Asociaciones exitosas de micro y pequerios
productores en Baja California, México

sbien sabido que la cooperacién entre y con micro, peque-

flas y medianas empresas (Mipymes) puede mejorar la

competitividad y contribuir al desarrollo regional; empe-
ro, aun se estd lejos de que ello constituya una practica cotidia-
nay comunmente aceptada. Parte del problema es que todavia
no se sabe en qué condiciones se puede cooperar y menos como
promover que se haga. Este articulo indaga sobre esos cues-
tionamientos a partir del estudio de tres asociaciones exitosas
de micro y pequenos productores en Baja California, identifi-
candose las condiciones que facilitaron a los individuos cooperar
y asociarse en cada caso. Mds alld de larelevancia anccdética,
se propone un enfoque de condiciones fucilitadoras, el cual
puede ser de utilidad para analizar y promover la cooperacién
en otros casos.

Las Mipymes y la cooperacion

n los dltimos decenios las Mipymes y la cooperacién —el
actuar o trabajar con otros para el beneficio mutuo, sin la
coercién de una autoridad central’ — han estado ganando
la atencion en el debate sobre la organizacién productiva y la
practica de la promocién econdémica. En buena medida esto se
debe alas aportaciones de dos grandes corrientes de la literatu-
ra. Unaes lade laespecializacion flexible y los distritos indus-
triales, que subraya las ventajas competitivas que pueden tener

1. El concepto de cooperacién que aqui se presenta se basa en el
trabajo seminal de Robert M. Axelrod. The Evolution of Cooperation,
Basic Books Inc.. Nueva York, 1984,

las Mipymes en redes de subcontratacién frente a las corpora-
ciones fordistas de produccién en masa.? La segunda es la que
serefiere alaconfianza, lacolaboraciény el capital social, ele-
mentos en principio ajenos alalégica de mercado pero que pue-
denservir como mecanismos de coordinacién y manejo de con-
flictos entre los actores econémicos.*

2. Clemente Ruiz Durdn, Economia de la pequeiia empresa: ha-
ciauna economia de redes como alternativa empresarial parael de-
sarrollo, Ariel Divulgacidn, México 1995; Khalid Navdi y Hubert
Schmitz, Industrial Clusters in Less Developed Countries: Review of
Experiences and Research Agenda, University of Sussex, Institute of
Development Studies Discussion Paper niim. 339, Sussex, enero de
1994, y Michael J. Piore y Charles F. Sabel, The Second Industrial
Divide: Possibilities for Prosperity, Basic Books, Nueva York, 1984.

3. Sobre la confianza, véanse Francis Fukuyama, Trust: The So-
cial Virtues 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-
well Inc., Oxford, 1988, y Bernard Barber, The Logic and Limits of
Trust, Rutgers University Press, New Brunswick, 1983. Sobre la co-
laboracion véanse Robert Wade, Village Republics. Economic Con-
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chusetts. El articulo es un resumen de la tesis de maestria del autor,
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ration: Insights from Three Successful Micro and Small Producer
Associations in Baja California, México. Cambridge, Instituto Tec-
nologico de Massachusetts, 1996. El autor agradece a Lisa Peattie,
Alice Amsden y Michael Piore sus orientaciones en el trabajo origi-
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valospescadores, campesinos e impresores cuva experiencia se pre-
senta en este trabajo.



Dichas corrientes son titiles para explicar el éxito de ciertas
regiones y estructuras productivas; dos casos son especialinente
conocidos: la regién de Emilia Romagna, en Italia, modelo de
la cooperacion horizontal entre Mipymes, y los sistemas japo-
neses de contratacién relacional, modelo delacooperacion ver-
tical entre Mipymes y grandes empresas.”

La literatura y los modelos han influido de manera signifi-
cativa en las politicas de promocién econdmica, por lo que en
muchos paises han surgido nuevos programas de apoyo a las
Mipymes. Si bien la mayoria de ellos brinda asistencia finan-
ciera, tecnoldgica o de mercadeo a empresas individuales, al-
gunos ya se enfocan en la cooperacion. El Programa de Empre-
sas Intregradoras del gobierno mexicano es unode ellos. [niciado
en mayo de 1993, busca incrementar la eficiencia y especiali-
zacionde las Mipymes para que de maneraintegrada comercia-
licen sus productos, compren insumos, adquieran tecnologia,
etc., lo que les permitiria incrementar su eficiencia y capacida-
des.?

A pesar de su influencia y atractivo, las corrientes, modelos
y programas todavia muestran insuficiencias para su aplicacién
prictica. En menor medida, respecto de la especializacion flexi-
ble y algunas vertientes institucionalistas, la literatura parece ser
mas util para describir casos de cooperacién que para prescri-
bir cémo promoverla cuando no existe, por lo que las lecciones
de politica suelen ser escasas y marginales.® En cuanto a los casos
modelo, la cooperacién se atribuye a cambios en la estructura
de la demanda, combinados con circunstancias histéricas y ca-
racteristicas socioculturales especificas de sus comunida-
des, loque limita severamente la capacidad para generar modelos
de transferencia aplicables a otros casos. Los programas basa-
dos en la cooperacién parecen rendir muy pocos ejemplos do-
cumentados de éxito, especialiente cuando se les comparacon

ditions for Collective Action in South India, Cambridge University
Press, Cambridge, 1988; Robert M. Axelrod, op. cit., y Mancur Olson,
The Logic of Collective Action: Public Goods and the Theory of
Groups, Harvard Uni-ersity Press, Cambridge, Mass., 1977. Sobre
el capital social véanse Richard Locke, Remaking the Italian Economy,
Cornell University Press, Ithaca, Nueva York, 1995; Robert Putnam,
Making Democracy Work: Civic Traditions in Modern Italy, Princeton
University Press, Princeton, 1993,y Mark S. Granovetter, “The Stren-
ght of Weak Ties”, American Journal of Sociology, vol. 78, nim. 6,
1973, pp.1360-1380.

4. Véanse Sebastiano Brusco, “The Emilian Model: Productive
Descentralization and Social Integration”, Cambridge Journal of
Economics, vol . 6, 1982, pp. 167-184, sobre la Emila Romagna, y
Ronald Dore, Taking Japan Seriously: A Confucian Perspective on
Leading Economic Issues, Stanford University Press, Stanford. 1987,
sobre el caso japonés.

5.Poder Ejecutivo Federal, Programa de Politica Industrial v Co-
mercio Exterior, Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, Méxi-
co, 1995.

6. Northcitatres trabajos interesantes —Hardin, Taylor y Margo-
lis—respecto de cémomantenerla cooperacion por medio de reglas,
normas y presién social. Douglas C. North, Institutions, Institutional
Change and Economic Performance, Cambridge University Press.
Cambridge, 1990.

el gran nimero de casos que han sido poco fructiferos o que ni
siquiera se han podido intentar.”

Mads ain, a pesar de las ventajas potenciales de cooperar, tam-
poco pareciera haber un mundo de empresarios haciéndolo de
suyo, sin esperar la promocion externa. El hecho es que en el
mainstream del pensamiento empresarial, la cooperacidn es una
idea cuyotiempono hallegado paraconvertirse en practica co-
tidiana y comtinmente aceptada. La regla es que los empresa-
rios compiten casi siempre, que cuando pueden se coluden en
contra de un tercero o para fijar precios, que a veces trabajan
juntos para influir en las decisiones de politica, pero que se
manticnen auténomos y no cooperan en lo sustantivo de su ne-
gocio.

Larevisién delaliteratura sugiere que la cooperacién encuen-
tra su principal obstdculo en el oportunismo. En todo modelo
cooperativoexiste la posibilidad de que algunas partes cumplan
y otras no, haciendo que los costos y riesgos caigan despro-
porcionadamente en unos y los beneficios desproporciona-
damente en otros. Por ello surgen los dilemas del prisionero,
tragedias de los comunes y problemas del polizén (free-rider
problem), situaciones que inhiben o erosionan la cooperacién.®
Entonces, en ausencia de alglin mecanismo de coercién —por
ejemplo, la ley— y al ser los empresarios individuos raciona-
les y egoistas en sentido smithiano y frecuentemente en senti-
do hobbesiano, ninguno debiera cumplir ni esperar que otros
cumplan los compromisos cooperativos.

0S casos exitosos de cooperacidn parecen ser laexcepcion.

Sin embargo, su existencia indica que es posible estable-

cerla y que hay quien ha sabido superar los obsticulos y
aprovechar sus ventajas. Entonces, lo importante es saber: ;en
qué condiciones los individuos racionales y egoistas pueden co-
operar, a pesar de su vulnerabilidad al oportunismo de los de-
mis? Estaes la pregunta que orienta este trabajo y que se pre-
tende contribuir a contestar con base en la experiencia de tres
asociaciones exitosas de microy pequeiios productores en Baja
California. El analisis abordala etapade integracion de las aso-
ciaciones, pues ahi se resolvieron los principales obstaculos a
la cooperacidn y se sentaron las bases de su funcionamiento y
posterior éxito.’

7.Las entrevistas con promotores y con dirigentes del sector pri-
vado confirman la pocaeficacia de algunos programas enrelacién con
su potencial.

8. Unadescripcion sucinta de los problemas de la cooperacién se
encuentran en Robert Putnam, op. cit., y Robert Wade, op. cit. Para
mayores detalles véase Elinor Ostrom, Governing the Commons: The
Evolution of Institutions for Collective Action, Cambridge University
Press. Cambridge, 1990: Robert M. Axelrod, op. cit..y Mancur Olson,
op. cit.

9.Lainvestigacion de campo se realizé en el veranode 1995y el
invierno de 1996; se entrevisté aproximadamente a 60 personas, en-
tre miembros de las asociaciones, micro y pequefios empresarios, ser-






go, también percibieron la oportunidad de incursionar en nue-
vos productos y procesos, nichos de mercado o economias de
escalaque podian permitirles superar la crisis e incrementar sus
capacidades.

Esmuy intuitivo asociar las crisis y las oportunidades con el
cambio, pero éste no necesariamente conduce a la cooperacion.
En los casos presentados es posible asegurar que si los produc-
tores se hubieran podido beneficiar por su cuenta lo habrian
hecho. Sinembargo, los que primero identificaron lacrisis y las
oportunidades no podian actuar de manera auténoma, pues ha-
bia algo implicito en la tarea —demasiado riesgo, barreras de
entrada, altos costos fijos— que hacia nccesario trabajar con
otros praductores que compartian su situacién. Por ello se con-
virtieron en promotores de los proyectos colectivos. Asi, laco-
operacion 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
egoismo ilustrado."

Enlos tres casos los productores percibieron claramente una
situacion de crisis. En El Rosario, los pescadores consideraron
que no les beneficiaba seguir trabajando en la cooperativa a la
que pertenecian, pues mientras ellos continuaban empobreci-
doslosdirigentes y los intermediarios se llevaban “‘la tajada del
le6n™."* Ello habia contribuido a la sobreexplotacién 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 restriccidn crediticia del
Banrural de principios de los noventa y aunque estaban al co-
rriente de sus pagos, consideraron que encararian problemas para
obtener préstamos de esa institucidn para la temporadas siguien-
tes; asimismo, sabian que por su condicién de ejidatarios y pe-
quefios propietarios seria muy dificil obtenerlos de la banca
privada. Esto los ponfa en gran riesgo, pues sin el crédito seria
préacticamente imposible continuar produciendo.

12. Elincentivo para cooperar no depende de que la crisis o las
oportunidades sean ciertas, sino de que los productores las perciban
como ciertas, pues es entonces que se verdn impelidos a actuar. Esto
tiene al menos dos implicaciones: por un lado, elimina la necesidad
de analizar silacrisis o las oportunidades lo eranrealmente y, por otro,
sugiere que puede haber casos en que los empresarios no perciban cla-
ramente la crisis o las oportunidades, por lo que el incentivo para la
cooperacién estaria ausente.

13. El erizo rojo de mar tiene un valor muy alto en el mercado de
Japon; por ello toda la produccién de Baja California se exporta aese
pais via Estados Unidos, o que generaentre cuatro y seis millones de
dolares alafio. La explotacion comercial del erizo empezd en los aflos
setenta y hoy mantiene aproximadamente a 800 pescadores y crea
alrededor de otros 1 200 empleos directos. Hasta mediados de los
ochenta, gran parte de la extraccién estaba controlada por unared de
cooperativas, mientras que el procesamiento y lacomercializacién del
erizo dependian de unos cuantos intermediarios en Ensenada y el sur
de California. Secretaria del Medio Ambiente, Recursos Naturales y
Pesca, Andlisis de la temporada de pesca 1993-1994 del erizo rojo
Strongylocentrotus Franciscanus, en Baja California, Centro Regional
de lnvestigacion Pesquera, Ensenada, Baja California, 1995, y Félix
Arredondo Gomez, op. cir.

En cuanto a los impresores, cuando un cliente les solicitaba
formas continuas tenfan que subcontratar el procesamiento con
algunade las dos tinicas empresas en la plaza que contaban con
latecnologia para hacerlo. Estono sélo los exponia a precios muy
altos y competenciadesleal, sino que también afectaba su com-
petitividad y perdian clientes en el mercado de los productos
impresos en general. Uno de ellos plantea:

“Lasituaciénera que ti ponias una orden con [el procesador
de las formas] y no la hacia en el tiempo que originaimente te
dijo, lo que obviamente molesta a tu cliente. [El procesador
decia] ‘loestoy haciendo, espérame tantito, mafiana, mafana...’
El asunto es que le conviene a é] que ti quedes mal para poder-
le ofrecer el trabajo a tu cliente.”

Otro impresor aflade:

“fbamos con [el procesador] con un original y é1 llamaba al
clientey le decia: ‘mira, yo puedo hacerlo y mas barato’. Enton-
ces perdiamos a ese cliente.”

Pero asi como algunos productores percibieron una situacién
dificil, también encontraron una serie de oportunidades para
enfrentarla y obtener mayores beneficios. Al ser el erizo una
especie cuyaexplotacién no estabarestringida a las cooperati-
vas —como la langosta y el abulén— algunos pescadores pen-
saronque lo podian pescary procesar fuera de la cooperativa para
venderlo directamente a los intermediarios en Ensenada o alos
comercializadores estadounidenses y japoneses.

Por su parte, algunos campesinos creyeron que la restriccién
de crédito no afectaba por igual a todos los agricultores del va-
lle, pues los que poseian o rentaban varias parcelas tenian me-
jores posibilidades de recibir crédito. Asi, pensaron que sicon-
solidaban una mayor superficie de tierras y monto de crédito,
su solicitud serfa m4s atractiva y segura para el banco.

Algunosimpresores se dieron cuenta de que las empresas que
elaboraban formas continuas cobraban precios muy altos por
pequeiios volimenes —menos de 5 000 formas— y a veces de
planono las hacian. Esto se relacionaba con su poder de merca-
do, pero también con sus maquinas, que parecian ser eficientes
sélo en tirajes mayores. Como la generalizacidn de las compu-
tadoras en los pequefios negocios generabauna creciente deman-
da por tirajes cortos, los impresores pensaron que podian com-
prar maquinaria mas flexible y ocupar ese nicho de mercado.

Ninguin productor, sinembargo, podiarealizar estas alterna-
tivas de manera auténoma. Los pescadores consideraron que no
podrian obtener permisos de pesca, ni entrar a un mercado muy
controlado por unos pocos intermediarios, ni evitarel boicoteo
delacooperativay otros competidores, a menos que se integraran
econdmicay politicamente. Por otro lado, ninguno de los cam-
pesinos tenia dinero para rentar o comprar parcelas, por lo que
no les quedaba mas que consolidar una solicitud de crédito junto
con otros productores. Y hastalos impresores relativamente mas
grandes consideraban muy arriesgado, caro e ineficiente com-
prar por su cuentauna mdquina para hacer formas continuas, por
lo que compartir riesgos, costos y uso de lamaquina pareciaser
la mejor alternativa.

Asi, la cooperacién y el asociacionismo se derivaron del
egoismo ilustrado, pues eralamejorolaidnicaformaenque los



productores podian lograr sus propios objetivos. Esto aplica tanto
para los que originalmente vieron la crisis y las oportunidades
como para los que se fueron sumando. Uno de los agricultores
muestra asi la claridad de su perspectiva:

“Nuestra idea era hacer juntos lo que no podiamos hacer so-
los: eneste caso, asegurar el crédito. Eso eratodo... y ése hasido
nuestro lema desde entonces.”

Sin embargo, que a los productores les conviniera cooperar
no significaba que automdaticamente iban a hacerlo. Es eviden-
te que muchos otros productores enfrentaban las mismas crisis
y oportunidades, pero la gran mayoria no opté por la coopera-
cién o no tuvo éxito. Se ve entonces que no hay determinismo
entre incentivos y resultados, entre condiciones ambientales y
organizacion economica, por lo que la accién concertada en si
mismanecesitaexplicarse.™ Y es aqui que las demds condiciones
ayudan a entender por qué en estos casos los individuos si pu-
dieron cooperar.

T asegundacondicion facilitadora de la cooperacion y el
asociacionismo fue la confianza, que en este trabajo se en-
 tiende como la voluntad de exponerse uno misino a las con-
secuencias de las acciones de los demds.'* Este factor fue crucial
para que los productores pudieran congregarse, compartir ideas
y concertar la accidn colectiva, pues el que cada individuo co-
nociera o compartiera lazos con los demds permiti6 a todos dar
un firme primer paso hacia la cooperacién. Mas aun, laseviden-
cias sefialan que, sin un minimo de confianzaprevia alas reunio-
nesiniciales, seguramente las asociaciones nunca se habrian for-
mado.

Hay al menos tres consideraciones acercade laconfianza que
son relevantes para analizar el origen y papel que tuvo en estos
casos: a] que se relaciona fundamentalmente con variables so-
ciales y culturales y no sélo psicolégicas y de personalidad; b]
que sirve paraelucidar el funcionamiento de diversos sistemas
sociales, y c] que es importante para el desempefio econémico
porque su presenciay formas pueden tener una gran influencia
sobre lo que los individuos deciden hacer y, en muchos casos,
sobre lo que preden hacer.'®

Asi como los productores reconocieron las ventajas de co-
operar, también asumieron los riesgos y problemas que ello
implica, por lo que todos tenian unaciertaresistenciaaempren-
derlacooperacion. Laconfianzaredujo esta resistencia, ya que
aumentaba la probabilidad de que se cumplieran los compro-
misos cooperativos. Esto es, les dio mayor informacién y cer-

14. Robert Wade, op. ¢it.

15. Hubert Schmitz, From Ascribed to Earned Trust in Exporting
Clusters, mimeo.. Institute of Development Studies at University of
Sussex. Reino Unido. 1996.

16. Para la primera consideracion véase Bernad Barber, op. cit.;
paralasegunda. Francis Fukuyama. op. cir., y paralatercera, Hubert
Schmitz. op. cir., y Partha Dasgupta, “Trustas a Commodity™. en Diego
Gambetta (ed.). op. cit.

tidumbre acerca de lo que los demds estarian y de lo que no es-
tarfan dispuestos a hacer.

Elorigen, tipoy grado de confianza fueron distintos en cada
caso."” Los pescadores tuvieron un alto nivel de confianza, de-
rivadade los fuertes lazos familiares y sociales que compartian.'*
Laasociacién es practicamente un negocio familiar, pues 15 de
los 22 miembros son hermanos o primos en la familia Espinoza,
y el resto son sus “amigos de toda la vida”. Esta familia consti-
tuye el centrode laasociacién y porcasidos siglos hasidoeleje
histérico del poblado. Un Espinoza menciona:

“Todos somos familia [en las UPPE], porque hay poca gente
y tt no tienes problemas de demandas y esas cosas, ni tampoco
tienes el corazén para decir ‘me los voy afregaratodos’[...] por-
que, (cOmo me voy a fregar a mis hermanos, a mis primos o a
mis amigos, 0 como me van a fregar ellos ami?”’"?

Los impresores tuvieron un nivel medio de confianza; ésta
se ganaba y desarrollaba a partir del prestigio profesional y de
haber trabajado en conjunto para fundar y dirigir la Cdmara de
las Artes Gréaficas (Canagraf) en Mexicali. Esto permiti6 que
cadaproductor llegaraalacoyuntura de la crisis y las oportuni-
dades conun buenaideade laconducta, las actitudes y las dispo-
siciones de los demds. Cabe sefialar que ain hoy la confianza y
larelacién entre los impresores se circunscribe fundamentalmen-
te alos negocios, pues casi no existen lazos familiares o de amis-
tad, ni pertenecen a las mismas clases y circulos sociales.

La confianza entre los campesinos tuvo un nivel bajo debi-
doaque sus formas y origenes eran diversos y sélo se sobrepo-
nian parcialmente. Habia confianza adscrita porque algunos
productores son hermanos, compadres o amigos, pero esas re-
laciones no se extendian ala mayoria del grupo. Habia confianza
ganada porque algunos productores tenian una sélida reputacién
por ser de los mejores en laregién, pero habia otros que no con-
taban conella. Y habfatambién una confianza meramente refe-
rencial, pues no todos los campesinos se conocian sino que ob-
tenian informacién mediante unared de relaciones con multiples
nodos. Esto permitia una dindmica que se simplific6é en un “no
te conozco, pero conozco a alguien que si te conoce y confiaen
ti, por lo que yo mds o menos puedo confiarenti”. Difusay todo,

17.Enlimites de mi conocimiento no he encontrado ninguna me-
todologia precisa y ampliamente aceptada para medir la confianza,
asf que para efectos de este trabajo debo usar una propia. Considero
que el nivel de confianza en una asociacién puede medirse en com-
paracién con las otras asociaciones, atendiendo al grado en que los
miembros de cadaunaestaban dispuestos aexponerse alas consecuen-
cias de las acciones de los demds. Huelga decir que ésta es una valo-
racion subjetiva, basada en mi apreciacion personal de cada caso.

18. Paraunaelaboracidn sobre la confianza adscrita y la confianza
ganada, véase Hubert Schmitz, op.cit.

19. Este tipo de confianza se da frecuente pero no exclusivamen-
te en pequefias comunidades rurales como El Rosario, donde laestruc-
tura social basadaen clanes permite laacumulacién y ditusién de una
gran cantidad de informacidn sobre cada individuo y familia. Pero cabe
hacer notar que si bien la familiaridad facilita laconfianzay la coope-
racion, de ninguna forma las garantiza: si el propio hermano fuera
deshonesto la posibilidad de oportunismo aumentaria y por lo tanto
habrfa mds reserva para confiar y cooperar con €l.












La primera condicion fue exdgenay constituyd el incentivo
original paracolaborar, mientras que las demds fueronendégenas
y tendieron a disminuir la incertidumbre y los riesgos de opor-
tunismo, con lo que se agilizaron los intercambios cooperativos.
La conveniencia de cooperar y asociarse no era suficiente por
sf misma, ya que los productores necesitaban tener la mayor
certidumbre posible de que todos tendrian la voluntad, la capa-
cidad y los incentivos para cumplir los compromisos que iban
a adquirir. Esto permitié que las asociaciones se integraran, la
cooperacion fuera expedita, las ganancias colectivas fluyeran
y los miembros prosperaran. Huelga decir que las asociaciones
noestuvieron libres de problemas, pero sin dudaestas condicio-
nes ayudaron aresolverlos.

Las cuatro condiciones facilitadoras pueden explicar en
gran medida la constitucién y el subsecuente éxito de las aso-
ciaciones y su ausencia puede ser util para entender por qué
los grupos no se integran ni la cooperacién es exitosa en otros
casos.

El enfoque de condiciones facilitadoras y la promocién
de las Mipymes

Larevisién de las corrientes y de los modelos sobre la coopera-
ciénentrey con Mipymes puede dejar laideade que el éxitoesta
determinado por procesos histdricos y circunstancias que noes
posible controlar. Cabe pensar que esto no tiene que serasiy el
que se disponga de tan pocas lecciones generalizables y reco-
mendaciones de politica se presenta como un reto que se debe
asumir. En el mejor de los casos, este trabajo responde al reto
de manera muy limitada y circunscrita, pero a pesar de todo es
posible obtener algunas lecciones para la practica.

Aqui se sostiene que un “enfoque de condiciones facilitado-
ras” brinda unaestructura de andlisis que puede aplicarse aotras
organizaciones colectivas, al igual que a grupos de productores
con potencial para cooperar y asociarse. Es decir, el enfoque
puede constituir una herramienta de diagndstico de casos par-
ticulares que pueden ser utiles al menos en tres formas:

a] parapromover la cooperacion e integracion de asociacio-
nes a partir de individuos y empresas que compartan incenti-
vos exogenos y confianza;

b] mejorar y consolidar la cooperacién en grupos existentes
a partir de identificar dreas criticas de intervencidn en cuanto a
las restricciones de entrada y tamaiio y el modelo institucional,
y

c] paradirigirestratégicamente la asistencia y recursos a gru-
pos cuyo diagndstico indique una mayor posibilidad de éxito.

Es dificil generar confianza a voluntad® y ojald no se presente

30. Sabel abre una interesante via de analisis al senalar que en cier-
tas condiciones la confianza puede generarse a voluntad para facili-
tar la cooperacion. Charles F. Sabel, “Studied Trust: Building New
Forms of Cooperation in a Volatile Economy™, en Richard Swedberg
(ed.), Explorationsin Economic Sociology, Rusell Sage Foundation,
Nueva York. 1993.

una crisis atin peor para inducir la colaboracién, a pesar de que
en la practica empeorar las cosas ha probado ser muy sencillo.
Por fortuna es posible manipular algunas variables para que la
cooperacion sea mds facil y asociarse mds atractivo, tal como
muestran los casos estudiados. Porejemplo, los organismos pu-
blicos y privados pueden abrir o enriquecer las oportunidades,
tal como se intentara hacer con el Programa de Empresas Inte-
gradoras para brindar asistencia financiera a los impresores.*!

Podria ser (til asesorar a los empresarios para formular sus
arreglos institucionales, como hiciera un consultor privado con
los campesinos.

Los interesados pueden analizar su experiencia en otros or-
ganos colectivos y obtener lecciones para los suyos, como hi-
cieron los pescadores y los campesinos respecto de las coope-
rativas.

También se puede brindar asistencia estratégica a grupos
relativamente pequeilos, no sélo a los grandes, o promover la
formacidén de asociaciones en pequefias comunidades y merca-
dos donde el conocimiento personal y lareputacién profesional
puedan representar confianzay la presién social puedaestablecer
normas de conducta efectivas.

Por tltimo, como mera ilustracién del potencial que tienen
las asociaciones y los grupos cooperativos para avanzar en la
restructuracién industrial, el combate contra la pobreza y el
desarrolloregional, cito aun orgulloso pescador de El Rosario,
la comunidad que inspir6 este trabajo:

“[Alguna gente dice] que los erizeros mexicanos no sabemos
lo que estamos haciendo, y si, alo mejor algunos no estamos en
un buen nivel [de organizacién]. Pero entonces, ;por qué tan-
tos mexicanos vamos a Japén ultimamente? Antes los japone-
ses venian y nos compraban el erizo en la playa, en cuanto lo
bajabamos de la panga. Pero nosotros, las unidades pesqueras,
les fuimos ganando. Ahora nosotros mismos les ponemos el
producto s mesas, no ellos. Si no supiéramos lo que esta-
mos haciendo, jentonces cémo le hicimos? ; Por qué un pesca-
dor que mds a menos sabe leer y escribir anda haciendo nego-
cios internacionales sin corbata? Porque nosotros s/ sabemos lo
que estamos haciendof...] porque nuestras unidades pesqueras
del 89 al 95 han logrado lo que las cooperativas no han podido
desde el 39[...] Los japoneses lo saben; ellos respetan nuestras
unidades pesqueras y por eso nos tratan bien.”

Estudiar cémo le hicieron serfa una muy interesante inves-
tigacién para el futuro.

31. Cabe mencionar que el anuncio del programa coincidié con
el proceso de discusion de ideas de los impresores, intluenciando su
decision en dos formas: a] laestructura de las empresas integradoras
que el programa proponia les dio la idea primigenia para estructurar
su propia asociacion, y b] el programa proponiaun conjunto de apo-
yosy garantias financieras por medio de la banca de desarrollo, mis-
mos que los productores interpretaron como una ampliacién de su
oportunidad para integrarse y atacar el nicho de mercado. Curiosa-
mente. dichos apoyos no se concretaron luego de que la asociacién
se formd. pero eso no fue obstdculo para que los productores utiliza-
ran sus propias garantias y capacidad financiera para realizar el pro-
yecto.



