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Resumen

En el contexto de modelos de organizacion industrial alternativos, se discute el desarrollo de la pesqueria
del erizo de mar (Strongylocentrotus franciscanus) en Baja California. A partir de un estudio de campo entre
productores y comercializadores del recurso, se pone énfasis en una propuesta de organizacion industrial alter-
nativa con base en agrupamientos de empresas a través de una politica industrial regional para el sector, que
permita que las grandes empresas internacionales comercializadoras y las pequefias empresas productoras pri-
vadas y sociales de la comunidad actien con mayores niveles de rentabilidad que beneficien mas directamente
a estas Ultimas y al desarrollo regional, a partir de mecanismos alternativos de comercializacion que no afecten
en la sobreexplotacion del recurso.

Abstract

The development of sea urchin (Strongylocentrotus franciscanus) fishing in Baja California is addressed in
the context of alternative models of industrial organization. Starting from a field study with producers and
traders of this resource, we emphasize a proposal for an alternative industrial organization based on grouping
companies through an industrial regional policy for each sector, that will allow the big international trading
companies and the small private producing and social companies of each community to perform at higher lev-
els of profit that will benefit more directly the latter, as well as all regional development in general, storting
from alternative trade mechanisms that will not impact on the over-explotation of this resource.

* Profesor de la Facultad de Economia, Universidad Auténoma de Baja Califoria, Tijuana, B. C. “Profesor de tiempo com-
pleto de la Facultad de Economia de la Universidad Auténoma de Baja California.
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1. Introduccion

En este articulo se analiza la problematica organizacional y funcional de la micro, pequefia y
mediana industria (MPMI) que se desarrolla en la pesqueria del erizo de mar (Strongylocentrotus
franciscanus) en la costa noroccidental de la peninsula de Baja California, México. Esta industria
se ha sustentado en la explotacién de un recurso extremadamente lento en su crecimientol (Corona,
1987), que muestra evidencias de agotamiento en sus existencias y una reduccion gradual en las tal-
las recolectadas.

En la pesqueria participan los sectores privado y social, generando, respectivamente, el 30 y el
70 por ciento del total de la produccion; la captura promedio por temporada de pesca asciende a 4
000 toneladas de peso entero, equivalentes a 320 toneladas de génada, que se exportan al mercado
de Japdn. Esta actividad reviste importancia para ambos sectores, al ser captadora neta de divisas
y generar un promedio de 2 000 empleos directos (Palleiro et al., 1993).

Como un antecedente que influye en México, se discute el modelo de organizacion industrial pre-
dominante en Estados Unidos y se analizan los modelos existentes en Italia y Japén, debido a la
intensa interaccion que hay entre grandes y pequefias empresas y al importante papel que estas ulti-
mas tienen dentro de la organizacidon industrial.

Al analizar las formas de organizacion de los sectores participantes en la pesqueria del erizo, se
observa que la industria muestra fallas estructurales y operativas y se compone s6lo de pequefias
empresas. El desinterés de los productores por llevar a cabo acciones conjuntas y tendientes a lograr
economias de alcance les impide mejorar su eficiencia y organizacion interna y obtener con ello
mayor competitividad en el mercado internacional.

De la extraccion y procesamiento del erizo de mar se aprovechan exclusivamente las génadas,
que son utilizadas para consumo humano. De los sectores que participan en la pesqueria, el social
interviene mas en la captura y en menor grado en la industrializacion, mientras que el sector pri-
vado participa en su industrializacién y mercadeo. Se resalta la reorganizacion que han emprendi-
do algunos productores para cambiar de una actividad preponderantemente extractiva hacia otra de
mayor valor agregado.

El trabajo sugiere la necesidad de formas alternativas de organizacion industrial que permitirian
a los productores de erizo optimizar la captura, captar tecnologia, desarrollar investigacion, lograr
economias de alcance, ampliar la diversificacion del producto y desarrollar el aprendizaje empre-
sarial. Una posible propuesta de organizacion, capaz de constituir una estrategia mas competitiva y
sustentable en el largo plazo, se basa en el agrupamiento de las empresas conectadas con esta pes-
queria, a través de una adecuada politica industrial de corte regional y sectorial, 0 en ausencia de
ésta, de acuerdos intrafirma orientados por el mercado para la obtencién de beneficios de interés
coman.

La metodologia utilizada consistio de una investigacion documental sobre las formas de organi-
zacion existentes a nivel internacional, de la consulta de informacion oficial, de entrevistas con
productores y comercializadores y de visitas a distintas plantas de proceso (Arredondo, 1994).

| Las edades de 4,5 y 6 afios son las que predominan en la pesqueria del erizo rojo, y las de 6 y7afios en el erizo morado
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2. Criterios de clasificacion industrial e importancia de la MPMI en México

En el contexto internacional, la clasificacion adoptada para la MPMI suele ser diferente y
depende de las necesidades propias de la politica industrial de cada pais. De los distintos criterios
utilizados,” el niamero de personal ocupado constituye el mas frecuente, con rangos que flucttan
entre 10 y 500 trabajadores (Castillo y Cortellese, 1988).

En paises desarrollados, el nimero de trabajadores ocupados en este tipo de empresas es mayor
que en los paises en vias de desarrollo; de hecho, la definicidon depende del tamafio medio de la
planta industrial del pais de que se trate y del grado de desarrollo alcanzado por su economia. En
Estados Unidos se define por pequefia y mediana industria (PMI) a establecimientos que tengan
hasta 500 trabajadores, mientras que en Japén se define corno tal a aquellos que ocupen a menos
de 300. En Italia se considera microempre-sa a aquella con menos de 20 trabajadores ocupados,
pequefia empresa de 20 a 99, y mediana empresa la que ocupa de 100 a 499 trabajadores (CEPAL,
1988).

En México se entiende por micro y pequefia empresas a aquellas que ocupen de 1 a 15y de 16 a
100 trabajadores, respectivamente, y cuyo valor de las ventas no rebase el monto de 110 y 1 115
veces el salario minimo del Distrito Federal elevado al afio.3 Se caracteriza como mediana empre-
sa a la que ocupe de manera directa de 101 a 250 personas Yy sus ventas netas anuales no rebasen el
monto que fije la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (Secofi); para 1988 y 1991, tales
montos no debian superar los 6 500 millones y 9 800 millones de pesos.

Los pequefios establecimientos proliferan en la estructura industrial de México y forman una
parte muy importante de su economia, por ser generadores significativos de empleo. Del total de
los establecimientos existentes en 1993, el 97.9 por ciento pertenece a la MPMI; da ocupacién a
1.3 millones de personas, que representan el 40 por ciento del total de los trabajadores ocupados en
la industria, y genera el 19.6 por ciento del valor agregado industrial (INEGI, 1995).

Mientras que en otros paises la MPMI ha constituido una fuente de transformacion industrial y
ha reorientado su economia hacia los mercados de exportacién, en México el proteccionismo que
implicé la politica industrial de sustitucién de importaciones durante la posguerra y hasta mediados
de los afios ochenta condujo a la industria a concentrarse en las areas mas tradicionales y a orien-
tarse hacia el mercado interno (Mungaray, 1992). Se generd un sector industrial poco competitivo,
un em-presariado con escasa vocacion innovadora y flexibilidad para adaptarse a las condiciones
actuales de la competencia internacional (Tapia, 1992).

A partir de la segunda mitad de los afios ochenta, la economia mexicana ha estado inmersa en
una dindmica de cambio estructural que busca incentivar la utilizacién eficiente de los recursos con
que cuenta el pais, a través de la desregulacidn interna y del proceso de liberacion. Desde antes de
la negociacion del Tratado de Libre Comercio (TLC), los profundos cambios efectuados en el
esquema de desarrollo y directrices de la politica econémica tuvieron

2 Nuamero de trabajadores, volumen de ventas, monto de capital fijo, etcetera.

3 La Secofi actualiza cada afio el monto monetario en funcién de los salarios minimos del Distrito Federal. Para 1991, el
volumen de ventas anuales para la microempresa no debia ser superior a 530 millones de pesos; para la pequefia empre-
sa, sus ventas anuales no debian superar los 5 300 millones de pesos, y la mediana empresa deberia tener ventas anuales
hasta por 9 800 millones de pesos (Tapia, 1992).
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como objetivo lograr un crecimiento sostenido apoyado en una economia de exportacion (Orozco,
1991). El reto de que México incremente en el corto plazo las exportaciones y aumente el nimero
de productos y de empresas que ingresan a los mercados externos ha planteado el reto mayor de
consolidar la integracion de la cadena exportadora (Zabludovsky, 1995) para que este sector se con-
stituya en detonante del crecimiento econémico y generador del ahorro que demanda el pais
(Blanco, 1995). Tales metas dependeran de conservar la mayor presencia posible de la MPMI y
lograr su transformacién competitiva en términos internacionales a través del aprendizaje industri-
al.

Ha sido evidente que la politica industrial de México se ha orientado a la gran empresa, al ser
considerada el actor principal del desarrollo econémico, mientras que la posible contribucion de la
PMI se ha considerado muy limitada® (Mattar, 1990). Este tipo de empresas muestran una marcada
heterogeneidad de tamafios, actividades y localizacion geogréfica,5 que van desde talleres uniper-
sonales y de tipo familiar, hasta unidades productivas con elevados estandares de organizacion.

3. Evolucion y coexistencia de formas de organizacion industrial
3.1. Modelo de competencia desleal

1.a cadena de organizacion tipica orienta a los proveedores a competir entre si para que los cos-
tos unitarios del producto se reduzcan, aun a costa de la calidad, debido al tradicional caracter
antagadnico que ocurre en el marco empresarial (Womack et al., 1990, y Ruiz, 1992). Este modelo
materializ6 su éxito en Estados Unidos, en las décadas de los cuarenta a los sesenta, cuando las
empresas se especializaron en la creacion de productos y servicios estandarizados y susceptibles de
producirse en serie. El patrén de organizacion empresarial de este pais es el caso tipico del capi-
talismo desde abajo que da lugar a grandes oligopolies, pero mantiene un amplio espectro de la PMI
como fuente de innovacion tecnoldgica (Porter, 1991;

figura A). Esta forma de produccion dio lugar al concepto de productos desechables. Las
economias de escala constituyeron los objetivos empresariales que motivaron la consolidacion de
agrupamientos en diversas areas geograficasé del pais.

Los indicios de agotamiento de este modelo se dieron a mediados de los afios setenta, expresan-
dose en problemas de crecimiento del empleo, disminucién del salario real y nivel de vida de los
trabajadores y reduccion de la productividad y del ritmo de crecimiento del PIB (Piore y Sabel,
1984; Aglieta, 1984, y Hirst y Zeitlin, 1990). Ademas, los mercados mundiales empezaron a
mostrar signos de saturacion, haciéndose cada vez mas inestables y afectando el consumo masivo
(Tapia, 1992). No obstante, se puede observar que la presencia de la gran empresa es mayor en pais-
es que han experimentado un mayor dinamismo in-

4 Creacion de fuentes de trabajo en regiones atrasadas y produccion para sectores que las grandes empresas no abastecian.

5 Del total existente de la MPMI en México, mas del 60 por ciento actlia en las ramas de alimentos, productos metalicos,
prendas de vestir, editorial e imprenta y minerales no metalicos y el 60 por ciento de esta industria se concentra en cinco
estados de la Republica (Mercado de Valores, 1991).

6 Los automdviles en torno a Detroit, la electronica en Silicon Valley, los grandes ordenadores en Minneapolis y Nueva
York, los miniordenadores en Bostén, los equipos y servicios para explotaciones petroleras en Houston y los farmacos en
Nueva York y Filadelfia.
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FIGURA A. Modelo de competencia desleal.
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dustrial, en tanto que la PMI muestra una importante presencia en paises que tienen un insuficiente
proceso de acumulacién y un dinamismo industrial inestable (Castillo y Cortellese, 1988).

3.2. Modelo de area-sistema

Originalmente desarrollado en Italia, se refiere al agrupamiento de empresas concentradas en un
territorio determinado que producen bienes similares o integrados verticalmente. Este tipo de
organizacion aprovecha la infraestructura preexistente o las inversiones desechadas por empresas
que se modernizan, formando grupos de talleres que innovan y forman redes de pequefias empre-
sas (figura B). En el agrupamiento, cada empresa desempefia un papel especifico en el proceso de
transformacion, al convertirse en una unidad productora y utilizadora de bienes y servicios que
otras empresas requieren o suministran. En términos del aprovechamiento de las economias de es-
cala, el agolpamiento se comporta como una gran empresa, pero conserva la flexibilidad derivada
de la independencia de cada una de las unidades que la integran.

Las circunstancias que favorecieron el desarrollo de la PMI en Italia se derivan del cambio de la
fabricacién de productos altamente estandarizados por productos mas personalizados, estilizados y
de calidad. Se utiliza una tecnologia de produccidn que abandona los procesos inflexibles y sensi-
bles a la escala y adopta aquellos mas flexibles que se adecuan a la fabricacién de pequefios lotes.
La cohesidn, articulacion y colaboracion entre pequefios empresarios, estimulados por una politica
de impulso mas dirigida y donde gran parte de las pequefias empresas estan
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exentas de regulaciones fiscales y laborales, también influyeron en el desarrollo de la PMI.

Los niveles de integracion vertical en los procesos de produccion de empresas italianas suelen
ser muy bajos debido a la practica de la subcontratacién. El resultado es un alto grado de especial-
izacién, gran capacidad para obtener economias de escala y gran flexibilidad para ajustarse a los
cambios en la demanda. Los agrupamientos suelen estimular inversiones en la creacién de factores,
al hacer investigacion conjunta para desarrollar nuevas tecnologias, ademas de organizarse para
adquirir servicios, materias primas y equipos, e influir en la mejora de la infraestructura local.

Casi ninguna empresa esta en la frontera de la tecnologia o del rendimiento basico del producto;
sin embargo, muchas de ellas son hébiles al adaptar y aplicar otras tecnologias. El progreso tec-
noldgico observado en productos y procesos de varios sectores italianos, asi como su éxito inter-
nacional, sugiere la aplicacion de tecnologias de fabricacidn flexible a productos tradicionales
(Porter, 1991).

3.3. Modelo de afiliacion subordinada

La produccion flexible se ha desarrollado mediante la subcontratacion o a través de la afiliacion
subordinada. Esta constituyd el modelo de desarrollo industrial que impulsé la innovacion tec-
nologica en Japon, pues genera simbiosis entre las grandes y pequefias empresas (figura C), al
proporcionar, la primera los patrones de produccidn, y la segunda el redisefio y mejora en benefi-
cio de ambas.

La politica interna de Japdn se baso en impulsar a la PMI como abastecedora de la gran empre-
sa (Womack et al., 1990), generalizdndose la asociacion entre ambas para reducir costos, tener
acceso al financiamiento, comprar equipos y materias primas, capacitar a la fuerza de trabajo y pro-
mover la investigacion y el intercambio de informacion. La informacidn es eje de la calidad y la
flexibilidad en el sistema productivo. Se promueve la corresponsabilidad, permitiendo una mayor
cooperacion entre los trabajadores y la administracién, que resulta en una mayor productividad
(Mungaray, 1994).

Hacia afuera de la empresa, la produccion flexible se centra en entender y satisfacer las necesi-
dades de los clientes, no en moldearlas o evadirlas. Los proveedores y/o subcontratistas son parte
del equipo de produccién, a los que se mantiene informados y se les da contratos de largo plazo
para estimular la inversidn en capital humano y en tecnologia. Se promueve que se establezcan
cerca de las plantas a las que abastecen, para reducir costos de transporte y alcanzar inventarios
cero. Cabe sefialar que las empresas japonesas han mejorado incesantemente sus ventajas compet-
itivas en lugar de apoyarse en ellas, formando dindmicos agrupamientos y perfeccionando la com-
binacién de factores. Las grandes ganancias en los productos multiempresa son muestra de una
econo-

FIGURA C. Modelo de subcontratacion.
:
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7 Los pequefios subcontratistas cooperan con las compafifas grandes en calidad de afiliados mas que de filiales
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mia que esta alcanzando posiciones en sectores avanzados y complejos.

4. Antecedentes y situacién de la pesqueria del erizo
4.1. Caracteristicas del recurso

Los erizos de mar pertenecen al grupo de los equinodermos y se encuentran ampliamente dis-
tribuidos en todo el mundo. Son de movimientos libres y extremadamente prolificos, pues expul-
san millones de huevecillos en cada temporada; son sumamente longevos, ya que alcanzan a vivir
hasta 70 afios, y bastante resistentes a los cambios de temperatura y salinidad, aunque no lo son
tanto a los cambios de pH (Malagrino, 1972).

Tienen forma semiesférica, con depresiones en ambos polos y simetria pentarradial; su caparaz6n
esta compuesto de pequefias placas y provisto de espinas articuladas, ambas de origen calcareo. Los
pies ambulacrales permiten al organismo desplazarse y adherirse al sustrato, ademas de funcionar
como quimiorre-ceptores y de érganos de respiracién y limpieza del caparazén (Pamplona, 1989).
Las gbnadas son el 6rgano de interés comercial, y estan constituidas por cinco glandulas genitales
suspendidas dentro de la testa y a lo largo de las areas interambulacrales.

El erizo rojo, como se le conoce cominmente al Strogylocentrotus franciscanus, es el equino-
dermo comin y de mayor tamafio en la costa noroccidental del continente americano, con tallas de
hasta 17 centimetros de diametro de caparaz6n (Malagrino, 1972, y Pamplona, 1989). Ta-
xonémicamente pertenece al phylum; Echinodermata, subphylum: Eleutherozoa, clase:
Echinoidea, familia: Strongylo-cvntrotidae, género: Strongylocentrotus y especie: franciscanus.

4.2. Distribucion y habitat

Se distribuye desde Alaska hasta la isla de Cedros en Baja California, México (Palleiro et al.,
1992), y en cantidades importantes para la pesqueria, desde la frontera con Estados Unidos hasta el
paralelo 28. La distribucion batimétrica del erizo abarca desde la zona de entremareas hasta los 125
metros de profundidad (Parias, 1980); la temperatura dptima del agua promedia los 15”C
(Leighton, 1968).

La mayor densidad de organismos de tamafio adecuado para su explotacion ocurre de dos a 18
metros de profundidad (Malagrino, 1972), donde existe abundancia de alimento, o circundando los
bancos de algas pardas, tales como macrocystis, sp y sargasum, sp. Prefiere adherirse a rocas
grandes y no demasiado lisas y casi siempre se localiza en los lugares méas protegidos.

4.3. Captura y proceso

El equipo necesario para la pesqueria consta de una embarcacion con motor fuera de borda, traje
de buceo de neopropeno, compresor y tanques de reserva de oxigeno, asi como equipo de colecta.
En las plantas de proceso la extraccion de las gonadas es manual, y se utilizan pinzas especiales
con las que se rompe la testa y cucharas para su extraccion; luego se depositan las génadas en
charolas de plastico con agua para su limpieza y se aplican conservadores y se procede a su clasi-
ficacion y empaque (figura 1).

4.4, Clasificacion y empaque

La clasificacion comercial de la génada es de tres tipos: primera calidad, que presenta un color
amarillo o anaranjado con una
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textura consistente y tamafio aproximado de 5 a 6 centimetros de longitud; segunda calidad, que
presenta una coloracidn de amarillo oscuro a café claro, con una consistencia y tamafio variable, y
tercera calidad, que presenta un color café oscuro, por lo general de mala consistencia.

El nimero de empresas que extrajeron, procesaron y empacaron la génada en 1994 ascendio a
31, ocho de las cuales operaron bajo la figura de maquiladoras. De ellas, nueve correspondieron al
sector social y 22 al privado. Generalmente, el productor privado se encarga de transportar el pro-
ducto hasta las compafiias japonesas existentes en Los Angeles, California, donde suele ser reclasi-
ficado y enviado via aérea al mercado japonés. El sector social se ha concretado a extraer el recur-
S0 y entregarlo a plantas de proceso para su maquila y venta a consignacion.

4.5. Explotacion del recurso

En los afios de 1979 y 1986 se obtuvieron las maximas producciones de 5 500 y 8 500 toneladas
de peso entero. Estas capturas fueron consecuencia de una mayor autorizacion de permisos de
pesca y falta de una reglamentacion adecuada (Palleiro et al., 1992), situacién que generd
producciones altas en esos afios y una merma en las temporadas subsecuentes, debido a la lenta
recuperacion del recurso. Las capturas

FIGURA 1. Diagrama de flujo de la produccion de génada de erizo.
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de erizo por zona de pesca indican que la zona IV aporta més de la mitad de la captura total, ademas
de concentrar el mayor nimero de equipos de pesca en operacién. El esfuerzo pesquero aplicado
sobre este recurso ha generado un agotamiento casi total de la especie en la zona de pesca | y la
zona 11 da muestras de seguir el mismo8 patron (Palleiro et al., 1993).

En los inicios de la pesqueria, el sector privado aportaba los mayores volimenes de la captura
total. A partir de 1985, con la reorganizacion de las Unidades de Produccién Pesquera Ejidal
(UPPE), el sector social se transforma en el principal productor de erizo en el estado (Palleiro et
al., 1992), con un importante impacto sobre la disponibilidad del recurso.

Normalmente se utiliza como medida de esfuerzo el nimero de equipos operando en la pesqueria
por temporada de pesca. En 1979 el esfuerzo estuvo representado por 100 embarcaciones y a par-
tir de 1987 ha mantenido constante su nimero en 300. La captura por unidad de esfuerzo (CPUE)
alcanza volimenes méaximos en los afios de 1979 y 1985, con producciones promedio de 60.7 y
62.6 toneladas de erizo en peso vivo; la minima CPUE, equivalente a odio toneladas, se registra en
1991 y 1992 (Palleiro et al., 1992). La CPUE por temporada de pesca se observa decreciente desde
1988, cuando se implementa la bitacora de pesca por embarcacion y dia de trabajo (Sepesca). Si se
considera que la CPUE es un indice de la abundancia relativa del erizo, se deduce que la poblacién
explotable es cada vez menor.

4.6. Tallas y reglamentacidn de la captura comercial

La época de captura comienza el primero de julio y concluye el dia altimo® de febrero (ocho
meses). Se establecen cuotas de captura por temporada de pesca en el Diario Oficial de la
Federacion y se exige ademas bitacora de pesca por dia de trabajo. Estudios tendientes a determi-
nar la talla promedio del erizo que se procesa en la pesqueria indican que en el periodo 1984-1987
la talla de captura promedié los 75.72 milimetros de diametro de caparazon (Lelevier y Palleiro,
1987), mientras que de 1984 a 1991 la talla se redujo a 75.51 milimetros (Palleiro et al., 1992), no
obstante que la talla minima autorizada en la pesqueria es de 80 milimetros de diametro de
caparazdn, si bien se acepta una tolerancia del 5 por ciento de erizos por debajo de la talla minima
legal.

CUADRO 1. Capturas de erizo por zona de pesca (toneladas).

Zona 1987-1988 1988-1989 1989-1990 1990-1991 1991-1992 1992-1993

T 677 396 712 574 183 166
II 202 680 701 871 750 867
11 585 243 436 283 115 240
v 1755 1 808 2 744 2 154 1251 857
TOTAL 3919 3127 4 593 3 882 2 299 2130

8 Las zonas de pesca se definen como sigue: la zona | comprende desde la frontera con Estados Unidos hasta

Punta Banda, la zona Il desde Punta Banda a Punta Colonet, la zona 1l abarca que Punta Colonet hasta El Socorro, y la
zona IV desde EIl Socorro a Punta Escarpada.

9 Diario Oficial de la Federacién, 22 de junio de 1990.
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5. Formas de organizacion en la pesqueria del erizo

La empresa privada se constituye legalmente por un solo permisionario (a) o sociedad anénima
(b); ambos son representados por un administrador Unico y se caracterizan por: a) llevar una
administracién de tipo familiar que enfrenta serios problemas de organizacion, mercadeo y circu-
lante, por lo que habitualmente vende su producto a compradores locales y recurre al finan-
ciamiento por su cliente en cada temporada de pesca, y b)estructurarse por departamentos con
menos problemas de mercadeo y circulante y con lineas de mando similares a las de la produccién
en masa, ademas de mantener una relacién mas directa con empresas japonesas.

Las empresas que procesan y empacan la gbnada e incluyen la extraccion del erizo generan una
ocupacion promedio de 30 a 60 trabajadores. Ello las define como empresas pequefias, que es el
tamafio que predomina y caracteriza a la industria existente en la pesqueria del erizo. Existe Unica-
mente una sociedad cooperativa tradicional (SCPP), cuya membresia la define como empresa
mediana.

CUADRO 2. CPUE por temporada de pesca.

Temporada CPUE
(Tons. erizo en peso vivo/marea)

1988-89 0.30923
1989-90 0.30948
1990-91 0.24151
1991-92 0.19698
1992-93 0.12057

FUENTE: Instituto Nacional de Pesca, crir, Ensenada.

El &rea de proceso y empaque demanda la mayor ocupacion de mano de obra con cierta destreza.
Varias empresas empacan la génada en charola de poliuretano y en un solo tipo de cajita de madera
Ilamada “hakata” (Arredondo, 1992). Sélo dos empresas pequefias de tenencia privada utilizan dos
variantes mas de cajitas, llamadas “chubako” y “ovako”.

La Sociedad Cooperativa de Produccién Pesquera (SCPP) o tradicional (Sepesca, 1987) se con-
stituye por los socios cooperativistas, consejos y comisiones, estos Ultimos integrados por los mis-
mos socios. Todos se rigen por las decisiones que emanan de la asamblea general a través del con-
sejo de administracion, cuya direccion operativa, administrativa y organizativa ha enfrentado serias
limitaciones.

La SCPP con acceso a otras especies de alto valor econdmico desarrolla la pesqueria del erizo
como un complemento importante a su actividad habitual. Esto le ha permitido concentrar poder
econdmico e influencia politica y no preocuparse en ser productores eficientes. En este tipo de
empresa es habitual la limitada calidad del producto final, la organizacion con serios problemas
operativos y el desinterés en mejorar la destreza del personal.

Los trabajadores rurales o ejidatarios constituyen las Unidades de Produccién Pesquera Ejidal
(UPPE) y son quienes enfrentan los mayores problemas de organizacion. Estas unidades operan de
manera independiente unas de otras y manifiestan
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CUADRO 2. Comercio exterior en torno a la devaluacion de 1982, sin contar las exporia-
ciones petroleras (millones de dolares).

Anios Exportaciones no petroleras  Importaciones Saldo

1981 60532 24 9552 -18 902.1
1982 52306 15 0360.4 -9 8058
1983 66449 9025.6 -2 380.6

Nota: No incluye maquiladoras.
FURNTT: INEGL, Anuario Estadistico de los Estados Unidos Mexicanos, 1994,

poco interés por las actividades en comun. Sin embargo, y ante el riesgo de ser desplazados de la
pesqueria, estos productores formaron en 1985 la Federacion de Unidades de Produccion Pesquera
Ejidal, integrada por un consejo de administracion (presidente, secretario y tesorero) y por vocales
de los distintos ejidos integrados.

La reorganizacion emprendida por las UPPE les ha permitido tener acceso a mayor influencia
econdmica y politica y lograr el desplazamiento, incluso, de productores aislados, pues las cinco
UPPK se han inte-rrelacionado para prorratear costos de transporte y gastos de exportacion, lo que
les permite ofrecer mayor volumen de producto.

La exigencia del mercado y la asesoria brindada a los productores nacionales por empresas
extranjeras durante el proceso y empaque han ocasionado que éstos se vuelvan mas eficientes y
reduzcan la tasa de defectos del producto. Sin embargo, conviene sefialar que aunque las organiza-
ciones privadas extranjeras pueden servir como catalizadores en problemas criticos de las or-
ganizaciones rurales, raramente proveen de estructuras que sostengan su crecimiento en el largo
plazo (Annis, 1988).

Las UPPE no sujetas a las exigencias del mercado exterior han adoptado una posicion pasiva den-
tro de la industria y renunciado a sus posibilidades de ser productores eficientes. En consecuencia,
el desarrollo de este upo de empresas se da bajo condiciones precarias en virtud del bajo valor agre-
gado que generan (Ruiz y Kagami, 1992).

6. Estructura industrial existente

Los enlaces interpersonales que existen en la industria del erizo resultan de la comunicacién
diaria, la socializacion informal y los consejos dados y recibidos entre productores y comercial-
izadoras. Los productores observan en su estructura distintos enlaces hacia arriba y hacia abajo, los
que podrian ser catalogados como fuertes dada la frecuente comunicacién (Baker, 1991).

Las empresas comercializadoras constituyen el primer enlace hacia arriba de los productores, al
adquirir la produccion de génada y financiar el capital de trabajo. Los consumidores son atendidos
por
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FIGURA 3. Organigrama de una Sociedad Cooperativa de Produccién Pesquera (SCPP).
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FIGURA 4. Organigrama funcional de la Unién de Ejidos Pesqueros.
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intermediarias japonesas y nunca por productores extranjeros de gonada; esta practica es usual y se
prevé dificil modificarla, debido a la fidelidad del consumidor hacia empresas domésticas japone-
sas y al fuerte control que ejercen éstas en el mercado (Shinohara, 1994).

Hacia abajo, los productores se interrelacionan con quienes financian el capital de trabajo, coste-
ando sueldos y salarios, material de empaque y conservadores que son adquiridos del exterior
debido a la baja calidad y escasez de la oferta nacional. Unicamente los combustibles y enseres
menores se adquieren de empresas nacionales.

Como la industria depende totalmente del mercado japonés y acata las reglas y condiciones
preestablecidas para tener acceso a éste, la generacion de buenos salarios para la poblacién ocupa-
da en esta pesqueria depende de que la organizacion hacia el interior de la empresa sea funcional y
asuma un mayor sentido social, tal como lo establece Amin (1989) para la MPMI de los distritos
industriales de Italia. Dadas las condiciones sefialadas, esta posibilidad es limitada.

La distribucion del recurso primario ha condicionado que la industria nacional del erizo se con-
centre en Baja California. Los productores no han recibido el apoyo de la banca, segin lo expresan
los productores entrevistados; las razones varian desde la falta de garantias exigidas, hasta lo com-
plicado de los trdmites, ademas de los limitados volimenes de produccién y la incertidumbre en la
pes-
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ca. En consecuencia y como en muchas otras actividades, los recursos economicos para el finan-
ciamiento de esta pesqueria han provenido en su mayoria de los clientes.

Se puede decir que la pequefia empresa caracteriza a la industria existente en la pesqueria del
erizo, la cual muestra una incipiente estructura organizativa y fallas fundamentales en su operacion,
ademas del desinterés de los productores por llevar a cabo acciones conjuntas; y si bien en la pes-
queria del erizo predomina la organizacion de tipo vertical, existen indicios de un tipo de organi-
zacién mas horizontal en empresas del sector social.

7. Elementos para una organizacion industrial alternativa

La existencia de recursos naturales, mano de obra barata, ubicacion geografica y otras ventajas
han constituido una fragil y frecuentemente inestable capacidad de exportacion de los paises en vias
de desarrollo. En general, la proteccién sin evaluacién que suele darse a la industria interna reduce
la productividad nacional a causa de su ineficiencia y tiene una deficiente base para el crecimien-
to de la productividad (Porter, 1991).

La pesqueria del erizo ha enfrentado la competencia de otros paises oferentes, con mayor abun-
dancia del recurso, menores costos de extraccion y proceso que han compactado los precios inter-
nacionales. La operacién de esta industria, vulnerable a la competencia extranjera y al agotamien-
to gradual del recurso, no indica que haya bases firmes para su sostenimiento o crecimiento.

Un modelo de crecimiento sostenido y recomendable para paises en desarrollo lo constituye el
agrupamiento de empresas. Como estrategia competitiva, ha resultado por demés benéfico en pais-
es como ltalia, Corea, Japon y otros. El agrupamiento en la pesqueria del erizo, aunque un tanto
incipiente, se observa Unicamente en las IJPPE; los demas productores manifiestan una falta total
de interrelacion.

Las condiciones de la competencia internacional hacen necesario eficientizar el proceso y
empaque, invertir en desarrollo tecnoldgico y considerar el establecimiento de alianzas con empre-
sas del exterior. Posteriormente, en determinada fase del desarrollo, la atencion y la responsabili-
dad deberian pasar a las empresas domesticas, que al contar con alguna ventaja competitiva podrian
constituir agrupamientos o reforzar los existentes.

A manera de referente, inicialmente la produccidn japonesa fue de escasa calidad y alto volumen
de productos, pasando después a productos de mayor calidad y variedad (Abbeglen y Stalk, 1985).
Tal estrategia sugiere utilizar modelos de desarrollo que consideren productos diferenciados. En la
industria del erizo, la influencia de empresas del exterior ha originado una interrelacion benéfica
para ambas, al demandar calidad de exportacion al productor y utilizar empresas japonesas para
penetrar un mercado en extremo exigente.

La posibilidad de que se establezca en la entidad la gran empresa ha sido desalentada por la falta
de coordinacién que existe en la mayoria de los productores de erizo y por las expectativas de que
el producto sea alin mas escaso, no obstante que el escenario futuro de la politica econémica se ori-
enta a la constitucion de redes entre empresas grandes y de menor tamafio (Arizmendi y Mungaray,
1994). En consecuencia, esta forma de organizacion en redes en la industria del erizo podria darse
primero en las UPPE, siempre y cuando se estableciera una adecuada planeacion de la extraccion
del recurso en fun-
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FIGURA 5. Estructura propuesta.
rafirajrs
]

6 5 6 6 S a Y a 5 e 56
C - Consumidores. V - Vendedores o brokers. 1 - Proveedores de insumos.
P - Productores de génada. G - Productores de erizo (peso vivo).
- Flujos de informacién. 1D - Investigacion y desarrollo.
» Fiu)
«

cion de su nivel de explotacion éptimo. Ello parece dificil ante una pesqueria que se caracteriza por
inversiones relativamente bajas, que han facilitado el acceso a productores de recursos econémicos
limitados, coincidentemente con la caracterizacion de la PME que hace Rothweil (1987).

Una organizacion industrial alternativa implica integrar y coordinar actividades sustentadas en
una estrategia que permita aumentar la productividad y competitividad de la industria en el merca-
do internacional. Tal estrategia requiere considerar, en principio, el agrupamiento de la MPMI y
después la formacidn de alianzas con empresas del exterior para asegurar mercados y permitir el
aprendizaje que haga posible el fortalecimiento de las empresas domeésticas, pues las empresas
pequefias orientadas al aprovechamiento de los recursos naturales suelen ser independientes y ca-
racterizadas como ineficientes, pues sus volimenes de produccién son inestables (Annis, 1988).
Los productores de erizo no escapan a esta caracterizacion, lo cual les impide lograr economias de
alcance y escala en el sentido clasico.

En el sector privado resulta dificil concebir una politica que les aglutine, en torno a un modelo
de produccién flexible y acorde al tamafio de empresa que prevalece. Al respecto, las UPPE,
aunque un tanto incipientes en su organizacion interna, suelen ser mas horizontales; sus integrantes
mantienen comunicacion diaria y acuerdos para la toma de decisiones desde abajo hacia arriba, to-
mando en cuenta los consejos de la empresa comercializadora. La interrelacion de las UPPE sue-
len dar lugar a cierto deterioro, llegando inclusive a establecerse conductas de cacicazgo, debido al
desinterés y escasa organizacion de los mismos productores.

Esta industria demanda una politica de amplias redes de informacion, en las que

88



ARREDONDO Y MIINGARAY / ANALISIS DE LA PESQUERIA DEL ERIZO DE MAR

Su acopio, proceso ¢ interpretacién podrian ser desarrollados por la gran empresa que ademas
difundiria dicha politica al agolpamiento, pues cuando las empresas intentan utilizar sistemas de
produccion flexible y carecen de redes de informacién no pueden optimizar su uso (Ruiz, 1993).

Establecer politicas que reagrupen a los productores sin influir en su organizacion interna, pero
si en su estructura e interrelaciones externas, constituye la propuesta de este trabajo. A pesar de exi-
stir diferentes intereses en las empresas de un agrupamiento, seria posible interrelacionar a empre-
sas pesqueras del sector privado y social.

Los productores de erizo en peso vivo (G), o pescadores, obtienen ingresos comparables con las
demaés fases del proceso de la gdnada, incluyendo los de la comercializacion. Ello permite que con-
tinden con la misma labor extractiva del recurso, especializandose para suprimir los riesgos a la
salud que implica el buceo. Los flujos de informacidn entre ellos harian posible eliminar los con-
flictos que se generan por las frecuentes invasiones de las areas de pesca, ademas de evitar el
saqueo del recurso por los llamados pescadores libres. Los pescadores (G), al proveer de erizo en
peso Vvivo a los procesadores (P), establecen con ellos su primer enlace. Los productores de géna-
da han alcanzado diferentes niveles de productividad, al reducir la proporcién de desperdicio
durante el proceso y diversificar mas el empaque;

existen dos empresas privadas con la destreza para empacar en otras variantes. La forma mas
comun de empaque es en charola de poliuretano y todos los procesadores la utilizan. Diversificar
el empaque permite una oferta de un producto mas dificil de enfrentar por otros competidores inter-
nacionales y es una estrategia competitiva mas sustentable.

El enlace de los productores hacia arriba se establece con la gran empresa, que se sugiere sea
integrada por nacionales, quienes se encargarian de impulsar la investigacion y desarrollo (ID),
ademas de analizar y difundir oportunamente la informacidon de mercado entre los miembros del
agrupamiento, pues las ventajas competitivas mas duraderas normalmente dependen de tener recur-
s0s humanos avanzados y capacidad técnica interna.

Con el agrupamiento se intenta aumentar la productividad y competitividad estableciendo alian-
zas con empresas del exterior; sin embargo, los productores nacionales deberan entender las ven-
tajas y obligaciones implicitas al facilitar el acceso al mercado y a la tecnologia, aunque también
deben renunciar a una vida tranquila para sus empresas. Buscar nichos de mercado seguros y rela-
ciones cdmodas con quienes se establezcan alianzas situaria en mejor posicion a los productores de
erizo, ante la posibilidad de que la transnacional monopolice la pesqueria.

Para un esquema industrial de produccion flexible, es esencial el desarrollo de los recursos
humanos, y en la perspectiva de crecimiento y bienestar para México, la inversién en capital
humano resulta prioritaria (Arizmendi y Mungaray, 1994). El agrupamiento de la industria en esta
pesqueria haria posible incorporar personal capacitado cuya influencia promoveria la ensefianza del
personal y plantearia los cambios necesarios para avanzar en el plano competitivo.

En el &mbito tecnoldgico, la busqueda de oportunidades para revolucionar la produccion de erizo
via acuacultura evitaria continuar impactando las existencias naturales, con lo que se coadyuvaria
al sostenimiento de la pesqueria en el largo plazo, sobre todo porque las innovaciones en la indus-
tria nacional del erizo provienen del mercado y se implementan a través de los brokers o em-
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presas japonesas que subastan la génada. Finalmente, por imitacion se difunden las innovaciones
hacia esta industria.

El modelo de desarrollo a largo plazo que se pretende para México implica que los beneficios
sean mas distributivos hacia la sociedad. Una estrategia para lograrlo, que sea competitiva en los
mercados internacionales, se sustenta en el agrupamiento de empresas a nivel regional.
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