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Presentacion

El Centro de Investigaciones Econdmicas, Sociales y Tecnolégicas de la Agroindustria y la Agri-
cultura Mundial (CIESTAAM) es un centro de investigacion y posgrado, con sede en la Universi-
dad Auténoma Chapingo, México, fundado en 1990, cuya misién es realizar investigacion y for-
mar recursos humanos de alto nivel cientifico con capacidad para analizar el entorno, disefiar, im-
plementar y evaluar estrategias innovadoras orientadas a incidir en la solucién de la problematica
del sector agroalimentario y rural, con un enfoque participativo, sustentable y de respeto por las
culturas locales.

Actualmente el CIESTAAM esta integrado por tres programas de posgrado y dos programas
de investigacion; en los ultimos participan grupos interdisciplinarios, constituidos por profesores-
investigadores y alumnos del Centro, asimismo, investigadores de otros departamentos de la
UACh, quienes, a partir de la investigacion y el analisis de los problemas econémicos, sociales y
tecnologicos de la agroindustria y la agricultura, generan resultados y conocimientos que se difun-
den a través de los diferentes tipos de publicaciéon establecidos en el Reglamento Editorial del
CIESTAAM, con una visién integral, critica y propositiva, priorizando las necesidades de la socie-

dad rural y los intereses de los grupos mayoritarios.

En ese contexto surgieron en 1990 los Reportes de Investigacion del CIESTAAM que se consti-
tuyeron en una serie de documentos académicos con la finalidad de ofrecer de manera expedita
los resultados del trabajo de los investigadores que se aglutinaron en torno a este Centro, y que se
encuentran enmarcados en las lineas de investigacion que en ¢l se desarrollan.

Caracteristica fundamental de los reportes de investigacion es el tratamiento y la actualidad
de los temas publicados mediante ediciones sencillas, de tiraje corto y oportuno, con numeros
consecutivos, correspondiendo al presente el nzmero 90.

El contenido de nuestros Reportes se encuentra respaldado por un Comité Editorial que nor-
ma y dictamina la pertinencia de su publicacién, para posteriormente ser sometidos al arbitraje de
expertos en la tematica correspondiente; una vez cubiertos estos requisitos se ponen a disposicion
de nuestra comunidad universitaria y de los diversos sectores interesados.
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El porqué del Reporte

Una de nuestras preocupaciones centrales con respecto al medio rural es la evidente incapacidad
que han demostrado las organizaciones de productores (y las agroempresas en general) para
permanecer en el tiempo, para perdurar. Puede afirmarse que padecen un sindrome que bien
puede ser denominado direccion por sacudidas (DPS): vida y ganancias a corto plazo que no se
convierten en duraderas. ¢A cuantas organizaciones no se les ha visto en la caspide de la
prosperidad econémica y de pronto, de la noche a la mafiana, se derrumban estrepitosamenter ¢A
cuantas organizaciones no hemos conocido que nos han entusiasmado por su éxito, que usamos

como ejemplo a seguir, y que no falta quien nos diga: “esa organizacion ya no existe, jya trono!”

Cuando preguntamos a cualquier persona vinculada al ambito rural cuantas
organizaciones conoce que sean dignas de admirarse por su alta capacidad para satisfacer las
necesidades de sus socios y perdurar en el tiempo, la respuesta suele ser la misma: “me sobran
dedos de mis manos al mencionarlas a todas”.

En definitiva, esta situaciéon debiera preocuparnos a todos, o mejor dicho ocupar, pues
por lo menos una cuarta parte de la poblacién econdémicamente activa (PEA) de México
labora en el campo; ahi obtenemos nuestros alimentos; ahi tenemos a nuestro principal
mercado para nuestros productos y servicios; ahi existe un campo infinito de posibilidades:

hay muchas cosas por hacerse.

En principio, algo con lo que debiéramos empezar es preguntandonos lo siguiente: iqué
es lo que permite a una organizacion ser exitosa, que perdure en el tiempo y sea visionaria?
¢Qué hacer para que una organizacién sobreviva a cualquier lider; sea visionaria y vibrante,
trienio tras trienio, a lo largo de muchas generaciones? ;Qué hacer para multiplicar por miles
las organizaciones que no padezcan el sindrome DPS?

Desde el ano 1996 que elaboramos un manuscrito para ser empleado en cursos de
capacitacion (Mufioz y Santoyo, 1996a), no han dejado de plantearnos estas interrogantes los
dirigentes de las organizaciones, asesores técnicos, banqueros, empresarios, funcionarios y
estudiantes, y no pocas veces somos incapaces de ofrecerles una respuesta satisfactoria y
orientadora, ademas de estimulante. Si bien es cierto que nos hemos encontrado con ejemplos
organizacionales dignos de admirarse, lo es también que son mas los casos de dirigentes que
comentan con tristeza e impotencia el estado tan deplorable en que qued6 o esta su
organizacion. Lo mas alarmante, sin embargo, es la opinién que suelen expresar algunos
dirigentes en el sentido de que organizarse es un peligro, que es mejor trabajar y comercializar
solos, que lo unico que deja la organizaciéon son problemas, lideres ricos, corrupcién, deudas,
“elefantes blancos” y desanimo.

Con el animo de contribuir a la busqueda de una respuesta convincente a estas
interrogantes, y sobre todo de iniciar la revalorizaciéon del medio rural mexicano, nos hemos
propuesto la publicacién del presente reporte de investigacion a fin de explicar el significado y
la forma como se construyen los tres pilares basicos sobre los que descansan las
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organizaciones que perduran. Los conceptos e ideas expresadas ya han demostrado su
utilidad, pues han sido puestos en practica durante mas de cincuenta aflos por organizaciones
visionarias que, hoy por hoy, son ejemplos organizacionales dignos de admiracién y respeto.
El presente reporte no es pues un simple marco conceptual, sino una guia para la accion. No
es resultado de lo que deberfa hacerse, sino de lo que se ha hecho y de lo que se esta haciendo
en organizaciones que perduran y trascienden.

A diferencia del documento elaborado el en afo de 1996, el presente se enfoca a las
organizaciones econdmicas rurales y enfatiza en uno de los tres pilares basicos: el de los
principios organizacionales.

Introduccion

En términos generales, la accién colectiva ocurre cuando se requiere que mas de una persona
contribuya con un esfuerzo para lograr un resultado (Ostrom, 2004). En el ambito rural, las
estrategias de accion colectiva apuntan, por lo general, al logro de uno o mas de tres tipos de
resultados: al mejoramiento de las condiciones materiales de vida; la modificacién de las relaciones
de poder en el interior de los grupos, comunidades u organizaciones rurales; a la profundizacion
de la democracia y la ampliacién de la ciudadania y a la defensa del patrimonio comun: tierra,

agua, bosques, cultura, etcétera.

Un planteamiento de esta naturaleza implica superar definitivamente la vision de la acciéon
colectiva como expresion de la utopia comunitaria o de la 1égica colectivista. La vision idilica
de la comunidad rural, indigena-campesina, como germen de una sociedad libre, justa y
solidaria, cada vez se corresponde menos con la realidad, especialmente frente a los procesos
de urbanizacion, liberalizacion y globalizacion. En consecuencia, se propone una imagen mds realista
de la accion colectiva como una estrategia instrumental orientada al logro de objetivos
particulares que corresponden a la generaciéon de bienes publicos, en primer término, y de
bienes privados en segundo término (Ramirez y Berdegué, 2003).

En el caso de México, el desarrollo territorial rural requiere la solucién de problemas que
pertenecen a la esfera de lo publico. Asi, en el plano material y de la transformacion
productiva, se presentan problemas de coordinaciéon en las cadenas productivas, de acceso a
mercados caracterizados por fuertes barreras de entrada, o por carencias de servicios como el
financiamiento y problemas de gestion de recursos naturales que no pueden ser resueltos
mediante la pura accién individual. En sociedades rurales tan desiguales como la mexicana, los
avances en el ejercicio de la ciudadanfa y la democracia necesariamente requieren de la

movilizacién social.

En este sentido, en el presente reporte de investigacion se asume que la accién colectiva
se produce cuando, ademas de la esperanza de alcanzar el objetivo compartido por todo el
colectivo con dicha movilizacién (un bien pzblico que beneficie a todos los miembros de un
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colectivo, independientemente de que participen o no en la accién para su consecucion),
exista un mecanismo que incentive la participaciéon en la acciéon en la forma de beneficios
selectivos, privadoes, para quienes lo hagan (Olson, 1992).

Este enfoque resulta especialmente adecuado cuando no se pretende explicar la accion
colectiva de un movimiento en sentido estricto, sino la pertenencia e identificacién con
organizaciones en calidad de socios y usuarios de los servicios. Asi, es muy probable que una
organizacion, para mantener como miembros estables a un numero significativo de las
personas que componen un colectivo con intereses compartidos, tenga que ofrecer algo mas
que la defensa de esos intereses, y se vea en la necesidad de ofrecer subproductos de la
participacion: incentivos selectivos tales como mejores precios por las cosechas e insumos,
menores tasas de interés, capacitacion especializada, buen servicio, etcétera.

Bajo un enfoque de esta naturaleza, todas las acciones de investigaciéon y de vinculaciéon
que se emprenden en el CIESTAAM de la UACh, estan orientadas al entendimiento de los
factores que explican el surgimiento y permanencia de la organizaciéon orientada a detonar y
sostener procesos de transformaciéon productiva e institucional de un espacio rural
determinado y cuyo fin es crear riqueza. Para ello, el concepto de organizaciéon que se adopta
es el siguiente: “Asociacion auténoma de personas, unidas en forma voluntaria para satisfacer
necesidades en comun, mediante una empresa de propiedad conjunta y gestion democratica”
(ACI, 2010).

Por lo tanto, el fin de la accién colectiva debe ser la creacion de organizaciones en forma
de empresas que contribuyan al mejoramiento de las condiciones de vida de la poblacién rural
en un espacio territorial determinado a través de la generacion de empleos e ingresos y otro
tipo de satisfactores. Pero, ¢a qué tipo de empresas se hace referencia?

Muhammad Yunus, Premio Nobel de la Paz 2007, afirma que ‘“actualmente hay un solo
tipo de empresas en la teoria del capitalismo: las empresas con fines de lucro”, y propone
incorporar un segundo tipo de empresas: “las empresas destinadas a hacer el bien a la gente” y
a las cuales llama ‘empresas sociales’. Se trata de un tipo de empresa en la que sus duefios no
cobran dividendos y que estan hechas como para no perder dinero, de manera que puedan
devolver sus inversiones originales, tanto a sus socios como a los acreedores. “Es una
empresa sin pérdidas, y sin utilidades”(Reforma, 26 de marzo de 2007). Su razén de ser se
justifica en la medida en que mejoren las condiciones de vida de la poblacion rural y de sus

socios.

1. La organizacion econémica rural en México

A pesar de la importancia de la acciéon colectiva para el abordaje de multiples problemas de
desarrollo territorial rural, existen una serie de indicadores que dan cuenta de la debilidad del

CIESTAAM 13



Reporte de Investigacion niim. 90

tejido social de la sociedad mexicana en general, y de la rural en particular, a saber (Reyes Heroles,
2004):
e El 85% de los mexicanos no ha participado en grupos organizados, lo cual es un fiel
reflejo de la debilidad de nuestro tejido social.

e Del 15% que si ha participado en grupos organizados, 40% esta vinculado a una
organizacion religiosa y 40% a organizaciones sindicales o agricolas de caracter gremial.
Ello refleja el México religioso y corporativo.

e Solo 3-4% de la poblacion de México ha participado en organizaciones ciudadanas de otra

indole.
e El 80% de los mexicanos nunca ha participado en actividades de beneficio comun.
e El 72% considera que sus semejantes solo se preocupan por si mismos.
e El 88% considera que si uno no se cuida a si mismo, la gente se aprovechara del incauto.

e El 56% considera que es muy dificil organizarse con otros ciudadanos para trabajar por

una causa comun.

Lo que estos indicadores reflejan es, precisamente, la dificultad existente en México para
abordar problemas de accidén colectiva dado el bajo nivel de confianza y reciprocidad
prevaleciente, ademas de la debilidad de las redes de cooperaciéon. En el ambito rural, esta
situacion queda de manifiesto cuando se analiza la evolucién de la organizacién econdémica.
Asi un indicador que da cuenta de la precariedad de la organizacién en el campo mexicano lo
constituye la juventud de las organizaciones activas, es decir las que ofrecen servicios
(comerciales, financieros, profesionales...) a sus asociados: para el afio 2004 un 90% de dichas
organizaciones acumulaban una antigiiedad no mayor a 15 afios, tomando como base el ano
de 1921 (Figura 1).

Esta situacion contrasta con la madurez y alcance adquirido por las denominadas
empresas sociales a nivel de muchos paises y que cumplen con la definicién de organizacién
adoptada en el presente reporte de investigacion, en particular en los de mayor grado de
desarrollo. En efecto, existe un gran numero de organizaciones que supera las 800 mil y cuyo
funcionamiento se rige por un conjunto de reglas codificadas en forma de principios basicos
cuyo origen data desde el afio de 1884 (Giraldo-Neira, 1996; Pacheco, 1996).

14 CIESTAAM
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Fuente: SAGARPA, 2005.

Figura 1. Evolucion de Ia organizacion en el campo mexicano

Las organizaciones a las que se hace referencia son las denominadas cooperativas, mismas
que desde 1884 funcionan bajo un conjunto de principios explicitos que han hecho viable el
surgimiento y consolidaciéon de un tipo de empresa que poco a poco se ha ido multiplicando
en todas las actividades econdémicas hasta formar toda una red de cooperativas que son parte
de un sistema econémico y empresarial nuevo (ver Cuadro 1).

Ahora bien, el dinamismo que parece observarse en México desde mediados de los
ochenta en materia de creaciéon de nuevas organizaciones, estuvo y esta fuertemente influido

por la sinergia de tres fuerzas impulsoras:

1. Cambios en las funciones y en la estructura del Estado, lo cual implicé el traslado de
responsabilidades de una amplia gama de servicios que eran considerados parte de la
funcién publica.

2. El avance de la democracia ha dado lugar a mayores espacios para la accion colectiva de
la sociedad rural.

3. El nuevo entorno de competencia ante la apertura comercial y la formacién de bloques

comerciales, se tradujo en mayores presiones para la accién colectiva.

4. Iniciativa e impetu activo de los actores sociales que ante la ocurrencia de las tres fuerzas
anteriores, despliegan sus capacidades para emprender la accién colectiva que les permita

mejorar su insercion a los mercados.

CIESTAAM 15
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Asi, hasta finales de los noventa, el crédito era otorgado al ejido por el Banco Nacional de
Crédito Rural (BANRURAL) teniendo como unica garantia de pago la cosecha esperada.
Adicionalmente, todos los acreditados debian contratar un seguro agricola a una instituciéon
del gobierno: la Aseguradora Nacional Agricola Ganadera y Ejidal (ANAGSA). Por su parte,
la Compania Nacional de Subsistencias Populares (CONASUPO) compraba las cosechas de
granos a un precio de garantia establecido. Considerando que una proporciéon importante del
crédito se otorgaba en especie, el propio banco oficial celebraba arreglos contractuales con las
empresas productoras de insumos: si se trataba de fertilizantes o semillas, las paraestatales
Fertilizantes Mexicanos (FERTIMEX) y la Productora Nacional de Semillas (PRONASE) los
proveian; si se trataba de insecticidas o herbicidas las empresas privadas los abastecian, previo
acuerdo con el banco.

Igual que con los granos y oleaginosas, el Estado credé una compleja red de empresas
estatales que operaban a todo lo largo de la cadena del café, cacao, azucar, frutas tropicales,
fibras y otros cultivos. A través de estas paraestatales, se ofrecia crédito, se compraban las
cosechas y se brindaban servicios de asesorfa técnica. Ante la ocurrencia de la crisis de la
deuda de 1982 y la implementacién subsecuente de politicas de estabilizacién y ajuste, el
modelo de politica agricola basado en la presencia ubicua del Estado dej6 de ser
econémicamente viable, debido a que dependia del desembolso cuantioso de subsidios,
ademads de que era la base de toda una estrategia de control corporativo y clientelar. Asi, como
resultado de la puesta en marcha de politicas macroeconémicas caracterizadas por la
liberalizacién comercial, la desregulaciéon econémica y la privatizacion de empresas publicas, la
mayoria de los mecanismos de control politico e intervencién econémica que el Estado habia
disefiado y puesto en practica en el campo fueron desapareciendo.

Por ejemplo, FERTIMEX fue privatizado en 1992; ANAGSA es liquidada en 1989;
Banrural es redimensionado a un nivel tal que para 1998 contaba con 73% menos empleados
que en 1985, 63% menos sucursales, 70% menos productores acreditados y 70% menos
superficie habilitada (Mufioz e# al., 2002). Para el afio 2003 este Banco fue sustituido por otra
institucion financiera. En tanto que la CONASUPO paulatinamente fue retirindose de la
comercializacion hasta que en 1998 definitivamente deja de participar en la compra de dos de
los principales granos: maiz y frijol.

Después de mas de 50 afios de fuerte intervencioén estatal en todos los eslabones de las
cadenas productivas bajo un enfoque corporativo y clientelar, los agentes que menos
desarrollo alcanzaron fueron, sin duda alguna, las organizaciones econémicas y gremiales de
los productores. Se carecia de los incentivos y condiciones para desplegar estrategias de
prestacion de servicios, pues no sélo se verfan en la necesidad de ejercer la autonomia y la
democracia que debe caracterizar a una organizacioén eficaz —lo que de suyo implicaba chocar

16 CIESTAAM
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con el régimen politico—, sino que también tendrian que competir con toda la red de

empresas publicas.

Como resultado, la gran mayoria de los productores y sus organizaciones aun carecen de
una cultura comercial y capacidad de posicionamiento que les permita insertarse de manera
eficaz y competitiva en la nueva realidad que presentan los mercados abiertos y desregulados.
El proceso de evolucién seguido por las organizaciones parece sugerir que a medida que el
Estado fue cancelando o transfiriendo sus operaciones comerciales y financieras a través de la
privatizacion, desapariciéon o transferencia de empresas y organismos publicos, en esa misma
medida fueron surgiendo lentamente organizaciones que empezaron a ocupar los espacios
dejados por el Estado y a disputar, en condiciones por cierto muy desiguales, el mercado a las
empresas privadas nacionales y transnacionales que también vieron la oportunidad de
posicionarse de los mercados rurales.

A pesar del avance registrado en materia de creacion de organizaciones rurales en los
ultimos afios, el nivel organizativo del campo mexicano es atin muy mediocre. De ello da
cuenta el reciente Censo Agropecuario realizado por el INEGI en el afio 2007. Asi, de las
cuatro millones 69 mil 957 Unidades de Produccién con actividad agropecuaria existentes,
solamente el 2.4 % estan integradas a grupos u organizaciones para gestionar colectivamente
servicios como crédito, ahorro, seguro, asesoria técnica, comercializacién, compra de insumos
y transformacion.

2. Factores que determinan la perdurabilidad
de las organizaciones

La teoria de la accién colectiva, apoyada con teorfas como la del capital social y cada vez en mayor
medida por la de juegos, resultan muy utiles para explicar los diversos factores que impulsan la
creacién de organizaciones, pero resultan insuficientes para comprender los factores
determinantes de la permanencia y del posicionamiento en mercados caracterizados por el
dinamismo de la demanda y por la fuerte rivalidad entre multiples competidores. Para ello se
tendria que recurrir a las teorfas desarrolladas para el ambito empresarial por autores como
Druker, Porter, Collins y Porras, Nalebuff y Branderburger, Kim y Mauborgne, entre otros, los
cuales han contribuido al desarrollo de lo que bien podria llamarse como la ciencia de la estrategia
empresarial. El problema es que histéricamente los académicos que abordan teorfas como la
accion colectiva, el capital social y la economia institucionalista hablan un idioma distinto al de los
estudiosos de la estrategia empresarial. Al mismo tiempo, los primeros no estan familiarizados con
las practicas de la estrategia empresarial y los segundos con las teorfas desarrolladas por los

primeros.

La experiencia desarrollada en la catedra, en la investigacion, en la consultoria y en la
capacitacion, indica que la comunicacién y la sinergia entre el mundo de la teoria de la accién
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colectiva y el mundo de la practica organizacional y empresarial es posible, ademas de
necesaria. En el presente documento se pretende reunir ambos enfoques.

Por ejemplo, diferentes estudiosos de las organizaciones, con o sin fines de lucro (Collins
y Porras, 1995; Davila y Martinez, 1999; Llano, 1997; Pacheco, 1996; Giraldo-Neira, 1996;
Collins, 2003, entre otros) han coincidido en un hecho fundamental: un factor comiun que
identifica a las organizaciones efectivas que trascienden y prosperan mucho tiempo después
de que sus fundadores se han retirado, es la existencia de una ideologia, cultura o filosofia
central conformada por una serie de valores y principios basicos que rigen el comportamiento
organizacional durante cien o mas afios, a pesar de los cambios del entorno, ademas de una
propuesta de valor, misién o conjunto de razones fundamentales que orienten la existencia de
la organizaciéon (Figura 2). Ambos factores constituyen la dimension institucional de la
organizacion, y su enfoque corresponde a lo que Ostrom y Ahn denominan instituciones. Asi,
el hecho de que una organizacién declare su misiéon y adopte una serie de principios, que
orienten su funcionamiento, significa la definicion de un conjunto de reglas formales e
informales que en realidad son “los resultados de los esfuerzos de los seres humanos por
establecer el orden e incrementar la predictibilidad de resultados sociales. Las reglas se pueden
usar para acrecentar el bienestar de muchos individuos o, si los procesos de elecciéon colectiva
estan controlados por un subgrupo bien organizado, para beneficiar a ese grupo mas que a los
demas” (Ostrom y Ahn, 2003).

En lo que respecta a la importancia del apego a una serie de principios, en el afilo 2004 se
realiz6 una investigacion por parte de los autores del presente Reporte, a partir de la seleccion
de una muestra de 75 organizaciones a fin de evaluar la correlacién existente entre el
desempefio organizacional y la adopcién de los siete principios cooperativos”. Los resultados
indican la existencia de una elevada correlacion entre ambas variables: a mayor adopcién de
los siete principios, mayor diversidad de servicios ofrecidos a los socios y viceversa. Mas
adelante se profundizara en este pilar.

El grado de apego a una serie de principios constituye una medida del grado de confianza
y reciprocidad que prevalece entre un colectivo que busca un fin comun. Ademas debe
considerarse que entre los siete principios destacan los que se refieren a la cooperaciéon entre
organizaciones, es decir la formacién de redes, a las reglas que rigen el ejercicio de la
democracia, la autonomia y la participacién econdémica de los socios. Estos principios

2 Para definir la muestra se procedié a estratificar a la poblacién total de organizaciones usando la
variable “productores atendidos”, resultando un tamafio de muestra de 75 para estimar el comportamiento
de 631 organizaciones, con una precisiéon de 10% y una confiabilidad de 95%. Para la asignacién de las 75
organizaciones de la muestra se consideraron los siguientes criterios: grado de desarrollo, figura juridica,
estado donde tenia su razdn social y producto relevante comercializado, ello con el fin de garantizar la
mayor representatividad posible.
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corresponden a una serie de factores destacados por la teorfa de la accidén colectiva, tal y
como se ilustra en la Figura 3.

Organizaciones que perduran

|ZI Sobresalientes
|ZI Exitosas
|ZI Admirables

Razon de ser Principios/ Estrategia
Mision Valores e Mezcla comercial
(propuesta de valor) (producto, precio,
plaza y promocion)
Ideologia central / Filosofia / Cultura e Estrategia de abasto
(Nicleo) e Estrategia de
gestion de personal
Dimension institucional Dimension
organizacional

Figura 2. Los tres pilares de una organizacion que perdura

Variables

contextuales
Redes }—

— Confianza y Logro de la
— reciprocidad accidn colectiva
Instituciones }—

Figura 3. Factores determinantes de Ia accion colectiva(Ostrom y Ahn, 2003)
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Finalmente, el tercer pilar que distingue a una organizaciéon que perdura por la capacidad
de entregar valor a sus socios, es el referido al disefio y posicionamiento estratégico, el cual
significa realizar actividades diferentes a las demas organizaciones, o realizar actividades similares
de manera diferente (Porter, 1996). Asi, el desempefio estratégico tiene que ver con ser diferente.
Significa escoger deliberadamente un conjunto diferente de actividades para ofrecer una
mezcla inimitable de valor. Esto se traduce en crear una posiciéon inimitable y valiosa
producto de un conjunto diferente de actividades. La elecciéon de una posicion inimitable, sin
embargo, no garantiza contar con una ventaja sostenible, pues pueden surgir otro tipo de
organizaciones que también hagan lo mismo. Por lo tanto, una posicién estratégica no es
sostenible a menos que se asuman los dilemas que hay que resolver por acceder a otras
posiciones estratégicas. Dicho en otras palabras, los dilemas significan reconocer que “mas de
una cosa significa menos de otra”. La resolucién de los dilemas resulta esencial para el disefio
estratégico, pues crean la necesidad de elegir y limitan con toda intencién lo que una
organizacion ofrece. La esencia de la estrategia, por consiguiente, es decidir qué no hacer. Sin
estos dilemas no habria necesidad de elegir y, por tanto, no habrfa necesidad alguna de tener
estrategia.

Las alternativas de posicionamiento que se eligen determinan no sélo cuales son las
actividades que una organizacion realizara, sino también como entre esas actividades habra
congruencia simple entre cada una de ellas y con la estrategia general y como las actividades se
refuerzan unas con otras de tal manera que se optimice el esfuerzo (Porter, 1996).

Es precisamente a este nivel en el que la teorfa de la accion colectiva aporta poco y por
tanto requiere de las aportaciones de otras teorfas relacionadas con la estrategia empresarial.

3. La importancia de los principios

No obstante el pobre e incipiente desarrollo de la organizacién econémica y del riesgo que ello
implica para el logro de una insercién adecuada del sector rural al mercado, no es sino hasta 1999
cuando se reconoce la necesidad de impulsar el desarrollo organizativo y se crea un programa
gubernamental® especial cuyo objetivo principal era “apoyar a organizaciones conformadas por
pequenos y medianos productores cuya actividad preponderante sea la produccion de granos
basicos, café y cacao y que contemplen entre sus fines la comercializacién organizada de sus
productos a efecto de coadyuvar a su insercion y articulacion funcional, eficaz y competitiva en el
nuevo mercado de los productos del campo”. Los componentes generales de apoyo econémico
contemplados por este programa se orientaron en un 70% al desarrollo del capital humano de las
organizaciones a través de procesos de capacitacion y asistencia técnica y un 30% al desarrollo del

% Dicho Programa se denominé Programa de Fomento a Empresas Comercializadoras Agropecuarias
(PROFECA).
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capital fisico mediante la adquisicion de equipos para bodega, laboratorio e informatica. El
otorgamiento de los apoyos se daba bajo la modalidad de atencién a la demanda, es decir,
conforme a las solicitudes que expresamente presentaran en tiempo y forma las organizaciones de
productores legalmente constituidas.

Uno de los requisitos que debian cumplir las organizaciones para ser apoyadas por este
programa, ademas de estar vigentes, consistia en la presentacién de un “proyecto” donde se
inclufan elementos relacionados con el perfil de la organizacién, nivel de equipamiento,
antecedentes comerciales, estrategia comercial que se pretendia desarrollar, asi como las
necesidades de capacitacion técnica, operativa, gerencial y de equipamiento requeridas para
fortalecer a la organizacién e instrumentar la estrategia propuesta. Durante el ano 2000, un
total de 780 organizaciones solicitaron apoyos a este programa, logrando su aprobacién 672
(86%), mas cinco empresas integradoras comercializadoras de frijol.

Con el propoésito de comprender las caracteristicas y la dindmica de la organizacién
econémica rural en México, se decidio realizar la investigacion ya citada anteriormente en una
muestra de 75 organizaciones, dando como resultado los hallazgos que a continuacién se
analizan.

3.1. Ejes de analisis

El estudio de las 75 organizaciones de la muestra seleccionada exigié el disefio de un
procedimiento metodolégico y conceptual robusto que resultara util para comprender cabalmente
la dinamica de la organizacion econémica rural en México. En principio, fue necesario definir el
concepto de organizacion a partir del cual se enmarcaria el analisis. El concepto adoptado es el
que concibe a la organizacién como una “asociaciéon autbnoma de personas que se unen en forma
voluntaria para satisfacer sus necesidades en comun mediante una empresa de propiedad conjunta
y de gestién democratica (ACI, 2010)”. Si esta definicion se descompone en sus rasgos esenciales,
éstos serfan los siguientes:

e Asociacion. Es el resultado de la unién de personas para el logro de objetivos comunes.

e Autonoma. Esto significa que no depende de otros, que tiene su fuerza e identidad propia,
capacidad de decision y de gestion generada en si misma. Que no la debe regir ni gobernar
autoridad externa, sino sélo sus asociados.

e De personas. Antes que una estructura basada en la unién de capitales, es una
organizacion de personas; en ellas basa su existencia y para servirlas se crea. Por tanto, es
una asociacién de voluntades, de inteligencias, de seres humanos ligados por la igualdad de
su dignidad substancial y por la decisiéon de estar unidos. De esta asociaciéon de personas y
de su condicién de igualdad substancial, resulta el principio de su igual poder primario en
la toma de decisiones o de su igual poder politico primario.
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Unidas. Como una organizacion se refiere a personas que se unen, entonces se trata de
un proceso de acumulacion de fuerzas, esfuerzos, voluntades y recursos para conformar
una organizacion al servicio de todos. Es comunidad de objetivos, de estrategias y

voluntades.

En forma voluntaria. 1as personas se unen por decision propia, porque asi lo desean,
porque a ello los induce la necesidad y la comunién de ideas. No se unen por imposicion,
ni por engafio de alguna autoridad externa, sea ella gobierno, empresa o iglesia.

Para satisfacer necesidades en comuiin. 1a raz6n de ser de una organizacion es atender
en el corto y largo plazo las necesidades de los asociados y poder satisfacerlas es la mejor
medida de su eficacia. En la medida en que la organizacién profundice en sus nexos entre
ella y las necesidades de sus socios estara garantizando su éxito.

Mediante una empresa. El medio escogido para satisfacer las necesidades de los socios
es mediante una empresa, forma particular de organizaciéon donde se unen el capital, el
trabajo y el conocimiento para lograr un objetivo econdémico que se traduce en un servicio
o producto. Una empresa es una entidad organizada para producir resultados econémicos
con la mayor eficacia y eficiencia. No se trata pues, de una asociacion benéfica, gremial o
espiritual. Es una empresa creada para satisfacer las necesidades de los asociados y que a la
vez debe velar por su propia solidez econémica. Para actuar y permanecer como empresa,
la organizacién debe estar alerta a la competencia que actia en el entorno en el que se
desenvuelve y a los cambios en las necesidades de sus asociados, a fin de estar en
condiciones de diferenciarse continuamente. Como empresa que es, los asociados son los
responsables de que sea administrada y gerenciada profesionalmente, es decir por quien
conoce del negocio respectivo.

De propiedad conjunta. Conjunta significa que todos los socios tienen una participacion
en la propiedad de la empresa y que ésta no puede ser de una sola persona o de un grupo.
Se trata de una representaciéon equitativa de la propiedad, sin posibilidades de
concentracion e igualitaria del poder decisorio. La propiedad implica interés en ella y que
sea conjunta implica que todos deben responsabilizarse por su solidez y buena
administracion.

Gestion democritica. Al ser una empresa fruto de una asociaciéon de personas, son éstas
quienes la administran y manejan democraticamente, sin la posibilidad de concentrar el
poder decisorio en una sola persona o grupo por efecto de la concentracién de la propiedad
o del poder politico. La direccién y administracion no puede ser impuesta desde afuera por
autoridades gubernamentales, religiosas, sindicales, politicas o de cualquier otra indole que
sea ajena a la expresiéon libre y mayoritaria de los asociados. Democracia significa
participacion consciente, pero también debe cuidarse que dicha participacién sea funcional
para la gestion empresarial eficiente.

22
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Estos nueve rasgos deben ser concebidos de manera integral, puesto que todos son
esenciales en la definicién de organizacién adoptada en la presente investigacion.

Una vez definido el concepto basico de organizacién que guiarfa la investigacion, se
procedi6 a realizar una exhaustiva revision bibliografica sobre el desarrollo organizacional con
el proposito de identificar algunos conceptos fundamentales que sirvieran de marco de
analisis. Tal como ya ha sido sefialado, un factor comuin que identifica a las organizaciones
que perduran es la existencia de una ideologia, cultura o filosofia central conformada por una
serie de valores y principios basicos que rigen el comportamiento organizacional, ademas de
una mision o conjunto de razones fundamentales que orienten la existencia de la
organizacion.

Al trasladar este hallazgo al ambito de las denominadas empresas sociales que cumplen
con la definicién de organizacién adoptada en el presente Reporte, se encontrd que a nivel de
muchos paises con diferente grado de desarrollo, existen al menos unas 800 mil
organizaciones, cuyo funcionamiento se rige por un conjunto de principios basicos que tienen
su origen desde el afio de 1884 (Giraldo-Neira, 1996; Pacheco, 1996). Este tipo de
organizaciones agrupan tanto a personas cuya actividad principal es la agricultura, como a
aquellas que fungen como ahorradores y prestatarios. O bien, dichas organizaciones tienen
como giro el turismo, el comercio, la vivienda, el seguro de dafios, la manufactura de
alimentos y bebidas, etcetera.Las organizaciones a las que se hace referencia son las
denominadas cooperativas, mismas que desde 1884 funcionan bajo un conjunto de principios
implicitos que han hecho viable el surgimiento y consolidaciéon de un tipo de empresa que
poco a poco se ha ido multiplicando en todas las actividades econémicas hasta formar toda
una red de cooperativas que son parte de un sistema econémico y empresarial nuevo. Si bien
es cierto que dichos principios han registrado algunos cambios a través del tiempo, también lo
es que si se comparan los enunciados de la nueva declaracién de identidad cooperativa de
1995 con los principios de los pioneros de Rochdale de 1884, o con los principios de Viena
(1966), o con los principios operacionales de las cooperativas de ahorro y crédito (1984), se
encontrara una gran similitud en los conceptos (Giraldo, 1996). Esto significa que los
principios que se indican en el Cuadro 1 constituyen el elemento mas vital del movimiento
cooperativo. Estos principios reflejan los valores que ha animado al movimiento, modelan las
actitudes y proporcionan las perspectivas peculiares que tiene este tipo de organizacion.

Asimismo, al observar la dinamica organizacional que ocurre en el ambito rural de
muchos paises, resulta que la forma de organizacién bésica que han adoptado los agricultores
para proveerse de multiples servicios y comercializar sus cosechas es, precisamente, la
cooperativa. Asi, en practicamente todos los productos agricolas y pecuarios existe un
marcado protagonismo de las cooperativas (Cuadros 2 y 3).
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Cuadro 1. Los siete principios contenidos en Ia “Declaracion
de Identidad Cooperativa”, 1995

Primer principio:
Adhesién voluntaria
y abierta

“Las Cooperativas son organizaciones voluntarias, abiertas a todas las personas capaces de utilizar sus
servicios y dispuestas a aceptar las responsabilidades de ser socio sin discriminacién social, politica,
religiosa racial o de género”

Segundo principio:
Gestién democritica
por parte de los
socios.

Tercer principio:
Participacion
econdmica de los
socios

Cuarto principio:
Autonomia e
independencia.

Quinto principio:
Educacion,
formacion e
informacion

Sexto principio:
Cooperacién entre
cooperativas.
Séptimo principio:
Interés por la
comunidad.

“Las Cooperativas son organizaciones gestionadas democraticamente por los socios, los cuales
participan activamente en la fijacién de sus politicas y en la toma de decisiones. Los hombres y
mujeres elegidos para representar y gestionar las Cooperativas son responsables ante los socios. En las
Cooperativas de primer grado, los socios tienen iguales derechos de voto (un socio, un voto) y las
cooperativas de otros grados estan también organizadas de forma democratica”.

“Los socios contribuyen equitativamente al capital de sus Cooperativas y lo gestionan de forma
democratica. Al menos una parte del capital es propiedad comun de la Cooperativa. Los socios usualmente
reciben una compensacion, si la hay, limitada sobre el capital entregado como condicién para asociarse. Los
socios asignan los excedentes para todos o alguno de los siguientes fines: el desarrollo de su Cooperativa;
para reservas, parte de las cuales, por lo menos, sera irrepartible; el beneficio de los socios en proporcion a
sus operaciones con la Cooperativa y el apoyo de otras actividades aprobadas por los socios”.

Las Cooperativas son organizaciones auténomas de autoayuda, gestionadas por sus socios. Si firman
acuerdos con otras organizaciones, incluidos los gobiernos, o si consiguen capital de fuentes externas,
lo hacen en términos que aseguren el control democratico por parte de sus socios y mantengan su
autonomia cooperativa.

Las Cooperativas proporcionan educacién y formacién a los socios, a los representantes elegidos, a
los administradores y a los empleados para que puedan contribuir de forma eficaz al desarrollo de sus
Cooperativas. Informan al gran publico, especialmente a los jovenes y a los lideres de opinién, acerca
de la naturaleza y beneficios de la cooperacion.

Las Cooperativas sirven a sus socios lo mas eficazmente posible y fortalecen el movimiento
cooperativo trabajando conjuntamente mediante estructuras locales, nacionales, regionales e
intetnacionales.

Las Cooperativas trabajan para conseguir el desatrollo sostenible de sus comunidades por medio de
politicas aprobadas por sus miembros.

Fuente: ACI (2010).

Cuadro 2. Ventas mediante cooperativas en Ia Comunidad Europea (% de valor total)

N § é N S BN 3 §0 < §
Producto %0 § § §> § § ;§ :§ § \E E
Carne de cerdo 15 98 — 5 2 78 65 15 25 23 17
Carne de res — 44 — 6 5 30 5 6 25 16 5
Avicultura —_ 0 —_ 30 4 40 26 —_ —_ 23 0
Huevos — 60 — 3 18 25 0 5 — 15 18
Leche 65 91 65 20 10 50 95 32 85 84 4
Remolacha —_ 17 —_ —_ 14 16 0 —_ —_ 63 1
Cereales 25-30 47 52 49 10 75 50 35 79 65 19
Frutas 60-65 90 30-40 51 26 45 — 31 10 75 21
Hortalizas 70-75 90 55-65 12 12 35 2 10 — 8 25

Fuente: EUROSTAT (1992).

Cuadro 3. Abasto de insumos y comercializacion de productos mediante cooperativas en EUA

Fertilizante Combustible Agro-quimicos Semillas Alimento balanceado Total
Insumos 0.45 0.4 0.28 0.2 0.14 0.29
Productos 0.8 0.38 0.36 0.18 0.36

Fuente: Chaij (1993).
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3.2. Parametrizacion de los siete principios cooperativos basicos

No obstante que la Declaraciéon de Identidad Cooperativa incluye siete principios, se decidio
excluir el primero —referido a la adhesion voluntaria y abierta— debido a las dificultades para
hacerlo operativo, pues en México existen algunas figuras juridicas, como el Ejido, la Unién de
Ejidos y la Asociacion Rural de Interés Colectivo, que por su propia naturaleza juridica no pueden
aplicar este principio, es decir, no pueden aceptar en calidad de socio a cualquier persona
interesada, a menos que ésta sea ejidatario o comunero.

En sustitucién de este principio se opté por agregar uno nuevo que (dada la juventud de
las organizaciones mexicanas, asi como el fuerte peso que todavia tiene la tradiciéon de
concebir a la organizacién como un apéndice del Estado y de los propios partidos politicos)
resulta determinante para disefiar organizaciones con capacidad de respuesta a sus asociados.

Dicho principio es el de la profesionalizacién. Debido a las mismas razones arriba
enunciadas, otro cambio realizado a los siete principios cooperativos consistié en subdividir el
cuarto principio, referido a la autonomia e independencia, en dos ambitos distintos: el politico
y el financiero.

Una vez establecidos los siete principios basicos, el siguiente paso consistié en definir un
conjunto de evidencias o indicadores que pudieran ser observados, contrastados vy
cuantificados en cada organizacion, ello con el proposito de estar en condiciones de evaluar el
grado de observancia o adopcién de cada principio (Cuadro 4). Dado que los siete principios
son concebidos como una unidad, en la medida en que cada uno de ellos se refuerza
mutuamente y por tanto tienen el mismo valor, se decidié adoptar una escala de adopcion de
cero a tres, pasando por 1, 1.5 y 2 y en donde cero significa que el principio no es observado

por la organizacién y tres que es plenamente adoptado con base a los criterios definidos en el
Cuadro 44.

4 Bajo el criterio de que cada principio puede ser adoptado en una escala de cero a tres, esto significa que
si una organizacién adopta plenamente todos los principios, entonces alcanzaria un puntaje maximo de 24
puntos —el principio de autonomia se subdividié en dos, razén por la cual suman ocho principios—; por lo
tanto, esto se traduciria en un indice de adopcién del 100% (8*3 = 24/24*100 = 100%). Por el contrario, si
se adoptan los principios en la escala minima, es decir de cero, entonces se estaria frente a una
organizacion con un indice de adopcidn de cero (8x0 = 0/24*100 = 0%).
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Cuadro 4. Criterios para Ia evaluacion del grado de adopcion de los siete principios

1. Gestiéon democratica por parte de los socios en el proceso de fijacién de politicas y toma de decisiones:

[0] Sélo el presidente del consejo de administracion participa

[1] El consejo de administracién en pleno participa

2] El consejo de administracion y los delegados participan

[3] El consejo de administracién, los delegados y los socios participan

Nota: Para organizaciones donde no existe la figura de delegados o representantes, no considerar el nivel [2]. Restaria por evaluar
el proceso de eleccién de delegados y directivos, considerando cuatro caracteristicas: igualdad, equidad, representatividad y funcionalidad.

2. Participacién econémica de los socios

[0] Los socios no aportan dinero, tiempo y trabajo para pagar gastos de constitucién/protocolizacion, capital social y para adquisicién de
activos

[1] Los socios aportan dinero, tiempo y trabajo pata la constitucién/protocolizacién

[2] Los socios aportan para constitucién/protocolizacion y para constitucion del capital social

[3] Los socios aportan dinero, tiempo y trabajo pata la constitucién/protocolizacién/ capital social, fondos de reserva y contingencia,

activos y para el sostenimiento de la organizacién a través de cuotas, descuentos ...
3. Autonomia e independencia
A. Financiera

[0] No tienen recursos propios, ni lineas de crédito; pueden incluso estar en cartera vencida y tener adeudos fiscales
[1] No tienen recursos propios, ni lineas de crédito para ofrecer servicios a sus socios, pero no tienen cartera vencida ni adeudos fiscales
[2] Cuentan con recursos propios y lineas de crédito vigentes
[3] Cuentan con recursos propios, fondos de ahorro, garantias liquidas y lineas de crédito vigentes
B. Politica
[0] Los directivos en turno ocupan cargos politicos o son candidatos a ocupar cargos politicos y la organizacion tiene objetivos mas

politicos que empresariales

[1.5]  La organizacion fue creada o es parte de una organizacion cuyos directivos conciben a las organizaciones de base como plataforma
politica, instrumento de presién o negociacién con el gobierno, aunque las organizaciones de base pueden o no ser auténomas

[3] Se observan evidencias de pluralidad politica, sin compromisos abiertos con partidos y libertad de participacion politica. Esto no
significa ausencia de participacién politica y “toma de partido” en torno a las politicas estatales y a la gestién publica local y nacional.

4. Educacién, formacién e informacién (transparencia)

[0] No existe fondo de educacién, no se gestionan recursos para capacitar a sus socios y directivos ni se informa de las operaciones
[1.5]  No existe fondo de educacién pero gestionan recursos para capacitar e informar a delegados y socios
[3] Existe fondo de educacién con recursos propios, se informa a los socios del resultado de las operaciones a través de reuniones o

asambleas, boletines, talleres, etcétera.
5. Cooperacién entre organizaciones

[0] Organizacién aislada, es decir, no tiene vinculos con otras organizaciones

[1] Empresa asociada a una organizacion de segundo nivel

2] Empresa de segundo nivel, pero no forma parte de una red de organizaciones

[3] Empresa asociada a una organizaciéon superior y que a su vez forma parte de una red de organizaciones econémicas, gremiales,

civiles, académicas, etcétera.
6. Interés por la comunidad

[0] Cuando la organizacién centra su estrategia en la prestaciéon de servicios econdémicos que sélo influyen en la actividad productiva de
sus socios directos

[3] Cuando la organizacién centra su estrategia en la prestacion de servicios que van mas alla de las actividades productivas o comerciales
de los socios, como difusion de sistemas de produccion o practicas sostenibles, servicios de ahorro y crédito, servicios de salud,
nutricién y mejoramiento de la vivienda, ademas de impulsar actividades civicas/politicas que favorecen la democratizacion local o

regional
7. Profesionalizacién
[0] No existe separacion entre la direccion y la gerencia y no se cuenta con estructura técnica—administrativa
[1.5] No existe separacion entre la direccién y la gerencia, pero se cuenta con estructura técnica—administrativa
[3] Existe separacién entre la direccién y la gerencia y se cuenta con estructura técnica—administrativa

3.3. Adopcion de los siete principios en las organizaciones
rurales de México

Sobre la base de los criterios y la escala de adopcion definida para cada principio, resulté que 64%
de las organizaciones analizadas registr6 un grado de adopcion de los siete principios menor al
40% vy so6lo 11% adopté dichos principios por arriba del 80%. Estos hallazgos constituyen un
claro indicador que da cuenta de la brecha que separa a las organizaciones mexicanas de los
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principios que han observado sus similares de otros paises para construir toda una red de
empresas al servicio de sus asociados bajo la modalidad cooperativa.

Los principios que registran el mayor grado de adopcién son el de la autonomia e
independencia (politica y financiera), el de cooperaciéon entre organizaciones y el de gestion
democratica por parte de los socios, mientras que los principios con menor adopciéon son el
interés por la comunidad, la educacién, formaciéon e informacién y la profesionalizacion

(Figura 4).
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Figura 4. Indice de adopcion (IA) de los siete principios (% de organizaciones)

Por lo tanto, el hecho de que estas organizaciones hayan alcanzado un numero tan
elevado, que operen en cualquier ambito geografico y econémico y que ademas se rijan por un
conjunto de principios basicos que son concebidos como una especie de cultura o filosofia
central, condujo a la formulacién de una serie de interrogantes:

¢Por qué no adoptar los principios cooperativos como referencia para analizar la
dinamica de la organizacién econémica rural en México? ¢En qué medida se observan dichos
principios en las organizaciones rurales mexicanas? ¢Existe algin grado de asociacion entre la
efectividad de una organizacion y la adopcion de los siete principios cooperativos? ¢Se pueden
adoptar los principios cooperativos como gufa para desarrollar organizaciones rurales
econémicas que perduren mas alla de sus lideres y que trasciendan el tradicional
corporativismo? La respuesta a estas interrogantes solo podria ser posible si efectivamente se
tomaban dichos principios como eje de analisis (Figura 5).
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1. Autonomia e independencia politica 169

1b. Autonomia e independencia financiera ]52

2. Cooperacion entre organizaciones 45

3. Gestién democritica por los socios 141

4. Participacién ecoonémica de los socios ]37

5. Profesionalizacion B6

6. Educacion e informacion ]123

7. Interés por la comunidad J15

Promedio 40

Figura 5. Grado de adopcion de de los 7 principios organizativos (%)

Asumiendo que existen una serie de factores geograficos, histéricos, sociales e
institucionales que explican la mayor o menor adopcion de los siete principios por las
diferentes organizaciones, por lo que resulta inconveniente definir un indice promedio de
adopcioén y aplicarlo a rajatabla a todas las organizaciones por igual, sin tener en cuenta las
circunstancias y caracteristicas de cada una de ellas, se procedié a dividir a las organizaciones
por el tipo de producto principal que comercializan, con el fin de acercarse a la comprension
de tales circunstancias. El resultado es que en términos generales las organizaciones
cafetaleras registran el mayor indice de adopcién, seguidas por las frijoleras, mientras que las
organizaciones menos desarrolladas son las maiceras (Figura 0).
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44 43 43

30

Café Frijol Cacao Sorgo Maiz

Figura 6. Indice de adopcion de los siete principios por tipo de cultivo comercializado (%)

Las diferencias de desarrollo entre las organizaciones cafetaleras y maiceras, por ejemplo,
parecen explicarse por el hecho de que las primeras acumulan una antigiiedad promedio
mayor (10.6 anos), ello debido a que el retiro del Estado como agente comercializador se dio
desde 1989, mientras que en el caso del maiz dicho retiro data apenas de 1999. Ademas, el
proceso de organizacion de base o en redes en el cultivo de café bajo el principio de
autonomia politica plena, se empez6 a gestar desde finales de los afios sesenta, mientras que
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en el maiz aun prevalece la inercia entre algunas organizaciones gremiales que conciben a la

organizacion de base como plataforma politica.

Por su parte, el desarrollo comparativo mayor que han alcanzado las organizaciones
sorgueras se explica por cuatro factores: (i) el fuerte apoyo otorgado por el Estado para la
construcciéon de modernas instalaciones de almacenamiento, (i) por la creaciéon de redes de
organizaciones altamente profesionales y con gran poder de negociacion, (iii) por la capacidad
de atraer importantes rentas institucionales via los apoyos a la comercializacién otorgados por
el gobierno y por la condonacién de pasivos bancarios y, (iv) por el aprovechamiento de la
ubicacion geografica del principal estado productor (Tamaulipas) como via para obtener
importantes ganancias financieras por concepto de coberturas de precios.

3.4. Rentabilidad de los siete principios

Si se asume que una de las razones primarias que motivan a las personas a organizarse es la
satisfaccion de sus necesidades comunes, esto significa que la eficacia de una organizacion esta
dada por su capacidad para ofrecer resultados a sus asociados en términos de servicios, precios
atractivos por las cosechas, ahorros en la compra y contrataciéon de insumos y servicios, empleo e
ingresos, y en fin, en la satisfaccion de las necesidades de las personas que se asocian.

Precisamente, uno de los resultados mas apreciados por los socios se relaciona con la
diversidad de servicios que una organizacion es capaz de ofrecerles. En efecto, a medida que
el Estado fue privatizando, desapareciendo o reduciendo la cobertura de toda la red de
empresas y organismos publicos que antafio posefa para brindar servicios de crédito, seguro,
comercializacién, abasto, transformacién y asesoria técnica a los productores, en esa misma
medida se fueron creando organizaciones para ocupar y disputar —a las empresas privadas—
esos espacios antes ocupados por el Estado. Sin embargo, la cobertura que han logrado
alcanzar el conjunto de organizaciones y las empresas privadas con los servicios que prestan,
no ha sido suficiente para atender cuando menos al mismo numero de productores que antes
atendfa el Estado, por lo que miles de productores han sido marginados de servicios
fundamentales para el desarrollo rural. Por ello, una estrategia clave de posicionamiento inicial
de las organizaciones entre sus asociados la constituye la prestaciéon de una mezcla atractiva de

servicios de caracter preponderantemente econémico.

Asi, los hallazgos resultantes indican que las organizaciones de productores pueden llegar
a ofrecer una combinacién de hasta 23 servicios diferentes. El nimero promedio de servicios
que ofrece el conjunto de las organizaciones analizadas es de 3.8, con un minimo de cero y un
maximo de 16. En lo que respecta al tipo de servicios especificos que ofrecen las
organizaciones a sus asociados, destaca el de la comercializacién con 62% de los casos,
seguido por el de la gestoria (58%) y crédito prendario (26%), lo cual significa capacidad
inmediata de pago a los productores que comercializan a través de la organizacién o capacidad
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para realizar compras en comun de insumos y por tanto de lograr economias de escala a favor

de los socios (Figura 7).
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Figura 7. Mezcla de servicios ofertados (% de organizaciones)

En lo referente al primer servicio se observan marcadas diferencias entre las
organizaciones segun el producto comercializado. Mientras que en cacao y café practicamente
la totalidad de las organizaciones ofrecen este servicio; en el caso del maiz y frijol, mas de la
mitad de las organizaciones (56%) no realizan la funcién de comercializacién. Esto puede

explicarse por la confluencia de tres factores que se refuerzan mutuamente, a saber:

e Debido a que el retiro de CONASUPO de la comercializacion directa de maiz y frijol apenas
ocurrié hasta 1998, las organizaciones que asocian a productores de estos dos productos

aun no se han consolidado lo suficiente como para ofrecer este servicio.

e Dadas las inercias que aun prevalecen entre algunas organizaciones gremiales y dirigentes al
concebir a la organizacién de base como medio de presion y negociacion politica y debido a
que tanto en el cultivo de maiz y frijol intervienen la gran mayoria de los productores agricolas,
una proporciéon importante (65%) de las organizaciones maiceras y en menor medida las
frijoleras (38%) estan altamente politizadas: ya sea que los directivos en turno ocupen cargos
politicos o hayan sido candidatos a ocupar los cargos politicos en el momento de la
investigacion, o bien que la organizacién haya sido creada o sea parte de otra organizacion
superior cuyos directivos conciben a la organizacion de base como plataforma politica.
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e En virtud del papel que desempena el frijol como fuente de liquidez temprana para los
productores y debido a la carencia de lineas de crédito prendarias, las organizaciones se
ven imposibilitadas para competir con los intermediarios locales al no estar en condiciones
de pagar en forma expedita. Por su parte, en el caso del maiz, la ausencia de tales lineas de
crédito también pone en desventaja a las organizaciones maiceras frente a las compafiias
privadas nacionales y transnacionales, que disponen de recursos de bajo costo que
obtienen a partir de la revolvencia que les permiten los créditos garantizados por la Credit
Commodity Corporation estadounidense a cambio de realizar importaciones de granos.

Ahora bien, ¢qué relacién existe entre la capacidad de una organizaciéon para brindar
servicios a sus asociados con su capacidad para adoptar los siete principios basicos? La Figura
8 ilustra la existencia de una elevada correlacion entre ambas variables: a mayor adopciéon de
los siete principios, mayor numero de servicios y viceversa.

20 =

Y =-0.75(#0.5) + 0.11(+0.01) X
(R?=0.66; Pr< 0.0001) =

15

Mezcla de servicios

- 0 -
20 40 60 80 100

Indice de adopcién de los siete principios

Figura 8. Correlacion entre el grado de adopcion de los siete principios y Ia mezcla de servicios

Igualmente, la experiencia de las organizaciones cafetaleras ilustra que la adopcién de
estos siete principios constituye la base para desplegar estrategias de diferenciacién de los
denominados commodities y de posicionamiento en nichos de mercado, lo que de suyo permite
pagarle a los productores precios que en promedio son tres veces mayores que el precio que
pagan otras organizaciones que simplemente se limitan a tomar como referencia los bajos

precios vigentes en los mercados internacionales (Cuadro 5).

Cuadro 5. Rentabilidad de los siete principios en otganizaciones cafetaleras*

Indice promedio de adopcion Precio maximo pagado al productor (§/ kg de café)
93% 182
26% 8b

* Café oro tipo organico comercializado en los denominados mercados justos, equitativos o solidarios.
b Café oro convencional comercializado con base a los precios que fija la bolsa de Nueva York.
* Precios medios para el ciclo cafetalero 2000/2001.
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Finalmente, un factor que también afecta el desempeno de las organizaciones parece estar
relacionado con el tipo de figura juridica que adoptan. Asi, las figuras que estan asociadas a un
mayor grado de adopciéon de los siete principios organizativos y a la vez a una mezcla de
servicios mas diversificada, son la AC, la SA y la SPR*. Por su parte, las figuras que parecen
favorecer menos el desarrollo organizacional son el Ejido, la ARIC, la SSS, 1la AA y la UE.
Esto podria explicarse por las dificultades que presenta este grupo de figuras para seleccionar
a los asociados, por la indefinicién de derechos de propiedad y por el criterio politico que
suele prevalecer cuando se promueve la constitucion de organizaciones con este tipo de
figuras. En tanto que el primer grupo de organizaciones presentan menos limitantes de esta
naturaleza (Cuadro 0).

Cuadro 6. Relacion entre el tipo de figura ydesarrollo organizacional

o S Porcentaje de [ndice .de ado{bcz.o “ Mezila media
igura juridica e de los siete principios .
organigaciones L de servicios
organtzarvos
Asociaciéon Civil (AC) 3.7 84% 6.33
Sociedad Anénima (SA) 7.0 53% 6.17
Unién de Ejidos y Comunidades (UE) 7.2 46% 4.75
Sociedad de Produccién Rural (SPR) 40.5 41% 3.92
Sociedad Cooperativa (SCoop) 9.1 36% 4.00
Asociacion Agricola (AA) 6.8 35% 3.60
Sociedad de Solidaridad Social (SSS) 16.2 31% 2.25
Asociacién Rural de Interés (ARIC) 1.5 23% 2.00
Ejido (E) 4.9 16% 1.75
Media 40% 3.80

* Se considera al universo total de organizaciones apoyadas por el Programa.

Lo anterior podria explicar la razén por la cual no obstante la mayor antigiiedad
promedio de las UE, 14 afios, contra seis de las S. Cooperativas y SA, cinco de las SPR y
cuatro de las SSS, el primer tipo de organizaciones han dejado de constituirse, tal y como se
observa en la Figura 9. Este comportamiento podria estar sugiriendo que este tipo de
organizacion tiende a desaparecer.

Comprender la dinamica de surgimiento de los diferentes tipos de organizaciones resulta
fundamental en la medida en que ello permite darle marco a las estadisticas relacionadas con
el nimero de organizaciones existentes en el campo mexicano. Al respecto, la Procuraduria
Agraria reporta la existencia de poco mas de 21 mil organizaciones de diferente tipo, auque no
se especifica cuantas de ellas se encuentran vigentes. A juzgar por la elevada proporcién de
organizaciones que surgen y desaparecen intempestivamente, o por la tradiciéon existente de

5 Aunque la Unidn de Ejidos (UE) aparece entre las tres primeras figuras juridicas que registran un
mayor grado de adopcioén de los siete principios y una mezcla diversificada de servicios, lo cierto es que los
datos no son muy consistentes, pues una sola organizacion “jala” los promedios hacia arriba.
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conformar organizaciones sélo para cumplir con el requisito de acceso a programas
gubernamentales, es muy probable que las estadisticas no reflejen en realidad el numero de
organizaciones que efectivamente estan brindando servicios a sus asociados.
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Figura 9. Numero de organizaciones economicas en el campo mexicano

3.5. Interdependencia entre principios

Con el propdsito de evaluar el grado de interdependencia existente entre los diferentes principios,
asi como el nivel de contribucién que cada uno tiene en la capacidad de una organizacién para
ofrecer precios atractivos y una mezcla diversificada de serviciosS, se procedié a realizar un
modelo de regresiéon multiple, encontrandose que los principios con mayor interdependencia y
efecto multiplicador (o lo que es lo mismo, los principios que pueden ser considerados como los
cimientos o pilares para disefiar organizaciones efectivas con capacidad de aportar mayor valor a
los socios) son la gestion democratica, la profesionalizacion y la educacién/informacion (Figura
10). Asimismo, resulté que el principio relacionado con la autonomia politica es el tnico que
afecta negativamente la mezcla de servicios, pues en la medida en que exista una mayor
orientaciéon hacia la actividad politica por parte de la organizacién, menos servicios esta en
condiciones de ofrecer a sus asociados.

Si se relaciona esto con el hecho de que los principios que en mayor medida adoptan las
organizaciones son la autonomia e independencia (politica y financiera), el de cooperacién
entre organizaciones y el de gestion democratica, mientras que los de menor adopcioén son el
interés por la comunidad, la educaciéon/informacién y la profesionalizacion, resulta que los
principios con el mayor efecto multiplicador son los que en menor grado estan siendo
adoptados por las organizaciones.

6 Ello sin considerar la calidad y alcance de dichos servicios.
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Figura 10. Interdependencia entre principios y su contribucion al desempefio

Es importante advertir que el hecho de que se afirme que en el momento de la
investigaciéon algunos principios resultaron mas trascendentes que otros, no significa que
deban disefiarse organizaciones que pasen por alto alguno de los siete principios, pues como
ya se afirmé todos los principios son interdependientes entre si y cada uno refuerza al otro.
En realidad, el hecho de que algunos principios registren un mayor grado de interdependencia
que otros, s6lo constituye un fiel reflejo de lo que sucede, no de lo que deberfa suceder. Sélo
se esta reflejando la manera en que las organizaciones se estan configurando, en lo que
respecta a la adopcién de los siete principios. Por ejemplo, dos principios que sin duda
resultan fundamentales para el disefio de organizaciones eficaces, como lo son la autonomia e
independencia politica y la cooperaciéon entre organizaciones, resultaron no ser determinantes
para explicar el desempefio organizacional. Sin embargo, esto tiene su explicacién légica en
los dos siguientes hechos:

(1) En un momento histérico como el que se esta viviendo en el pais, al pasar de un
partido de Estado a un ambiente de mayor competencia politica, el principio de la autonomia
e independencia politica puede ser adoptado al 100% o al 0% y en ambos casos una
organizacion puede brindarle a sus socios una mezcla atractiva de servicios. El ejemplo mas
claro del primer caso —100% de adopcion— es el de algunas organizaciones cafetaleras que
desde antes de la privatizacién de INMECAFE optaron por romper con el esquema corporativo
de organizacién prevaleciente y se declararon independientes; hoy en dia, muchas de estas
organizaciones figuran entre las mas exitosas de este pais. Sin embargo, muchos directivos y
dirigentes de organizaciones se han percatado que con afiliarse a partidos politicos o a
centrales campesinas o con el hecho de escalar posiciones politicas, pueden recurrir a la
movilizacién, a los bloqueos, a las marchas... y obtener de los gobiernos federal y estatales
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recursos para derramarlos (en parte) hacia sus asociados en forma de servicios; este es el
ejemplo que a nuestro juicio ilustra el segundo caso —0% de adopcion—. Aunque las
evidencias indican que las organizaciones plenamente autébnomas —lo que no significa
abstenerse de la participacion politica y civica— son las que en el largo plazo perduran, aun
existen muchos incentivos para promover y liderear organizaciones mas orientadas a la
politica y a la gestidon, entendida ésta como el “bajar” apoyos gubernamentales.

(2) Hay fuertes presiones a las que han sido sometidas las organizaciones econémicas a
raiz de la apertura y del retiro del Estado de muchas funciones econdémicas. Esto ha
provocado una especie de reacciéon natural que se ha traducido en una fiebre por conformar
redes de organizaciones a través de la constitucion de integradoras, frentes, coaliciones,
coordinadoras, etc. Asi, hoy por hoy, solamente un 26% de las organizaciones existentes en el
pafs operan en forma aislada, es decir, no son integradoras o no estan integradas a una
organizacion de segundo o tercer grado. Sin embargo, este proceso de conformacion de redes
o de intensa cooperaciéon entre organizaciones no se ha traducido en forma automatica en
mayor capacidad para agregar y retener valor a favor de los asociados, ello en virtud de que la
calidad de las redes que se estan formando es muy pobre ;Por qué? Probablemente porque la
calidad de las organizaciones de base —medida ésta por el grado de adopcién de los siete
principios béasicos— es también muy pobre, de tal suerte que si el primer piso de la
organizacion esta débil, también el segundo piso lo estard. Ademas, algunos programas
gubernamentales han incentivado indiscriminadamente la constitucién de estas redes con

atractivos incentivos econémicos.

Con base en estos hallazgos, se puede afirmar que tres objetivos estratégicos que debiera
considerar cualquier programa de fomento a organizaciones o, lo que es lo mismo, los
principios por los que se podria empezar en un proceso de disefio de organizaciones son: la
profesionalizacion, la educacién e informaciodn, asi como la gestion democratica por parte de
los socios. La mayor adopciéon de estos tres principios permitirfa que las organizaciones estén
en condiciones de desplegar una estrategia de diversificaciéon de servicios que trascienda el
ambito estrictamente productivo.

4. Estrategias de politica

Son multiples los programas gubernamentales que se han instrumentado con el propésito de
impulsar el desarrollo organizacional en el campo mexicano. La mayoria de estos programas
parten del supuesto de que las organizaciones ya tienen resuelto uno de los requisitos basicos para
empezar a ser conceptualizadas como empresas: la existencia de una estructura técnica—operativa
minima, diferente a la estructura formal representada por el consejo de administracion, y la
definicién de un plan estratégico elemental que oriente el rumbo de la organizacion. Lo cierto, sin
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embargo, es que 72% de las organizaciones carece de dicho plan y estructura, en el sentido de que

no existe separacioén de funciones directivas y gerenciales y/o no se cuenta con estructura.

Este bajo nivel de profesionalizacién habria que relacionarlo con lo que Llano (1997)
ubica entre los dilemas éticos de mayor trascendencia para las empresas contemporaneas. A
juicio de este autor, existen dos series de valores a los cuales se les asigna mayor o menor
importancia en las empresas.

La primera serie de valores atiende a las cosas directamente, hacia las que se polatizan, y a las
personas de un modo indirecto. La segunda serie de valores se refiere directamente a las personas
e indirectamente a las cosas que el hombre necesita (pues sin cosas, sin realidades adyacentes, las

personas no sobrevivirfan) (Llano, 1997).

Observando la dindmica que guardan estas dos series de valores, se pudo constatar que
los valores dominantes en las organizaciones se vinculan preferentemente a las cosas, al
capital ffsico. Esto no debiera extrafiar si se considera su juventud y las inercias prevalecientes
después de un largo periodo de control paternalista y clientelar del Estado hacia las

organizaciones rurales.

Pero también se pudo constatar, con una mirada medianamente perspicaz, que para poco
mas de la mitad de las organizaciones empieza a tomar cuerpo, a iniciar una trayectoria
ascendente, la serie de valores que prioriza mas a las personas o al capital humano que a las
cosas o al capital fisico. Llano ha llamado valores dominantes a los de la primera serie y
valores ascendentes a los de la segunda serie. Y dado que “la empresa es una comunidad de
personas, la tarea moral de su direcciéon (y de cualquier programa gubernamental) habria de
orientarse a dar aliento y pabulo a los valores llamados ascendentes, a pesar de la fuerza que

en este momento tienen los valores dominantes”.

Ante esta situacion vale la pena plantearse la siguiente interrogante: ¢A cual capital
p p ) g ¢ p

humano suelen desarrollar mas los programas gubernamentales? ¢Al de las organizaciones o al

personal técnico (PT) que formula el proyecto de solicitud de apoyos que demandan los

programas y que gestiona y ejecuta parcial o totalmente el proyecto?

Si dicho PT nacié con la organizaciéon y es parte de su estructura, entonces los programas
gubernamentales estan cumpliendo con sus objetivos; pero si el PT se encuentra fuera de la
organizacion de base y soélo se vincula tangencialmente con la organizacién, entonces los
programas no estan contribuyendo (como debieran) al desarrollo del capital humano, pues las
evidencias que arrojan los indicadores consignados en la Figura 11 asi lo ilustran.
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Figura 11. Relacion entre el tipo de vinculo profesional técnico y desarrollo organizacional

Lo que estos indicadores sefialan es que la capacidad de contribuciéon de los programas
gubernamentales al desarrollo organizacional en el medio rural esta estrechamente relacionada
con el tipo de vinculo que establezca con las organizaciones el personal técnico (PT) que
elabora el diagnéstico de necesidades, disefia el proyecto de solicitud de los apoyos
gubernamentales y participa en su ejecucion. Lo deseable es que dicho personal técnico nazca
con la organizaciéon o sea parte de su estructura, pues ello garantiza que éstos tengan mayor
conocimiento de los problemas y necesidades de la organizaciéon, asi como un mayor
compromiso e interés en que la empresa se desarrolle, toda vez que su empleo e ingreso esta
ligado a dicho desarrollo.

Aunque este mismo argumento podria emplearse para el PT que esta vinculado a las
organizaciones de segundo grado (pues tedricamente el éxito de las organizaciones de base
alimenta el éxito del organismo integrador), lo cierto es que fue recurrente constatar que el
PT, que elabora un programa de capacitacion, se limita a replicar el mismo contenido para las
diferentes empresas, no obstante las marcadas diferencias en su nivel de desarrollo y por lo
tanto en sus problemas y necesidades. Incluso fue posible observar en poco mas de una
tercera parte de las empresas que los directivos no tenfan conocimiento del tipo de
capacitacion y asistencia técnica programada en el proyecto o siquiera de la existencia misma
de un programa gubernamental que los estaba apoyando.

En lo que respecta al PT que esta cerca de la organizacién pero tiene su dinamica propia
(caso tipico de los denominados despachos o bufetes agropecuarios) o que se vinculan
coyunturalmente con las empresas con el proposito de ayudarles a “bajar” recursos de algun
programa gubernamental, en la mayoria de ellos parece prevalecer una légica que percibe a los
programas gubernamentales como una fuente inmediata de ingresos y no como un
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instrumento estratégico para desarrollar organizaciones que a la postre puedan ser activas
demandantes de servicios profesionales.

Con base en lo anterior, se puede afirmar categéricamente que a excepcion del 28% de las
organizaciones donde existe separacion de funciones entre la direcciéon y la gerencia, ademas
de estructura técnica—operativa y administrativa, en el resto, los recursos gubernamentales
canalizados al componente asistencia técnica no estan cumpliendo con el objetivo de
“contratar personal técnico calificado que acompafie permanentemente a la organizacion”,
pues en el mejor de los casos dicho acompafiamiento se limita a seis meses o solo dura
mientras se realiza el proceso de acopio y venta de algin producto en particular. Igualmente,
el recurso destinado a la capacitacién no esta siendo aprovechado en todo su potencial,
debido a la reducida correspondencia entre los temas programados e impartidos con las
necesidades de las organizaciones.

Si bien es cierto que las normas de operacion de los Programas gubernamentales suelen
establecer que los recursos otorgados para este componente deban “dirigirse a la contratacioén
de personal calificado para un acompafiamiento permanente en el desarrollo del proceso
comercial de las organizaciones de productores, que promueva la formacion de recursos
humanos propios a partir de la acumulacién de experiencias de procesos en marcha y que
sirva como apoyo en la toma de decisiones”, la realidad, sin embargo, es que dichos recursos
suelen emplearse para cubrir los siguientes conceptos:

e Pago de salarios a un directivo en funciones.

e Pago de servicios a un técnico independiente o despacho externo por concepto de
elaboracién del proyecto de solicitud de apoyos.

e Pago de servicios por concepto de asesorfa externa en temas similares a los programados
en el componente de capacitacion.

e Pago de servicios a personal técnico—operativo externo que asume el control del proceso
de acopio, almacenamiento y venta.

e Pago de salario a personal técnico—operativo de la organizacion: auxiliar contable, asesor
técnico, analista, almacenista, etcétera.

En virtud de lo anterior, un cambio estratégico que debieran registrar los diferentes
programas gubernamentales que pretenden impulsar el desarrollo organizacional en el campo
se refiere a la reorientacion del componente de asistencia técnica, en el sentido de condicionar
el apoyo a todas las organizaciones que carecen de estructura o de separacion de funciones a
la contrataciéon de por lo menos un profesionista que sea empleado de la organizaciéon y
permanezca los 12 meses del afo laborando de tiempo completo ex y por la organizaciéon. Por
ejemplo, con los recursos destinados a este componente en un programa gubernamental que
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operd en el afio 2000 (105 MDP), podrian haberse contratado a 323 profesionistas’, los cuales
alcanzarian para apoyar al 86% de las 376 organizaciones que por su grado de desarrollo no
tenfan separacion de funciones ni estructura técnica y que por lo tanto ofrecian una mezcla de
servicios poco diversificada a sus asociados, ademas de que 43% no realizaba funciones de

comercializacion.

La propuesta de contratacion de estos profesionistas debera ser hecha por las propias
organizaciones, pero debera contar con el aval del personal técnico que tenga conocimiento
de la problematica organizacional de cada organizacién, a fin de garantizar que dichos
profesionistas reunan cierto nivel de competencia laboral.

Una de las primeras tareas que debieran realizar dichos profesionales es realizar un
analisis estratégico de la organizacién, y luego disefar un plan de desarrollo a corto, mediano
y largo plazos. El analisis estratégico debera contener una serie de indicadores basicos de
“facil” verificacién que den cuenta de cudl es el grado de desarrollo en que se encuentra la
organizacion, esto es, cual es el punto del que se parte. Dichos indicadores podrian ser los
siguientes:

Grado de aplicacion de los siete principios organizativos basicos.

Mezcla de servicios ofrecida a los productores, distinguiendo entre socios y no socios.

Alcance o cobertura de cada servicio, diferenciando a los socios de los no—socios.

Nivel de precios pagados al productor por sus productos.

Con base en estos indicadores basicos, se podria estar monitoreando el desempefio de los
profesionistas y por ende de las organizaciones, ademas de que podrian servir de base para
decidir el otorgamiento, ampliacién o cancelacién de apoyos de los diferentes programas
gubernamentales de apoyo al medio rural.

Una forma de contribuir a elevar la capacidad de contribuciéon del personal técnico
contratado por las organizaciones, serfa mediante la realizacién de un proceso de capacitacion
intensiva que los dote de las herramientas basicas y de los principios éticos que deberan
observar para desarrollar organizaciones competitivas.

A través de la induccién paulatina de un proceso de profesionalizacion, las organizaciones
estaran en condiciones de desarrollar el segundo principio cuya contribucion a la capacidad de
oferta de una mezcla diversificada de servicios resulta determinante: el de la autonomia
financiera. Si embargo, esto no excluye la necesidad de acelerar la reestructuraciéon del sistema

financier, de tal manera que realmente sirva como palanca de desarrollo de las organizaciones.

7 El monto canalizado al componente de asistencia técnica fue de 28.8 mdp. Considerando un salario
mensual de 10 mil pesos durante los 12 meses del afio, resultan los 323 profesionistas aqui sefialados.
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La reorientacién de los programas gubernamentales, en su componente de asistencia
técnica, implica reconocer un hecho crucial: el medio rural mexicano requiere urgentemente
un equilibrio entre el sector publico y el sector privado. Este sélo lo puede ofrecer un tercer
sector: los productores organizados. Si el desarrollo de este equilibrio se sigue posponiendo,
entonces se seguira acentuando la asimetria econémica en el medio rural, con la expansion y
consolidacion de las grandes empresas multinacionales y nacionales, ante las que ceden o se
subordinan las escasas organizaciones de productores existentes debido a la desigualdad de
fuerzas en escala y acceso a fuentes de financiamiento.

Hace falta, por lo tanto, un Programa de Fomento a Empresas Rurales que trascienda el
ambito estrictamente comercial y considere la importancia de desarrollar organizaciones
multifuncionales que cubran los “espacios vacios” dejados por el retiro del Estado en ambitos
tan diversos como el financiamiento, el seguro, la transferencia de tecnologia, la produccién

de semillas, la promocién comercial, etcetera.

5. La organizacion: Unica via para acceder a servicios competitivos

A diferencia de un bien, la calidad de un servicio (y de quien lo presta y lo recibe) no puede ser
verificada antes de ser contratado, pues un servicio se presta y se recibe una vez cerrado el
contrato. En efecto, un prestamista o asegurador no esta seguro de la solvencia de un futuro
prestatario o asegurado hasta en tanto no le brinde el crédito o el seguro; igualmente, un
ahorrador desconoce plenamente la solvencia de la institucién donde deposita. Asimismo, un
agricultor no esta seguro de la bondad de una tenologia hasta no observar o experimentar en sus
propias condiciones la pertinencia de ésta.

Ante tal situacién, la prestacion de cualquier servicio —preferentemente econdémico—
plantea un primer problema que consiste en la necesidad de reunir toda la informaciéon
posible acerca de la calidad de un servicio o hallar la forma de reducir esa necesidad, pues la
incertidumbre de los potenciales usuarios y de los prestatarios de dichos servicios sobre la
calidad de un servicio puede crear graves ineficiencias y hasta destruir un mercado.

Un segundo problema que plantea la prestaciéon de servicios se relaciona con la necesidad
de garantizar el cumplimiento de lo pactado en cualquier transacciéon. Esto adquiere particular
relevancia si se considera que la mayoria de los contratos de compra—venta de servicios giran
en torno a una promesa: los comercializadores de granos prometen aplicar normas de pesaje y
verificacion de la calidad transparentes y liquidar al vendedor en forma justa y oportuna; los
productores, por su parte, prometen no recurrir a mecanismos fraudulentos para elevar
artificialmente el peso del grano —como adicionar agua o piedras—. En el caso de los
servicios financieros, las instituciones que reciben los depdsitos de los ahorradores prometen
regresar los depositos mas un premio llamado interés; los prestatarios prometen devolver los
préstamos; los aseguradores prometen indemnizar a los asegurados en caso de una
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eventualidad y éstos prometen hacer todo lo que esté a su alcance para evitar la incidencia de

un riesgo o para disminuir sus efectos.

Sino se dispone de la informacién necesaria para reducir el riesgo de incumplimiento de
lo pactado, es probable que la transaccion no se lleve a cabo o bien que sea necesario

encontrar otro mecanismo que reduzca la incertidumbre.

Al correr del tiempo, ha surgido una gran variedad de mecanismos institucionales
tendientes a solucionar los problemas relacionados con la verificacion de la calidad y el
cumplimiento de los compromisos. En efecto, las instituciones, entendidas en sentido amplio
—LEstado, organizaciones, leyes y normas sociales—, contribuyen a la adopciéon de normas
reconocidas y a la observancia de los contratos, lo que posibilita la realizacién de
transacciones que no se llevarfan a cabo en su ausencia (Banco Mundial, 1999).

Asi, en el caso del medio rural mexicano, una vez que se ha tomado conciencia de la
falacia que sostenia que “la presencia y peso del sector privado en asuntos relacionados con la
provisiéon de servicios para el desarrollo rural crece en proporcion inversa a la presencia del
sector publico” (Fiszbein y Lowden, 1999), se ha empezado a dar mayor atencién a la
innovacion institucional, tendiente a resolver los dos problemas que impiden el desarrollo de
un mercado de servicios competitivo: la verificacién de la calidad y el cumplimiento de los

compromisos.

En diversos trabajos (Mufnoz e# al. 2003) se destaca el surgimiento y consolidacién de una
serie de mecanismos institucionales —fondos de autoaseguro, cajas de ahorro y crédito,
clubes de productores, empresas comercializadoras— que practicamente comparten una
caracteristica comun: los usuarios finales de los servicios aparecen a su vez como
socios/duefios o protagonistas directos de la instituciéon que ofrece dichos servicios, lo que de
suyo permite reducir considerablemente los problemas de informacién sobre la calidad e
incertidumbre en el cumplimiento de los compromisos, toda vez que muchas de las funciones
que suele asumir una instituciéon externa, son asumidos por los propios usuarios. Asi, en el
caso de los clubes de productores, son éstos los que seleccionan, validan y difunden las
tecnologias agricolas. En el caso de los fondos de autoaseguro y cajas de ahorro y crédito, son
los propios usuarios los que asumen el proceso de seleccién, supervisién, cobranza e
indemnizacién. En el caso de las empresas comercializadoras, son los propios productores los
que administran los procesos de acopio, pesaje, analisis de calidad y venta final del producto.

Sin embargo, no es suficiente que este tipo de instituciones adquieran un caracter
mutualista, sino que también es necesario que adopten un conjunto de principios basicos
relacionados con la gestion democratica, la participacién econémica, la autonomia e
independencia, la educaciéon e informacién (transparencia), la formacién de redes de
cooperacion, el interés por la comunidad y la profesionalizacién, pues sélo asi pueden erigirse
en competidores competitivos en un mercado de servicios cada vez mas exigente.
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Finalmente, es importante destacar que el Estado y los mercados son complementos y
que tanto las “fallas del mercado” como las “fallas del gobierno” son costosas para la
sociedad rural. Por consiguiente, después de haber operado bajo un paradigma caracterizado
por su presencia omnipresente, paternalista y clientelar, ahora el Estado estd llamado a
cumplir un papel crucial en la generaciéon de activos estrechamente vinculados a las areas de
desarrollo humano y capital social, lo cual crea las condiciones para lograr efectos

multiplicadores.
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