas nativas y la repoblacién de especies nativas y
foraneas.

*  Gestién de recursos para el seguimiento de las principales especies
previamente identificadas con importancia econémica.

* Continuacién de actividades para el fomento de granjas familiares;
acuicultura.

C) Estrategia: Fortalecimiento de los instrumentos de apoyo
Linea de accion: Consolidar el conocimiento de la pesqueria

Metas v actividades

* Evaluacién y andlisis preliminar de los proyectos de investigacion cien-
tifica y tecnoldgica sobre la fauna en cuerpos de agua que se realizan
actualmente entre los municipios colindantes.

* Recopilacion de informacién y andlisis general en el nivel de expertos
sobre el estado del conocimiento acerca de la fauna continental.

* Priorizacién, disefio de planes y proyectos para los préximos ocho afios
sobre el estado y el uso de poblaciones continentales.

Linea de accion: Disefar e implementar sistemas de informacion

Meta y actividades

* Establecimiento de un sistema adecuado para el manejo de la infor-
macién en materia de fauna silvestre y continental en el marco legal.

* Montaje y puesta en marcha de un sistema de bases de datos en temas
especificos de acuacultura y cuerpos de agua como administracién, gestion
general, manejo de proyectos productivos, estadisticas de uso, trafico
ilegal, informacién bioldgica, temporadas de veda y especies en peligro.

Promocidn de pesca responsable

e Artes de pesca (chinchorro y atarraya de luz de malla selectiva para
captura de organismos adultos).

* Definicién y detallado de las caracteristicas técnicas del arte de pesca
a utilizar.

* Realizacién de relacién de especies en proteccién seglin temporada,
registrando tallas minimas de captura.
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* Incrementar artes de pesca que solo cobren ejemplares mayores de 20
cm. Se deberd continuar con el acuerdo interno de la scp para usar red
3 ¥ de luz de malla.

Volumenes de pesca

* Asignacién de monto de captura mdxima por pescador, embarcacién en
su defecto por red agallera sobre la base de los valores histéricos regis-
trados. Unificar criterios y firmar en asamblea de cooperativa pesquera.

* Determinacién de miximos de captura por ejemplar o en kilogramos a
los turistas; si es el mismo criterio que el pescador de la cooperativa, y
el visitante excede de 5 kg, el consejo debera definir una cantidad para
mantenimiento de laboratorio, sobre la base de reglamentacién actual
(leer cartilla antes de ingresar al cuerpo de agua).

Periodo de veda

* Elciclo reproductivo para las especies de tilapia en la presa Basilio Vadillo
se inicia de marzo a octubre; este evento se sujeta a factores externos
ambientales, como la temperatura, que es 6ptima de 26 °C a 28 °C.

* De no respetarse el periodo de veda, es debatible el duplicar cuota por

la actividad pesquera con excedentes.

* En su defecto, cambio de manejo del recurso a través de su manejo en
jaulas.

Linea de accion: Educar, informar, sensibilizar y concientizar

Metas vy actividades

* Divulgacién a escalas municipal y de la sociedad civil de los lineamientos
de politica y normativa, asi como de la informacién bésica en materia
de acuicultura y cuerpos de agua continental, con el fin de sensibilizar
acerca de los factores que afectan a las especies y sus hébitats.

e Publicacién y regionalizacién de la politica de la cooperativa, a escala
regional y de los sectores directamente involucrados con el recurso,
mediante la realizacion de talleres de presentacion y discusion.

e Difusion a escala regional de las normas, desde las municipales hasta
las federales, relacionadas con el uso y el manejo de recursos naturales
en cuerpos de agua continental.
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* Ejecucién de campanas divulgativas para la concientizacion de la socie-

dad civil en torno a la problematica del trafico ilegal, particularmente

en temporadas de veda.

e Publicacién de medidas precautorias y mecdnica para coordinar activi-

dades licitas formales y lugares correspondientes.

* Difusién de articulos y trabajos relacionados con la presa Basilio Vadillo.

Linea de accion: Impulsar la adopcion de instrumentos econémicos

Metas vy actividades

* Adopcién de una tasa/mecanismo compensatoria como instrumento

econémico para la sustentabilidad de proyectos productivos, de con-

servacion, turisticos y de repoblacién de especies de interés econémico.

* Evaluacién econémica como base para la adopcion de la tasa compen-

satoria.

* Reglamentacién y definicién de procedimientos para la aplicacién de

la tasa compensatoria (sobreexplotacién) ante las autoridades corres-

pondientes.

D) Estrategia: Modernizacion de la gestion
Linea de accidén: Actualizar la normatividad

Metas y actividades

* Establecer un marco normativo tinico para el uso y el aprovechamiento

sustentable de los peces y su conservacién, en particular en lo

rela-

cionado con especializacién de laboratorios, alternativas productivas,

investigacion, introduccién de especies y estrategias de repoblacién.

* Propuesta de saneamiento continuo del cuerpo de agua.

* Ajuste de otras iniciativas normativas a las directrices de la politica es-

pecificas para el manejo y la conservacion de fauna silvestre y especies

continentales, sobre la base del desarrollo de entidades o nicleos regionales.

* Proponer una iniciativa general ante las mesas de trabajo municipales

para la modificacién de articulos relacionados con delitos ambientales

en el actual cédigo penal.

e Participacién de las dependencias estatales y federales en cada proceso

de explotacion, de modo que se refleje en atencién, monitoreo y apoyos

bajo compromiso.
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Linea de accion: Fortalecer las instituciones publicas y privadas,
a escalas municipal y regional

Metas y actividades

Optimizacién de la gestiéon para cooperativas y autoridades ambientales en
materia de fauna silvestre, continental y otras entidades relacionadas con el
manejo de recursos.

* Puesta en marcha de comité asesor de la organizacién, como mecanismo
de coordinacién.

* Conformacién de comité interinstitucional para el control y el moni-
toreo del trafico ilegal intermunicipal.

e Realizacién de segunda etapa del grupo asesor para la gestién ambiental.

* Capacitacion de personal regional, con el apoyo de dependencias es-
tatales y federales, mediante la realizacion de talleres en las diferentes
cooperativas, segin las carencias y problematicas de cada una.

Linea de accion: Evaluar y hacer seguimiento a la gestién

Metas y actividades

* Adopcién de un sistema preliminar de evaluacién, control y seguimiento
a la gestién, en términos de desarrollo sustentable de los elementos de
politica en materia de fauna del cuerpo de agua continental.

* Definicién de monitoreo para cuantificar resultados.

* Evaluaciéon de cada una de las actividades propuestas en este documento.

Conclusiones

El presente trabajo es un estudio que involucra dos disciplinas analizadas desde
un enfoque técnico para resolver una problematica regional. La utilizacién de
métodos administrativos en sintonia con un enfoque bioldgico sustentable nos
da como resultado un interesante estudio basado en la administracién técnica
pesquera y la biologia de las especies que se encuentran en dicho cuerpo de
agua, modelo que surge para satisfacer necesidades en la pesca riberena.

Sin lugar a dudas, es necesario un monitoreo constante de este tipo de
pesquerias riberefias, asi como la incorporacién de diferentes técnicas pesqueras
y administrativas necesarias para la mejora continua en el manejo bioldgico
pesquero y en el manejo administrativo operacional, para una explotacién
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responsable de los recursos riberefios en cuerpos de agua continentales, y de
esta manera satisfacer demandas familiares al igual que mercados regionales.

Es cierto que la construccion de este tipo de infraestructura para almace-
nar agua tiene sus objetivos especificos, como primer nivel el riego a través
de circuitos entre los estados de Jalisco y Colima; sin embargo, a través de
grupos organizados se permite tanto hacer uso del cuerpo de agua a través
de la pesqueria riberefia, como otro tipo de actividades recreativas.

Con respecto a la ictiofauna, en la presa Basilio Vadillo se encuentran
catorce especies, de las cuales el presente estudio destaca cuatro del género
Oreochromis, que es la especie explotada y principal sustento econémico de
algunas comunidades y familias cercanas a la presa.

Michel Parra et al. (2012), en su estudio denominado “Aportacién a la
seguridad alimentaria humana por la actividad pesquera en el Lago de Za-
potlin y la presa Basilio Vadillo”, registra catorce especies de peces, ademads
de indicar que el sistema acudtico es oligotréfico (pobre en nutrientes). El
presente estudio coincide con lo informado; sin embargo, cabe sefialar que
solo se basé en cuatro especies de tilapia del género Oreochromis, debido a
que las diez especies restantes no registran importancia econémica para los
pescadores.

El presente estudio, sobre la base de los avisos de arribo correspondientes
alos afos 2011 y 2012, refleja que para el alo 2011 se obtuvieron capturas
récord en los meses de febrero y marzo, sobre las diez toneladas de tilapia,
mientras que para 2012, en los meses de febrero y marzo no se rebasaron
las cuatro toneladas de tilapia, mientras que Jiménez-Badillo et al. (2000)
senalan que la presa de Infiernillo obtuvo niveles maximos en 1987, cuando
alcanz6 18,953 toneladas anuales y posteriormente registr6 5,413 toneladas
anuales de O. aureus, se destaca que estas fluctuaciones ciclicas tienen que
ver con la variacion de la alimentacion, el nivel de la presa, la época del afio,
o la etapa de desarrollo de las tilapias, a pesar de que la presa Basilio Vadillo
es aproximadamente un 98.8% de menor tamaio, la superficie inundada
méxima de infiernillo oscila sobre 34,600 ha, mientras que Basilio Vadillo
oscila entre las 493 ha aproximadamente.

Michel (1996), en su estudio denominado “Evaluacién retrospectiva de
un sistema de produccién semiintensivo de tilapia (Oreochromis) spp. en la
presa Basilio Vadillo para los periodos 1991 a 1993, registré capturas de
45,409.00 kg en 1991; 91,716.50 kg en 1992 y 107,721.25 kg en 1993.
Se puede identificar un patrén similar al del presente estudio, donde posi-
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blemente en un afo se programan dos siembras intensivas para comenzar
a ver resultados al afio de la siembra; sin embargo, los maximos resultados
se obtienen al segundo afo. Aparentemente, los pardmetros fisico-quimicos
no son muy variables a lo largo del afio, y la capacidad de carga del cuerpo
sigue constante, tal cual lo indica el sistema (oligotréfico-mesotréfico) que
mds bien tiende a ser bajo en productividad primaria y bajo en nutrientes.

De igual manera sefala que la cosecha maxima de la cooperativa fue de
107,721.25 kg para el afio 1993, cifra que para el 2004 se duplicé y fue el
méximo histérico.

Hace mencion a los egresos, N$315,048, de la cooperativa los cuales
denomina “bajos”, en comparacién con la utilidad neta después de impuestos,
N$541,912, cifras similares para su mayor histérico, ya que refleja ingresos
de su mejor ano 2004, de $464,333.33 mensuales, tomando en cuenta que
el kilogramo de tilapia cuesta $28.00 aproximadamente. Y para los afos
2011 y 2012, con una produccién anual de 67.00 y 34.45 toneladas, res-
pectivamente, tomando en cuenta como precio base $45.00 kg de tilapia,
equivalente a $3,056,850.00 y $1,550,250.00 anuales respectivamente que
promediando un ingreso mensual de $8,491.25 y $4,306.25 promedio por
trabajador activo, respectivamente, tomando en cuenta a 30 pescadores ac-
tivos como plantilla base.

Michel Parra et al. (2012), en su estudio sobre la aportacion a la seguridad
alimentaria humana por la actividad pesquera en el lago de Zapotitldn y la
presa Basilio Vadillo, destacan que la diferencia ictica entre ambos cuerpos
de agua son el charal y el bagre, registra una temperatura promedio de 26 °C,
con un pH de 8.5 lo que lo caracteriza como un sistema oligotré6fico. Para
el esfuerzo pesquero sefialan que la organizacién consta de 36 pescadores,
de los cuales 22 son activos, y cada uno cosecha de 20 kg a 50 kg diarios y
obtienen un promedio anual de 150 a 240 toneladas, sobre la base de espe-
cimenes capturados de carpay tilapia, y concluyen que con buenas practicas
de manejo se puede contribuir a la seguridad alimentaria. El presente estudio
concuerda con las especies que registran Michel Parra et al. (2012), que en-
contraron diferencias significativas sobre la base de los avisos de arribo con
respecto a los kg cosechados por cada pescador, tomando en cuenta que la
media activa es de dieciocho pescadores; para el afio 2011, en los meses de
enero, febrero y marzo el promedio por pescador es de 13.857 kg, 20.358
kg y 21.138 kg por pescador, respectivamente; estos tres meses son los més
productivos del afio, con cosechas mensuales de 7483, 10993.5 y 11439 kg,
respectivamente, situacién menos favorable para el afio 2012, con un registro
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total de 34,449 kg, con un promedio mensual de 2,870.75 kg y una media
por pescador de 159.48 kg por dia.

Espinhara da Silva et al. (1983) registraron que el cultivo de tilapia del
Nilo, en viveros y acudes de Pernambuco, que la acuacultura extensiva basada
en T. rendalli y O. niloticus alcanza un rendimiento de 100 kg/ha/afo para
Brasil, a pesar de condiciones climéticas inestables; sin embargo, comparado
con el presente estudio podemos observar que los registros historicos pueden
marcar una similitud promedio, con excepcién de dos temporadas anuales
donde se registran maximos de 200 toneladas; esto posiblemente sea debido
a un trabajo previo de siembra, con anterioridad de dos afios aproximada-
mente, ademas de sefialar que las condiciones climiticas, fisicas y quimicas se
mantienen en rangos positivos para el cultivo, sin pasar por alto que existen
otras especies en la columna de agua que no se registran o posiblemente pasen
a ser registradas como tilapia.
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Enfoque de articulaciéon productiva e
internacionalizacién, empresas acuicolas en
Chile y México
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Resumen

La acuicultura ha tomado especial relevancia en el mundo como una
estrategia alimentaria para asegurar la cosecha de productos naturales
para el consumo humano en las siguientes décadas. Segtin la Fao (2018),
el 50% de los peces y productos marinos en general tendrin que ser
producidos en ambientes controlados en estanques y cuerpos de agua
artificiales para el afio 2030, razén por la cual los principales paises
exportadores de este tipo de productos tendrdn que ser mas eficientes y
eficaces en sus voltimenes de produccién.

Chile y México comparten su visién de desarrollar las empresas que
pertenecen al sector acuicola, por lo que su objetivo serd en los siguientes
diez afos consolidar sus centros de produccién acuicola en condiciones
naturales. Las especies lideres cultivadas son salmén y trucha, y tilapia,
camarén y rana toro, respectivamente, en cada pafs.

El objetivo principal de este documento es analizar la reglamentacién,
las condiciones de operacién y el grado de articulacién productiva en
redes o clasteres de las empresas acuicolas; se presentan los principales
hallazgos de investigacion y alternativas de solucién para impulsar la
internacionalizacién de las organizaciones de este sector.
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Abstract

The aquaculture in level world has taken special relevance as a alimen-
tary strategy for ensure the harvest of natural products for human con-
sumption in the following decades. According to Fao (2018), 50% of
fish and marine products they will have to be produced in controlled
environments in pond and artificial water bodies by 2030, reason why
the main exporting countries of this type of products Will have to be
more efficient and effective in their production volumes.

Chile and México share their vision of developing to the enterprises
that belong to this sector, so your purpose will be in the next ten years
consolidate its aquaculture production centers under natural conditions,
the leading cultivated species are salmon, and trout; tilapia, shrimp and
bullfrog, respectively in each country.

The main objective in this document is analyze the regulation, operating
conditions and degree of productive articulation in networks or clusters
of aquaculture enterprises; the main Research findings and solution al-
ternatives to promote the internationalization of organizations in this
sector are presented.

Introduccion

El desafio alimentario que enfrentara la humanidad en las décadas por venir
obligara a los paises a desarrollar alternativas mas eficientes para la cosecha
de productos naturales. La acuicultura brinda la oportunidad de impulsar
sistemas sustentables y amigables con el medio ambiente sin afectar la dismi-
nucién de los volimenes de especies silvestres de peces, moluscos y anfibios,
seriamente amenazadas en la naturaleza.

En el panorama mundial, los paises con extensién territorial importante
en zonas costeras y cuerpos de agua en el interior aportan gran cantidad de
recursos para la captura y la cosecha de recursos marinos; sin embargo a
través de los afos anteriores la sobreexplotacién de los recursos pesqueros,
sin respetar las vedas y la recuperacion de los bancos de peces, ha llevado a
enfocar la atencién en el desarrollo de la produccién de especies a partir de
granjas y centros de cultivo para propiciar un desarrollo sustentable, y en algu-
nos casos, como en Chile, exportar productos a diferentes paises del mundo.

Por eso el anilisis de la situacion actual de las empresas acuicolas en Chile
y México, en aspectos de reglamentacién en materia de sanidad, inocuidad
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y calidad alimentaria, asi como las condiciones de operacién de los procesos
internos, es de especial relevancia para mejorar la competitividad y la co-
mercializacion internacional de sus productos,

Por otro lado, la articulacién productiva ha sido desarrollada en los tl-
timos afios como forma estratégica de asociacién entre empresas, organiza-
ciones publicas e instituciones educativas, que crea una sinergia positiva de
colaboracién en aspectos especificos de innovacién, tecnologia y negocios
internacionales, que facilita el logro de objetivos individuales y colectivos y
facilita el crecimiento econémico-social significativo en las dreas geograficas
donde se encuentran.

Este articulo aborda los aspectos antes sefialados a partir del trabajo de
campo realizado en la regiéon Lagos en Chile (Puerto Montt) y la regién Cen-
tro Occidente de México (Colima, Jalisco, Michoacin y Nayarit), durante
el primero y el segundo semestres de 2018. A continuacién se presentan los
resultados.

Para abordar la indagatoria, el articulo se desglosa en cuatro apartados:
marco tedrico de la articulacién productiva y estado actual de la acuicultura
en ambos paises; metodologia de investigacion, resultados de investigacion,
y descripcion de la cadena y redes de negocios en el sector acuicola.

Método de investigacion

El objetivo principal de este documento es analizar la reglamentacién, las
condiciones de operacién y el grado de articulaciéon productiva en redes o
clasteres de las empresas acuicolas, y su orientacion hacia la internacionali-
zacién y la comercializacién de los productos acuicolas.

El trabajo de investigacion se realiz6 a partir de etnografia, en los lugares
donde se encuentran las granjas y empresas acuicolas; en Chile las organi-
zaciones estan ubicadas en los esteros y cuerpos de agua cercanos al océano
Pacifico, particularmente en la regién de los Lagos, y sus oficinas en la ciudad
de Puerto Montt; en México en la region Centro Occidente de México, en
cuerpos de agua en el interior del territorio nacional en las entidades men-
cionadas anteriormente.

Fue un estudio exploratorio no experimental con enfoque cualitativo
basado en entrevistas en profundidad con un cuestionario de 25 preguntas,
distribuidas de la siguiente forma: siete de datos generales, trece preguntas
cerradas y cinco preguntas abiertas, realizadas a los principales actores de

PROYECTOS UNIVERSITARIOS DE INVESTIGACION Y POSGRADOS [223]



ENFOQUE DE ARTICULACION PRODUCTIVA E INTERNACIONALIZACIC)N, EMPRESAS ACUICOLAS EN CHILE Y MEXICO

la cadena de valor, informantes clave, propietarios o representantes de las
empresas acuicolas, coordinadores de organizaciones de productores, orga-
nismos de apoyo al sector y servidores publicos responsables de acuicultura,
federales o locales.

Del proyecto de investigacién en ambos paises se desarrollaron dos ar-
ticulos: el primero describi6 las condiciones generales del sector acuicola
en cada pais (Huerta, Valenzuela y Esparza, 2020); el segundo analiza las
caracteristicas de operacién del sector en general y la manera en que se rea-
lizan los procesos de cultivo, cosecha y comercializacién por las empresas,
el grado de articulacién productiva y su orientacion a la colocacién de sus
productos, en ambos paises, a escalas nacional e internacional.

El anélisis de la informacidn se realizé a partir de un estudio comparativo de
las empresas acuicolas en cada pais, asi como las relaciones entre los miembros
del sector, triple hélice (Etskowitz, 2005), y su grado de intervencién para
determinar el grado de desarrollo de los productos para la comercializacién.

Es importante sefialar que la articulacién productiva del sector acuicola
ha sido una linea de investigacién que se trabaja desde 2007, indagatoria que
fue plasmada en su momento en una tesis doctoral (Huerta, 2013).

Antecedentes de la acuicultura en México y Chile

La acuicultura en México es una actividad del sector primario que surge
desde tiempos ancestrales; basta recordar que, desde el origen de la funda-
cién de Tenochtitlan, siglo x1v, afio 1325 (Johansson, 2015), se documentan
las principales actividades primarias de desarrollo econémico, entre ellas la
pesca y el cultivo de peces en jaulas, base de la alimentacién y el comercio
entre los pueblos indigenas, particularmente a partir del trueque impulsado
por la cultura azteca.

En la actualidad algunas zonas del pais siguen realizando la acuicultura
artesanal como sus antepasado, tal es el caso de la zona sur de México, en
entidades como Veracruz, Tabasco y Chiapas. También en el centro occidente
de México, como Colima, Jalisco, Michoacin y Nayarit, se utilizan proce-
dimientos modernos de cultivo de peces, crusticeos y moluscos a través de
estanques artificiales de geomembrana tipo invernadero con oxigenacion y
recirculacién de agua (Comisiéon Nacional de Pesca, 2019).

El desarrollo de las empresas acuicolas en México presenta diferentes
niveles, desde granjas de gran tamafo, dirigidas a la cosecha, el cultivo y la
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comercializacién de camarén, Sonora, en Nayarit y Colima, y granjas de rana
toro en Michoacan y Jalisco, hasta pequefias granjas de autoabastecimiento,
base del sustento familiar, de tilapia y trucha, en Michoacdn y Nayarit.

El Gobierno Federal, a través de la Secretaria de Desarrollo Rural, regula
esta actividad. La Comisién de Pesca y Acuicultura es la encargada de vigilar
la operacién de las unidades de pesca y acuicultura en el territorio nacional;
existen 32 subdelegaciones de pesca, una por cada entidad federativa, y 90
oficinas de la Comisién de Pesca, distribuidas en los principales lugares de
pesca y centros de produccién acuicola. En el plano nacional, se destacan
los estados de Baja California Sur, Campeche, Chiapas, Michoacan, Nayarit,
Oaxaca, Sinaloa, y Tabasco, con mayor cantidad de oficinas.

En el caso de Chile

La actividad acuicola se inicia a principios del siglo xx, cuando se enviaron
a Santiago de Chile, desde Buenos Aires, Argentina, a Valparaiso, Chile, los
primeros huevecillos de trucha que fueron cultivados en un pequefio criadero
del Gobierno Federal del pafs.

Desde ese entonces, y hasta la fecha, ha crecido de manera sostenida la
actividad acuicola, como respuesta a la disminucién de las especies silvestres,
para captura a través de la pesca y se ha impulsado la creacién de centros de
produccién en todo el pais; se cultivan principalmente especies como salmén,
trucha y moluscos, debido a las condiciones del clima y la temperatura del agua.

En la actualidad la produccién de salmén se concentra en tres regiones,
con 1,350 centros acuicolas: Lagos, Aysén y Magallanes, con un volumen
de exportacién de 1,179,721 de toneladas, con un valor de 5,4 mil millones
de ddlares (SERNAPESCA, 2018).

La estructura del Gobierno Central que apoya a la actividad acuicola y
pesquera estd integrada por el Ministerio de Economia Fomento y Turismo,
que a su vez cuenta con la Subsecretaria de Pesca y Acuicultura, el Instituto
de Fomento Pesquero y el Servicio Nacional de Pesca y Acuicultura, con una
subdireccién regional y 48 oficinas distribuidas en el pais.
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Chile se encuentra entre los principales productores de salmén cultivado,
y forma parte del grupo Four Nation, junto con Noruega, Canad4 y Escocia
(SERNAPESCA, 2018). La interrelacién que existe en este grupo internacio-
nal es permanente, fundamentalmente con fines de certificacién cruzada de
productos acuicolas; es decir los centros de cultivo de Chile son visitados y
supervisados por especialistas de otros paises y viceversa, ademds de sesionar
regularmente cada afo para mejorar los procesos de cultivo de este producto
y descubrir oportunamente enfermedades que pueda presentar las especies.

Figura 1
Producciéon mundial de peces de aleta de la acuicultura marina y costera
por productores importantes
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Fuente: Anuario estadistico de acuicultura y pesca, FA0 2017.

Los centros de cultivo y las empresas acuicolas chilenas presentan, a
diferencia de las existentes en México, un grado de desarrollo mayor, ya
que los productos se colocan en su mayoria en el mercado internacional,
principalmente en Asia y Europa, por lo que son regulados nacional e inter-
nacionalmente, lo que obliga a estar mejorando constantemente (tabla 1).
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Tabla 1
Principales productores acuicolas a novel mundial

Pais 008 2008 2010 3011 W12 I3 M4 IoN8 2018 2017
TOTAL 70203 TIEIS T7OB2 S1,612 BEITZ  G4980 OO608 103,676 103678 103,878
CHINA 44071 48063 47790 46148 GZOE3 635039 5733 59064 59069  5RI49
INBONESIA 3885 4713 G278 16A7  H600 13301 14374 15840 15840 15640
INDIA 3858 2799 84790 AETE 4214 4555 4850 5261 5083 5543
VIETHAM 2477  2a877  ZF01 2461 290% 33 3353 I4TS DATS 3473
AE DE COREA 1388 15832 1877 1499 1,508 1533 1,487 1876 1,678 1,878
BANGLADISH 1006 1,068 9009 1534 1736 186D 1957 2060 2080 2060
FILIPINAS 2408 2477 28548 2048 254F 2473 233 2048 2348 0 2348
ECIPTO 284 85 27 243 254 248 a5 a8a 80 280
NORUEGA Ban 962 1,020 LA44 13T L24E 1332 1481 1381 1am
EHILE 871 881 713 70 1076 1,048 1327 1,088 1,088 1,088
MY ANMAR 78 779 (151 g nan L1 964 1000 1000 1.000
JAPON 1087 1243 1,181 SOB 1074 1028 1033 1,104 1,108 1,108
TAILANDIA 1331 1417 1,288 1301 1372 998 a4 820 w20 %20
COREA (REP. DEMOCAATICA 508 sea 510 s10 s11 a1z suy Lred nsy a5y
BRASIL a3z 365 az 438 a8 a7s 564 575 578 578
ECUADOR 173 219 273 310 -] 23z aca azy az7 az7
ESTADOS UNIDOS S0t 481 anr 07 430 429 a1 aza a8 428
MALASIA ass 473 581 527 s 531 B21 507 a7 sar
AN 155 189 220 a7 sa7 azs A% 348 348 48
ESPANIA 250 267 252 2772 64 224 283 250 =30 90
NIGERILA 143 153 201 =1 z54 z7e a3 a7 7 7
TAWWAN ast 201 ais 310 248 348 241 ata 14 314
TURDWIA 153 169 168 189 213 Za4 24 239 =9 =9
MEXICO 284 Eres 2 263 254 a8 a8 380 3a8 a0s
REING UNDO 178 197 201 199 208 203 s 712 212 213
CAMDOYA 40 50 0 72 74 ] 120 145 145 145
CANADA 158 158 162 170 185 188 140 187 187 187
AUSIA 118 17 121 130 148 156 =] 154 154 154
FRANGIA 238 F=71 209 194 206 201 181 184 184 184
PAKISTAN 135 138 140 14z 143 148 148 151 151 151
MESTE DEL MUNDS 1804 1075 2318 2488 2886 0 2707 2814 0 2848 2B11 2798

Fuente: Anuario estadistico de acuicultura y pesca, FA0 2017

Marco tedrico empresas acuicolas en México y Chile,
articulacién productiva

Pymes en México y Chile, zona rural

La realidad de las pequefias y medianas empresas en América Latina es muy
similar en los paises de habla hispana en México, Centro y Sudamérica; segin
el censo econémico de INEGI, México (2019), existen 6,373,169 unidades
econémicas (empresas) en todo el pais, de las cuales el 99.08% es de mipymes.

A partir de esa referencia, 5,120,250 (82%) establecimientos se ubican en
zona urbana, y 924,571 (18%) en zona rural. Del total corresponden 24,372
(2.63%) unidades econémicas pertenecientes al sector pesquero y acuicola,
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y 9,563 (1%) solamente a instalaciones acuicolas distribuidas en todo el
territorio nacional. Los principales productores acuicolas por volumen de
produccion y especie estan concentrados en el océano Pacifico; las entidades
federativas son Sinaloa, Sonora, Jalisco, Chiapas, Nayarit, Michoacan, Baja
California, y los principales productos son camarén, mojarra (tilapia y otros
tipos) y carpa, entre otros (tabla 2).

Tabla 2
Volumen de la produccion pesquera de acuacultura en peso vivo
por principales especies, segun litoral y entidad federativa, 2018
(Toneladas)

LITORAL/ENTIDAD TOTAL ATUN BAGRE CAMARON CARPA CHARAL LANGOSTINO LORINA MOJARRA OSTION TRUCHA OTRASA

TOTAL 395537 10,761 3449 155115 27238 4887 w 9 1HET1 AZ07 10440 PRk

LITORAL DEL PACIFICO. 202000 10763 2,908 155381 WATT T % 5] TA00 6308 28 1,843
BALACALIFORNIA 13817 07 . 15 - - s - 20 - 172
BAIA CALIFORNIA SUR 5182 ] 3z - - 3 28 - 22
CHIAPAS 2787 - - B 17 . . - 27853 . 1
COLIMA 4890 - 1 4276 - - - 708 E]
GUERRERD 4118 - z 4 - - 1 - 3,809 3 2
JALISCO 20 - T8 62 667 215 % 1B 235 12 108
MICHOACAN 19,382 - an - 6036 140 - 10408 - 490 %
HAYARIT 079 - 9,500 . - - 8898 1001 - -
QAXACA 0 . 12 . - 8T 2 ]
SINALOA 93,180 - Tag™ G - S M 2am 430 3
SONORA 62122 - 4 58573 15 - 2 1812 500 a3

Fuente: Comision Nacional de Pesca y Acuicultura, México 2019.

Las granjas de cultivo acuicola existentes en México son generalmente de
autoabastecimiento o comercializacién local, en entidades como Chiapas, Nayarit,
Michoacan; sus métodos de cultivo y cosecha son rudimentarios, y cuentan con
estanques naturales y sistemas de oxigenacién muy sencillos (Huerta, 2013).

El organismo encargado de reglamentar la actividad pesquera y acuicola
en México es la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca
y Alimentacién (SAGARPA), a través de la Subsecretaria de Pesca y Acuicultura,
hoy Secretaria de Desarrollo Rural (sADER), perteneciente al Gobierno Federal;
como cabeza de sector, esta coordina a la Comisién de Pesca y Acuicultura
organismo descentralizado, a las dependencias estatales, sean direcciones de
pesca y acuicultura o comisiones de pesca, comités de sanidad acuicola en
cada una de las entidades federativas, centros acuicolas de gobierno y granjas
existentes en todo el pais (figura 2).
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Fuente: Elaboracion propia a partir de portales de Gobiemo,2021 México 2020

Por su parte en Chile existen 572,306 empresas registradas; entre ellas estin
los centros de produccién acuicola, con 2,297 (0.40%) de peces, moluscos y
algas; solo 1,779 son de peces; salmén y trucha son las especies principales.

Estdn ubicadas en aguas litorales, y algunas de ellas en cuerpos de agua
dulce; en el caso del salmén, cumple un proceso combinado de agua dulce
en las primeras etapas de crecimiento y agua salada antes de ser procesado
o comercializado.

La regulacién de la actividad en Chile estd a cargo del Ministerio de
Economia, Fomento y Turismo, que cuenta con la Subsecretaria de Pesca
y Acuicultura, el Instituto de Fomento Pesquero y el Servicio Nacional de
Pesca y Acuicultura, este altimo es el encargado de supervisar y fiscalizar la
actividad acuicola y pesquera en todo el pais, y cuenta con dieciséis oficinas
regionales que atienden de manera directa a las organizaciones pesqueras y
empresas acuicolas (figura 3).
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Figura no. 3 E structura de Gobiemo apoyo a Sector Acuicola
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Las principales zonas de produccién acuicola a lo largo del territorio
chileno son regién 1x Toquimbo, x Lagos, x1 Aysén, y xit Punta Arenas.

Articulacioén productiva en las pymes acuicolas

La articulacién productiva comprende diversas modalidades utilizadas en los
cinco continentes; las mas comunes son clasteres, redes empresariales, arreglos
productivos locales o distritos industriales. Segin el grado de complejidad
del agrupamiento y la regién en que se utilice es, en algunos casos, el nombre
que adquieren. Entre los autores que han estudiado estos conceptos estin
Porter (1998), Lopez (1999) y Dini et al. (1996).

El anilisis de los agrupamientos productivos resalta la importancia de
la interaccién de diferentes tipos de empresas, fundamentalmente entre las
pequenas y grandes, ademds de senalar los mecanismos de cooperacién entre
las empresas, la autonomia que cada una mantiene juridica y gerencialmente,
su participacién voluntaria y la obtencién de beneficios individuales mediante
la accién conjunta (Lépez, 1996).

En el caso de agrupamientos productivos ligados a la acuicultura, estdn
Chile (2004), Noruega (Phyne et al., 2006), Tailandia (Belton y Little, 2008),
China (Pemsl y Bose, 2008), Chile y Escocia (Felsenstein, 2008),

El grado de articulacién productiva que presentan las granjas acuicolas,
conforme se plantea en el enfoque de clasteres (Porter, 20004) y redes empre-
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sariales (Lépez, 1999), es atn incipiente; vinculando la asociatividad en este
tipo de organizaciones se plantea el concepto de “triple hélice” (Etskowitz,
2005), que explica la interaccién entre empresas, gobierno y universidad para
el crecimiento y el desarrollo conjunto en redes empresariales o clasteres;
sin embargo, a pesar de que las organizaciones acuicolas se coordinan con
los otros actores, el intercambio que se realiza entre ellas es basico, y solo
se presenta en esfuerzos conjuntos para proyectos muy especificos, por lo
que han obtenido resultados conservadores para sus integrantes. Habra que
recordar que las iniciativas de clasteres que se han desarrollado en el mundo
en economias en desarrollo y transicién (Ketels, Lindgvist y Solvell, 2003),
y han tenido como objetivos, entre otros, inteligencia de mercados y tecno-
l6gica, ventas internacionales, desarrollo de marcas y productos regionales,
infraestructura, politicas de regulacién, integracién de la cadena de suminis-
tros y cadena de valor y desarrollo conjunto de investigacién y desarrollo.
Por otro lado, las pequefias y medianas empresas acuicolas tienen un lugar
relevante en el desarrollo econémico de Chile; esta actividad representa la
participacién de 4,000 empresas pequefias y medianas, lo que representa 2,267
centros de produccién acuicola y 61,000 empleos, de ellos 20,000 directos
y 41,000 indirectos; ademds, aporta un porcentaje importante al producto
interno bruto del pafs, con una produccién de 953,300 toneladas y expor-
taciones superiores a los 5,176,000,000 de ddlares (Salmon Chile, 2020).
En México las pymes son muy importantes; del total de las empresas
6,373,169 establecidas en todo el pais (INEGI, 2019), el 98.02% pertenece a
las categorias micro, pequefia y mediana; de esta cantidad, aproximadamente
el 14.5% se encuentra en zonas rurales, adonde pertenecen las empresas y
granjas acuicolas ubicadas principalmente en 4reas costeras, riberas y manglares.

Hallazgos de investigacion en las empresas acuicolas
de México, region Centro Occidente, y Chile,
region Puerto Montt

El trabajo de campo de esta investigacién incluyé visitas a granjas acuicolas
en México, en las entidades federativas de Colima, Jalisco, Michoacan y
Nayarit, durante abril y mayo de 2018; asimismo, fueron entrevistados los
responsables de la actividad acuicola federales y estatales en México, como
coordinadores de pesca y acuicultura del Gobierno Federal, responsables de
las comisiones de pesca y gerentes de los comités de sanidad acuicola; este
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Gltimo organismo agrupa a los productores en cada entidad. El objetivo de
acercarse a estos organismos fue conocer el estado actual que presenta el

sector y la vinculacién entre sus diversos actores (tabla 3).

Tabla 3

Entrevistas en investigacion de campo
en la Region Centro Occidente de México

Entidad Persona entrevistada Producto en Sector
Cargo cultivo
Colima
Direccién de Pesca y Dra. Claudia Garcia Olea Coordinacion Gobierno
Acuicultura Estatal
Subdelegacion de Pesca Mtra. Elena Telina Cardenas Coordinacion Gobigrno
de Colima Zermeno Federal
Comité de Sanidad Ing. Jose Antonio Fernandez Coordinacion Empresarial
Acuicola Meneses
Granja el bagre Ing. Oscar Jauregui Quince Tilapia y Camarén | Empresarial
Granja Acuafrutas Mtro. Carlos Herndndez Camarén Empresarial
Soldrzano
Centro Acuicola de Jala Mtro. Maximiliano Sanchez Tilapia Gobierno
Barajas
Jalisco
Coordinacion de Pesca y Mtra. Rubén Coordinacian Gobierno
Acuicultura Estatal
Centro Ranfcola El Estribon | Tec. José Jaime Ruvalcaba Rana Taro Gobigrno
Pérez Estatal
Centro Acuicola Las Pefias | Biol. Elvia Luano Torres Tilapia Gobierna
Estatal
Comité de Sanidad Mtro. Julio Cesar Lopez Coordinacion Empresarial
Acuicola Martinez
Granja Tilapia Rancho Las | Ing. Guillermo Haro Tilapia Empresarial
Tortugas
Granja de Rana Viclela Evangelina Contreras Nawarro Rana Toro Empresarial
Granja Hacienda Alvaro Jiménez Gomez Tilapia Empresarial
Guadalupe
GranjaY ahualica Ing. Francisco Javier Bacerra Tilapia Empresarial
Zamorano
Michoacdn
Subdelegacién de Pesca Biol. Jose Antonio Ortega Varela | Coordinacion Gobierno
SAGARPA Federal
Comisidn de Pesca M.C. Julio VVargas Medina Coordinacidn Gobierna
Estatal
Comité de Sanidad Biol. Erick Barriga Tovar Coordinacion Empresarial
Acuicola
Granja El Paralso Sr. Abel y Sra. Gema Trucha y Rana Empresarial
Toro
Granja Cooperativa Sr, Alberto Garcia Rodriguez Tilapia Empresarial
Emiliano Zapata
Granja La Consentida Joseé Fabian Guerrero Lépez Rana Toro
Cooperativa de Produccién | Biol. Baltazar Castro Zarco Tilapia y Rana Toro | Empresarial
Pesquera Huingo-Arard
Nayarit
Subdelegacién ds Pesca Ing. Francisco Javier Ramos Coordinacion Gobiarno
SAGARPA Garcla Federal
Secretaria de Desarrcllo Mira. Maria de Lourdes Bernal Coordinacion Gobierno
Rural y Medio Ambiente Acosta Estatal
Comité de Sanidad Biol. Damian Pablo Rosas Coordinacian Empresarial
Acuicola
Granja CUMASA Biol. Juan Manuel Polanco Camardn Empresarial
Grupo Torres Guerrero

Fuente: Comision Nacional de Pesca y Acuicultura, México 2019.
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En Chile, en octubre del mismo afio, fueron visitados funcionarios de la
Subdireccién Nacional de Acuicultura del Servicio Nacional de Pesca y Acui-
cultura, del Instituto Nacional de Estadisticas de Chile, y de la organizacién
empresarial Salmén Chile; este Gltimo organismo estd conformado por 43
socios pertenecientes a empresas nacionales y multinacionales, de las cuales
diez son compafias productoras o exportadoras, nueve son piscicultoras y
productoras de huevecillo, y 24 son productoras del sector, como laborato-
rios, plantas de alimento, firmacos, servicios de logistica y equipamiento,
transporte, envases y veterinarios. De la misma forma, fueron entrevistados
representantes de empresas acuicolas en Chile, como Camanchaca, Caleta
Bay, Cermaq, Cook Aquaculture, Nova Austral, Nazca Oceanografia e In-
vermar (tabla 4).

Tabla 4
Entrevistas en investigacion de campo
en la Region Centro Occidente de México

Cargo /| Empresa Persona Entrovistada Producto en Cultivo Sector
Servicic Nacional de Ing. Ruth Alarcan Gatica Caoordinaciaon Gobiarna Central
Pesca y Acuicultura
Instituto Nacional de Ing. Roberto Villaroel Coordinacion Gobierno Central
Estadisticas
Salmadn Chile Lie. Arturo Clemente Salman Empresarial
Camanchaca Lie. Liliana Murifio Salmon Empresarial
Caleta Bay Ing. Roberto Abello Trucha Empresarial
Cermag Mira, Augusto Sctomayor | Salman Empresarial
Cooke Aquaculture Lie. Johana Alvarez Salmon Empresarial
Mova Austral Lic. Carolina Palma Salman Empresarial
Mazea Oceanografia Oc. Jorge Alvarez Salmon Empresarial
Invermar Lic. Mall Acosta Salman Empresarial

Fuente: Elaboracion de los autores a partir de investigacion
de campo, Chile, 2018.
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Reglamentacion y normatividad en las granjas y empresas acuicolas
en México y Chile

Un aspecto importante en el impulso a la acuicultura en ambos paises es el
marco juridico normativo para el desarrollo de esta actividad. En México
se deriva del articulo 27° de la Constitucién Politica de los Estados Unidos
Mexicanos, que establece la soberania de la nacién sobre los recursos na-
turales, mares, rios, lagos, manglares entre otros; asimismo, cuenta con las
siguientes leyes reglamentarias:

a. Ley General de Pesca y Acuacultura Sustentables (LGras), “tiene por ob-
jeto regular, fomentar y administrar el aprovechamiento de los recursos
pesqueros y acuicolas en el territorio nacional y las zonas sobre las que
la nacién ejerce su soberania y jurisdiccién”.

b. Ley de Desarrollo Rural Sustentable (LDRs), “promover el desarrollo
rural sustentable del pais, propiciar un medio ambiente adecuado”.

c. Ley de Aguas Nacionales (LAN), “regular la explotacién, uso o apro-
vechamiento de dichas aguas, su distribucién y control, asi como la
preservacién de su cantidad y calidad para lograr su desarrollo integral
sustentable”.

d. Ley General del Equilibrio Ecoldgico y la Proteccién al Ambiente (LGEEPA
Y gico'y >
“propiciar el desarrollo sustentable y establecer las bases para garantizar
el derecho de toda persona a vivir en un medio ambiente sano para su
desarrollo, salud y bienestar, definir los principios de politica ambiental

5 y > p P P >
preservacién, restauracién y mejoramiento del ambiente, preservaciéon
y proteccion de la biodiversidad y administracion de las dreas naturales
protegidas, aprovechamiento sustentable, la preservacién y, en su caso,

., 3 ”»
, .
la restauracién del suelo, agua y los demds recursos naturales

Las leyes reglamentarias antes sefialadas establecen las caracteristicas de
operacién del sector acuicola, asi como el uso del agua para los centros de
produccién, y normas generales para la proteccién del medio ambiente, los
recursos naturales y la sustentabilidad; son de observancia general para todos
los productores, y la omision de cualquiera de estos ordenamientos establece
multas considerables que pueden llegar a la clausura temporal o definitiva
de las unidades de produccién o comercializacion.

En el caso de Chile existe una normatividad muy rigurosa en virtud de
las enfermedades que con frecuencia afectan las poblaciones del salmén del
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Atlantico, particularmente el virus 1A (infectious salmon anemia), virosis
que afecta a centros de cultivo de la especie en Canad4, Noruega, Escocia y
Chile, y provoca en esos paises importantes pérdidas, como la crisis vivida
en 2007, con repercusiones econémicas importantes.

La Constitucion Politica de la Republica de Chile, en su articulo 19, nu-
meral 8, establece como deber del Estado la tutela de la preservacion de la
naturaleza; de esta se derivan las siguientes leyes reglamentarias:

(a) Ley General de Pesca y Acuicultura, en su articulo 74° inciso 3, “dispone que
la mantencién de la limpieza y del equilibrio ecoldgico de la zona concebida,
cuya alteracion tenga como causa la actividad acuicola sera de responsabilidad
del concesionario, de conformidad con los reglamentos que se dicten”; en
la misma ley en el articulo 87°, se “dispone que se deberin reglamentar las
medidas de proteccién del medio ambiente para que los establecimientos de
acuicultura operen en niveles compatibles con las capacidades de los cuerpos
de agua lacustres fluviales y maritimos”.

(b) Reglamento Ambiental para la Acuicultura, en su articulo 1°, dispone:
Las disposiciones del presente reglamento se aplicardn a todo tipo de activi-
dad de acuicultura, ya sea que esta se someta al régimen de concesiones de
acuicultura, de autorizaciones o requiera simplemente de su inscripcién en
el Registro Nacional de Acuicultura, en los términos previstos en el articulo
67 de la Ley General de Pesca y Acuicultura.

Los ordenamientos juridicos en ambos paises regulan la actividad acuicola
en tres aspectos fundamentales, reglamentacién en el cultivo, aprovecha-
miento y comercializacién de las especies acuicolas; el uso y la disposicién
del agua insumo vital para las granjas acuicolas, y el impacto sobre el medio
ambiente y la sustentabilidad. La ley establece sanciones econémicas severas
en el incumplimiento de la normatividad vigente.

Condiciones de operacion de las granjas acuicolas

Es importante sefialar que existe una diferenciacion entre las granjas en
Meéxico y las empresas acuicolas en Chile. En el caso de las granjas, realizan
procesos poco formalizados, sin registrar operaciones de ingresos y egresos,
a pesar de llevar un control de la produccién, lo que lleva a estas organiza-
ciones a trabajar impulsadas por sobrellevar sus actividades, sin visualizar su
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crecimiento futuro. Por otro lado, las empresas en Chile concentradas en la
region x Lagos, Puerto Montt, en su mayoria tienen oficinas corporativas
o administrativas, ademds de los centros de produccién en cuerpos de agua
dulce y mar.

Su perspectiva de comercializacién internacional lleva a estas organiza-
ciones a presentar planes de produccién tendientes a cubrir la demanda del
producto a escala mundial, por lo que regularmente estas empresas cuentan
con una o varias certificaciones internacionales.

Las granjas visitadas en México, en los estados de Colima, Jalisco, Michoa-
can y Nayarit, estdn ubicadas en zonas rurales o semiurbanas, y cada entidad
federativa impulsa la actividad acuicola de acuerdo con las condiciones de
clima y recursos hidriulicos; por ejemplo, en Colima, tilapia y camarén; en
Jalisco, tilapia, rana toro y peces de ornato; en Michoacén, tilapia, trucha y
rana toro y en Nayarit, camarén vy tilapia.

Sus procesos se llevan a cabo a partir de practicas rudimentarias, en
estanques a cielo abierto, paletas de aireacién, y solo en algunos casos con
tecnologia para la produccidn, sistemas de aireacién automdticos y estanques
de geomembrana y tipo invernadero.

Solo algunas de ellas, como la granja Camaglo, en Nayarit, se enfocan
en la produccién de camarén para la exportaciéon; en Michoacin y Nayarit
son granjas pequenas enfocadas en la produccién para autoabastecimiento o
distribucién regional o nacionalmente en los mercados de mar, La Viga, en
cbMX y Mercados del Mar en Zapopan, y Guadalajara, Jalisco.

En Chile, las empresas acuicolas estin formalmente establecidas, son
reguladas por el gobierno central, con oficinas regionales para supervisar
y vigilar de manera directa, al menos dos veces por ano, la producciéon de
los organismos y descubrir con oportunidad cualquier afeccién que puedan
presentar. Anteriormente se hizo referencia a la preocupacién constante por
rebrotes del virus 1sa (infectious salmon anemia) que pueden mermar los
resultados econémicos y financieros esperados.

Las empresas acuicolas chilenas realizan registros electrénicos y manuales
de sus procesos formales de administracién, produccion, comercializacién
y control, lo que les permite planificar operativa y estratégicamente. Sus
centros de produccién estdn separados de sus oficinas administrativas, lo que
facilita establecer evaluacién permanente de los objetivos y metas trazados
con anterioridad.
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Granjas en la region Occidente de México

Colima

Esta entidad federativa es una de las mas pequenas de la regién Centro
Occidente de México; se ubica en el océano Pacifico, cuenta con uno de
los puertos mds importantes a escala nacional e internacional, Manzanillo;
por sus condiciones de clima ha desarrollado el cultivo de camarén con 25
granjas, principalmente ubicadas en Tecoman y Armeria, y tilapia 60 granjas
(saDER, Colima, 2018).

Fueron visitadas las granjas de “El Bagre”, camarén vy tilapia; Acuafrutas,
camaron, y el Centro de Produccién Acuicola del Gobierno del Estado de
Colima de Jala. A continuacién se presentan los datos relevantes de la ope-
racién de las unidades de produccién mencionadas anteriormente.

El Bagre y Acuafrutas son granjas de produccion intensiva de camarén.
Operan de manera normal por més de quince afios, con los problemas que
atafien a la mayoria de los productores, aireacién de los estanques, dificul-
tades para contar con suficiente agua, poca tecnologia y escasez de insumo
biolégico (larvas de camarén y alevines).

Sin embargo, a partir de las reuniones convocadas a través del Comité
de Sanidad Acuicola, para compartir experiencias y presentar los resultados
para las visitas practicadas con la finalidad de vigilar las condiciones de
sanidad para la produccién de organismos, se ha mantenido una adecuada
interrelacién en el sector.

El Centro de Produccién Acuicola de Jala se dedica a la engorda y la
venta de tilapia para repoblamiento; atiende a treinta productores de Colima
y Jalisco a través de subsidio, y ha disminuido el precio de tilapia en 40%,
aproximadamente, tanto de alevines como de pies de cria. Ha mantenido
contacto permanente con los productores durante mas de quince afos, lo que
ha permitido que exista un desarrollo permanente de la actividad acuicola
en el estado y las entidades vecinas.

Jalisco

Estado de la Republica con gran extensién territorial, recursos costeros y de
cuerpos de agua; los principales productos acuicolas son tilapia, rana toro y
peces de ornato; la actividad acuicola se desarrolla en todas las regiones del
estado a través de centros acuicolas que pertenecen al Gobierno Del Estado
de Jalisco, con gran concentracién de granjas en la costa alegre de Jalisco,
Melaque, Barra de Navidad, Tomatldn y Puerto Vallarta.
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Las granjas visitadas para entrevista fueron granja acuicola Las Tortugas,
en Colotldn; granja ranicola Violeta, en Atotonilco; granja acuicola Los Altos,
en Yahualica; granja hacienda Guadalupe, carretera La Barca-San Miguel;
Centro Acuicola del Gobierno de Jalisco, Las Pefias, en Huejicar, y centro
ranicola El Estrib6n, gobierno de Jalisco.

Las granjas de tilapia y rana toro visitadas funcionan con normalidad,
con las problematicas propias de este tipo de emprendimientos: escasez de
recursos financieros, servicio de energia eléctrica de costo elevado, falta de
tecnificacién de las granjas para recirculacion del agua y aireacién de los
estanques, poca asesoria técnica, a pesar del apoyo que brinda regularmente
el Comité de Sanidad Acuicola para determinar el grado de salud que pre-
sentan los organismos.

Algunas recomendaciones que presentan los acuicultores son la necesidad
de trabajo conjunto de los productores para obtener beneficios colectivos,
obtencién de inversionistas para mejorar la operacién financiera de la granja,
ya que consideran que es un negocio rentable, pero se requieren recursos
adicionales para mejorar las condiciones de operacién de las granjas.

Los centros acuicolas y ranicolas pertenecientes al gobierno de Jalisco
cumplen una funcién importante para ayudar a impulsar la actividad en la
entidad, ofreciendo pies de cria para el inicio de granjas de este tipo, o repo-
blamiento para los que se encuentran con actividad permanente. La asesoria
que brindan los responsables de estos centros a los productores es importan-
te, pero insuficiente, ya que, a pesar de orientar y acudir a las granjas de la
region, es insuficiente por la cantidad de trabajo por cumplir.

Michoacan

Es un estado con recursos acuiferos importantes; cuenta con una gran cantidad
de granjas en las distintas regiones de la entidad. Sin embargo, la mayoria se
orienta al autoabastecimiento o a la comercializacién en las zonas donde se
ubican; también existen granjas que pertenecen a cooperativas de pescadores
y acuicultores, su orientacién ha sido el apoyo social a sectores de poblacion
con bajos ingresos, el impulso al autoempleo y la generacién de recursos
para las familias en zonas rurales y semiurbanas; los principales productos
acuicolas cultivados son trucha, tilapia y rana toro.

Las granjas visitadas fueron El Paraiso, Morelia; cooperativa Emiliano
Zapata, granja La Consentida y cooperativa de produccién Huingo-Arard;
estas granjas funcionan de manera natural como negocios familiares o con
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asociatividad de socios (cooperativistas); en el caso de la granja “El Paraiso,
se encuentra en un lugar de montafia con pequefos rios, lo que favorece,
por la temperatura del agua y las condiciones del lugar, la producciéon simul-
tdnea de trucha arco iris y rana toro. Los propietarios han recibido asesoria
permanente del Comité de Sanidad Acuicola de Michoacin, para mejorar
las condiciones de operacion de la granja; ademas, la actividad acuicola se
fortalece con un restaurante donde se venden platillos preparados con los
productos cultivados de la granja.

Las granjas Emiliano Zapata, La Consentida y la cooperativa de produccion
de Huingo-Araré son centros de produccién trabajados por los socios; combi-
nan la produccién de tilapia y rana toro. Sin embargo, uno de los principales
problemas que enfrentan es la falta de una cultura de asociatividad y trabajo
conjunto que beneficie a todos, por lo que, a pesar de la operacién constante
de las granjas, en ocasiones sus integrantes no participan en la actividades por
realizar o para aportar recursos y mejorar el funcionamiento de las granjas.

Nayarit

Este estado de la Republica tiene importantes recursos naturales, por el clima
predominante en gran parte del afio, medio cilido a célido, su temperatura
promedio estd en los 30 °C. Sin embargo, la concentracién de la actividad
econdmica estd en la capital del estado, Tepic, por lo que la mayoria de las
granjas se encuentra en dreas rurales, en esteros o cuerpos de agua, cercanos
a la zona costera.

Las granjas acuicolas existentes son del sector social y privadas; en el
estado son 586, camarén 535, tilapia 47 y otros 4; estan en los dos extre-
mos, granjas muy pequefas de autoabastecimiento o granjas-empresas cuya
orientacién va a la exportaciéon de productos (camarén). Estan integradas en
juntas locales: zona norte Acaponeta y Tecuala (61 unidades de produccién);
zona centro Tuxpan (203 unidades de produccién); Rosa Morada, Ruiz, Unién
de Corrientes, en la zona sur San Blas (54 unidades de producciéon), Santiago
(14 unidades de produccion), y Tepic, Compostela, Ahuacatlan, Jalisco.

Uno de los principales problemas de la actividad acuicola en la entidad ha
sido el crecimiento desordenado de las unidades de produccién, con mucha
estanquerfa, que no recirculan el agua, lo que provoca enfermedades del camar6n.

De igual forma, el grado de tecnificacién en la mayoria de los casos es
rudimentario, con estanques hechos en bordos a cielo abierto; muy pocos de
ellos cuentan con tecnologia de punta, solo las grandes granjas exportadoras
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aplican la tecnologia en sus procesos. Entre estas granjas de alta tecnificacién
estan Camaronicola La Gloria y Aqua In.

Empresas Acuicolas en Chile

En este pais fueron contactadas empresas pertenecientes a la region x Lagos,
Camanchaca, Caleta Bay, Cermak, Cooke Aquaculture, Nova Austral, Nazca
Oceanografia e Invermar. A continuacién se presentan los principales hallazgos
de las entrevistas realizadas a los representantes.

Camanchaca.

Es un holding, con tres divisiones, pesca, moluscos y salmones, con presencia
en diferentes regiones del pais: oficinas corporativas y de ventas en Santiago;
planta de pesca norte en Iquique; planta abalones Caldera; planta pesca sur
Isla Roquant; punto de ventas Coronel; centro de cultivo de salmones Puel-
che; centro de cultivo salmones Manihueico; oficina salmones Puerto Montt;
planta de proceso primaria San José; centro de cultivo mejillones Caucahué;
centro de cultivo mejillones Puyao; centro de cultivo mejillones Chequidn
y punto de ventas Rauco; a escala internacional tiene presencia con oficinas
comerciales y de distribucién en la Ciudad de México, en Miami, Estados
Unidos de América, y en Espafia (para Europa), China y Japon.

Sus productos son exportados a 60 paises en los cinco continentes; para
realizar sus actividades cuenta con 3,821 empleados distribuidos en sus ins-
talaciones alrededor del mundo.

Salmones Camanchaca

Empresa de origen familiar nacional; es una filial de Camanchaca sa, con
capital chileno y noruego; posee cinco pisciculturas de agua dulce, 73 con-
cesiones de acuicultura para cultivo en el mar, y dos plantas para desarrollar
su labor de proceso productivo, las cuales estdn ubicadas desde la vii hasta la
xI regién. Cuenta con cinco oficinas comerciales y representantes en México,
Estados Unidos, Europa, Chinay Japén. La empresa tiene 1,831 empleados,
principalmente personal operativo y técnico.

El 80% de la produccién de salmén termina en el mercado internacional,
principalmente en Argentina Brasil, China, Estados Unidos, Jap6n y Rusia;
por esta razén es importante tener las certificaciones 150 14001 y 14004
(requisitos para la formulacién y el mantenimiento de un sistema de gestién
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ambiental) y certificacién de seguridad ocupacional, oHsas 18000 y 18001
(sistema base para la salud y la seguridad en el trabajo). Maquilan produccién
de trucha para Caleta Bay.

Cermag. Es una empresa lider global, forma parte del grupo Mitsubishi
Corporation, con sede en Tokio, Jap6n, con granjas de salmén en Canada,
Chile y Noruega (casa matriz); en Chile cuenta con 44 centros de produccién
en agua de mar, diez pisciculturas y tres plantas. Las tres especies principales
que cultivan son salmén coho, salmén Atlantico y trucha.

El promedio de empleados en temporada alta llega a los 6,000; en tempo-
rada normal de 1,400 a 1,500, principalmente en el 4rea técnica y operaciones.

Sus productos se entregan en un gran porcentaje a Estados Unidos, Brasil
(salmoén coho y Atldntico) y Japén (trucha); se ajustan a las certificaciones
que les exige cada pafs.

La empresa se ha enfocado en los dltimos afios en crear un proceso sus-
tentable, poniendo especial énfasis en la recirculacién del agua para evitar
contaminacién o enfermedades en los salmones.

Cooke Aquaculture

Es una empresa de origen familiar; actualmente es una corporacién acuicola
integrada verticalmente con sede en Blacks Harbour, New Brunswick, Canada,
con operaciones de cultivo de salmén en Atlantic, Canad4; Estados Unidos
(Maine y Washington), Chile y Escocia, asi como operaciones de cultivo de
lubina y dorada en Espafa.

En su planta laboral hay 1,200 empleados, 350 por contrato y el resto
outsourcing, cuenta con una planta de proceso en Puerto Montt y un fiordo?
en Aysén, region x1 de Chile. El1 100% de la produccion es de exportacion.

Los productos que se colocan en el mercado mundial tienen que ser
certificados segiin el pafs de destino; entre otras estin norma HACCP, que con-
tribuye a la implantacién de la norma 15022000, Requisitos para el Control
de Riesgos de Seguridad Alimentaria; norma Brc (British Retail Consortium)
Consorcio Britdnico de Minoristas; norma Global cap (Good Agriculture
Practices), que garantiza las buenas practicas agricolas; norma HALAL, que
garantiza productos de excelente calidad segin estindares establecidos por la

3 Fiordo. Relieve terrestre situado en la costa y de tipo abrupto, al igual que un acantilado o
un estrecho. Los fiordos tienen una franja de mar especialmente estrecha, de una profundidad
significativa, y pueden llegar a medir varios kilémetros.
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legislacién islimica y norma KOSHER, que asegura que los productos cumplan
con normas de la religién judia.

No se utiliza hasta el momento el cuadro de mando integral (Balanced
Scorecard), por lo que no hay seguimiento de los resultados; un aspecto
importante para la empresa es la capacitacién constante del personal, para
que esté actualizados en los aspectos normativos de las certificaciones y para
establecer un plan de carrera para los colaboradores.

Nova Austral

Empresa internacional con capital noruego, con mas de quince afios de opera-
cién en la region de Magallanes y la Antértica chilena, ubicada en la zona de
Punta Arenas, en Porvenir, Tierra del Fuego, regiones X y XII, respectivamente;
sus principales clientes son Estados Unidos, Alemania y Rusia.

Por las caracteristicas del clima en la regién, aguas estables y de baja
temperatura durante todo el afio de los centros de produccién en el mar,
proporciona condiciones sustentables para cultivar salmén con los estindares
mads altos.

Los salmones son cultivados en términos de la naturaleza, por lo que
nunca son tratados con antibiéticos, no hay hormonas afiadidas ni sustancias
quimicas, en concordancia con el medio ambiente de forma sostenible.

Realizan un programa permanente de desarrollo de sus colaboradores
en las dreas de educacién, infraestructura, deportes, recreacion, atencién
social, accién comunitaria y capacitaciones técnicas, asi como un programa
de construccién de vivienda subsidiado.

Cuenta con diferentes certificaciones, entre ellas norma asc (Aquaculture
Stewardship Council), programa de certificacion y etiquetado; gestiona estan-
dares mundiales para una acuicultura responsable; norma sar (Best Aquaculture
Practices), certificacién para plantas procesadoras de productos pesqueros;
norma HACCP, que contribuye a la implantacién de la norma 15022000, requisitos
para el control de riesgos de seguridad alimentaria y norma irs (International
Features Standard), que certifica la seguridad y la calidad de los productos
alimenticios procesados y los procesos de produccién.

Caleta Bay

Es una empresa de origen familiar; comenzé en 1985, con la primera pis-
cicultura de trucha, en la orilla del rio Pitrefo, lago Ranco. En 1989 se
incuban 250,000 ovas de salmén del Pacifico traidos desde Estados Unidos
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de América. En 1990 se arrendé la concesién del lago Rupanco. En 1997 se
crea el centro Punta Terapio, Cochamé. En 2015 se adquiri6 una planta de
proceso, con capacidad para filetear mas de 50,000 truchas diarias. En 2016
inicia exportaciones a Estados Unidos de América. En 2017 se crea una nueva
oficina comercial en Tokio, Jap6n y se abre el centro de investigacién y re-
produccién. En 2018 se traslada la administracién de Caleta Bay de Osorno a
Puerto Montt; en ese mismo afio se inicia la incubacién de ovas de salmén del
Pacifico; finalmente, en 2019, se abre la nueva planta en Puerto Montt para
procesar la totalidad de la producciéon y vender productos a la comunidad.

Sus instalaciones se encuentran distribuidas en el sur de Chile, con ofici-
nas y plantas de proceso en Puerto Montt; centros de cultivo en agua dulce:
Mantihue, Lago Rupanco, Lago Llanquihue y Cochamé; centros de cultivo
en agua de mar: Cochamé (5), Puelo (7), Calbuco (1), Hualaihue (2), Hor-
nopirén (1), Cholgo (2), Caleta Gonzalo (1).

La mayorfa de sus productos son exportados a Asia y Norteamérica:
Jap6n 65%, usa-Canada 27%, Asia 3%, Rusia 3%. Para comercializar inter-
nacionalmente deben contar con diferentes certificaciones, algunas de ellas
mencionadas anteriormente, como BAP, BRC, Global GAP, HALAL, IFS, KOSHER
y Asc; adicionalmente, BvC (Bureau Veritas Certification), Huella Chile, Fpa
(Food and Drug Administration), y Analysis and Critical Control Points.

Invermar Chile

Es una empresa de capitales nacionales, abierta a la bolsa; su principal socio
capitalista es una familia chilena. Tiene una alianza con la empresa mexicana
Alimar. Invermar constituye un holding de integracién vertical con diversas
empresas, cultivo, cosecha, alimentos, proceso, transportacion, entre otras;
ademds, el grupo Invermar administra diferentes tipos de negocios, como
papelerias, cartones, mineria, bancos, pintura, entre otros.

Los principales productos que cultivan son salmén Atlantico, salmén
coho y ostiones (Ostimar); generan productos de valor agregado en porcio-
nes congeladas, que se entrega al mercado internacional en Estados Unidos,
México, Canadéd y Europa. Sus oficinas corporativas comerciales, comercio
exterior y administracién se encuentran en Santiago; el drea de produccién,
los centros de cultivo, la logistica interna y los recursos humanos estin en
Puerto Montt, con plantas de proceso en Chiloé y Castro.

Las certificaciones de la empresa son 1509001 e 150 22000, norma CHHCCP
(Andlisis de peligros y puntos criticos de control; norma internacional basada
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en la produccién segura de alimentos con un acercamiento preventivo; c6digo
ErC (c6digo electrénico de los productos), permite la identificacién de forma
independiente de cualquier objeto; norma Global gap (Norma Mundial para
las Buenas Précticas Agricolas, y norma asc (Aquaculture Stewardship Coun-
cil), que cubre principios y criterios para minimizar los impactos ambientales
y sociales clave en acuicultura.

Articulacioén productiva en granjas acuicolas en México y Chile

La acuicultura en la regién Centro Occidente de México (Colima, Jalisco,
Michoacén y Nayarit) registra un avance significativo por el crecimiento sos-
tenido del sector en los tltimos diez afios; sin embargo, es atin incipiente el
nivel de articulacién productiva para establecer relaciones permanentes entre
los diversos actores, empresarios, representantes de gobierno, instituciones
educativas de educacion superior, centros de investigacion, asociaciones de
productores, proveedores y prestadores de servicios, para el desarrollo del
agrupamiento, ademds de que en su mayoria las granjas se orientan més hacia
un crecimiento local, y solo en algunos casos se enfocan en la exportacién a
Estados Unidos de Norteamérica y Japén.

La intervencién de los 6rganos de gobierno, Comisién Nacional de Pesca y
Acuicultura a través de sus representantes, y de la comisiones o direcciones de
pesca en las entidades federativas, ya mencionadas, regula el funcionamiento
de las granjas en cuanto a vigilar el cumplimiento de la normatividad, ademads
de proporcionar apoyos econémicos en diferentes aspectos, como formulacién
de plan de negocios, equipamiento, compra de insumos biol6gicos (huevecillo,
larva o alevin), combustible o subsidio para energia eléctrica, entre otros.

Otro organismo que participa para apoyar a las granjas acuicolas en la
sanidad y la inocuidad alimentaria es SENAsICA, cuya funcién es fundamental
para evitar la propagacién de enfermedades de los organismos y cuidar que
los productos frescos o con valor agregado comercializados para el consumo
humano se correspondan con la norma oficial y los estindares internacionales.

Un elemento importante para la interaccién del sector es el sistema in-
sumo producto de tilapia, camarén, trucha y rana toro, que vino a sustituir
el esquema de las cadenas productivas. Es coordinado por la sacarra (hoy
SADER), para cada uno de los productos mencionados, con el objetivo de rea-
lizar acciones tendientes a estimular de manera continua la participacién de
los miembros del sector e involucrarlos en una mejora continua.
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La participacién de la academia a través de universidades e institutos tec-
nolégicos de educacién superior y centros de investigacion es esporadica, solo
para fines de visitas guiadas o conocimiento del proceso de produccién; no
se realizan actividades permanentes con proyectos de investigacién aplicada.
De la misma forma, acuden investigadores de otros paises ocasionalmente a
visitar algunas granjas, pero ello no se traduce en actividades conjuntas para
la mejora del sector.

A pesar de observarse una integracion relativa de los actores en los agru-
pamientos productivos, la formacién de clasteres (Porter) y la interaccién
en el modelo de la triple (Etzkenowitz) y la cuddruple hélice atin requiere
un mayor involucramiento de todos los miembros, y enfocarse en un trabajo
continuo de colaboracién en dreas como investigacién, comercializacién e
intercambios con especialistas del sector a escala internacional.

Los proveedores de alimento, medicamentos, equipo y maquinaria solo
efectdan una relacién comercial, no representan la obligacién de la certi-
ficacién que exigen empresas acuicolas medianas y grandes para suscribir
contratos de trabajo.

En el caso de la regién x Puerto Montt en Chile, se presenta una mayor
articulacién productiva entre las empresas acuicolas formalmente establecidas
y otros miembros de los agrupamientos; las organizaciones elegidas para la
investigacién cuentan con oficinas corporativas, centros de produccién y
plantas de proceso, lo que permite inicialmente lograr una interrelacion en-
tre las diferentes instancias que la integran; el nivel de interaccién entre los
miembros del sector se presenta a través de la intervencion de SERNAPESCA y
Salmoén Chile, para la supervisién de aspectos normativos, sanidad e inocui-
dad y para la comercializacion de sus productos en el mercado internacional.

A su vez las empresas realizan alianzas comerciales que pueden ser vistas
como redes empresariales (Lopez) con organizaciones de diversos tamafios
integradas horizontal o verticalmente, como proveedores de productos co-
sechados, salmén y trucha, o con servicios adicionales de transportacién de
producto vivo well boats,* proveedores de equipo y maquinaria; proveedo-
res de alimento, medicamentos e insumo biolégico; servicios de monitoreo,
para supervisién de jaulas en el mar y de buceo para hallazgo de fallas en la
infraestructura subacudtica; en algunos casos de compra de insumo biol6gico
small (alevines) de importacién, proveniente de Noruega, Escocia o Cana-
d4; transportacion de producto fresco congelado a las plantas de proceso y
servicios de logistica en general para distribucién y comercializacion de los
productos internacionalmente.
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El organismo empresarial m4s importante que agrupa al 80% de las em-
presas acuicolas es Salmén Chile, encargada de asesorar a sus asociados en
aspectos sanitarios, medioambientales, normativos, sociales y econémicos,
en el dmbito nacional y en el internacional, apoyando en la sostenibilidad
y la vinculacién con las comunidades donde se ubican las empresas; entre
ellas estin Cooke Aquaculture Chile, Salmones Camanchaca, Cermaq Chile
y Nova Austral; sin embargo, a pesar de la importancia de la agrupacion, se
orientan hacia la distribucién y la comercializacién y mantienen una distancia
relativa con SERNAPESCA y otros organismos de gobierno.

La vinculacién de las empresas salmoneras con instituciones de educacién
superior, centros de investigacién y organismos especializados es ocasional,
solo para visitas guiadas, conocimiento de procesos y proyectos de investi-
gacion especializada; algunas de ellas mantienen programas de intercambio
con la Universidad Austral y Universidad de los Lagos.

En resumen, es importante sefalar que la articulacién productiva requiere
la intervencién de diversos sectores, empresarial, gubernamental, académico y
social, de manera permanente, con objetivos muy claros, que sean comunes a
sus miembros, para lograr beneficios importantes que permitan un desarrollo
armonico v faciliten su orientacién hacia la internacionalizacién (figura 4).

La certificacion de las organizaciones con normas internacionales de nivel
mundial obliga a las empresas a mantener un estindar de desempefio en el cual
es necesario la interaccién entre los actores para compartir requerimientos y
colocar sus productos en diferentes paises.

Figura 4
Articulacion productiva sectir acuicola

| Granjas México | | Empresas Chile I
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Fuente: Comision Nacional de Pesca y Acuicultura, México 2019.
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Conclusiones

A partir del objetivo principal de este documento, analizar la reglamentacién,
las condiciones de operacién y el grado de articulaciéon productiva en redes
o cltsteres de las empresas acuicolas y su orientacién hacia la internaciona-
lizacién y comercializacién de los productos acuicolas, se puede considerar
los siguiente:

Con respecto a la reglamentacién en materia de acuicultura para el fun-
cionamiento de las granjas en México y empresas en Chile se puede sefialar
que existen organismos federales, SAGARPA (SADER) y SERNAPESCA, y en lo local
en las regiones de cada pais, como las oficinas estatales o coordinaciones
regionales, respectivamente, en ambos paises. En el caso mexicano, se cuen-
ta adicionalmente con organismos como los comités de sanidad acuicola y
SENASICA (Servicio Nacional de Sanidad, Inocuidad y Calidad Alimentaria),
quienes vigilan regularmente las condiciones de funcionamiento de estos
6rganos empresariales. En el caso chileno, ademads, se pone énfasis en la sos-
tenibilidad del sector, debido a experiencias anteriores por enfermedades de
los organismos, que han ocasionado pérdidas significativas en la economia
del pais (virus 1sa 2007).

Las condiciones de operacién de las granjas en México son bdsicas: la
mayoria no cuenta con registros formales de produccion, ingresos y egresos,
y se trabaja improvisadamente, con una orientacién al autoabastecimiento de
las localidades donde se encuentran, y muy pocas empresas en toda la region
Centro Occidente de México se orientan a la exportacién de sus productos,
fundamentalmente distribuyen a escala local, algunas entregan en mercados
del mar nacionales, como el mercado de La Viga, en la Ciudad de México,
y Mercados del Mar en Guadalajara, Jalisco.

Las empresas acuicolas chilenas estin formalmente establecidas, cuentan
con oficinas corporativas independientes de los centros de producciéon y
plantas de proceso; tienen un enfoque hacia el mercado internacional hacia
Estados Unidos de Norteamérica, Japén, Noruega, Canadd, China, Escocia,
Rusia y México, entre otros, por lo que el cultivo, la cosecha y la comerciali-
zacion se logra a través de la integracién vertical u horizontal, incorporando
empresas filiales u otras empresas que otorgan servicios complementarios.
Las empresas tomadas para investigacién (muestra a conveniencia), forman
parte de corporativos internacionales con sede en diversos paises, Estados
Unidos de América, Noruega, Japén y México.
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En el caso de México, las granjas acuicolas funcionan con redes empre-
sariales elementales, que integran empresas verticalmente en la proveeduria
de insumos biolégicos, medicamentos y prestaciéon de servicios complemen-
tarios; de igual forma, las relaciones con instituciones de educacién superior,
centros de investigacién y de estudios especializados del sector son escasas y
solo se realizan para visitas esporddicas; a pesar de contar con asociaciones y
uniones de productores en cada una de las entidades federativas tomadas para
la investigacion, la mayoria de sus miembros asiste de manera irregular, solo
cuando es necesario solicitar algtin crédito o apoyo técnico para la solucién
de alguna problematica especifica.

La articulacién productiva se encuentra mis avanzada en Chile, sobre
todo en la modalidad de redes empresariales, que se ha consolidado a través
de los afios, sobre todo por su vinculacién internacional y por la tendencia
de exportacién de sus productos; igualmente son esporadicas las relaciones
con la academia y el gobierno, pero de manera importante en la cuarta
hélice, a través de organizaciones como Salmén Chile. El que las empresas
cuenten con certificaciones internacionales de los paises de destino obliga a
una mejora continua para cumplir las expectativas del cliente, y sobre todo
para responder a las exigencias del mundo actual.

Comentarios finales

La tendencia hacia el ano 2050 es la produccién de organismos en ambientes
controlados; debido a la cada vez mds escasa cosecha de organismos en la
naturaleza, las granjas y empresas acuicolas en México y Chile tienen que
encontrar mejores formas de cultivar, cosechar, distribuir y comercializar sus
productos, a partir de procesos més eficientes y eficaces, pensando siempre
en su desarrollo nacional e internacional.

La articulacién productiva no es solo una opcidn, es una nueva forma
de hacer negocios en el dmbito mundial, sobre todo en las empresas del
sector primario, realizando alianzas estratégicas para la consolidacién de
redes empresariales, pero también para la creacién de clasteres orientados
a la innovacién y el desarrollo tecnoldgico, para mejorar las condiciones de
supervivencia y resistencia de las especies, y sobre todo a la sostenibilidad y
la sustentabilidad del sector.

Las granjas y empresas acuicolas en México y Chile tendrdn que seguir
orientdndose hacia el cumplimiento de estindares internacionales para colocar
sus productos en otros paises alrededor del mundo.
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Las lineas futuras de investigacién derivadas de esta indagatoria permitirdn
seguir analizando el comportamiento de otras empresas similares alrededor
del mundo y aportar soluciones para la academia, el gobierno, las asociacio-
nes de productores y empresas, para preparar al sector acuicola para estar
presentes en los desafios y retos de las siguientes décadas.
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