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Es bien sabido que la cooperación entre y con mi cro, peque­
ñas y medi anas empresas (Mipymes) puede mejorar la 
competitividad y contribuir al desarrollo regional; empe­

ro , aún se es tá lejos de que e ll o constituya una prácti ca cotidia­
na y comúnmente aceptada. Parte del problema es que todavía 
no se sabe en qué condiciones se puede cooperar y menos cómo 
promover que se haga . Es te artículo indaga sobre esos cues­
tionamientos a partir de l es tudio de tres asoc iaciones ex itosas 
de micro y pequeños productores en Baj a California, identifi ­
cándose las condiciones que facilitaron a los individuos cooperar 
y asociarse en cada caso. Más allá de la relevancia anecdóti ca, 
se propone un enfoque de condiciones fa cilitadoras, el cual 
puede se r de utilidad para ana li zar y promo ver la cooperación 
en otros casos. 

J :-.'T HOD L'CTIÚN 

Las Mipymes y la cooperación 

En los últimos deceni os las Mipymes y la cooperación -el 
ac tuar o trabaj ar con otros para el beneficio mutuo , s in la 
coerc ión de una autoridad centra l1

- han estado ganando 
la atención en e l debate sobre la organi zación productiva y la 
prác tica de la promoción económi ca. En buena medida es to se 
debe a las aportac iones de dos grandes corrientes de la literatu ­
ra. Una es la de la especi ali zac ión fl ex ible y los di stritos indus­
tri ales , que subraya las ve ntajas competiti vas que pueden tener 

l. El concept o de coo pe rac ión que aquí se prese nta se basa en e l 
trabaj o se minal de Robert M. Axe lrod , Th e Evolurion ofCuoperarion, 
Bas ic Books lnc .. Nueva Yo rk, 1984. 

las Mipymes en redes de subcontratación frente a las corpora­
cionesfordistas de producción en masa. 2 La segunda es la que 
se refiere a la confianza, la colaboración y el capital social, ele­
mentos en principio ajenos a la lógica de mercado pero que pue­
den servir como mecanismos de coordinación y manejo de con­
flictos entre los actores económicos .' 

2. Clemente Rui z Durán, Economía de la pequeña empresa: ha­
cia una economía de redes como alternativa empresarial para el de­
sarrollo, Ari e l Di vul gac ión , Méx ico 1995; Khalid Navdi y Hubert 
Schmitz, Industrial Clusters in Less Developed Coun.tries: Review of 
Experiences and Research Agenda, University of Sussex, Institute of 
Deve lop ment Studies Di scuss ion Paper núm. 339, Sussex, enero de 
1994, y Michael J. Piore y Charles F. Sabe! , Th e Second Industrial 
Di vide: Possibilitiesfor Prosperity, Bas ic Books , Nueva York, 1984. 

3. Sobre la confianza, véanse Franc is Fukuyama, Trust: The So­
cial Virtu es and the Creation of Prosperity, The Free Press, Nueva 
York , 1995; Diego Gambetta , "Can We Trust?", en Diego Gambetta 
(ed.), Trust: Making and Breaking Cooperative Relations, Basil Black­
we lllnc., O xford, 1988, y Be rn ard Barber, Th e Log ic and Limits of 
Tm st. Rutgers University Press , New Brunswick , 1983. Sobre la co­
labo rac ión véa nse Robe rt Wade , Village Republics. Economic Con-
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Dichas corrientes son útil es para exp li car e l éx ito de c iertas 
regiones y estructuras productivas; dos casos son espec ia lmente 
conocidos : la región de Emilia Romagna , en Italia, modelo de 
la cooperación horizontal entre Mi pymes, y los sis temas j apo ­
neses de contratación relacional , mode lo de la cooperación ver­
tica l e ntre Mipymes y grandes e mpresas .4 

La literatura y los mode los han influido de manera s ignifi­
cativa en las políticas de promoc ión económica , por lo que en 
muchos países han surg ido nuevos programas de apoyo a las 
Mipymes. Si bien la mayoría de e llos brinda as istencia finan ­
ciera, tecnológica o de me rcadeo a e mpresas indi vidu ales , a l­
gunos ya se enfocan e n la cooperación. El Programa de E mpre­
sas Intregradoras del gobierno mex icano es uno de ellos . Iniciado 
en mayo de 1993, busca incre mentar la eficie ncia y espec ia li­
zac ión de las Mipymes para que de manera integrada comerc ia­
li cen sus productos, compren insumas , adquieran tecnol ogía, 
e tc., lo que les permitiría incre mentar su efi cie nc ia y capac ida­
des.5 

A pesar de su influenc ia y atracti vo, las corrie ntes , modelos 
y programas todavía muestran insufi cienc ias para su aplicación 
práctica. En menor medida, respecto de la especia li zac ión f lex i­
ble y algunas vertientes institucio nali stas , la literatura parece ser 
más útil para describir casos de cooperació n que para prescri­
bir cómo promoverla cuando no ex iste, por lo que las lecc iones 
de política suelen ser escasas y marginales.6 En cuanto a los casos 
modelo, la cooperac ión se atribuye a cambios e n la estructura 
de la demanda, combinados con ci rcunstancias his tóricas y ca­
racterís ticas soc ioc ultura les es pec íficas de s us comunida­
des, lo que limita severamente la capac idad para generar modelos 
de transferenc ia aplicables a otros casos. Los programas basa­
dos en la cooperació n parecen rendir mu y pocos ejemplos do­
cume ntados de éxito , espec ialme nte cuando se les compara con 

ditionsfor Collecti ve Action in South In dia, Cambri dge Uni ve rsity 
Press, Cambridge, 1988; Robert M. Axe lrod , op. cit. , y Mancur Olso n, 
Th e Logic ofCollective Action: Public Goods and the Th eorv of 
Groups, Harvard Un i·,ersity Press, Cambridge, Mass., 1977. Sobre 
el capital social véanse Richard Locke, Remaking th e ltalian Econo111 y, 
Cornell University Press , lthaca, Nueva York , 1995; Robert Putnam, 
Making Democracy Work: Civic Traditions in Modernltaly, Princeton 
Uni versity Press , Princeton, 1993 , y Mark S. Granovetter, "The Stren­
ght of Weak Ties", American Joumal ofSociology, vo l. 78, núm. 6, 
1973 , pp. 1360-13 80. 

4. Véanse Sebastiano Brusco, "The Em ili an Mode l: Proclucti ve 
Descentralization and Sociallntegration" , Cambridge Jou m al of 
Economics, vol . 6, 1982 , pp. 167- 184, so bre la E mi la Romagna , y 
Ronalcl Dore, Taking Japan Seriously : A Conjitcian Perspecti ve on 
Leading Economic l ssues, Stanforcl Un iversity Press, Stanforcl , 1987 , 
sobre el caso japonés. 

5. Poder Ejecutivo Federal , Programa de Política Indu stria /y Co­
mercio Exteri01; Secretaría ele Comercio y Fomento Industrial , Méx i­
co , 1995. 

6. North cita tres trabajos interesantes - Harclin , Tay lor y Margo­
li s- respecto ele cómo mantenerla cooperación por medio de reg las, 
normas y presión soc ial. Douglas C. North , ln stitu tions, ln stitut ional 
Change and Econom ic Pe1j'orman ce, Cambridge Un iversity Press , 
Cambridge, 1990. 

e l gran nú me ro de casos que han s ido poco fructíferos o que ni 
siquiera se han podi do intentar. 7 

Más aún, a pesar de las ventajas potenciales de cooperar, tam­
poco parecie ra haber un mundo de empresari os hac iéndolo de 
suyo, s in esperar la promoción ex terna. E l hecho es que en el 
mainstream de l pensamie nto empresari al, la cooperac ión es una 
idea cuyo tie mpo no ha ll egado para convertirse e n práctica co­
tidiana y comúnmente acep tada . La regla es que los e mpresa­
ri os compiten cas i sie mpre , que cuando pueden se co lude n e n 
contra de un tercero o para f ij ar precios , que a veces trabajan 
juntos para influir e n las decisiones de pol ítica , pero que se 
manti ene n autó nomos y no cooperan en lo sustanti vo desune­
gocio. 

La revisión de la literatura sugiere que la cooperac ión encuen­
tra su principal obstác ulo e n e l oportunismo. En todo modelo 
cooperativo ex iste la pos ibilidad de que algunas partes cumplan 
y otras no , hac iendo que los costos y ri esgos caiga n despro­
porcionada me nte e n unos y los be neficio s despro porciona­
damente e n otros . Por e llo surge n los dil emas de l pri s io nero , 
tragedias de los comunes y pro blemas de l polizón (jree-rider 
problem) , s ituacio nes que inhiben o erosionan la cooperación.8 

Entonces , en ausenc ia de algú n mecanismo de coerción -por 
ej emplo, la ley- y a l ser los empresarios indi viduos raciona­
les y egoístas en sentido smithiano y frecuentemente en senti­
do hobbes iano , ning un o debiera cumplir ni esperar que otros 
c umplan los compro mi sos cooperativos. 

Los casos exitosos de cooperación parecen ser la excepción. 
S in embargo, su ex istencia indica que es pos ible estable­
cerla y que hay quien ha sab ido superar los obstác ulos y 

aprovechar sus ven taj as . Ento nces, lo importante es saber: ¿en 
qué condiciones los individuos racionales y egoístas pueden co­
operar, a pesar de su vulnerabilidad al oportunismo de los de­
más? Ésta es la pregunta que orienta este trabajo y que se pre­
te nde contribuir a contestar con base en la experie nc ia de tres 
asociaciones exitosas de micro y pequeños productores e n Baja 
California. El análi sis aborda la etapa de integración de las aso­
c iac iones, pues ahí se reso lvieron los principales obstáculos a 
la coope rac ión y se sentaron las bases de su func ionamiento y 
posterior éx ito.9 

7. Las ent revistas con promotores y con diri ge ntes del sec tor pri­
vado confirman la poca eficac ia ele algunos programas en relación con 
su potencial. 

8. Una descripción sucint a ele los problemas de la cooperación se 
encuentran en Robert Putnam, op. cit ., y Robert Wacle , op. ci t . Para 
mayores detalles véase Elinor Ostrom, Goveming th e Commons: Th e 
Evolution ofln stitutionsf or Collective Action, Cambridge Un iversity 
Press, Cambridge, 1990 ; Roben M. Axelrocl , o p. cit ., y Mancur Olson, 
op. cit. 

9. La in vesti gación ele campo se rea li zó en el verano de 1995 y el 
in viern o ~e 1996 ; se entrevistó ap rox imadamente a 60 personas , en­
tre mi embros ele las asociaciones , mi cro y pequeños empresari os, ser-



El análisis comparativo muestra cuatro condiciones que fa­
cilitaron a los productores cooperar y asociarse: a] la presencia 
de crisis y oportunidades que los productores sólo podían enfren­
tar si trabajaban juntos; b ]la existencia de confianza entre e llos 
para reunirse , discutir y formular proyectos co lectivos; e] la 
restricción de entrada a los miembros para asegurar que tuvie­
ran la vo luntad y la capacidad de cumplir los compromisos co­
operativos, y la restricción del tamaño del grupo para equilibrar 
economías de escala y costos de transacción, y d]la creación de 
instituciones que proporcionaran incentivos adecuados para e l 
cumplimiento de los arreglos cooperativos, en forma de acuer­
dos autocumplidos , reglas, sanciones, mecanismos de manito­
reo, etcétera. 

La primera condición fue exógena y constituyó el incentivo 
original para colaborar, mientras que las demás fueron endógenas 
y tendieron a disminuir la incertidumbre y los riesgos de opor­
tunismo, agilizándose así los intercambios cooperativos. Estas 
condiciones pueden explicar en lo fundamental la constitución 
y e l éx ito de estos grupos y su ausencia puede ser útil para en­
tender por qué en otros casos la cooperación no ocurre ni las aso­
ciaciones tienen éxito. Así, en las páginas siguientes se descri­
ben los estudios de caso, se ana li za su surgimiento y el papel de 
cada una de las condiciones, y se concl uye sugiriendo la utili ­
dad de un enfoque de condiciones facilitadoras para promover 
la cooperación y el asociacionismo entre Mipymes. 

LAs ASOUACIO\'ES Y sL· Cxrro 

Los casos de estudio son: 
1) Mortera de Leyva Grupo "A" , Unidad de Produ cc ión 

Pesquera Ejidal (UPPE) que agrupa a 22 pescadores de erizo que 
se asociaron en 1986 y que se localiza en El Rosario , municipio 
de Ensenada. 

2) GrupoAgroindustria l VIC-TOR, S. C., que consta de 23 agri­
cu ltores de trigo y algodón asociados en 1993; se ubica en e l 
poblado Benito Juárez, municipio de Mexicali. 

3) Representaciones Impresas, S.A de C. V, empresa integra­
dora que produce form as continuas para computadoras y que 
reúne a siete impresores asociados en 1993 . Se localiza en Me­
xicali . 

Las asociaciones provienen de diferentes sectores y se se lec­
c ionaron conforme al supues to de que las ventajas y los proble­
mas bás icos de la cooperac ión no son exclusivos de ninguno de 
aquéllos, por lo que empresarios de o tras actividades económi­
cas también podrían estar enfrentándolos. 

Las asoc iaciones son exitosas e interesantes para su es tudi o 
por diversas razones: 

a] En corto tiempo han logrado sus objetivos originales y 
encontrado nuevas y redituables oportunidades al extender la 
co laboración de sus miembros en áreas no previstas original­
mente. 

vi dores públicos , líderes empresarial es y de organi zac iones soc ial es 
y consultores pri vados. 

b] Las asociaciones han restructurado , di versificado y dota­
do de eficiencia a las actividades que antes los miembros rea li ­
zaban de manera autónoma. En contraste, la gran mayoría de los 
productores en esas mi smas reg iones no ha logrado progresos 
comparabl es y muchos han perdido compe tí viciad o se han em­
pobrec ido.10 

e] Su éx ito económi co no se re laciona ele manera directa con 
políticas o instrumentos ele apoyo , como subsidi os , créd itos 
preferenciales o asistencia técnica, sino que se deriva funda­
mentalmente de las ventajas provenientes ele los arreglos coope­
rativos. 

d] Los pescadores y campesi nos estuvieron afiliados indi vi­
du almente a cooperativas, pero las dejaron por considerarl as 
explotadoras y manipul adoras. Sin embargo, a pesa r de su opi ­
nión negativa de las organizaciones anteriores, sus asoc iac io­
nes son esencia lmente cooperativas. 

e] El éx ito el e las asociaciones ha aumentado s igni ficati­
vamente su influencia en la comunidad , los organismos pri va­
dos y la política loca les. 

f] Au nque los tres grupos dec idieron unirse por iniciativa 
propia , impresores y campes inos se beneficiaron de incenti vos 
y asesoría externa para fac ilitar el proceso de integrac ión. 

g] El éxito ele las asociaciones ha incrementado considera­
blemente los ingresos ele la gran mayoría de sus miembros, in­
cluidos los más pobres. Esto es raro en organizaciones simila­
res, donde los beneficios usualmente se concentran en los líderes 
y los relativamente más ricos. 11 

El éxito de estas asoc iac iones es tan sobresaliente que es mu y 
importante entender cómo in di vicluos comunes pueden traba­
jar juntos y lograr resultados tan poco usuales. 

Con esto en mente, en lo que sigue se presentan las cuatro 
condiciones que facilitaron la cooperación y el asoc iac ionismo, 
las que constituyen la hipótes is central ele este trabajo . 

La primera condi c ión faci litadora se re laciona con los in ­
cent ivos para co labora r. En cada caso, los productore s 
perc ibi eron una cris is, causada por factores financiero s, 

ecológicos , tecnológicos o ele mercadeo que disminuían su compe­
titividad o amenazaban su sobre vivencia económica. Sin e m bar-

1 O. Félix Arredo nd o Gómez, Análisis de redes producliw1s de la 
pesquería del erizo de 1nar (S trongy loce ntrot us franc isca nu s) en Baja 
Ca l(fomia, Mé.ri co, tes is el e Maes tría en Eco nomía Int e rnac ional , 
Facu ltad ele Economía ele la Uni versidad Autónoma ele Baja Ca li fornia , 
Tijuana. Méx ico , 1994 , y Rey nalclo Magaña , Asociación esrrrll ég ica 
en el secror m rol: una allem aliva de organi:ación agroinduslrial, tes is 
ele Maestría en Economía Int ern acio nal, Facul tad ele Eco nomía ele la 
Un iversidad Au tónoma ele Baja California , Tijuana. Méx ico. 1994. 

11 . D.M . Att woocl y B.S. Bav iska r. ' 'Why Do So me Coopera ti ves 
Work But Not Ot hers·1 A Com pa ra ti veA nal ys is ofSugar Coope ratives 
in Indi a··. Econo111ic and Po lilica l Weeklr. vo l. XX II. núm. 26. 1987. 
y Judith Te ndl er. Wlwr ro Think abo111 Coopem fi1 •es: A Gnidefimn 
Boli1·ia. The Inter-Ame ri can Fo un clat ion. Washin gto n. 1983. 



go, también percibieron la oportunidad de incursionar en nue­
vos productos y procesos, nichos de mercado o economías de 
esca la que podían permitirles superar la crisis e incrementar sus 
capacidades. 

Es muy intuitivo asociar las cri sis y las oportunidades con el 
cambio, pero éste no necesariamente conduce a la cooperación. 
En los casos presentados es posible asegurar que si los produc­
tores se hubieran podido beneficiar por su cuenta lo habrían 
hecho. Sin embargo, los que primero identificaron la crisis y las 
oportunidades no podían actuar de manera autónoma, pues ha­
bía algo implícito en la tarea -demasiado riesgo, barreras de 
entrada, altos costos fijos- que hacía necesario trabajar con 
otros productores que compartían su situación . Por ello se con­
virtieron en promotores de los proyectos colectivos. Así, la co­
operación y el asociacionismo no surgieron de la solidaridad y 
el altruismo, sino fundamentalmente del interés individual de 
los productores, en una actitud que bien puede calificarse de 
egoísmo ilustrado. 12 

En los tres casos los productores percibieron claramente una 
s ituación de crisis. En El Rosario, los pescadores consideraron 
que no les beneficiaba seguir trabajando en la cooperativa a la 
que pertenecían, pues mientras ellos continuaban empobreci­
dos los dirigentes y los intermediarios se llevaban " la tajada del 
león". 13 Ello había contribuido a la sobreexplotación de algu­
nas especies , particularmente del erizo, poniendo en peligro el 
recurso natural y el ingreso de las familias de los productores. 
Los campesinos, por su parte, ante la restricción crediticia del 
Banrural de principios de los noventa y aunque estaban al co­
rriente de sus pagos, consideraron que encararían problemas para 
obtener préstamos de esa institución para la temporadas siguien­
tes; as imismo, sabían que por su condición de ejidatarios y pe­
queños propietarios sería muy difícil obtenerlos de la banca 
privada. Esto los ponía en gran riesgo, pues sin el crédito sería 
prácticamente imposible continuar produciendo. 

12. El in centivo para cooperar no depende de que la crisi s o las 
oportunid ades sea n c iertas , si no de que los productores las perciban 
como ciertas, pues es entonces que se verán impelidos a actuar. Esto 
tiene a l menos dos implicaciones: por un lado, elimina la neces id ad 
de analizar si la crisis o las oportunid ades lo eran realmente y, por otro, 
sugiere que puede haber casos en que los empresarios no perciban cla­
ramen te la c ri sis o la s oportunidades , por lo que el incentivo para la 
cooperac ión estaría ausente. 

13. El er izo rojo de mar tiene un valor muy alto en el mercado de 
Japón; por el lo tod a la producción de Baja California se exporta a ese 
país vía Estados Unidos , Jo que genera entre cuatro y seis millones de 
dólares al año. La explotación comercia l del erizo empezó en los años 
setenta y ho y mantie ne aproximadamente a 800 pescadores y crea 
a lrededor de otros 1 200 emp leos directos. Hasta mediados de Jo s 
ochenta , gran parte ele la ex tracción estaba controlada por una red ele 
cooperativas , mientras que e l procesamiento y la comerciali zac ión del 
e ri zo dependían ele unos cuantos intermediarios en Ensenada y el sur 
ele Ca liforn ia. Secretaría del Medio Amb iente, Recursos Naturales y 
Pesca, Análisis de la temporada de pesca 1993-1994 del erizo rojo 
Strongy locentrotu s Franci scanus, en Baja California, Centro Regional 
de In vestigación Pesquera , Ensenada, Baja California, 1995 , y Félix 
Arredonclo Gómez, op. cit . 

En cuanto a los impresores, cuando un cliente les so licitaba 
formas continuas tenían que subcontratar el procesamiento con 
alguna de las dos únicas empresas en la plaza que contaban con 
la tecnología para hacerlo. Esto no sólo los exponía a precios muy 
altos y competencia desleal, sino que también afectaba su com­
petitividad y perdían clientes en el mercado de los productos 
impresos en general. Uno de ellos plantea: 

"La situación era que tú ponías una orden con [el procesador 
de las formas] y no la hacía en el tiempo que originalmente te 
dijo, lo que obviamente moles ta a tu cliente. [El procesador 
decía] 'lo estoy haciendo, espérame tan tito, mañana, mañana ... ' 
El asunto es que le conviene a él que tú quedes mal para poder­
le ofrecer el trabajo a tu cliente." 

Otro impresor añade: 
"Íbamos con [el procesador] con un original y él llamaba al 

cliente y le decía: ' mira, yo puedo hacerlo y más barato ' . Enton­
ces perdíamos a ese cliente." 

Pero así como algunos productores percibieron una situación 
difícil, también encontraron una serie de oportunidades para 
enfrentarla y obtener mayores beneficios. Al ser el erizo una 
especie cuya explotación no estaba restringida a las cooperati­
vas -como la langosta y el abulón- algunos pescadores pen­
saron que lo podían pesc-ar y procesar fuera de la cooperativa para 
venderlo directamente a los intermediarios en Ensenada o a los 
comercializadores estadounidenses y japoneses. 

Por su parte, algunos campesinos creyeron que la restricción 
de crédito no afectaba por igual a todos los agricultores del va­
lle, pues los que poseían o rentaban varias parcelas tenían me­
jores posibilidades de recibir crédito. Así, pensaron que si con­
solidaban una mayor superficie de tierras y monto de crédito , 
su solicitud sería más atractiva y segura para el banco. 

Algunos impresores se dieron cuenta de que las empresas que 
elaboraban formas continuas cobraban precios muy altos por 
pequeños volúmenes -menos de 5 000 formas- y a veces de 
plano no las hacían. Esto se relacionaba con su poder de merca­
do, pero también con sus máquinas , que parecían ser eficientes 
sólo en tirajes mayores. Como la generalización de las compu­
tadoras en los pequeños negocios generaba una creciente deman­
da por tirajes cortos, los impresores pensaron que podían com­
prar maquinaria más flexible y ocupar ese nicho de mercado. 

Ningún productor, sin embargo, podía realizar estas alterna­
tivas de manera autónoma. Los pescadores consideraron que no 
podrían obtener permisos de pesca, ni entrar a un mercado muy 
controlado por unos pocos intermediarios, ni evitar el boicoteo 
de la cooperativa y otros competidores, a menos que se integraran 
económica y políticamente. Por otro lado, ninguno de los cam­
pesinos tenía dinero para rentar o comprar parcelas, por lo que 
no les quedaba más que consolidar una solicitud de crédito junto 
con otros productores. Y hasta los impresores relativamente más 
grandes consideraban muy arriesgado, caro e ineficiente com­
prar por su cuenta una máquina para hacer formas continuas, por 
lo que compartir riesgos, cos tos y uso de la máquina parecía ser 
la mejor alternativa. 

Así, la cooperación y e l asociacionismo se derivaron del 
egoísmo ilustrado, pues era la mejoro la única forma en que los 



productores podían lograr sus propios obje ti vos. Esto aplica tanto 
para los que orig inalme nte vie ro n la c ri s is y las oportunidades 
como para los que se fuero n suma ndo. Uno de los agri cultores 
mues tra as í la cl aridad de su perspec ti va: 

" Nues tra idea e ra hacer juntos lo qu e no podíamos hacer so­
los: en es te caso, asegurar e l crédito. Eso era todo ... y ése ha sido 
nues tro lema desde e nto nces." 

S in e mbargo, qu e a los produ ctores les convinie ra cooperar 
no s ig ni ficaba que auto máti camente iban a hacerlo. Es ev iden­
te que muchos o tros prod uctores e nfrentaban las mismas cri sis 
y oportunidades , pero la gran mayoría no optó por la coopera­
c ió n o no tu vo éx ito. Se ve en tonces qu e no hay de termini smo 
entre incenti vos y resultados, entre condic iones ambie nta les y 
organi zac ión econó mi ca, por lo que la acc ión concertada en sí 
misma necesita explicarse. 14 Y es aquí que las demás condic iones 
ayudan a entender por qué e n es tos casos los individuos s í pu­
di e ron cooperar. 

C o NFJ..\ N7.A 

La segunda condi c ió n fac ilitadora de la cooperació n y e l 
asoc iac io ni smo fue la confianza , que e n es te trabajo se en­
ti ende como la vo luntad de ex ponerse uno mismo a las con­

secuenc ias de las acc iones de los demás. 15 Este fac tor fue crucial 
para qu e los productores pudieran congregarse, compartir ideas 
y concerta r la acció n co lecti va, pues e l qu e cada individuo co­
noc iera o compartie ra lazos con los demás permiti ó a todos dar 
un firm e primer paso hac ia la cooperación. Más aún , las ev iden­
cias señalan que, si n un mínimo de confianza previa a las reunio­
nes inic ia les, seguramente las asoc iaciones nunca se habrían for­
mado. 

Hay almenas tres conside raciones acerca de la confi anza que 
son re levantes para anali zar e l ori ge n y pape l que tu vo en estos 
casos: a] qu e se re laciona fun dame nta lme nte con vari ables so­
c ia les y culturales y no só lo ps ico lóg icas y de personalidad ; b] 
que s irve para e lucidar e l func io na miento de di versos s iste mas 
socia les, y e] qu e es importante para e l desempeño econó mico 
po rqu e su presencia y form as pueden te ner un a gran in fluenc ia 
sobre lo qu e los indi v iduos dec iden hacer y, en muchos casos, 
sobre lo q ue pueden hace r. 16 

Así como los produ ctores reconociero n las ventajas de co­
o pe rar, ta mbi é n as umi e ro n los ri esgos y pro bl e mas que e llo 
imp li ca , por lo que todos te nía n una c ie rta res iste ncia a empren­
der la cooperac ión . La conf ia nza reduj o es ta resistenc ia, ya qu e 
aumentaba la probabilidad de qu e se cumplie ran los compro­
mi sos cooperati vos. Es to es, les di o mayo r inform ac ió n y cer-

14. Robe n Wade, op. c it . 
15. 1-lu ben Schmitz. Fm111 Ascribed to Eamed Tm st in E.rporting 

C/usters. mi meo .. lnstitut e ofDe velopment Stu dies at Uni versity of 
Sussex. Re ino Unido. 1996. 

16. Para la primera considerac ió n véase Bern ad Barber, op. cit.; 
para la segunda, Fra nci s Fukuya ma. op. c it. , y para la te rcera, 1-l ubert 
Schmitz, o p. cit .. y Pan ha Dasgupta. "Trust as a Commodity' ' , en Diego 
Gambetta (ed.). o¡¡. cit. 

tidumbre acerca de lo que los demás es tarían y de lo q ue no es­
tarían dispuestos a hacer. 

E l origen , tipo y grado de confianza fueron di stintos en cada 
caso. 17 Los pescadores tu vieron un a lto ni vel de confi anza, de­
ri vada de los fu ertes lazos familiares y sociales que compartían.18 

La asociación es prác ti camente un negocio fa mili ar, pues 1 S de 
los 22 mie mbros son hermanos o primos en la fa mili a Espinoza, 
y e l resto son sus "amigos de toda la vida". Es ta famili a consti ­
tu ye e l centro de la asociac ión y por casi dos sig los ha s ido e l ej e 
hi stórico del poblado. Un Espinoza menc iona: 

"Todos somos famil ia [en las UPPE], porque hay poca gente 
y tú no tienes problemas de demandas y esas cosas, ni tampoco 
tienes e l corazón para dec ir ' me los voy a fregar a todos' [ ... ] por­
qu e, ¿cómo me voy a fregar a mis hermanos, a mis primos o a 
mis amigos, o cómo me van a fregar e llos a mí?" 19 

Los impresores tuvi eron un nive l medio de confi anza; és ta 
se ga naba y desarro ll aba a partir del presti gio profes io nal y de 
haber trabaj ado en conjunto para fundar y dirigir la Cámara de 
las Artes Gráfi cas (Canagraf) en Mexicali . Esto permitió que 
cada productor ll egara a la coyuntura de la cris is y las opo rtuni ­
dades con un buena idea de la conducta, las actitudes y las di spo­
s ic iones de los demás . Cabe señala r que aún hoy la con fianza y 
la re lación entre los impresores se c ircunscribe fundamentalmen­
te a los negocios, pues cas i no ex isten lazos famili ares o de amis­
tad , ni pertenecen a las mismas c lases y círculos socia les. 

La confianza entre los campes inos tuvo un ni ve l bajo debi­
do a que sus formas y o rígenes e ran diversos y só lo se sobrepo­
nían parcialmente. Ha bía confi anza adscrita porqu e a lg un os 
produ ctores son herm anos, compadres o amigos , pero esas re­
laciones no se extendían a la mayoría de l grupo . Había confianza 
ganada porque a lgunos productores tenían una sólida reputac ión 
por ser de los mejores en la reg ión, pero había otros que no con­
taban con ell a . Y había tambié n una confianza meramente refe­
rencia l, pues no todos los campes inos se conocían sino que ob­
tenían informac ió n mediante una red de re laciones con múltiples 
nodos. Esto permitía una dinámica que se simplificó en un " no 
te conozco , pero conozco a a lguien que sí te conoce y confía en 
ti , por lo que yo más o menos puedo confi ar en ti ". Difusa y todo, 

17. En límites de mi conoc imiento no he encontrado ninguna me­
todo log ía prec isa y ampli amente aceptada para med ir la confianza, 
así que para efectos de es te trabajo debo usar un a propia. Considero 
que e l ni ve l de confianza en un a asoc iac ión puede med irse en com­
parac ión con las otras asociac iones, atendiendo al grado en que los 
miembros de cada una estaban dispuestos a ex ponerse a las consecuen­
cias de las acc iones de los de más. Huelga dec ir qu e ésta es un a va lo­
ració n subj eti va , basada en mi aprec iac ión personal de cada caso. 

18. Para un a e laborac ión sobre la con fian za adsc rita y la con fianza 
ga nada, véllcse Hu be rt Sc hmitz, op.cit. 

19. Es te ti po de confia nza se da frecuente pero no exc lusiva men­
te en pequeñas comuni dades ru ra les como El Rosari o. do nde la est ruc­
tura soc ial basada en c lanes permi te la acumulació n y difusión de un a 
gra n cantidad de in fo rmac ión sobre cada in di vi duo y fa mi 1 ia. Pero cabe 
hacer notar que si bien la fam il ia ridad fac ilit a la confianza y la coope­
ració n, de nin gun a forma las ga rantiza: si el prop io herma no fuera 
des honesto la pos ibil idad de oportunismo aumentaría y po r lo tant o 
hab ría más reserva pa ra confiar y cooperar con é l. 



esta confianza fue suficiente para que los individuos no actua­
ran en un vacío de información acerca de los demás y pudieran 
anticipar en alguna medida sus actitudes y conductas más pro­
bables. 

En los tres casos la confi anza contribuyó a superar en algu­
na medida las resistencias a la cooperación durante la etapa pre­
paratoria de las asociaciones. Así fue posible realizar reuniones, 
di scutir los proyectos colectivos y tomar las primeras decisio­
nes para hacerlos realidad. 20 La confianza también tuvo impor­
tantes implicaciones para la integrac ión, estructuración y fun ­
cionamiento de las asociaciones , de manera que las diferencias 
en tipo y nivel se rel ac ionan con diversas barreras de entrada y 
arreglos institucionales en cada asociación . 

RESTIWTHÍN A LA ENTRAD ·\ Y .-\L T.-\\1.-\i\0 

La tercera condición facilitadora de la cooperación y el 
asociacionismo se relaciona con las restricciones a la en­
trada y al tamaño del grupo . Por un lado, los productores 

se autoseleccionaron para asegurar que todos tuvieran la volun­
tad y capacidad de cumplir los acuerdos . Por otro lado, limita­
ron el tamaño del grupo para equilibrar las economías de esca ­
la logradas por la acción colectiva con los costos de transacción 
causados por la complejidad de la misma. Las evidencias mues­
tran que ambos tipos de restricciones aplicaron en todos los ca­
sos. 

Restricción a la entrada 

El acceso de miembros al grupo fue todo menos libre y abierto , 
tanto en la etapa preparatoria como en la de integración . De forma 
más o menos evidente en cada caso, lo que hubo fue un proceso 
de selección tendiente a asegurar, en lo posible, que los miem­
bros tuvieran la voluntad y la capacidad para cumplir los com­
promisos cooperativos . Conceptualmente, la voluntad se refiere 
a la responsabilidad fidu ciaria de los miembros , esto es , a la 
mutua expectativa de cumplir los acuerdos; la capacidad se re­
fiere a su competencia técnica, esto es, a los requi sitos econó-

20. Es posible argumenta r que los productores estaría n mostran­
do verdadera confi anza só lo si: a] hubiera algún riesgo implícito en 
el proceso de inicio, y b]las ganancias potenciales no superaran las 
pérdidas potenciales, pues de otra manera sería más un a cuestión de 
cálculo racional que propiamente de confianza. Ni klas Luhmann , 
"Familiarity, Confidence, Trust: Problems andA lternatives", en Diego 
Gambetta (ed.), op. cit. Por lo que hace al riesgo inicia l, en aparien­
cia sí lo hab ía: el que los pescadores discutieran abiertamente la si­
tuación de la cooperati va podía causarl es seri os problemas dada la 
asimetría de poder respec to de los líderes ; los impresores se ar ri es­
gaban a que algu ien les "robara" la idea de atacar el nicho de merca­
do , y los campes inos tenían que pagar al consultor que les ayudó en 
el proceso de inicio mismo, por lo que ese dinero se habría perdido si 
la asoc iac ión no se formaba. En cuanto a las ganancias y pérdidas po­
tenciales de los proyectos, lo cierto es que los costos fij os eran mu y 
altos . 

micos mínimos para dotar de viabilidad a los proyec tos colec­
tiv os.21 

La restri cc ión por re sponsabilidad fidu c iari a estuvo implí­
cita en los criterios y mecanismos que los productores emplea­
ron para invitar, reun irse y di scutir sus pro yectos , a fin de que 
hubiera conocimiento e informac ión sufici entes de todos los 
miembros para aseg urar que fu eran confi ab les. Esto surge con 
claridad en el an'álisis de los casos. Prácticamente todos los pes­
cadores que asistieron a las reuniones eran fam ili ares o amigos 
o gente bien conocida por los demás . En cuanto a los impreso­
res, al menos siete de los nueve que participaron en las reunio­
nes preparato rias pertenecían a la directi va de la Canagraf y de 
hecho fue en las juntas de trabajo camera! que se empezó a dis­
cutir la idea de asociarse . Los campesinos hicieron las invita­
ciones mediante un "efecto dominó" en redes de familiaridad , 
de manera que un productor invitó a su compadre, éste a un her­
mano, el hermano a un amigo y así para delante. 

La restricción por competencia técnica fue más exp lícita, es­
tableciéndose criterios de selección tendientes a asegurar la via­
bilidad de los proyectos colectivos. Los campesinos só lo acep­
taron gente con parcelas propias y que estuviera al corriente en 
los pagos de su cartera, aspectos que consideraron fundamenta­
les para que e l banco les otorgara el crédito. En el caso de los 
impreso res , como tendrían que so lic itar crédito para comprar la 
maquinari a y cubrir una serie de gastos fijo s y variables, exigieron 
que todos tuvieran una mínima so lvencia fina nciera y que apor­
taran una cuota inicial y otras periódicas para poder participar. 

Los pescadores parecen haber tenido un criterio de compe­
tencia técnica más laxo y subjetivo , pues só lo pusieron como 
condición que todos los miembros fueran "gente confi ab le y 
trabajadora". Sin embargo, esta aparente lax itud y subjetividad 
tiene su propia racionalidad. Primero, en un universo tan pequeño 
como e l suyo es muy fácil saber quién es "confiable y trabaja­
dor" y quién no . Segundo, la captura de l erizo se realiza en gru ­
pos de tres a cinco personas y con frecuencia só lo una o dos apor­
tan capital o implementos de trabajo , por lo que una restricción 
a la entrada en términos financieros o tecnológicos no tendría 
mucho sentido. 

Restricción al tamaño 

Agregar recursos y esfuerzos con frecuencia se relaciona con la 
existencia de economías de escala, lo que se simplifica en que 
a más productores, mayor producción y menores costos para 
cada uno . Sin embargo, entre más productores se agregan más 
complej a es la organizac ión producti va, y más difícil es tomar 
decisiones , manejar confli ctos y vig il ar e l cumplimiento de los 
contratos colectivos. Esto es, a más productores, mayor com­
plejidad y mayores costos de transacción .22 Así, la simple agre-

2 1. Para un mayor abundam iento en los conceptos de responsabi ­
lidad fiduciari a y competencia téc nica , véase Bernard Barber, o p. c it. 

22. Las economías de esca la se refieren a las reducc iones en el cos­
to promedi o de un producto en el largo plazo como resultado de un a 



gación de productores puede eventualmente crear deseconomías 
de esca la. 

Con esto no quiero decir que los grupos grandes no pueden 
tener éxito, sino que, con todo lo demás constante, entre más 
grande es el grupo mayores son los costos de transacción y por 
tanto se ll ega a un punto en que las economías de escala se ago­
tan y las deseconomías empiezan. De ahí la importancia de en­
contrar un tamaño adecuado -por no decir óptimo- de acuerdo 
con las capacidades de cada grupo. 23 En los casos aquí estudia­
dos los productores limitaron el tamaño de sus asociaciones con 
base en la experiencia y el sentido común , para lograr la eficien­
cia tanto en costos de producción como de transacción. 

Los erizeros invitaron de manera abierta a las reuniones 
preparatorias , pero dejaron de hacerlo cuando llegaron a cerca 
de 50 personas y "sintieron" que en un grupo más grande se­
ría difícil ponerse de acuerdo. Así, al principio eran 40 y fi­
nalmente 23 .2

-l Con los impresores parece que el número de 
miembros dependió fundamentalmente del de las personas que 
acudía a las reuniones de la directiva camera! ; no quisieron 
excluir a nadie para mostrar transparencia y buena voluntad, pero 
tampoco invitaron a nadie más , a pesar de que podían hacerlo . 
Lo cierto es que los ocho productores originales fueron sufi­
cientes para obtener el crédito inicial y disminuir significa­
tivamente los riesgos y no tantos como para entorpecer la toma 
de decisiones. 

El caso de los campesinos resulta especialmente interesante 
en este aspecto. Ellos determinaron que 25 miembros era el tama­
ño ideal de su grupo, después de observar a los agricultores gran­
des en ambos lados de la frontera y analizar su propia experien­
cia en las juntas de los comisariados ejidales. Al preguntarles 

mayor producc ió n. Los costos de tran sacc ión son aque ll os diferen­
tes de l prec io e n que se in curren al intercambiar bienes y servicios, 
pero como este trabajo a pi ica algunas ideas del nue vo in stitucionali s­
mo , e l enfoque es sobre los costos de transacció n que resultan de es­
pecificar lo que se intercambia y hacer cumplir los subsecuentes acuer­
dos. Dou glas C. North, op. ciT . 

23. Hay di ve rsas interpretac iones de la relac ión e ntre la coope­
ración y el número de miembros de los grupos. Mancur Ol son (o p. ciT. ) , 
afirma qu e los grupos re lativamente pequ eños ti en de n a ser más e fi­
cie ntes que los grandes. En los grupos grandes e l mi e mbro típi co sabe 
que su propi o esfuerzo, partic ip ación y c umplimi e nto segurame nte 
no harán mu cha dife re nc ia y por tanto puede encontrar pocos ince n­
ti vos para co ntribuir al bi e n co mún; la s ituac ió n es in versa en los gru­
pos peque ños, pues e l miembro sabe que pu ede te ne r un e fe cto ma­
yor y entonces tendrá mayores in centivo s para part ic ipar, es for zarse 
y c umplir. Robert Wade (op. ciT.) sugie re qu e la probabilidad ele or­
ga ni za rse exi tosa mente depe nde, e ntre o tra s cosas, de l tamai'ío de l 
grupo : e ntre más pequ e i'í o mayo res son las probabiliclacles ele éx ito . 
hasta ll egar a un mínimo debajo del cua l las tareas que e l g rupo pue­
de rea li zar dejan ele te ner sentido. Fin a lmente , la teoría ele juegos su­
giere que Jos pocos jugadores es un a ele las co ndi c io nes que fa c ilita 
la coope rac ió n. Yéa nse Rob ert M. Axe lrod , op. c iT. , y Doug las C. 
Nurth , " In stitutiun s, Transactiun Custs and Ecunomic Growth", Eco­
nom ic !nquiry , vo l. 25, núm. 3, julio ele 1987, pp . 419-428. 

24. La mayoría ele las UPPE ele eri zo qu e ex iste n e n e l 1 ito ral ti e­
ne n e ntre 1 S y 34 mi e mbros, lo que pu ede sugerir e l ran go efic ie nte 
para es te tipo ele orga ni zac io nes. 

cómo habían ll egado a ese número , un o de los promotores res­
pondió: 

"Nosotros neces itábamos 500 hec táreas. ¿Por qué? Porqu e 
en 500 hec táreas tú puedes aterrizar cualquier proyecto; con 
menos no. Puedes comprar insumos más baratos, puedes com­
prar un tractor y pagarlo fácilmente, puedes comprarte una tri ­
lladora y pagarla así no más por la capacidad de pago que tienes 
cuando te juntas. ¿Por qué no más de 500? Porque si nos vamos 
a más de 500 nos vamos a más de 25 miembros, que es lo ideal 
para nosotros[ ... ] Cada persona tiene una mentalidad dife ren­
te, y si pones 50 gentes en una reunión se te arma un relajo y es 
muy difícil concertar las cosas. Así que pensamos que de 22 a 
25 es un número manej able y no mu y problemático." 

Estas evidencias indican que las restri cc iones de entrada y 
tamaño fueron importantes para la integración y el éx ito de las 
asociaciones. Las barreras de entrada dieron a cada productor 
una mayor certidumbre de que los demás tu v ieran la voluntad 
y capacidad de cumplir los acuerdos , mientras que los límites 
de tamaño permitieron un número adecuado de miembros que 
equilibrara las economías y deseconomías de escala por agre­
gación. Además, e l aná li sis aquí presentado sugiere que, con un 
poco de sentido comú n, no debiera ser difícil especificar el tipo 
de incorporación y la esca la adecuadas en otros casos. Desafor­
tunadamente, múltiples experiencias en la promoción del desa­
rrollo indican que el sentido común parece ser todo menos eso. 

(:-;sTJTl i(' IO:"ES 

La cuarta condición facilitadora de la cooperación y el 
asoc iacionismo fue la creación de instilltciones . Éstas ge­
neraron una estructura de incentivos que fa vorecía el cum­

plimiento de los compromisos cooperativos, con lo que di smi­
nuyeron los riesgos y la incertidumbre. 

Las instituciones marcan las reg las del juego en una soc ie­
dad , esto es, las limitaciones que clan form a a la interacc ión de 
las personas 25 Las instituciones incluyen: a] res tri cc iones for­
mal es, como reglas y leyes; b] res tri cc iones informales , como 
normas y convencionali smos sociales, y e] dispositi vos ele cum­
plimiento, como sanciones y mecani smos de monitoreo, y en su 
conjunto es tabl ecen una se ri e ele incenti vos que clan predi c­
tibilidad, estabi lidad y sentido a la conducta social 26 

En el ámb ito eco nómi co las in stituciones son importantes 
porque crean orden y reduce n la incertidumbre en el interca m­
bio , determinando los costos de transacc ión y la e fi ciencia de 
la acción co lec ti va . En esta perspec ti va , los cos tos de transac­
ción se pueden considerar como la " fri cc ión" entre las partes de 
un intercambio , mientras qu e las in stituc iones pueden ve rse 
como"! ubri cantes" . ~ 7 

25. D. C. No rth , op. cit .. 1990. 
26. W. Ri c hard Sco tr y So ren Chri s ten sen (e ds .) . The ln.l'l i fllfio nal 

Constm ction o(Organizations: /nt emationa/ and Long itudinal Stu­
d ies . Sage Publi ca tion s, T housancl Oaks . Ca li fornia. 1995. 

27. O li ve r Williamso n. Th e Econrn nic Institutions o(Capitulis111. 
Free Press , Nueva York. 1985. Exte ndi e ndo la ana log ía. la fun c ió n de 



Las instituciones desempeñaron un pape l fund amental en la 
integració n y el func ionamiento de las asociaciones. Para que 
los productores pudieran asoc iarse era necesario no só lo que 
confiaran entre sí, sino también creer que era en e l mejor inte­
rés de cada uno cumpli r sus compromisos con los demás. Por 
e llo desarro ll aron una es tructura de incentivos que deri vaba 
be nefic ios sign ificativos del cumplimiento y costos de la mis­
ma magnitud de l incumplimiento , de manera que la mejor de­
cisión del individuo racional y egoísta fuera cumplir.28 Como 
los modelos in stitucionales de las asociac iones son muy am­
plios, var iados y complejos para hacerles justicia en este artí­
culo, a continuac ión sólo se presentan unos cuantos de manera 
mu y simplificada. 

Tal vez su arreg lo institucional más interesante y eficiente 
fu eron los acuerdos autocumplidos. Un ac uerdo se considera 
autocumplido cuando la amenaza de terminar las transacciones 
si una parte es descubierta en incumplimiento -con la subse­
c uente pérdida del negocio- resul ta sufi c iente para evi tar el 
oportunismo y aseg urar que las obligac iones contractuales sean 
c umpliclas 29 En dos ele los casos estudiados los productores 
conc ibieron algunos acuerdos para que se cumplieran de manera 
automática, con vig ilanc ia mínima y sin necesidad de ac udir a 
instancias legales . Así lo hicieron los pescadores con la venta 
de erizo fu era ele la asociación, y los impresores con la venta de 
formas continuas por debajo del precio mínimo acordado para 
co ntrolar la competenc ia entre e ll os . En ambos casos: a] los 
costos de no parti cipar en el negocio co lec ti vo excedían los be­
neficios del oportuni smo por cada infracc ión individual ; b]la 
naturaleza del proceso productivo permitía detectar la infrac­
ción con re lativa fac ilidad, y, lo más importante, e] la amenaza 
ele expulsión era creíble. 

En lo que toca a los campes inos , la reg la más importante se 
es tablec ía e n torno al pago del créd ito colec tivo. A diferencia 

"lubri cante" se puede ap li car también a la confianza, mientras que la 
restri cc ión del.número de mi embros de las asociac iones limita la "fric­
ción" al di sminuir el número de intercambios cooperativos que ocu­
rren en la toma de dec isiones. 

28 . Con referenc ia al di seño institucional, Elinorüstrom (op. c it. ), 

presenta algun os principios , proponiendo que los límites de la insti­
tución es tén claramente definidos, que los actores in vo lucrados par­
ti cipen en la defini ción ele las reglas , que los transgresores sean suj e­
tos a sanciones grad uadas y que haya mecani smos ele bajo costo para 
reso l ver confli ctos. Pareciera que en vez ele hacer una recomendación, 
estu viera desc ribi endo lo que sucedi ó en las asociaciones. 

29. Para deta ll ar el concepto y las condiciones ele los ac uerdos 
autocumpliclos véase Eclwarcl H. Lorenz , "Nor Friencls nor Strangers: 
Inform al Netwo rks of Subcontrac ting in French Indu stry", en Diego 
Gambetta, o p. cit.; para un modelo ele los acuerdos con base en la teoría 
cle juegos véase L. G. Telser, "ATheory ofSelf-enforc ingAgreements", 
Joum a l of Bus in ess, vo l. 53, núm. 1, 1980, y para detallar el funcio ­
namiento ele los ac uerdos en los casos aq uí presentados véase Jorge 
Mario So to Romero , Fro111 Autonomy to Coope ratio n: lnsightsji'Oin 
Tliree S uccessfill M icro and S111all Produ cer Associations in Baja 
Ca /ifo mia , Mexico, tes is pa ra Master in City Planning, Department 
ofUrban Stuclies ancl Planning, Massachu setts Institute ofTechnology, 
Cambrid ge. 1996. 

de los otros casos, los beneficios del oportunismo excedían los 
costos de ser expu lsado, por lo que más de uno podría pensar en 
tomar su parte del crédito y no pagarlo. Previniendo esto los 
productores establecieron una cláusu la legal para que, en caso 
de oportunismo, la asociación hiciera uso de la tierra del infractor 
hasta cubrir el monto del adeudo y cualquier gasto relacionado, 
además de que se le expulsaría y se le podría seguir algún otro 
tipo de proceso judicial. 

Al margen de las infracciones y sanciones graves hubo una 
serie de reglas, sanc iones graduadas , multas , mecani smos de 
m o ni toreo y audiencia, para tratar con incumplimientos meno­
res y prevenir malos manejos. Por otro lado, es interesante que 
pescadores y campesinos combinaban la rigidez en el castigo por 
dolo, la flexibilidad en caso de neg ligencia menor y la solidari­
dad en caso de siniestro. Igualmente interesante es la manera en 
que pensaron acerca del di seño institucional. Uno de los agri­
cultores cuenta: 

"Aquí todo está candadeado con base en las mañas que vimos 
en otros lados ... [Por ejemplo] en nuestro grupo e l presidente o 
el consejo de administración no pueden sacar un crédito así como 
así; necesi tan tener la autorización de todos los miembros an­
tes de sacar un peso del banco[ .. . ] Y nomás pa' que veas cómo 
somos de serios y a lo mejor rígidos en estas cosas, si alguie n 
hace un mal uso del crédito está automáticamente fuera, pero su 
tierra responde por el dinero que usó mal ... pero si él pierde la 
cosecha y no es su culpa -por decir, una plaga o algo- noso­
tros tenemos el dinero para decir ' tú no debes nada' y nosotros 
pagamos por él". 

Así, en los tres casos los productores crearon un marco insti­
tucional coherente y consensado para encauzar su propia con­
ducta y ordenar e l funcionamiento colectivo, generando una 
mayor certidumbre sobre el cumplimiento de los compromisos 
mutuos. Considero que las instituciones fueron el factor críti­
co para que los individuos pudieran sobreponer las resistencias 
para cooperar y asociarse . 

C oNcLustoi"Es 

En este trabajo se analizó la experiencia de tres asociaciones 
ex itosas de micro y pequeños productores y se identifica­
ron cuatro condiciones que facilitaron a los individuos co­

operar y asociarse: 
a] la presencia de crisis y oportunidades que los productores 

só lo podían enfrentar si trabajaban juntos ; 
b] la ex istencia de confianza para que pudieran reunirse, dis­

cutir y formular proyectos colectivos; 
e] la restricción a la entrada de miembros para asegurar su 

responsabilidad fiduciaria y competencia técnica, así como la 
res tri cc ión al tamaño del grupo para equi librar economías y 

deseconomías de escala por agregac ión, y 
d] la creac ión de instituciones que proporcionaran incenti­

vos adecuados para e l cumplimiento de los arreg los cooperati­
vos, en forma de acuerdos autocumplidos, reglas , sanciones, me­
cani smos de monitoreo, etcétera. 



La primera condición fue exógena y const ituyó el incenti vo 
original para colaborar, mientras que las demás fueron endógenas 
y tendieron a disminuir la incertidumbre y los riesgos de opor­
tunismo, con Jo que se agilizaron los intercambios cooperativos. 
La conveniencia de cooperar y asoc iarse no era suficiente por 
s í misma, ya que los productores neces ita ban tener la m ayo r 
certidumbre pos ible de que todos tendrían la vo luntad , la capa­
cidad y Jos incenti vos para cumplir Jos compromisos que iban 
a adq uirir. Esto permitió que las asociaciones se integraran, la 
cooperación fuera expedi ta , las ganancias colecti vas f!i.t yeran 
y Jos miembros prosperaran. Huelga decir que las asociaciones 
no estu vieron libres de problemas, pero sin duda estas condicio­
nes ayudaron a reso lverl os. 

Las c uatro condi c iones facilitadoras puede n ex plicar en 
gran medida la constitución y e l su bsecue nte éx ito de las aso­
ciac iones y su ausencia puede ser útil para entender por qué 
Jos grupos no se integran ni la cooperación es ex itosa en otros 
casos. 

El enfoque de condiciones facilitadoras y la promoción 
de las Mipymes 

La rev isión de las corrie ntes y de Jos modelos sobre la coopera­
ción entre y con Mipymes puede dejar la idea de que el éx ito está 
determinado por procesos históricos y circ un stancias que no es 
posible contro lar. Cabe pensa r que es to no tiene que ser así y el 
que se di sponga de tan pocas lecciones generali zables y reco­
mendac iones de política se presenta como un reto que se debe 
as umir. En e l mej or de Jos casos, es te trabajo re sponde a l re to 
de manera mu y limitada y circunscrita, pero a pesar de todo es 
posible obtener alg unas lecciones para la práctica. 

Aquí se sostiene que un "enfoque de condiciones facilitado­
ras" brinda una estructura de análi sis que puede aplicarse a otras 
organizac iones co lectivas, al ig ual que a grupos de productores 
con potencial para cooperar y asoc iarse. Es dec ir, e l e nfoque 
puede constituir una herramienta de diag nóstico de casos par­
ticulares que pueden ser úti les a l me nos e n tres formas : 

a] para promover la cooperac ió n e integrac ió n de asoc iac io­
nes a partir de individuos y empresas que compartan incenti ­
vos exógenos y confianza; 

b] mejorar y conso lidar la cooperació n en gru pos ex istentes 
a partir de identifi car áreas crític as de intervención en cuanto a 
las restri cciones de entrada y tamaño y el modelo institucional, 
y 

e] para dirig ir estratégicamente la asistencia y recursos a gru ­
pos c uyo diagnóstico indique una mayor posibi lidad de éx ito. 

Es difíc il ge nerar confi anza a voluntadJ0 y oja lá no se presente 

30. Sabe! abre un a interesante vía de análi sis al señalar qu e en cier­
tas condi ciones la co nfi anza puede ge nerarse a vo lunt ad pa ra faci li ­
tar la coope rac ión. Charles F. Sabe!, "S tudi ed Trust: Bu il din g New 
Forms ofCooperat ion in a Vo lati le Economy"' , en Richard Swedbe rg 
(ed.) , Explorat ions in Econo111ic Socio/o gr. Ru se ll Sage Foundati on. 
Nueva York, 1993. 

una cri s is aún peor para inducir la colaboración, a pesar de que 
en la prác tica empeorar las cosas ha probado ser muy sencillo. 
Por fortuna es posible manipular algunas variables para que la 
cooperación sea más fácil y asoc iarse más atractivo , tal como 
muestran los casos es tudiados. Por ejemplo , los organismos pú­
blicos y privados pueden abrir o enriquecer las oportunidades , 
tal como se intentara hacer con el Programa de Empresas Inte­
gradoras para brindar asistenc ia fin anciera a los impresores Y 

Podría ser útil asesorar a los empresarios para formular sus 
arreglos institucionales, como hic iera un consultor privado con 
los campesinos. 

Los interesados pueden anali zar su experiencia en otros ór­
ga nos co lecti vos y obtener lecciones para los suyos, como hi­
cieron Jos pescadores y los campesinos respecto de las coope­
rativas . 

También se puede brindar as istencia estratégica a grupos 
re lativamente pequeños, no sólo a los grandes , o promover la 
form ación de asociac iones e n pequeñas comunidades y merca­
dos donde e l conoc imiento personal y la reputación profesional 
puedan representar confian za y la presión social pueda establecer 
normas de conducta efec ti vas. 

Por último, como mera ilustración del potencial que tienen 
las asociac iones y los grupos cooperativos para avanzar en la 
res tructuración indus trial , el combate contra la pobreza y e l 
desarrollo regional, cito a un orgulloso pescador de El Rosario , 
la comunidad que inspiró este trabajo : 

" [Alguna gente dice] que los erizeros mexicanos no sabemos 
lo que es tamos haciendo, y sí, a lo mejor algunos no estamos en 
un bue n ni vel [de organización] . Pero entonces, ¿por qué tan­
tos mexicanos vamos a Japón últimamente? Antes los j apone­
ses ven ían y nos compraban el erizo en la playa, en c uanto lo 
bajábamos de la panga. Pero nosotros, las unidades pesqueras , 
les fuimo s ga na ndo. Ahora noso tros mismos les ponemos e l 
producto e n sus mesas , no e llos. Si no supiéramos lo que es ta­
mos haciendo , ¿entonces cómo le hicimos? ¿Por qué un pesca­
dor que más a menos sabe leer y escribir anda haciendo nego­
c ios intern ac ionales sin corbata? Porque nosotros sí sabemos lo 
que estamos hac iendo[ ... ] porque nuestras unidades pesqueras 
del 89 al 95 han logrado lo que las cooperativas no han podido 
desde e l 39 [ ... ] Los japoneses lo saben ; e ll os respetan nuestras 
unidades pesqueras y por eso nos tra tan bien ." 

Es tudiar cómo le hi cieron sería una muy interesante inves­
tigac ió n para e l futuro . ~ 

3 1. Cabe mencionar que el anuncio de l prog rama co incidió con 
el proceso de di scusión de ideas de los impresores, influenciando su 
dec isión en dos fo rmas: a ll a estructura de las empresas integ radoras 
que el programa proponía les dio la idea primi geni a para es tructurar 
su propia asoc iac ión, y b] e l programa proponía un conjunto de apo­
yos y ga rant ías financiera s por medio de la banca de desa rroll o, mi s­
mos que los producto res interpreta ron como un a amp li ación de su 
oportunidad pa ra integrarse y atacar el nic ho de mercado. Curiosa­
mente, di chos apoyos no se concretaron luego de que la asociación 
se formó . pero eso no fu e obstác ul o para que los producto res utili za­
ran sus propias ga rantías y capacidad financiera para rea li zar el pro­
yec to. 


