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Desde los años setentas, los Gobiernos del Estado de México han introdu-
cido en el sector rural programas para fomentar la organización cooperativa 
del trabajo campesino, con la intención de que la economía agrícola de la 
entidad se practique según los principios de administración moderna y ya no 
de acuerdo a la lógica de la agricultura minifundista. Es decir, que las opera-
ciones agrícolas que efectúan los campesinos para abastecerse de insumos y 
servicios y para producir y comercializar sus productos, evolucionen hacia 
las pautas de operación de las empresas agrícolas, en donde el proceso de la 
producción en su conjunto discurre de acuerdo a funciones administrativas 
tales como: la toma de decisiones en grupo, la formulación de políticas, la 
integración de recursos, la asesoría, la planeación, el control, la comunicación 
y la dirección.

La ejecución de sucesivos programas sexenales de fomento de la coope-
ración agrícola ha dejado una estela formada por múltiples asociaciones de 
productores, respaldadas en variadas figuras jurídicas. Junto a los ejidos y co-
munidades, que empezaron a ser imaginados como empresas sociales de corte 
cooperativo, hicieron su reaparición las asociaciones agrícolas y ganaderas lo-
cales para vincular a los productores por rama de producción; los grupos soli-
darios para la obtención de créditos de avío, las sociedades de producción rural 
para agrupar a los pequeños propietarios minifundistas; las sociedades de soli-
daridad social para todo tipo de trabajadores del campo y, después, las uniones 
entre dos o más de esas figuras asociativas básicas, como la Unión de Ejidos, 
la Unión de Sociedades  de Producción Rural y la Unión Regional de Pro-
ductores” Agrícolas, la Unión de Asociaciones Ganaderas Ejidales, la Unión 
Ganadera Regional o las Uniones de Crédito y hasta la Unión de Uniones de 
Ejidos en Asociación Rural de Interés Colectivo. 

Visto en conjunto todo el cuadro de figuras asociativas, brinda la repre-
sentación de un proceso organizativo que ha ido evolucionando desde las 
formas más simples o familiares de practicar la agricultura campesina a la  
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agricultura de pequeños grupos solidarios y luego a la de asociaciones más 
amplias para, por fin, desembocar en las formas superiores de organización 
como las Uniones de  Productores y las Asociaciones mayores entre produc-
tores organizados de diferentes tipos de tenencia de la tierra.

Lograr que los productores rurales laboren en forma asociada es visto por 
el Gobierno como un medio que facilita superar las prácticas minifundistas de 
los campesinos, para así introducir la economía agrícola de escala, y con ello, 
racionalizar los servicios gubernamentales de crédito, aseguramiento, asisten-
cia técnica, suministro de fertilizantes, agua y agroquímicos, capacitación de 
productores y planeación agrícola. Tanto la organización económica de los 
productores como la coordinación de las dependencias gubernamentales de 
fomento rural son percibidas como los dos componentes de un nuevo proyecto 
de institucionalidad rural; en su articulación dinámica constituyen la organi-
cidad capaz de desarrollar la economía y sociedad rural del Estado de México.

Los Gobiernos de la Entidad se han propuesto llevar a la práctica el mo-
delo de institucionalidad rural promulgado por el Gobierno Federal, según el 
cual el campo temporalero, las asociaciones de productores, los inversionistas 
privados, las dependencias gubernamentales de fomento rural y, entre éstas, 
la Secretaría de Agricultura y Recursos Hidráulicos como unidad de mando 
y con sus instancias regionales, constituyen una totalidad de actuación socio 
económica para la producción suficiente de los alimentos requeridos por el 
crecimiento vigoroso de la población. Una especie de empresa mixta en la 
que convergen regionalmente los sectores social, privado y público en nego-
cios relacionados con la producción de alimentos. Sólo que, desde la perspec-
tiva del Gobierno Estatal, el lugar de la SARH en el modelo en lo que hace 
al desarrollo agrícola de la Entidad sería ocupado por una institución propia 
como la Secretaría de Desarrollo Agropecuario (SEDAGRO).

En esta nueva configuración se señala con insistencia que la participa-
ción de los trabajadores campesinos debe ser en forma organizada y a través 
de sus asociaciones acreditadas, pues no se concibe que una empresa de tal 
magnitud pueda desarrollarse sobre las bases de una agricultura fragmentada 
y dispersa; la cooperación entre pequeños productores agrícolas y su integra-
ción en formas más amplias de organización es, así, un requisito absoluto de 
un desarrollo agrícola progresivo.

Sin embargo, esta imagen de un entramado institucional moderno (aso-
ciaciones de productores y dependencias gubernamentales), que el Gobierno 
del Estado se esfuerza en proyectar para sí y hacia su exterior, no corresponde 
a la realidad, es todavía una apariencia. Es decir, que su presentación en socie-
dad logra guardar las formas exteriores de una institucionalidad rural moderna 
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pero sin los contenidos de ella. A guardar las apariencias contribuyen la cele-
bración de reuniones frecuentes entre los representantes de las asociaciones 
de productores y los de los organismos públicos o, de vez en cuando, con 
los sucesivos gobernadores, los discursos de éstos en sus informes anua les 
en cuanto que dan fe de que los productores agrícolas de la entidad se en-
cuentran organizados para producir y hasta la imagen de coordinación entre 
dependencias del sector agropecuario que sugieren las instalaciones del con-
junto CODAGEM, en el Municipio de Metepec. Pero estos símbolos son 
ficticios pues logran dar la apariencia de algo que no existe.

Veamos.
Los símbolos mencionados no serían ficticios si fuesen expresiones sen-

sibles de la economía agrícola cooperativa. Pero ésta casi no se practica en la 
entidad. Al contrario, la agricultura campesina es un proceso disperso y suma 
mente fragmentado; el minifundio ejidal y de la pequeña propiedad predo-
minan por doquier en los poblados campesinos; los bosques están descuida-
dos; los trabajadores del campo son pobres y no cesan de emigrar a la vecina 
ciudad de México y sus alrededores, los productores rurales experimentan 
dificultades para allegarse el crédito, la asistencia técnica, de infraestructura 
y demás servicios que deben las dependencias gubernamentales. El deterioro 
de las condiciones de vida y de producción de la familia rural no deja duda 
acerca de que la institucionalidad rural del Estado de México es moderna sólo 
en apariencia; la modernidad exterior oculta los rasgos de la institucionali-
dad rural tradicional. Esto es, se mantienen actuantes aquellas mismas formas 
de relación entre el gobierno y los campesinos que empujaron a la agricultura 
a una situación de crisis  de reproducción, aunque ahora simuladas por una 
apariencia de institucionalidad rural reformada.

O sea, que la abultada cantidad de asociaciones que configuran como or-
ganizaciones de los productores no significa que los campesinos estén adop-
tando más y más, en sus prácticas agrícolas, los principios de la cooperación e 
integración agrícolas. El número elevado de asociaciones de productores y la 
aparente secuencia evolutiva entre ellas, según se mencionó antes, parecieran 
indicar que se avanza con seguridad y claridad sobre la ruta de esos princi-
pios.  Pero la apariencia se diluye cuando se comprueba que la mayoría de los 
ejidatarios y comuneros del Estado de México practican un modo de produc-
ción parcelario, en el que los productores no se vinculan entre sí para actos de 
producción, comercialización y aprovisionamiento de insumos.

Tenemos que analizar este caso de simulación; pues hay ficción entre 
los propósitos gubernamentales y los hechos prácticos: ¿Por qué las aso-
ciaciones de productores existentes en el Estado de México no han servido 
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para organizar la economía agrícola y desarrollar a los productores? ¿A qué 
se debe la poca o nula eficacia de los programas públicos  introducidos en el 
campo para fomentar la agricultura cooperativa?

Es importante que evaluemos esos programas para identificar el espíritu 
que los ha animado y la calidad de los trabajos empleados el su ejecución; por 
que si la relación existente entre las asociaciones de productores y las depen-
dencias gubernamentales no está significando el desarrollo de la producción 
agrícola y de los productores ello quiere decir que ni éstos han asociado efec-
tivamente sus operaciones agrícolas, ni las dependencias gubernamentales es-
tán fomentando la cooperación y la integración agrícolas. El contraste entre 
una economía campesina sumamente fragmentada y la imagen de asociacio-
nes de productores en aparente proceso de integración puede estar indicando 
que los programas públicos para el fomento de la organización económica 
rural se han desviado de su propósito, por errores de estrategia en su ejecu-
ción, de diseño en su concepción o ambas a la vez. Lo preocupante es que esté 
ocurriendo esto y que, pese a ello, se recurra más y más a la simulación y no 
a la rectificación. Es decir, que el tránsito de la tutela estatal paternalista a la 
responsabilidad compartida sea, otra vez, cuestión de simulación o cambios 
en las formas externas y no en el contenido de las relaciones internas entre los 
agentes de la producción agrícola.

El dato que nos puede poner en la pista de una hipótesis explicativa y 
fructífera de este fenómeno de incongruencia es el relativo a la gran cantidad 
de asociaciones de productores y a la variedad de figuras legales que soportan 
su personalidad jurídica, en cuanto que indica la falta de unidad de acción y 
la pluralidad de perspectivas. Esto es, la organización económica de los pro-
ductores rurales ha sido imaginada desde la perspectiva de las dependencias 
gubernamentales que actúan en el campo, de acuerdo a las necesidades de sus 
programas.

Cada una se ha buscado la forma asociativa que más le conviene y la ha 
promovido entre los usuarios de los servicios que dispensa procurando, ade-
más hacerse de una base social organizada que legitime el servicio prestado y 
le sirva de interlocutora. Así, las agencias gubernamentales relacionadas con 
los recursos hidráulicos promueven las asociaciones de usuarios del agua; las 
relacionadas con el financiamiento ponen el énfasis en las figuras que pueden 
actuar como sujetos de crédito; la CNC apoya las Uniones de Productores 
por ramas de producción; el Gobierno del 	 Estado, por su parte, alienta 
las Uniones de Ejidos para subdistribuir el fertilizante e introducir algunas 
obras de infraestructura o bien grupos solidarios ad hoc para préstamos de 
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avío; la Delegación Agraria atiende a la constitución de unidades agrícolas e 
industriales para la mujer campesina y, otras dependencias como Conasupo 
recurren a la formación de Comités de Comercialización y Abasto.

Así, cada una, desde la perspectiva de sus programas prioritarios, dicta la 
normatividad para el funcionamiento le la asociación que promueve y para 
regular las relaciones entre la dependencia y los productores, esforzándose en 
mostrar que, de esta manera, sigue la línea política de introducir el programa 
que opera mediante la participación organizada de sus clientes.

A lo que se llega con esa manera de trabajar es a la situación de compe-
tencia y disputa intergubernamental que sobrepone una figura asociativa a 
otra, divide a los productores y anula los esfuerzos dirigidos a facilitar el que 
los productores actúen organizadamente. No hay en este asunto una rectoría 
o cabeza de sector que norme según criterios generales, lo que ha de hacerse 
para ir estableciendo un sistema de organización económica de los produc-
tores rurales.

No existe ni ha existido un programa único que unifique la función 
promotora del Gobierno en materia de organización para la producción; las 
dependencias actúan a la deriva haciendo de esta función un mero trámite 
que se reduce al levantamiento de una Acta Constitutiva en una asamblea 
desorientada y sin entusiasmo, por lo que no es erróneo llamar asociaciones 
de membrete a las surgidas mediante este procedimiento torpe y escaso de 
miras. No existe la preocupación por asegurar que la tal asociación sea la for-
ma de participación social elegida por los productores para tomar su lugar en 
la gestión de los asuntos económicos que son de su incumbencia. Es posible 
que este modo de proceder sea responsable significativo de la fragmentación 
del proceso de la producción agrícola de la entidad.

Hasta ahora se ha atribuido el excesivo minifundio al crecimiento de-
mográfico; pero vistas las cosas con mayor detenimiento es probable que tal 
fragmentación esté bastante asociada con la falta de unidad en el quehacer 
de las dependencias gubernamentales de fomento rural. Su dispersión y falta 
de coordinación se reflejan bien en la fragmentación de la actividad agrícola. 
Son tan individualistas como los minifundistas campesinos.

Por otra parte, el mismo dato de la gran cantidad de asociaciones de pro-
ductores nos indica también que los campesinos de la entidad no han podido 
articular una organicidad propia que represente sus intereses como trabajado-
res del campo. La comunidad ejidal, la etnia y la Liga de Comunidades Agrarias 
que en un tiempo funcionaron como instancias reconocidas para organizar 
la participación campesina en pro del reparto masivo de la tierra, no han po-
dido ser aprovechadas para organizar la producción agrícola y coordinar la 
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relación de los campesinos con las dependencias gubernamentales. En lugar 
de ellas han aparecido las asociaciones de productores, pero imaginadas des-
de la perspectiva de las dependencias gubernamentales y no como instancias 
en las que confluyen y se hacen representar los intereses de los productores.

Ante la ausencia de una organicidad propia los productores se ven pre-
sionados a ingresar a aquellas asociaciones que las dependencias toman en 
cuenta para dispensar sus servicios, pero sin convencimiento alguno acerca 
de las virtualidades económicas de su personalidad jurídica; sólo como quien 
cumple un trámite para acceder a un recurso necesario. Por eso las asociacio-
nes de productores no manifiestan vida propia y pasado un sexenio tienden 
a ser abandonadas por los productores para ingresar a la nueva figura que es 
presentada como requisito para acceder al servicio público agropecuario y así 
sucesivamente.

De esa manera se va engrosando el registro de asociaciones de producto-
res, pero que no significa la ampliación del espacio organizado de la sociedad 
y la economía rural como se pretende hacer aparecer. En realidad, son los 
mismos productores que transitan de una a otra figura para mantener el vín-
culo con las dependencias de Gobierno. 

Esto significa, además, que el liderazgo campesino no sólo está fragmen-
tado, sino que padece diletantismo, pues para mantener su posición tienen 
que competir entre sí para quedar al frente, como directivos, de la asociación 
en boga y, a la vez, mantenerse atentos para saltar de una figura a otra cuando 
se acerca el tiempo de ser relevados. Así, el oficio de líder se orienta más a re-
presentar algo que tiene mucho de ajeno, es decir a representar la perspectiva 
que originó la asociación de la que se es directivo; con lo que el liderazgo 
campesino se torna en representante de los intereses de las dependencias ante 
los productores y no al revés.

Colocados en este proceso, los dirigentes empiezan a hacer una peculiar 
carrera como campesinos burocratizados y desarrollan las habilidades que les 
permiten aparentar el liderazgo y, al mismo tiempo, comprender las perspec-
tivas de las dependencias gubernamentales.

Estas, por su parte, buscan no perder los servicios de estas personas y las 
promueven como directivos de nuevas figuras asociativas que han sido ima-
ginadas como formas superiores de organización para la producción, aunque 
su contenido como tales sea ficticio, pues se originan en la vinculación de 
asociaciones de productores sin vida propia. Prosiguiéndose de ese modo al 
proceso de simulación que se ha venido planteando.

Si las cosas son así entonces quiere decir que la institucionalidad rural 
del Estado de México no es moderna, pues no están constituidos los dos 
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componentes de esa modernidad: la asociación de productores representativa, 
activa y autónoma y las dependencias gubernamentales coordinadas y orienta 
das a respaldar los procesos de aquéllas y no a sustituirlas. Y si no es moderna, 
entonces sigue siendo una institucionalidad rural tradicional; aun fincada en 
los principios de la tutela estatal paternalista y en la obstrucción a la partici-
pación social de los productores rurales. Es decir, en los principios que propi-
cian el cacicazgo como mediación entre el Estado y los campesinos.

Pero aceptar este enunciado como planteamiento del problema significa 
algo terrible: que los gobernantes de la entidad no toman en serio las tesis 
presidenciales de la mayoría de edad de los trabajadores del campo y de su 
capacidad para asumir en corresponsabilidad con el Estado la magna tarea de 
producir los alimentos para los mexicanos. O bien, que han fallado las estra-
tegias para ponerlas en práctica; o, quizás, ambas cosas a la vez. Esto es, que la 
falta de seriedad en la atención a los procesos que organizan efectivamente a 
los campesinos se vea reflejada en una descuidada aplicación de las estrategias 
que conducen a ello.

Como quiera que sea, es del todo conveniente evaluar la práctica ob-
servada con relación a la organización económica de los productores rurales 
para identificar bien los rasgos que la mantienen adherida a las característi-
cas de la institucionalidad rural tradicional y destacar aquéllos que tienden a 
aproximarla a las propias de una institucionalidad rural moderna.

ESTRATEGIA PARA DESARROLLAR A LOS PRODUCTORES 
RURALES DEL ESTADO DE MEXICO.

Con el título de “Estrategia para desarrollar a los productores rurales del Es-
tado de México” se propone una forma superior, objetivamente posible, de 
organizar a la sociedad rural para hacer progresar la agricultura que Se prac-
tica en la entidad y desarrollar entre los productores el oficio del agricultor 
excedentario.

En la construcción de esta estrategia se ha tenido la doble precaución de 
tomar en cuenta lo específico de la cultura económica de las comunidades 
campesinas, así como las diferentes experiencias de organización de produc-
tores que ha conocido el Estado de México. Con ese patrimonio cultural pro-
pio se diseñó el esquema que aquí se presenta.

Cada una de sus partes está relacionada con a1guna de las formas de or-
ganización económica que han adoptado los productores y con las figuras 
jurídicas asociativas que las respaldan.
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Los componentes del sistema que se consideran son:
La oficina de servicios agrícolas comunes como instancia local de las co-
munidades agrícolas, llámense ejidos, sociedad de pequeños propietarios 
o comunidades agrarias.
La empresa de servicios como instancia municipal de las uniones de pro-
ductores ejidales, comunales o de pequeños propietarios.
La empresa comercializadora y agroindustrial como instancia regional 
de las asociaciones rurales de interés colectivo.
El organismo auxiliar de crédito y el organismo de rehabilitación como 
instancias regionales de la unión de crédito.
A cada componente se le asignan funciones económicas específicas: 

suministro de servicios directos, aprovisionamiento de insumos, comercia-
lización trasformación de productos y financiamiento a la producción res-
pectivamente. Estas funciones se consideran  entrelazadas y están dirigidas 
a desarrollar la producción excedentaria de las comunidades agrícolas, así 
como su progresiva capitalización.

Cuatro  son las características distintivas del sistema que se propone
 La operación de todas sus instancias es responsabilidad de los produc-

tores organizados y no de las dependencias gubernamentales. A éstas se les 
reserva una función normativa y de apoyo al sistema.

Fomenta la formación de una cultura empresarial entre los productores 
rurales para la operación de servicios de abastecimiento de insumos, otor-
gamiento y recuperación de crédito y comercialización transformación de 
productos; dejando que la producción de campo evolucione aún en el marco 
de la lógica económica campesina. Esto en razón de la dificultad estructural 
para pasar de pronto a la agricultura en unidades de producción con superfi-
cie compactada.

Está pensado para ser aplicado en comunidades agrícolas que cuentan 
con potencial natural para volverse excedentarias, pero que carecen de servi-
cios agrícolas integrados.

 Se introduce una innovación en la relación acostumbrada entre figura 
asociativa y las formas de organización económica que, como las empresas, 
se originan en aquélla. Se busca deslindar la administración de una y otras 
para evitar que la figura asociativa y sus directivos actúen como propietarios 
y administradores de empresas.

En lugar de ello se aprecia como mejor opción que los directivos de la 
figura asociativa se desempeñen como representantes, gestores y promotores 
y vigilantes de las empresas, cultivando la función del liderazgo social; reser-
vando la función de la propiedad, administración y eficacia económica a los 
socios de las empresas que han aportado capital.
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A este diseño le hace falta el propio de la funcionalidad de las dependen-
cias gubernamentales de fomento rural. El cual, se considera debe adecuarse 
a la funcionalidad de la que aquí se trata. Con ello se estaría logrando poner 
al día la institucionalidad rural para las condiciones especiales del campo del 
Estado de México.

1. LA OFICINA DE SERVICIOS AGRICOLAS COMUNES.

La mayoría de la superficie que el Estado de México dedica a producir ali-
mentos y recursos forestales es trabajada por familias campesinas que viven 
en comunidades o núcleos agrarios. Cada familia detenta una pequeña frac-
ción de tierra que dedica principalmente al cultivo del maíz y un solar en el 
que cría animales domésticos y tiene su vivienda.

Como es tan pequeña la parcela familiar y escasos los ingresos que se 
obtienen de la producción, algunos miembros del hogar tienen que salir a 
buscar la vida en las ciudades próximas, vendiendo su fuerza de trabajo; sólo 
así logran completar la subsistencia: un tanto del maíz cosechado y otro del 
salario devengado; esa es la estrategia generalizada de sobrevivencia.

Pero esta forma que han encontrado los campesinos para adaptarse a la 
realidad tiene el inconveniente de provocar el descuido del  campo, pues con 
un pie en la ciudad y otro en la parcela no se alcanza a formar bien el oficio 
de agricultor y, por tanto, no se desarrolla la agricultura. Y ya se saben todos 
los perjuicios que ello ocasiona, sobre todo cuando la situación económica se 
vuelve crítica como es el caso por el que atraviesa el país.

Ahora bien, las actividades agrícolas de los campesinos no cuentan con 
el suficiente respaldo para volverlas más productivas, carecen de lo necesario 
para hacer más rendidor el trabajo empeñado en ellas. Por el momento es di-
fícil cambiar la estrategia de sobrevivencia que practican los campesinos, pues 
implicaría corregir estructuras ya muy formadas en la relación del campo con 
la ciudad. Pero  se pueden introducir algunas innovaciones que hagan más 
productivo el trabajo de la familia rural.

Una modificación importante sería el acercar hasta las comunidades ru-
rales los apoyos para llevar a cabo las operaciones agrícolas comunes como la 
maquinaria, los insumos y la asesoría técnica. Pero de tal manera que ese acer-
camiento no fuese una función de las dependencias gubernamentales, sino 
de una oficina de servicios agrícolas comunes, dependiente de la comunidad 
misma, en la cual, los productores minifundistas encontrarán a su alcance y 
con toda oportunidad los servicios y bienes que necesitan para producir más 
y hacer mejor sus actividades agrícolas.
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Esta oficina, especie de tienda local de servicios agrícolas, sería adminis-
trada por las autoridades de la comunidad, conforme a un reglamento apro-
piado y mediante un extensionista contratado por ellas.

En ese establecimiento local, los productores encontrarán también el es-
pacio para reunirse y tratar los asuntos del ciclo agrícola u otros de su vida 
social y política. Además, pueden ir ampliando ese espacio para proveerse de 
otros servicios como el de la tienda de artículos domésticos y de consumo indi-
vidual y hasta facilidades para redactar y mecanografiar oficios de gestoría. Es 
decir, que tal oficina no es sólo una unidad que expende apoyos al productor, 
sino también, un centro de actividad social donde se adquiere información y 
orientación con el intercambio de experiencias. Ahí, por ejemplo, se podrán 
encontrar a la mano folletos ilustrados acerca de determinados insumos o de 
nuevos manejos agrícolas, e incluso la oportunidad de ver, escuchar y comen-
tar algún programa radiofónico o televisivo relativo a la agricultura.

Conforme esta oficina se muestre eficaz en proporcionar esos servicios, 
tan solicitados por los pequeños productores, irá fomentando la cultura 
agrícola entre ellos y podrá entonces, ser la vía social reconocida para in-
troducir cambios relevantes en la forma de organizar el acto mismo de la 
producción y comercialización de productos, de manera que se lleve a cabo, 
primeramente, de acuerdo a un programa y, más adelante, mediante agrega-
mientos parcelarlos, pero, por lo pronto, su función inmediata es acercar al 
pequeño productor los medios que le hacen falta para dedicarse con ahinco 
al trabajo del campo y poder progresar.

Si se observa con atención esta figura propuesta se verá que se adapta 
muy bien a las costumbres de los poblados campesinos, sean de tradiciones 
indígenas o mestizas. Casi en todos ellos se encuentra el llamado tendajón 
que funciona como un punto de referencia para los campesinos, pues en él 
adquieren  artículos que les hacen falta, pero también intercambian ideas, se 
enteran de acontecimientos, reciben orientación y hasta arreglan un negocio, 
préstamo o mediería. Sólo que la relación con el tendero, si bien es horizon-
tal, guarda el inconveniente de ser desventajosa en cuanto a la carestía de los 
productos comprados o fiados.

En el caso de la oficina de servicios agrícolas comunes se adopta esta mis-
ma estructura conocida pero se depura de su ingrediente nocivo para favore-
cer la economía agrícola y el gasto familiar. A medida que esta instancia de 
autoservicios se va legitimando entre los campesinos contribuirá a reforzar 
la autoridad moral de los funcionarios de la comunidad, con lo que éstos es-
tarán en mejores condiciones para ordenar los trabajos agrícolas de rutina.
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Piénsese por ejemplo, que en tal caso los dueños de tractores pueden ser 
programados para efectuar la preparación de los terrenos con arreglo a un plan 
y con criterios de buen trabajo o bien, hacer coincidir a sus compañeros en una 
estrategia de venta de productos, una vez que se ha levantado la cosecha e, in-
cluso, llegar a acuerdos acerca de las semillas que conviene sembrar para un 
equis ciclo y de los paquetes tecnológicos que habrán de manejarse.

Si se juzga adecuada la medida que se propone, no resultará difícil lle-
varla a la práctica, pues no es costoso el establecimiento de la oficina, ya que 
los campesinos cuentan con los recursos para hacerlo y sólo requerirán de 
algunos apoyos en materiales de construcción.

Lo más difícil es el relevo de funciones, en cuanto que ello implica que 
sean desplazadas algunas funciones y funcionarios de las dependencias gu-
bernamentales, como las relativas a la prestación del servicio de asistencia 
técnica  y distribución de insumos.

Sin embargo, esa es la tendencia que viene impulsando la administración 
pública actual porque ha llegado a la convicción de que esas funciones se des-
empeñan mejor si corren por cuenta y riesgo de los productores. Aunque, hay 
que decirlo, esta figura no es recomendable para todo tipo de comunidades 
agrícolas. Se aviene más que nada con aquéllas, por falta de los apoyos, no han 
podido desarrollarse.

Otra función que puede desempeñar la oficina de servicios agrícolas es la 
de receptora de las solicitudes de crédito que año con año hacen los produc-
tores. Esta operación va a facilitar a los directivos de la comunidad, asesorados 
por el extensionista que han contratado, el orientar a los productores en fun-
ción de determinadas líneas de producción y de crédito, de manera que ciclo 
con ciclo la actividad agrícola vaya obedeciendo más y más a un programa de 
producción bien calculado. Prácticamente con esta operación, la oficina estaría 
efectuando el ejercicio anual del balance y programación de aprovechamientos.

Así mismo, la oficina estaría atenta a identificar nuevas intenciones de 
trabajo que puedan originar proyectos productivos redituables, con los que 
se pueda sacar utilidad a los recursos existentes. Piénsese, por ejemplo, en 
el caso de los solares campesinos. La existencia de ellos da lugar a imaginar 
proyectos productivos provechosos pues se pueden establecer a nivel comu-
nitario, una explotación bien ligada con las actividades que tradicionalmente 
se desempeñan en dichos solares, como sería el caso de la porcicultura. En un 
sitio de la comunidad se podría establecer una granja de cría, administrada 
por un extensionista, que surtiría de lechones a las familias que hubiesen esta-
blecido zahúrdas en su solar para llevar a cabo la fase de engorda. Misma que 
sería asistida técnicamente por el extensionista de la granja.
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A su vez, la oficina sería proveedora de alimento balanceado o asesora del 
productor para que él lo elabore por cuenta propia. Además, ella sería el con-
ducto para acercar el canal de comercializaci6n de excedentes y así facilitar 
el reinicio del ciclo de la porcicultura. Y como éste ejemplo, muchos otros.

Lo que aquí se recupera es una costumbre o patr6n de economía cam-
pesina. Es decir, la complementaci6n de los servicios comunitarios con los 
aprovechamientos familiares, como ocurre con el servicio escolar, el de agua 
potable y el de electrificaci6n; sólo que trasladado al terreno de la economía 
agrícola. Aquí, como en el caso del agua potable, la granja productora de le-
chones es un servicio comunitario; pero su aprovechamiento ocurre a nivel 
familiar, siempre y cuando se disponga de la conexión con la red en un caso y 
de la construcci6n de zahúrdas en el otro.

Sin embargo, esta figura local de apoyo a los pequeños productores deja 
algunos pendientes: el de suministro de crédito, el de mantenimiento de ma-
quinaria, el de equipamiento de infraestructura, el de gestoría y el de comer-
cializaci6n y transformaci6n de productos excedentes.

Esos pendientes son funciones de las otras figuras que, con ésta, componen 
el sistema de organización social para la producción en el Estado de México.

2. LA EMPRESA DE SERVICIOS.

Las operaciones de la oficina de servicios agrícolas comunes requieren de 
suministros y mantenimiento, pues para brindar servicio deben contar con 
los medios para hacerlo; pero la magnitud de sus operaciones no amerita 
que las mismas oficinas se responsabilicen de autoabastecerse de insumos, 
conservar en buen estado la maquinaria agrícola y gestionar la obra de in-
fraestructura.

Conviene asignar esas funciones a otra entidad de rango municipal. Es 
decir, a la que por su naturaleza jurídica abarque a las comunidades agrícolas 
de una alcaldía, como es el caso de las uniones de productores. Una entidad 
como éstas puede atender los requerimientos comunes de varias oficinas lo-
cales y de una manera costeable, cosa que no podría hacer una sola oficina.

Resulta más económico, por ejemplo, instalar un taller municipal de 
mantenimiento, reparación y revisión de maquinaria agrícola en el que re-
ciban servicio los tractores que coordinan las oficinas locales de las comu-
nidades, que el hacerlo por cuenta de éstas y para el exclusivo servicio de la 
maquinaria que se utiliza en la comunidad.

Es conveniente que funciones, como la del ejemplo, pasen a ser responsa-
bilidad de otra entidad con jurisdicción territorial de alcance municipal y que 
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aquí denominaremos empresa de servicios, para recuperar la previsión que ya 
se ha hecho al respecto.

La empresa de servicios es entonces el producto de una gestión realizada 
por la unión de productores. Llámense ejidatarios, comuneros o pequeños 
propietarios. Esta última ya existe en el Estado; 50 municipios con vocación 
agrícola cuentan con sus respectivas uniones.

Hasta el presente se ha dedicado a dos operaciones básicas: la administra-
ción de bodegas distribuidoras de fertilizantes y agroquímicos y la gestión de 
obras de infraestructura y servicios agrícolas, pero han sido pocos eficaces en 
cuanto promotoras de la organización económica de los núcleos agrios afilia-
dos a ellas. Es muy débil la vinculación económica entre la unión de los produc-
tores y sus asociados; el nexo que hace falta bien puede ser la relación oficina de 
servicios agrícolas comunes empresa de servicios.

Las uniones de productores son consideradas como interlocutoras váli-
das de las dependencias oficiales, quienes las toman en cuenta como instancia 
de representación campesina para introducir programas públicos de fomento 
rural. Es esta una situación favorable que conviene aprovechar para dar un 
nuevo impulso a dichas uniones, de manera que no se estanquen en las solas 
tareas de gestión y representación de solicitudes o de administración de bo-
degas, sino que vayan más allá, hasta originar las empresas de servicios, pues 
son éstas las que justifican ante los productores directos la existencia de las 
uniones de productores.

Son variadas las operaciones que pueden realizar estas empresas de ser-
vicios en apoyo de las oficinas locales que actúan en las comunidades rura-
les; la adquisición y transporte de insumos, el mantenimiento de maquinaria 
agrícola, la gestión de obras de infraestructura y mejoramiento de suelos, el 
aseguramiento de productos, la gestoría de crédito agropecuario, la asistencia 
jurídica y administrativo contable y la capacitación de autoridades internas 
de las comunidades rurales.

Como se ve, las operaciones de las empresas de servicios vienen en apo-
yo de las primeras fases del proceso agrícola, en las que el campesino hace 
acopio de las condiciones requeridas para practicar el oficio de agricultor. 
Será tarea de otras empresas, como se verá más adelante, el apoyar la comer-
cialización y transformación de excedentes.

Ahora bien, debe quedar muy en claro que las empresas de servicios no 
son entidades económicas que pasan a formar parte del patrimonio de las 
uniones de productores, pues ya está visto en el Estado de México, que no 
funciona el modelo de la unión de productores propietaria de empresas de 
servicios. Así lo han dejado de manifiesto las experiencias de la Productora 
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Agroindustrial Ejidal del Estado de México, la Unión de Productores de 
Raíz de Zacatón y la Unión de Ejidos José López Portillo, en cuyos casos, 
empresas de servicios tales como la Fábrica de Cepillos de Raíz de Zacatón y la 
Planta de Fertilizantes Fluidos, por tomar un solo ejemplo de cada caso, caye-
ron en desuso por mala administración y, lo que fue más grave, dejaron dañada 
la imagen de líderes y representantes.

El status de la unión de productores es el de la interlocución mediante el 
ejercicio de la representación y la gestión. Su prestigio no debe depender de 
la propiedad económica, sino de la habilidad en conseguir que las iniciativas 
individuales o de grupo se estructuren en empresas que suministren servicios 
varios a las oficinas locales o, en su defecto, a los productores en general.

En la unión de productores se reúne capacidad de liderazgo provenien-
te de las comunidades agrícolas y se estructura como una unión de líderes 
con funciones de representación, gestión y promoción. En estas uniones tie-
ne lugar la especialización en el oficio de líder, promotor de empresas, gestor 
de apoyos a ellas, representante de sus intereses ante terceros y supervisor de 
sus operaciones. Por eso es del todo importante el renovar los procedimientos 
acostumbrados por la Delegación Agraria para provocar la de las personas que 
componen la unión de productores.

En su estado actual es un procedimiento muy torpe, pues no toma en 
cuenta el objetivo de propiciar la selección de líderes efectivos y sin éstos la 
unión no tiene más viabilidad dependiente del caso que le quieran hacer las 
dependencias gubernamentales.

Se trata de que los directivos de la unión con su cuerpo de delegados pro-
venientes de las comunidades agrícolas empleen su tiempo como dirigentes 
de su organización y encarguen la responsabilidad de un asunto económico 
a una empresa con personal debidamente capacitado y salven así su tiempo y 
su reputación como líderes. Además, de esta la Unión podrá de mejor manera 
cumplir con los requisitos y trámites de cada asunto económico. Pues no se 
trata de que los dirigentes de la Unión y los delegados se desentiendan de la 
empresa creada, pues siguen siendo la Asamblea, El Consejo de Administra-
ción y de Vigilancia de la Unión

Como ellos habrán sido los promotores y gestores de estas empresas de 
servicios al terminar su período como directivos de la Unión, podrán pasar 
a dirigirlas en calidad de gerentes. Y las cuidarán porque les costó crearlas y 
echarlas a andar.

Conviene que estas empresas sean de tipo cooperativo, aunque no ne-
cesariamente en la figura jurídica de sociedades cooperativas. Es decir, que 
adopten los principios cooperativistas de dar el voto a la persona más que al 
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capital aportado, que los rendimientos se asignen más al trabajo que al capi-
tal y que el servicio que cada empresa preste sea para todas las oficinas de las 
comunidades agrícolas vinculadas a la Unión.

En cuanto a lo demás caben todas las diferencias. Es la naturaleza espe-
cífica del asunto económico que se atiende la que da la pauta para indicar 
quiénes pueden ser los socios, con que régimen fiscal y laboral conviene 
operar, cuál es la estructura financiera y administrativa más conveniente y, 
en fin, cuál será la personalidad jurídica que hay que adoptar. En unos casos 
por ejemplo, será recomendable asociarse con el gobierno municipal, con 
empresarios del sector privado o con organizaciones sindicales.

No sólo el mantenimiento de maquinaria agrícola, la adquisición y dis-
tribución de fertilizantes y el transporte son buenos motivos para originar 
empresas de servicios. Como todas ellas se basan en un proceso administrati-
vo, convendrá destacar un Despacho de servicios administrativos, contables 
y fiscales, que dé el servicio a las empresas de servicios, a fin de bajar costos y 
mantener transparente su situación administrativa.

De igual manera puede surgir un despacho abocado a capacitar dirigentes, 
tanto de las comunidades agrícolas como de la propia Unión para que se desa-
rrolle entre ellas la función del liderazgo y el espíritu de equipo. Pero en todos 
los casos, estas empresas deben ser rentables; es decir, que después de prestar 
servicios, no sólo obtengan ingresos para cubrir todos sus gastos y amortizacio-
nes, sino en lo posible queden utilidades. Porque cuando los socios vean que 
además de servicio, hay utilidades, más se interesarán en sus empresas.

En el Estado de México se conocen dos experiencias que tienden a acer-
carse a la figura de la empresa de servicios: la unión ganadera ejidal y las dis-
tribuidoras de fertilizantes de la unión de ejidos.

La primera es un gremio cuyos dirigentes gestionan facilidades de pro-
ducción para asociaciones ganaderas constituidas en los ejidos.

Los socios de éstas tienen sus establos lecheros en sus propios domicilios 
y pagan una cuota para mantener actuante la Unión Ganadera. A cambio 
se les hacen gestiones de crédito, reciben asistencia técnica o se les recoge 
su producto para expenderlo, previa concentración en un tanque enfriador. 
En este caso, las asociaciones ganaderas ejidales representan la figura de las 
oficinas locales, pero sólo en cuanto a que son el medio para poner de acuer-
do a los ganaderos en lo relativo a la adquisición de bienes y servicios de uso 
común; los cuales son proporcionados en parte por la Unión Ganadera que 
actuando así se aproxima a la figura de una empresa de servicios.

Por lo que sus representantes son líderes y administradores a un tiempo 
o confían esta última función a especialistas.
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En el caso de las distribuidoras de fertilizantes, las Uniones de Ejidos 
administran bodegas cercanas a los ejidos y contratan personal para ello. 
A ellas acuden los productores para hacer sus adquisiciones del año, bien 
porque ya han sido acreditados por Banrural o Codagem o sencillamente 
comprando al contado.

Previamente se ha hecho un cálculo de requerimientos de fertilizantes en 
la zona de la bodega y eso es lo que le abastece Fertimex a la Unión de Ejidos. 
Por lo que ésta aparece a los ojos de los ejidatarios como un expendio de  insu-
mos agrícolas confiado por el Gobierno a un dependiente que es el presidente 
de la Unión de Ejidos. Aquí, la bodega de fertilizantes posee efectivamente la 
figura de una empresa de servicios pero desempeñando una función que po-
dría hacer mejor una oficina local en cada ejido. En cambio la Unión podría 
ser más útil si cubriese el transporte del fertilizante a la bodega de la oficina 
local, organizando a los hombres y camión del municipio en una sociedad 
anónima de capital variable y tramitando en su favor ventajas fiscales y el 
reconocimiento de la Secretaría de Comunicaciones y Transportes.

Las empresas de servicios deben abocarse a suministrar lo que hace falta 
para mantener operantes las oficinas de servicios agrícolas comunes que ac-
túan en las comunidades. Algo así como la relación entre el tendero local y su 
abastecedor en la Cabecera Municipal pero con diferente objetivo.

3. LAS COMERCIALIZADORAS Y LAS AGROINDUSTRIAS.

Con las operaciones de las dos figuras anteriores se espera que los pequeños 
productores pasen de la producción de subsistencia a la excedentaria. Ahora 
se trata de que ésta sea redituable.

Esa es la función de las empresas agroindustriales y de las comercializa-
doras. Ambas son de carácter regional, pues tienen que ver con los exceden-
tes producidos por comunidades agrícolas pertenecientes a varias uniones de 
productores; ya sea que operen en el ámbito de un Distrito de Desarrollo 
Rural como sucede con las Uniones de Ejidos o bien, en una línea de produc-
ción como ocurre con las uniones de productores de papa, frijol, maíz, arroz, 
hortalizas y cebada

Estas empresas actúan con la personalidad jurídica de la Asociación Ru-
ral de Interés Colectivo, la cual nace de la voluntad de dos o más uniones de 
productores para conjuntar acciones de mercadeo y transformación de pro-
ductos y con el fin de retener y agregar valor a los productos del campo con 
destino a la capitalización y bienestar de las comunidades agrícolas.
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La figura de la Asociación Rural de Interés Colectivo (ARIC) ya apare-
ció en el Estado de México, pero no fue bien ideada. Además, surgió en una 
base de consenso frágil y poco clara. En su diseño se pensó que su área de 
operación abarcase la jurisdicción de tres Distritos de Desarrollo Rural del 
Valle de Toluca en el que actúan 15 Uniones de Productores.

Nació con la pretensión de ser una gran empresa de servicios múltiples: 
crédito, seguro, asistencia técnica, aprovisionamiento de insumos, trans-
porte, comercialización y transformación de productos, con lo que entraba 
en competencia con funciones propias de las Uniones de Productores. Esa 
fue una de las cuestiones que contribuyeron a restarle consenso a la hora de 
su constitución.

La ARIC de que se habla trata de ser también la vía organizativa para vol-
ver actuante la transferencia de empresas públicas al sector social, como la in-
dustrializadora de maíz, la proveedora de fertilizantes y a industrializadora de 
productos forestales, sólo que aspira a ser la propietaria de ellas y así no va a 
resultar, pues repite el mismo esquema del Estado propietario que maneja a  
discreción los recursos de las empresas que posee. 

Aquí conviene manejar un esquema similar al de las empresas de ser-
vicios del punto anterior. Se trata de que las empresas originadas en las vir-
tualidades económicas de la personalidad jurídica ARIC estén enderezadas a 
retener y agregar valor a la producción de las comunidades agrícolas, tanto de 
sus productores minifundistas como de sus proyectos específicos por medio 
de operaciones conjuntas de comercialización y agroindustria.

Aquí caben muy bien los centros de recría, los almacenes, las artesanías, 
los rastros, las pasteurizadoras, los frigoríficos, las comercializadoras, los ta-
lleres de beneficio, las empacadoras, las constructoras, las enlatadoras, etc. 
Dependiendo de las actividades que practican los productores de la región 
de que se trate.

Por ejemplo, una empresa comercializadora que es algo de mucha uti-
lidad pues en cada  uno de los principales reclamos de todos los producto-
res rurales, podría integrarse como Sociedad Cooperativa o como Sociedad 
Anónima con una clara participación de dinero en el patrimonio o capital 
a fin de que todo socio sienta obligación para con la empresa. Los socios de 
la empresa comercializadora no son, en este caso, los socios de la ARIC, es 
decir, las Uniones de Productores, sino los productores directos que están 
interesados en vender mejor sus productos.

Son ellos los que aportan el capital inicial que les va a permitir obtener 
capital suficiente para operar canales de comercialización y que podrán obte-
ner al adherirse al organismo auxiliar de crédito del que se trata más adelante.
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El papel de los dirigentes de la ARIC y de su cuerpo de delegados será 
reunir requisitos y gestionar trámites para el establecimiento de las comercia-
lizadoras y promover en las oficinas de las comunidades agrícolas la inscrip-
ción de socios de la comercializadora y la obligación de vender sus productos 
a través de ella.

Al igual que en las empresas de servicios, los dirigentes ARIC no son los 
administradores de la comercializadora, aunque mantienen sobre ella funcio-
nes de supervisión, sino que deben ser verdaderos comerciantes. Una vez que 
los dirigentes y delegados de la ARIC hayan cumplido el periodo para el que 
fueron elegidos, podrán pasar a desempeñarse como funcionarios empresas 
comercializadoras o de las agroindustriales, dependiendo de su capacidad y 
de la voluntad de los asociados. Y es seguro que los van a cuidar ya que les 
costó crearlas y echarlas a andar.

La empresa agroindustrial será aquélla que elabore insumos para la pro-
ducción de las comunidades agrícolas, como es el caso de las enmelazadoras 
y plantas de alimentos balanceados y fertilizantes fluidos; es decir, productos 
elaborados que pueden surtirse en las oficinas de servicios agrícolas comu-
nes, o bien, que se dediquen a procesar una materia prima proveniente de las 
comunidades agrícolas, como ocurre con algunos aserraderos y hasta con las 
artesanías o sólo adicionar el producto cosechado con trabajos de empaque, 
como se hace con las frutas y hortalizas. Sobra decir que al frente de ellas de-
ben estar personas capacitadas y cuya administración es supervisada por los 
dirigentes de la ARIC para asegurarse su relación con clientes y proveedores.

Es importante no imaginar en falso la empresa agroindustrial. Su magni-
tud debe estar ligada a la magnitud de la capacidad productiva de sus socios, 
sean éstos proveedores de materia prima o compradores de sus productos ela-
borados. Es por ello que el compromiso entre la empresa y sus socios no puede 
ser de palabra o limitarse a un Acta Constitutiva; debe existir una aportación 
de capital para formar el capital de arranque y que servirá para negociar un 
préstamo ante el organismo auxiliar de crédito  para así poder operar la agro-
industria. En ese sentido los dueños de las empresas son los socios, los cuales 
no sólo reciben el beneficio de contar con insumos especiales a precio de 
socio o de encontrar acomodo industrial para sus productos, sino que les da 
derecho a participar en el reparto de las utilidades de estas empresas según 
el monto de sus aportaciones al capital social.

Como la producción excedentaria es vital para desarrollar las empresas 
comercializadoras y agroindustriales, conviene que la ARIC propicie el surgi-
miento de un despacho que oferte el servicio especializado de asistencia técnica 
y del que salgan los extensionistas encargados de atender las operaciones de 
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las oficinas de servicios agrícolas comunes, para ser subcontratados por los 
dirigentes de las comunidades agrícolas. Mediante este mecanismo, el exten-
sionista será el conector técnico entre la producción de campo y las empresas 
comercializadoras y agroindustriales, lo que le da derecho a participar en los 
beneficios del desarrollo de los productores.

Sin embargo, estas empresas no deben nacer de manera compulsiva, con-
sistente en apresurar en forma atropellada los requisitos legales. 

Hay que dejar que se forme entre las uniones de productores la inicia-
tiva de originar estas empresas, porque resulte una respuesta adecuada a las 
demandas de las comunidades agrícolas. Cuando ya se trate de una iniciativa 
con amplio consenso es cuando procede crear la personalidad jurídica de la 
ARIC y desarrollar sus virtualidades económicas mediante la constitución 
de empresas agroindustriales y comercializadoras.

Hay ya algunas experiencias en el Estado de México que guardan alguna 
semejanza con la imagen empresa que aquí se propone en cuanto a su vincu-
lación económica con la producción de las comunidades agrícolas, pero que 
difiere  en cuanto al modo de constituirse y administrarse.

La Productora Agroindustrial Ejidal del Estado de México procreó 
empresas comercializadoras, industriales y constructoras y departamentos 
de asistencia médico veterinaria y administrativo contable: la planta de ali-
mentos balanceados en Ixtlahuaca, la de vientres y sementales porcinos en 
Villa Guerrero, la de embutidos en Metepec y la constructora de granjas 
estuvieron orientadas a respaldar la producción porcina y lechera en los 
llamados Calpullis o Sociedades Locales de Crédito Ejidal, lo mismo que 
los departamentos respectivos

Los dueños de esas empresas y departamentos eran los mismos Calpullis, 
en virtud de que sus representantes integran la asamblea general de los Calpullis 
asociados; pero depositan la gestión de las empresas en un Consejo de Admi-
nistración y en un Consejo de Vigilancia que se compone con socios seleccio-
nados de entre ellos mismos, sin poner atención a las cualidades requeridas para 
el ejercicio del cargo. Sólo en el caso de los departamentos se tuvo el cuidado de 
involucrar a profesionistas de la medicina veterinaria y la contabilidad.

Sin embargo, la propiedad de los Calpullis sobre las empresas no fue 
algo que se adquirió por haber aportado capital para la constitución de ellas, 
sino sólo por formar parte de la Asamblea General, lo que daba derecho a 
consumir los productos de las empresas, pero también a decidir acerca de su 
manejo e incluso a aspirar a ocupar las gerencias de ellas por mandato de 
Asamblea. Con esta forma de trabajo se llegó a aberraciones tales como la de 
bloquear la necesaria alza del precio del alimento balanceado para facilitar 
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así la acumulación en los Calpullis, aunque ello llevase a la descapitalización 
de la planta de alimentos. Además, el exceso de atribuciones confiadas a los 
Consejos permitió que se administrasen las empresas a discreción.

Este ejemplo y el de la Unión de Productores de Raíz de Zacatón, que es 
parecido al de la productora aunque en otra línea de producción, muestran la 
conveniencia de deslindar la figura asociativa de la figura empresarial. La pri-
mera, con su estructura, funciones y objetivos es la personalidad que respalda 
jurídicamente la acción comercial y agroindustrial y le traza su normatividad; 
y las empresas concretas, con su forma específica de organización económica, 
son las operadoras por cuenta propia de esas acciones.

La confusión entre ambas está en la raíz de los fracasos observados en los 
ejemplos usados.

Otra experiencia que alecciona positivamente acerca de las empresas que 
se están proponiendo es el aserradero que funciona en la Unión de Ejidos de 
Amanalco de Becerra.

En este caso la propiedad del aserradero pertenece a los ejidos que inte-
gran la Unión. Pero la apropiación del mismo no la efectúan las autoridades 
de la figura asociativa, sino que por turno cada ejido lleva a aserrar los árboles 
que le han sido marcados y administra, durante ese tiempo, los medios de 
producción. Al terminar su turno entrega el aserradero en administración al 
siguiente ejido, asegurándose éste que se encuentre en buenas condiciones de 
operación y así sucesivamente.

Los gastos de mantenimiento y reparación corren por cuenta del ejido 
que está en uso del aserradero, mientras que la Unión de Ejidos mantiene un 
contador en la empresa, gestiona personal especializado para hacer labores de 
mantenimiento y reparación de la maquinaria y promueve de comercializa-
ción. A esta estrategia operativa llegaron después de fracasar con un modelo 
similar al de la Productora.

Lo que aquí conviene recupera es el hecho enorme de la cultura del pe-
queño productor. En regiones agrícolas como el Estado de México, la eco-
nomía agrícola no es representada como un consorcio de accionistas, sino 
como el resultado de una mirada de actos individuales, en la que cada familia 
desea tomar las decisiones de qué y cómo producir, pera está dispuesta a ne-
gociar el para quién hacerlo mediante una especie de contrato a domicilio 
o sobre pedido. Es decir, los campesinos de estos lugares no desean cambiar 
por otra su forma de producir, pero sí desean que exista más control en las 
decisiones que se toman antes de la parcela y después de ella, en el mercado 
de insumos y en el mercado de productos; porque esas decisiones  afectan sus 
rendimientos, ingresos y posibilidades de seguir siendo campesinos. Cuando 
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el pequeño productor da con proveedores y compradores que no ponen en 
riesgo su sobreviviencia y que le dejan margen para prosperar, se esforzará por 
cumplirles a unos y a otros y se mostrará dispuesto a introducir las innovacio-
nes que le sean recomendadas y ofrecidas; todo ello a cambio de la seguridad 
que obtiene.

4. EL ORGANISMO AUXILIAR DE CREDITO.

Esta es la otra figura que viene a redondear el esquema de cómo configurar 
una forma superior de organización de la sociedad campesina para desarro-
llar la producción y a los productores.

Las actividades de los pequeños productores, los proyectos productivos 
comunitarios, las empresas de servicios y las agroindustriales y comercializa-
doras requieren financiar sus operaciones cíclicas para alcanzar sus objetivos. 
Esa es la función del organismo auxiliar de crédito.

Debe recordarse que tanto las oficinas de servicios agrícolas comunes 
como las empresas están contempladas como formas de organización eco-
nómica al interior de figuras asociativas con personalidad jurídica: la comu-
nidad agrícola, la unión de productores y la ARIC. Es decir de sujetos de 
derecho agrario que cuentan con la virtualidad económica de poder actuar 
como sujetos de crédito.

Se trata entonces de instituir el organismo que los acredite directamen-
te, pero que no sea gubernamental sino de la sociedad; aunque éste a su vez, 
pueda ser acreditado por la banca pública o privada y así funcionar como 
organismo auxiliar de crédito.

Con esto se busca que la relación entre el acreditante y el acreditado 
sea más responsable y más eficiente. Que de lugar a la seguridad del finan-
ciamiento oportuno y suficiente y a la recuperación de los adeudos para ir 
desarrollando la capacidad de producción, de endeudamiento, de pago y de 
reinversión en el esquema propio.

Si no se considera la oportunidad de esta figura, el esquema no resultará 
válido pues le faltará la condición de la autonomía financiera. No bastan por 
sí solas las autonomías técnicas, de servicios y de comercialización, se requie-
re, además, la existencia de una entidad propia que  aporte dinero para crear y 
fomentar las empresas e impulsar los proyectos productivos y las actividades 
cotidianas de los minifundistas, por eso se dice que viene a acabar de confi-
gurar el esquema.

En este caso tal organismo actúa como una Unión de Crédito que se 
constituye de socios, sean personas físicas o morales. Es decir, todos aquéllos 
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que dentro del esquema requieren de financiamiento para sus operaciones y 
que están dispuestos a aportar el tanto por ciento que les va a permitir obte-
ner el capital que requieren para operar, así como las garantías prendarias que 
respalden el préstamo, pueden ser socios, entonces las empresas que se vayan 
constituyendo, las comunidades agrícolas con proyectos productivos y hasta 
los pequeños productores en lo individual o por grupos de trabajo. Pero la 
regla siempre ha de ser que se retira financiamiento según lo que se aporte, y 
éste estará en función de lo que se aspire a trabajar.

Es por eso que la unión de crédito tiene también la función de asistir a 
los asociados en la formulación y evaluación de sus proyectos de empresas, 
productivos comunitarios o individuales, pues se trata de que el conjunto de 
operaciones que efectúan los sujetos económicos del esquema reúnan los re-
quisitos de posibilidad técnica, oportunidad social y factibilidad financiera 
que hagan viable el proyecto de organización social que se propone.

Según esto, se alcanzará a percibir que las mismas aportaciones que con-
tribuyan a formar el capital social de las empresas de servicios y de las comercia-
lizadoras y agroindustria1es, servirán como fondo de aportación para originar 
la Unión de Crédito y, como se sabe, ésta estará así en facultades de prestar a sus 
asociados un monto superior en varias veces a la cantidad aportada.

Conviene valorar también la posibilidad que abre este organismo, en 
el contexto que se propone, de vincular las relaciones financieras con las 
comerciales y con las de producción en el campo, pues la conexión entre la 
Unión  de Crédito y la empresa comercializadora puede facilitar a ésta la 
seguridad de captar los excedentes producidos, con el pronto pago de ellos 
a los productores directos o bien, que las actividades productivas de éstos, 
al ser acreditadas por el organismo auxiliar, dejen en garantía un tanto de la 
masa del producto que, en tal caso, podrá ser comercializable por la empresa 
y, por esta vía, se efectúe la recuperación del crédito adelantado.

El funcionamiento de las Uniones de Crédito en la agricultura no es algo 
novedoso en el país, ni es exclusivo de productores desarrollados. También 
se le ha visto florecer entre ejidatarios y pequeños propietarios, aunque ha 
tendido a proliferar en las regiones donde se practica la agricultura de riego, 
más que entre los campesinos del temporal. En el Estado de México apenas 
empieza y ya ha conocido éxitos, dificultades y fracasos. En el primer caso 
está la Unión de Crédito de Atlacomulco y en el otro la de Tenango del 
Valle. En ambos casos se ha tenido el cuidado de seleccionar como socios 
a los llamados productores viables; es decir, que tienen con que garantizar 
buenos resultados y que, además, han sido recomendados por los socios 
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fundadores para asegurar la solvencia moral. Sólo que en el caso de Tenan-
go del Valle se tropezó con deficiencias administrativas.

Es por ello que aquí también cabe hacer el deslinde entre las funciones de 
representación y supervisión que recae sobre los consejos y las de gerencia y 
operación que se asignan a personal especializado en la gestión crediticia con 
atribuciones precisas.

Por otro lado, apenas está empezando la experiencia de la Unión de Cré-
dito del Sur que deberá operar en condiciones de agricultura y ganadería y 
con base en una Unión de Ejidos que produce barbasco para un agroindus-
tria. Los dirigentes de esta Unión ya han acumulado experiencia en el manejo 
de empresas de transporte y recolección del barbasco y ahora se proponer por 
medio de la Unión de Crédito, impulsar la actividad ganadera en el sur de la 
entidad. Aún es temprano para sacar conclusiones a cerca del modelo que se 
está siguiendo, pero por lo menos deja en claro que al Unión de Crédito no es 
un organismo auxiliar exclusivo de regiones con condiciones de producción 
óptimas y, además, que mantiene nexos con organizaciones como la Unión 
de Productores.

Un poco al lado de la Unión de Crédito podría pensarse en un organismo 
auxiliar de crédito sui generis que operase directamente con los productores 
de maíz de las, comunidades agrícolas, pero en condiciones diferentes a las de 
un crédito estrictamente bancario. Se trata de un  organismo rehabilitador, 
que usa el préstamo como instrumento para hacer pasar a los productores po-
bres por un proceso de mejoramiento que los lleve a practicar una agricultura 
redituable. Esto es, el tal organismo estaría orientado a atender productores 
sin capacidad de pago actual, por lo que no pueden ejercer su derecho a ser 
sujetos de crédito. Pero, mediante la rehabilitación impulsada por este orga-
nismo especial, pueden obtener esa capacidad de endeudamiento y pago y así 
pasar a ser socios de la Unión de Crédito.

En tal caso, lo principal no es el crédito, sino el programa de rehabilita-
ción mediante la gestión de inversiones públicas de infraestructura, progra-
mas de desarrollo de la comunidad, de arreglo de tenencia de la tierra y un 
componente importante de asistencia técnica.

Es importante considerar esta opción para no poner en aprietos a la 
Unión de Crédito. Sobre todo porque se conoce que existe una situación 
crónica de acumulación de adeudas entre los grupos de pequeños produc-
tores que han venido operando con CODAGEM. Hay que darle, pues, un 
tratamiento especial al endeudamiento crónico ya que es un caso que amerita 
rehabilitarse.
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El organismo rehabilitador podría moverse dentro de la estructura de 
las Uniones de Productores, pues es la que propicia la formación de empre-
sas de servicios que aprovisionan de insumos o apoyos a las oficinas de las 
comunidades agrícolas, pero conviene que sea una figura procreada por la 
Unión de Crédito para que sus operaciones mantengan consonancia con ella 
y sus operadores no pierdan de vista el objetivo de la rehabilitación: capacitar 
al productor para  ejercer como sujeto de crédito. De esta manera se alcan-
za a distinguir bien una vía organizativa para ir trasfiriendo gradualmente el 
quehacer de CODAGEM a los productores organizados y así ir concretando 
con compromisos de ellos el compromiso del Estado para reformarse.

El Estado de México conoció una experiencia de este tipo de ocasión de 
los Planes Rancheros, sobre todo en su forma original tal y como se practicó 
en el sureste de la entidad. El Plan Ranchero fue concebido como un proceso 
educativo que capacita al campesino para lograr mejor productividad, en el 
que se incluyen acciones combinadas de organización, crédito, tecnologías 
de vanguardia y orientación mercantil aplicados inicialmente al cultivo de 
maíz y luego a las hortalizas y la ganadería. Como garantía de funcionamien-
to se prevén 3 seguros: el de vida para el beneficiario directo; el de salud para 
él y su familia y el agrícola para sus cultivos y animales, podría retomarse esta 
modalidad experimentada y hasta con su misma estructura operativa pero, 
ahora, como una función anexa a la Unión de Crédito y ya no manejada por 
el gobierno. El Plan Ranchero estaba dirigido por un Consejo, integrado por 
dos agricultores y un científico que en forma conjunta se encargaron de las la-
bores de administración, planeación, organización y vigilancia. Este Consejo 
Directivo tuvo a su cargo la selección de promotores o Jefes de Plan Ranchero 
que eran personas conocedoras de la población y de la problemática regional, 
a mas de ser honrados, entusiastas y colaboradores. Estos promotores se die-
ron a la tarea de integrar grupos de productores en las comunidades agrícolas 
para estructurarlos como grupos de capacitación y productores extensionis-
tas de la cultura agrícola, crediticia y de organización.

Se puede imaginar también que los productores atendidos por el or-
ganismo rehabilitador pueden hacer aportaciones o suscribir acciones del 
mismo para constituir una caja de ahorro popular y que se da la mano muy 
bien con la costumbre campesina de las cooperaciones eventuales. Mecanis-
mos como estos contribuyen a reforzar la autoridad moral del organismo en 
cuestión, hasta el punto de que puede llegar a proponer la cancelación de 
derechos agrarios a aquellos productores que no se desarrollan por causas 
estrictamente imputables a su conducta económica.
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La figura que aquí se describe sí amerita un tratamiento especial del sec-
tor público en cuanto que su finalidad justifica la aportación de subsidios.

Resta decir que la conexión permanente entre las figuras de la configu-
ración que se propone puede garantizarse mediante la práctica de reuniones 
periódicas de los dirigentes de ellas, tomando como base la costumbre ya es-
tablecida de las comisiones ejecutivas regionales de las Uniones de Ejidos y de 
su comisión ejecutiva estatal, pero ahora en una nueva dimensión.

Con este diseño de acción social con fines de economía rural se podría 
construir el diseño de la acción pública que la apoye para así poner al día 
la institucionalidad rural del Estado de México en sus dos vertientes esen-
ciales: la organización campesina y las instituciones gubernamentales de 
fomento agrícola.


