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1NTHODUCClóN 

Los (1111damc11tos lcgall's para la Hdorllla Agraria lialiia11 1111cdado pla~111adn~ l'n la 
Constitución de 1917; sin embargo, no fue ~ino hal'la el gobierno del gerwral Cár­
denas cuando se planteó seriamente la transfonnadím de la estructura agraria del 
país lle\·anclo a cabo el rC'parto de la tinra, no solamente en las zonas marginal<'~ 
cle haja productividad, sino también en aq1wllas regiones, como La Laguna. en clon· 
de cxi;;tían empresas agrícolas modernas y !"e nrltivahan proclul'fos dl' cxportaciíin. 
_. Paraldamentr, se planteú el problema de clotar al ejido de la organizaciún y lu~ 
recursos nl'cesarios para 110 destruir las unida<ll's procluctirns, por lo q11<' se tratr1 
ele organizar cooperativas de produerión agrícola dotada~ OP crédito Y a~isteneia 
técnica. 

Se esperaba que esta organización furra eapaz de "ma11te1wr y l'irrnr la pro<luc· 
ción de la,; tierras, en cantid<Hl y ealicla<l suficienlPs para sati~facer la~ IH'c·c,-idade;; 
de los trahaja<lores y de la población ele la lkpúhlica y dP compdir y ~11pcrar la 
técnica capitalista"."1 

En La Laguna, la Heforma Agraria se llevó a rabo en ] 9:Hí. E11 el bp~o de un 
año se repartieron cerca de 500 mil hectáreas, que beneficiaron a 111111~ ;{:) mil ram­
pesinos, y cada ejido quedó constituido simultáneamrnte en 1111a C'oo¡wratirn <le pro· 
ducción bajo la forma de "sociedades de crédito colrctirn Pjidal". 

Durante el transcurso de mái; de treinta aiio;;, e:-tas socirdadrs ~e han iclo f rag· 
mentando en unidades de producción cacla wz miis JlPCJll<'ÍÍas. ele tal manera que, ac­
tualmente, existen varias clentro de un mismo ejido; dr hcd10, cJ "Pjiclo rolrctivo" 
ha desaparecido, exeepto 1·11 uno o clos casos. A<lemiir<. aprnximadan1!'11lc la mitarl 
de los ejidtarios han abandonado la organización eoo¡wratirn, para trabajar indi· 
vidualmente con crédito particular (los hancos oficial<'s rxigcn que los Pjicltarios :'<'· 
organicen en socit:dades de crédito). 

La organización cooperativista en la agricultura se ha \"Ísto como una po5ihle :-o· 
lución a los problemas que presenta el minifundi~mo agrícola. ya que ofn•ce l::i po· 
sibilidad de crear grandPs unidades de explotación que pnedrn a[>rowrhar el de~· 
arrollo trcnológico y las economías de rsrala. !"in implicar que los carnpe;:inos ~E'an 
desplazados por los grandes empre,.arios. Sin embargo. en la práctica. las cooperatirns 
agrícolas han tenido un desarrollo muy precario, y muchas wrPs han frara~ado. co· 
mo ha ocurrido en La Laguna. Esta situación se ha tratado de explicar por el ca­
rácter individualista del campesino. y por su falta de espíritu empre5arial. o por el 
tradicionalismo que le impide a\·enturarse a introducir innorncionrs · técnica5. Oh-i· 
dando, frecuentemente, que el "tradicionalismo" o rl "indh·idualismo" no son acti· 

1 Lázaro Cárdenas, discurso pronunciado en Torreón, Coahuila, el 23 de junio de 1940. Durán, 
r912, p. 12i. -
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tud('s gr:lfnitns. sino r¡ne respondrn a ;;it11acioncs cslruclural<'s que le son impuestas 
al i:.:impf'.<ino dr:<dc "níuera." 

Por otra parle, en el caso de La Laguna se han estudiado los factores económicos 
y políticos que han afectado el desarrollo de los ejidos colectivos; pero los aspectos 
institucionales han recibido poca atención. 

fate trabajo tiene por ohJeto analizar la organización intC'rna de las soci<'ílad<'s 
de crédito colecth-o ejidal. los prohlemas en la organización del trabajo v en la ad­
ministración. así como el tipo de relaciones que mantienen estas socicdncfos con !'lls 
fuentes crediticias; primordialmente con el Banco Agrario de La Laguna. S. A., con 
el fin de determinar los problemas que se derivan del sistema de crédito cjidal.:? 

La investigación fue realizada en 1967-68, tomando por base el estudio de dos 
sociedades del ejido Ana. así corno aquellos aspectos del sistema de crédito que, por 
tener un carácter institucional. drben afectar en mayor o menor grado a todas las 
demás sociedades de crédito de La Laguna; nara recabar la información tnve C'ntre­
vistas con la mayor parte de los micmhros de dichas sociedades, con algunos 11e los 
l'jidatarios que no rer:ihen nrdito de hancos ofir.ialcs. con personal del Ranp;rnrio, ron 
!as organizaciones campesinas. etc .. y consulté el material documental disponiLlc. 
corno actas de asambleas de las sociedades de crédito, liquidaciones del l1anco, Ne. 

ANTECEDENTES 

Desde principios de siglo, las condiciones climáticas de La Lagtma y la posibilidad 
de utilizar las crecidas de los ríos para el rie¡rn, permitieron el desarrollo de graneles 
plantaciones de al.!rodón con una tecnología muy avanzada y una alta productividad. 
contrnriamenle a lo que ocurría con las liaci<'ndas tradicionales. 

Parakbmente, las ciudades de Torreón y Gómez Palacio se convirtinon en cen­
tros industriales y frrroviarios de cierta importancia, con lo que La Laguna pasó 
a srr llna. de las regiones más ricas rlcl país.3 

Los trabaiadores de las plantaciones algodonrras tenían una relación más parecida 
a la del proletariado industrial que los peones de las haciendas tradicionales, ya que 
denendían exclusivamente de s11 salario. Además. 1a cercanía de los centros urbanos 
ia~ilitaba el contacto con los obreros, quienes en muchas ocasiones apoyaron el des­
arrollo de las organizaciones campesinas. Hacia 1930, se formó el primer sindicato 
campesino y. para 1935, ya la mayor parte de los trabajadores agrícolas de la región 
estaban sindicalizados. 

A raíz de las movilizaciones organizadas por los campesinos en los años treintas, 
se crearon yarios distritos ejidales; pero el ní1mero de los campesinos favorecidos fue 
insignificante (alrededor de 5 000 ejidatarios). además de que se les dieron terrenos 
de mala calidad y fuera de la zona de riego, lo que los hacía prácticamente inútile$. 

~ La aµencia de TClrreón del Banco Nacional de Crédito Ejidal <Banjidal). fue la encargada 
de proporcionar el crédito a las sodedades de La Laguna hasta 1961; en este año, se decidió 
crear d B3nco Agrario de La Laguna (Bangrario). con el fin de dar un servicio más eficiente. 

~ f.3 T.apma <'8 una CU<'lll':l rl'rrarla. de orip:en l:irustre. formada por los ríos Aguanaval y Na­
r.1>. P·.'r ,.,!,, <'~ l<'n1·no <'<" muy f,:rtil: P<'ro dada la C$Cas1 precipitacit1n pludal. la azricultura 
,.,;¡,, e; p,,,;¡,],. median!<' d riep:<'. Pnlíticamrntt', La L:1guna eotá integrada por 5 municipios der 
e;t,idc' de .Coahuila y 4 del estado de Durango. 
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Ante el fracaso de esta pretendida "reforma agraria", las dcma11das tle los sindica· 
tos campesinos se orientaron al logro de mejorl's eo111licio11cs ele trabajo. 

En 1935. ocurrieron varias huelgas con npoyo <le los obreros industriales y por JJO 

recibir satisfacción de sus demandas; en 19;16 se unieron todos los sindicatos campe· 
sinos para decJarar una huelga general en el mes de j1111io (época en r¡irc se scmhraha 
aprovechando las crecidas de los ríos). Ante la gran·dad del conflicto, que podía 
significar la pérdida total de la producción agrícola de la región, intervino el pre· 
sidente de la República, general Lázaro Cárdenas. 

Sin emhnrgo, no fue posible conciliar los intereses de los trabajadores y de los 
patrones, quienes por el contrario intensificaron la represión. El 18 de agosto se de­
claró una huelga general con la participación de 20 000 trabajadores. A fin de evitar 
que se prolongara el conflicto, que ponía en peli¡rro la prorlucciún al;rndonera de 
toda la región, el general Lázaro Cárdenas ofreció llevar a cabo la Reforma Agraria 
ese mismo año, después de levantada la coscchn. 

Efectivamente, el 6 de octubre de 1936, por decreto prcl"idcncial, se anunció la 
cxpropación de 447 516 hectáreas, para beneficiar a 3 ~ 7,1.3 cjidatarios organizados 
en 296 ejidos.• El reparto de la tierra se efectuó en rl lapso de cuatro mr~es, bajo 
la dirección personal del general Cárdenas, para que en el siguiente aíio ya estuvieran 
integradas las nuevas unidades de producción. A pesar de los esfuerzos que se hi­
cieron, esta precipitación en el reparto agrario tu\'o pésimas consecuencias en el 
desarrollo posterior de los ejidos porque se cometieron errores fundarnf'ntales de pla­
neación corno el baber sobreestimado la superficie irrigahle, dotando de tierras a un 
mayor número de trabajadores de los que realmente podían encontrar ocupación, lo 
qµe originó u.n problema de sobrepoblación; otros problemas se crearon por los malos 
deslindes, la destrucción de las unidades productivas, creación de f'jidos con tierras 
dispersas, etc. 5 

Con el objeto de "no destruir las unidades de producción" y de mantener el nivel 
técnico de los cultivos, el general Cárdenas dispuso que el ejido se organizara como 
una cooperativa de producción, proporcionándole la asistencia técnica y el crédito 
necesario. Esta difícil tarea, que consistía en transformar los centros de población 
en unidades productivas, quedó a cargo del Banco Nacional de Crédito Ejidal por 
medio de su agencia en la ciudad de Torreón. 

Hasta la fecha, primero el Banco Nacional de Crédito Ejidal, y luego el Banco 
Agrario de La Laguna, han trabajado exclusivamente con sociedades de crédito co· 
lectivo ejidal y no C'ln ejidatarios indhidualei', como se hace en otras zonas. Sin 
embargo, "el ejido colectivo" ha desaparecido, ya que al fragmentarse las sociedades 
originales en pequeños grupos, el ejido ha quedado Ílnicamente corno centro de po· 
hlación en donde existen diversas formas de organización del trabajo. 

En 1959-60, el Banco Ejidal intentó reagrupar a las sociedades de crédito en uni· 
dades más· grandes, a fin de disminuir gastos administrativos, pero este intento fra­
casó totalmente debido a conflictos internos; posteriormente, el Bangrario ha aceptado 
trabajar con grupos pequeños organizados espontáneamente por los ejidatarios, re­
conociendo que así se presentan menos problemas y cada día aumenta el número 
de sociedades de crédito. 

4 En 1937; se repartieron 20 777 ha. más, elevando el número de ejidatarios beneficiados a 
38101. en 311 ejidos CWhetten, 1948, p. 219). 

5 Para un análisis detallado de estos problemas, Yer a Eckstein, 1966, "El ejido colecth-o en 
México". 
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La frn;omc11taciú11 r deterioro de las organizaciones campesinas ha estado muy Ji. 
gada con la situación política de la región. Los líderes que promovieron la huelga 
de 1936 y que estuderon a la cabeza de las organizaciones campesinas en la época 
del general Cárdenas mantenían estrechas relaciones con el Partido Comunista Me­
xicano. Desde 1938, cuando Cárdenas instó a los campesinos a ingresar en la C!.'{C 

lsector campesino del Partido Oficial), surgieron dos tipos de organizaciones bajo 
la misma dirección local. 

a) Las de tipo político, o sean los comités regionales del parti<lo oíicial. 
b) Las ile tipo económico, l'ociedades de crédito, centrales ele maquinaria, etc. 

Las organizaciones de car{1ctcr emnómico reunían a varios ejidos para operar een· 
tralcs de maquinaria y plantas dcspepitadoras de algodún. Incluso llcgú a haher 
una IJrf!'Llllización regional de las sociedades de crrdito, la "Unión Central de Socie­
dach·s de La l.a¡.:tma", que administraba los intereses comunes a todas ellas (como la 
venta ele la cosecha de algodón) y tenía participación <>n el consejo de dirección ele 
la Aµ-encia dd Banjidal. 

Por lt> dt'm<Ís. ia reµiún gozaba de cierta independencia polít:·ca, en la medida 
en que los líderes locales de la cxc, la organización popular más importante, res­
pondían a intereses del camprsinado, desobedeciendo las consignas dictadas por el 
gobierno central. 

Durante el periodo presidencial de Ávila Camacho, y más aún en el de Miguel Alemán 
í 19,10-16 y l'H6-52, respectivamente), se vio como una amenaza que las organizacio­
nes campesinas en La Laguna tuvieran tanta importancia, por lo que se trató de arre­
batar la dirección de los or¡wni!'mos políticos a los líderes de tendencias socialistas. 

En 19·1·3 se logró que el Comité Regional de la CNC quedara totalmente bajo con­
trol ~ubernamental. Pero entonces los líderes que habían siclo desplazados convir­
tieron a la Cnión Central en organismo político al mismo tiempo que económico, 
lo cual hacía peligrar nuevamente el control que pretendía establecer el gohierno 
rnliénclo;:(' dl' la cxr.. 

El Banjidal pasó a ser entonces un instrumrnto para dPbilitar económicamente a 
la l-nión Central y, en general, a las organizaciones campesinas independientes.º En 
l 95fl, en forma fraudulenta, los líderes de la CNC se apoderaron de la direccién de la 
:.\Iutualidad de Seguros Agrícolas, que era el último punto de apoyo de la Unión 
Central. En la actualidad. la Unión Central subsiste con los mismos líderc::; de la 
rpora carcl1•11i~ta, pero su influencia se reduce a un grupo minoritario y, en los í1lti­
rnos aiíos. ha acabado por de~ligarse de los problemas políticos para concentrarse en 
rlemandas de tipo económico. 

Políticamente, la historia de La Laguna, a partir de la Reforma Agraria, ha sig­
nifiratlo un proceso de "desmovilización" del campesinado, acrecentándose el con· 
trol ejercido por el gobierno por medio de la CNC y del sistema de crédito ejidal. 

Actualmente, el total de ejidatarios que trabajan con crédito oficial ha disminuido, 
así como las superficies sembradas, porque han preferido trabajar con crédito par­
ticular. 

Esto, en parte, tiene su explicación en el hecho de que la mayoría de las socie­
dades de crédito ejidal han caído en endeudamiento crónico y baja productivida.d. 

6 Guardando indiferencia para la corrupción de Jos líderes y restánd.oles autonomía para admi­
ni>trar ~us intereses económicos h·er: Adler, 1970). 
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Cuadro 1 

NÚMERO DE SOCIEDADES DE CRÉDITO QUE TRABAJA~ co~ CRÉDITO OFIClt\.L 

Año Número de sociedacles 

1936 
1937 
1938 
1939 

. l91.0 
l9tt.1 
191.2 
19'1·3 
1914 
19,tS 
194°6 
1947 
1948 
1949 
1950 
1951 
1952 
1953 
195,i 
1955 
1956 
1957 
1958 
1959 
1960 
1961 
1962 
196.3 
1961 
1965 
1966 
1967 

FUENTE: Banco Agrario de La Laguna. 
.. • No hay datos oficiales. 

95 
331 
28t 
281 
296 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 

79.1. 
905 

llO·t 
694 ** 
574 
579 

1443 f>UU 

14-62 
1470 
1361 
1182 

.Yúmero de socios 

10932 
35586 
~~2 000 
~~º 000 
29 279 
30 ¡59 
29899 
·25 (>;)5 
21220 
20 92t 
23 li8 
22131 
2:~ 071 
22 ~n-t 
21532 
79B 

15 H2 
H281 
28·196 
2:1519 
21800 
20573 
21 i85 
2.i 789 
22165 
19 036 
13 58i 
25 f~l5 
25 3J.O 
22010 
2000i 
17 316 

-' 

• • La disminución en número de sociedades se debe a la política del Banco de "reagrupar·· a 
las eociedadee.. 

** • En 1963, los ejidatarios trabajaron en obras de riego porque, debido a la sequía, faltó riego 
de Ja presa, y solamente pudieron sembrar Jo" que tenían pozos. 

En 1967, el departamento de crédito estimaba que cerca del 80% de las sociedades 
tenían una producción tan baja que no alcanzaba para cubrir sus compromisos y. 
muchas veces, ni siquiera el crédito de avío. 

Para el ejidatario, esto significa no recibir utilidades y que su único ingreso "le-
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gal"' ~ca el adelanto que da el Bangrario por concepto de "insumos en mano de obra", 
a r.::rzón de Sl0.00 diarios. Si consideramos que casi todas las sociedades carecen 
de obras de riego por bombeo, y que la cuota de riego <le gravedad por ejidatario 
es de una hectárea y cuarto, podemos decir que el cjidatario recibía aproximada­
mente S2 200.00 anuales.7 

Además, examinando el desarrollo del sector ejidal en su conjunto (el que obtiene 
crédito oficial y el que opera con crédito particular) parece haber tenido cierto des­
arrollo hasta mediados de la década de los años cuarentas, registrándose también un 
aumento en las inversiones de capital por hectárea. Sin embargo, la inversión pro· 
medio por hectárea ha dism,inuido a partir de 1950, así como la superficie total sem­
brada, en tanto que se han registrado aumentos constantes del 26% al año en la 
población ejidal; esto es, ha habido un deterioro significativo en el ingreso del eji­
datario. 

Se han generado situaciones de desempleo verdaderamente dramáticas, a tal gra· 
do que, en los meses de invierno, los campesinos se sienten afortunados si consiguen 
trabajo uno o dos días a la semana en la "limpia" de canales.8 Además esta situación 
se ha agravado por la política del mismo banco, el cual ha incrementado las super· 
ficies sembradas de algodón en vez de diversificar la producción. 

En contraste con la deplorable situación del sector ejidal, encontramos que e:n el 
sector privado han logrado una ampliación en las inversiones y se ha tendido a di· 
versificar la producción, abandonando el cultivo del algodón (cuadro 2). 

Sector privado** 
Sector ejidal 

Sector privado** 
Sector ejidal 

Sector privado** 
Sector ejidal 

Cuadro 2 

DESARROLLO AGRÍCOLA* 

1940 

47 660 
118 601 

Superficie cultivada total 
hectáreas 

1950 

65 371 
91684· 

1960 

56 229 
88 215 

1968 

52045 
67944 

Superficie sembrada de algodón 
(Porcentaje sobre la superficie cultivada total) 

194.0 1950 1960 1968 , 

51% 
46% 

69% 
53% 

68% 
76% 

Inversión promedio por hectárea 

41% 
83% 

1940 1950 1960 1968 

$998.00 
188.00 

$1 778.00 
1145.00 

$5 354.00 
1471.00 

• DJtos ohtrnidm; de Eckstein. 19í0. 
* • Sector prirnclo mayor de 5 ha. 

• Datos obtenidos del "Proyecto del Plan de Operaciones 1967, Bangrario". 
a Trabajo¡¡ por los que se pagan S 10.00 diarios. · 
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Evidentemente, el empobrecimiento y la dt>sPrganizaciún rlr la;: ~·wi!'dadr;: de cré­
dito cjidal y la desaparición de muchas de t'llas l'l' ha <l1·hido a rnúltiplcs factores 
socioeconómicos que han sido analizados l'll otros c;:tudios.11 Sin ernbar¡.!o. tamhién 
es evidente que el sistema de crédito r!Pstinado a fon11•ntiir PI <lesarrollo dPI sector 
cjidal ha fraca:-:ado. 

Dentro de este panorama general, es excepcional !'rwontrar una sorieclad de cré­
dito que haya logrado aumentar su capital, realizar obras de riego y <1i,·ersificar su 
producción, proporcionando empleo durante todo 1•l aiío a su;; socios. E11 el análisis 
de las dos socieclades de crédito que presentan."' más adt·la11te. trataré de e'\plirar la 
existencia de una sociedad con estas caraclNÍ><lil'as. en r1rntrastc con una sociedad 
en mala situación económica, esto es, "normal'' para la regiún. 

LAS SOCIEDADES DE cnÉDITO DEL E.JIDO ANA 

La historia de estas soeiedadrs c01niPnza con la fundación dd ejido cuando é;:tos fue­
ron organizados "por disposici1ín presidencial .. rn soci1•dad1•s de r.ré<lito C'olectirn 

'·ejidal, estando ligado su desarrollo con las institudo11es oficiales encargadas de pro· 
porcionar el crédito a este sector. 

En el ejido ANA se organizó una i-ocicdacl dC' néclito c11 1916, con los 82 ejida­
tarios fundadorri-, conocida C"omo A:"iA Socil'clacl Local. 

ANA se encuentra en el municipio <le Torn·1Ín. Coahuila. a 11r11i~ rin('o kilt'>111C'tro,­
de la ciudad, sobre la carretera que ,.a a Santa Ten'"ª· El nÍldl'o llt• pohlacit'm cuen­
ta con unos mil quinientos habitantes, de los cuales buena parte trabaja f'n Torreón. 

De los 82 ejidatarios fundadores sólo quedan ahora i2; las 10 parcelas vacante;: 
no han sido distribuidas a cansa de la escasez de agua para riego. 

Actualmente , los 72 ejidatarios que quedan están repartidos en los siguientes gru­
pos: 

18 socios en ANA Soci~dad Local. 
19 socios en ANA SC'ctor 1 
6 socios en ANA Sector :Vº 

y 28 ejidatarios libres que trabajan 
con crédito particular. 

ANA es un ejido "colectivo", como los demá"' ejidos dt> La La¡nma. lo que ha fa. 
cilitado el cambio de ejidatarios de una socit>dad a otra, o bien el trahajo libre. por­
que, al no estar tituladas las parcelas, cada ejidatario puede "tra,-Ja<lar'' la ;:uya de 1111 

lugar a otro. En realidad, la tierra no es un rccur;:o esca~o; a pe¡:ar de que la do­
tación para cada ejidatario es de 4 ha., se siembra toda la superficie qúe es po;.:ihle 
regar. (Tal situación se debe a que la mayoría de los ejidatarios 110 tienen riego para 
sus 4 ha.) · 

Para este estudio, torné como ejemplo las dos sociedadi:'s más importantes: A:XA 
Sociedad Local, a la que me referiré como ANA Sociedad, para ab1:eviar, y .\~A Sec-

~ Ver a Eckstein, 1966; Eckstein, 1968; Ballestero~. 1964; Senior, 1956; Alcánlara, 1967; 
Adler, 1970; Hewitt y Landsberg, 1970. 

10 Las tres sociedades de crédito reciben financiamiento del Bangrario. Ana l. además, recibe 
~rédito del fondo de garantía del Banco de México. 
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tor l. q11c llamaré A'd l. Analizaré comparatirnmcntc la or~anizac10n interna, los 
prohlerna~ concretos que se han presentado en su dc:;;arrollo histórico y sus relaciones 
con las inf'titucioncs crediticias y con las organizm,ioncs campesinas. 

Estas dos sociedadrs tienen básicamente la misma estructura: han contado con re­
cursos económicos muy similares en cuanto a la calidad de suo; tierras, riego, opor­
tunidadrs para obtcnl'r crér!ito, rte. y han estado sujetas al mismo tipo de presiones 
políticas. Sin Prnhargo, su situación económica actual es diametralmente opuesta. 

Analizando su desarrollo histórico, se puede comprender mejor el proceso que ha 
llevado a la formación de capital en ANA 1, mientras ANA Sociedad ha sufrido un 
proceso inverso, así como la forma en que estas sociedades se han visto afectadas por 
la polítir:a de los bancos oficiales. 

DESARROLLO JIISTÓHICO 

Dado que existía una sola sociedad de crédito, en un princ1p10 los ejidatarios que 
más tarde formaron AXA ], antPs fueron miembros de ANA Sociedad. Se pueden <lis. 
tin¡n1ir dos rtapas: una, cuando sólo existía ANA Sociedad; la otra, a partir del mo­
mento l'n qnc se segregaron los primeros ejidatarios para formar ANA l. 

Cuando se fundó el ejido, la organización del trabajo era totalmente colectiva; al 
finalizar cada ciclo agrícola, las utilidadPs se repartían conforme al número de días 
trabajados por cada socio. Según opinión r!e ellos mismos, todos trahajahan con 
mucho entusiasmo. inclusive sin que les pagaran, porque tenían la esperanza de que 
h·s tocarían utilidarles a fin de año. Además, se afirma que el primer representante 
de la sociedad fue muy capaz y honrado, lo que ayudó al éxito de los primeros años. 

Pero no tardaron mucho en empezar a aparecer los primeros conflictos. Los eji­
datarios dicen que "al sistema agrario le faltó disciplina, porque el general Cárdenas 
no la estal1leció"; el Banco Ejidal, en aquella época, "daba mucho dinero a todo el 
mundo" sin supervisar el apro\·echamiento de los créditos, y si bien esto satisfacía 
a lo:o campc~inos porque tenían muchas utilidades, se prestaba a innumerables frau­
des y a que la drnda de las sociedades con el Banjidal creciera indefinidamente. 

Se había dispuesto que las sociedades dedicaran parte de sus utilidades a la for­
mación de un fondo social, con el fin de que llegaran a autofinanciarse. Los prime­
ros problemas serios en AXA Sociedad surgieron porque los dirigentes gastaron ese 
dinero en sus viajes a la ciudad de México, "para arreglar asuntos de la Sociedad". 

Otro negocio de los dirigentes, en combinación con los inspectores del banco, con­
sistía en pedir crédito de avío para una superficie mayor de la que en realidad se 
~embraba: así ellos se apropiaban del dinero correspondiente a las hectáreas "ima­
ginarias". Pero, consecuentemente, la producción de la sociedad no podía cubrir sus 
comprorni:-os crediticios. 

Por estas razones, se suprimió el fondo social, y en 1943 decidieron dejar la or­
ganización colectirn para trabajar en forma semicolectiva (sistema que se usa ac­
tualmente en el algodón), realizando en forma colectiva solamente los trabajos de 
preparación de la tierra y la siembra; después se divide la superficie sembrada en 
parcelas, éstas se rifan entre los socios y cada cual se hace cargo de la suya hasta 
la cosecha; de esa manera se pretendía tener más control de la superficie cultivada. 

Sin embargo, los abusos de los dirigentes cometidos en combinación con los em­
pleados del Banjidal y de la cxc siguieron adelante tomando nuevas formas, como 
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la venta del alµ;odón "de luna" {llamado así porque se \·ende de noche. clandesti· 
namentc) o la venta de los fertilizantes que dalia el banco para los cnltirns, etc. 

Esto fue posible, según lo explicaron los ejidatarios. porque hnho un lídl'r obrero 
que participó en el movimiento a~rario C'n l 9:~ú. y que por el heehn de haher sido 
11110 de los promotores de este t•jido, recibió una parcela cji1lal. a pesar de flll<' nunca 
cultivó la tierra. Se dice que él dirigía a un grupito de. ejidatarios que controlahan 
la sociedad de crédito porque "hablaban mejor y lo!' callaban en las asamblras", ade· 
más de qne contaban con el apoyo de la or. y 1fol BanjidaL quiC'nC'~ ~olapahan l'stos 
frawks. 

Los ahnsos cometidos por l'ste lírlcr y ;;11 grupo <le allc~aclos f'.Ulminaron con un 
fraude verdaderamente escandaloso. En cierta ocasión decidieron comprar una plan· 
ta de energía eléctrica, sin ninguna razón jn!'tificahle puesto que ya entonces hahía 
ese servicio en la población. De todos modos, la compra ;:.e <'Í<'f'lllÓ ron un crédito 
otorgado por el Banjidal, ·y <'l costo aproximado fue de S200 000.00. La planta les 
fue entregada, pero nunca llc¡rnron siquiera a echarla a andar. porque la cal.'a co­
mercial que se las vendió entabló un juicio por falta de pago. '.\'unra se pudo com­
prohar quién l.'e había quedado con el dinero que salió del Bandijal; lo cierto fue 
que la sociedad perdió el juicio y tuvo que pagar el crédito e indu~i,·e los gastos. 

No obstante, este líder siguió ejercimdo su poder en la soried1ul hasta su muerte, 
ocurrida aíios después. 

En 191.6, después ·de did10 fraude, un grupo de socios decidió salirse de ,\:-.A 

Sociedad, para evitar que siguieran creciendo sus deudas. Así se reunieron 2:3 cjida· 
tarios "de los más trabajadores" y fundaron la primera sociedad independiente: A~A 
Sector 1 (ANA 1). A partir de esta época, es necesario analizar el desarrollo de las 
dos sociedades por separado. 

ANA SOCIEDAD 

Después de la separación del primer grupo de socios. quedaron en A~A Sociedad 55 
ejidatarios; esto no fue sino el principio de la desintegración de la sociedad origi· 
nal, pues poco a poco se fueron separando otros grupos, hasta que, en 196 7, que· 
daban solamente 18 socios. 

El Banjidal fue cambiando su política: procuró estahlecer un control general más 
rígido, para evitar fraudes tan escandalosos como los ocurridos en A'.'iA, pero aun 
cuando en menor escala, los problemas en A:'<A Sociedad l.'iguieron presentándm:e. 

El sistema de "vales" ha sido una de las causas principales. Se puso en práctica 
porque el Banjidal pagaba con mucha Ímpuntualidad los adelantos por concepto de 
mano de obra, a tal grado que llegaban a retrasarse \'arios .meses. Los ejidatarios, 
ante la imposibilidad de sostenerse sin dinero en efectfro, obtenían crédito en una 
tienda a nombre de la sociedad, y el representante firmaba vales a los socios por el 
día de trabajo ($10.00), los cuales eran cambiados por mercancía en dicha tienda; 
cuando el banco pagaba el dinero al representante de la sociedad, éste a su vez 
pagaba a las tiendas. Este sistema prevalece actualmente en la mayor parte de las 
sociedades. Desde luego, las tiendas toman los vales a menos de su importe real; en 
1967, los vales de diez pesos eran aceptados por ocho pesos; y el ejidatario se veía 
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Cuadro 3 

5l'PERFICIE CULTIVADA Y ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO EN 1966 

Ana Sociedad 

Al!!odón 
Al~odón 
Alfalfa 
Vid 
:\la íz 

Total 

G-- ri .. µ:o de gravedad 
B-- ri"gr) <le homhco 

/fo. 

22 
11 
·t 

10 
10 

57 

C- lr;ibajo totalmente colectivo 
S- trabaj;, H'micokctivo 

Forma tfo trabajo 

s 
s 
e 
e 
I 

Ana Sector 1 
Rie¡;o H''· Forma de trab~1jo 

G 21 s 
B 6 s 
B 22 e 
B 27 e 
B 28 I 

104 

I- trabajo <·a"'i individual: solamente prcparac10n <le la tierra es colectivo 
:'\ota: Ana Sociedad: Promt"dio de hectáreas por socio, 2.7. Número de socios, 18. 

An:i I: Promedio de hectáreas por socio, 5.5. Número de socios, 19. 

Riego 

G 
B 
B 
B 
B 

obligado a comprar en una misma tienda sin importar la calidad o el precio de la 
mercancía.11 

En tales condiciones, los vales significan una disminución en el ingreso del ejida­
tario. Además, el sistema se ha prestado a múltiples abusos cometidos por los repn~­
sentante:=. r¡uienPs firman vales por cantidades mayores a las que corresponden a los 
trah:ijos Pjccutados, o disponen del dinero que les entrega el hanco en vez de pagarlo 
a las tienda;;, para "irse a emborrachar". Algunos represenlantes de ANA Sociedad 
han quedado a deber en las tiendas hasta $11, 000.00, motivo por el cual le han sido 
emhargaclas las utilidades a la sociedad. Cuentan que hubo un representante tan 
borracho que tamhién les firmaba vales a los miembros de otras sociedades que lo 
acompañah;:in en ;;us parrandas. 

A partir de 1956 ha habido siete representantes en A:."A Sociedad, de los cuales 
cinco fueron quitados por deshonestidad; uno fue encarcelado por asesinato, y otro 
fue destit11ido por ordt•n del Bangrario, porque estando ebrio se peleó con el agcnte.1 " 

La circu11~taneia de no poder "sancionar" a sus dirigentes ha dado por resultado 
que, aun cuando cambien a las personas, los problemas se repitan, ya que de nada 
sine el rcC"mplazo de las personas si la institución sigue operando en la misma for­
ma. A:\'\ Sociedad no solamente ha perdido a sus socios, sino que también ha perdido 
el capital y los bienes que llegaron a tener en algún momento. Para 1967, sólo con­
tahaH con 10 mulas, un camión descompuesto, un tractor y una noria en mal estado. 

Por otra parte, mientras más tiempo pasa sin que se repartan utilidades, los eji· 
datarios pierden. más el entusiasmo por el trabajo. A causa de la imposibilidad de 

11 E> notable la oimilitud de este sistema con el que prevalecía .en las tiendas de raya de las 
h;ll·icnda;. 

1 " ll:i>ta ,·,ta kd1a. pude obtent'r datos precisos de los representantes que ha tenido la socie­
dad, o.nte~ parece haber estado bajo control del líder de la CNC al que me referí anteriormente. 
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castigar a sus líderes, o de "cambiar la sit11ació11 de su ;:ocÍ1'dad'". súln le;: ha11 que­
dado las siguientes alternativas: 

a) incorporarse al sistema de corrupc1on; 
b) permanecer dentro de la sociedad sin recibir 11i11gí111 hrnt'ÍÍC'Ío. trahajando lo 

menos posible, esperando la oportunidad ele tener un amigo como dirigente: 
1c) salirse de la sociedad para formar otra 1<ociedad de crédito o para trabajar 

como "libres" (con crédito particulat). 

Generalmente. las alternativas a y b no so11 cxd11yc11tcs, ya que, cuando los socios 
tienen amigo:; entre los dirigentes. toman la alternati\a a. y e11a11do no lo:< tienen 
·toman la alternativa b en espera de una mejor oportunidad. JJc los socios actuales 
de ANA Sociedad, todos han estado vinculados a u11 grupo "poderoso'" e11 algún mo­
mento, y quizá sea esto lo que explica que no se hayan :mlido toda\'Ía, euando 56 
ejiclatarios ya lo han hecho. 

Cabe aclarar que cualquier ejidatario que deja ele recihir crédito del Banco ¡;:e 
sale con su parte correspondiente de la deuda y la sigue pagando a razón del 5<'é 
del \'alor de su producción. Inclusive muchos empleados del Bangrario estiman ac· 
tualmente que los ejidatarios "libres" pagan mejor sus deudas que los que siguen 
dentro de las sociedades. 

ANA 1 

Al salirse ele ANA Sociedad. los 2:~ ejidatarios Of'c·i1licron >'f'guir trahaja1H1o en grupo. 
y buscaron la forma de obtener crédito del Banjidal. Pero, en aq1wlla época, éste 
no reconocía más que a una sociedad por cada ejido, y los sectores nerl'sitaban el 
aval de la sociedad local para recibir crédito. Como el grupo A"A 1 no quería tener 
nada que ver con la sociedad local, prefirieron trahajar con crédito <le una rlespepi· 
tadora de algodón. Pero solaniente les daban crédito a corto plazo para sembrar 
algodón, por lo que insistieron en sus solicitudes al Banjidal hasta que éste accedió 
a trabajar directamente con ellos, en vista de la buena reputación del grupo. 

La experiencia de trabajar con crédito particular les fue muy rnliosa por permi· 
tirles el mantener cierta independencia de los bancos oficiales. 

Contrariamente a lo ocurrido en A:"IA Soeieclacl, en AXA 1 lian incrementado 
sus bienes de capital. Cuando principiaron, solamente tenían una noria y un camión. 
que recibieron como su parte de capital correspondiente de la sociedad local. En 
1951 consiguieron un crédito particular para la perforación de un segundo pozo para 
riego; posteriormente obtuvieron otro destinado a electrificar dicha noria. y en 1965. 
ya con crédito del Bangrario, hgraron reparar y electrificar la noria más antigua, 
aumentando su capacidad de riego por hombeo hasta 80 o 90 ha. 

Por otro lado, en un año que obtuvieron buenas utilidades. decidieron invertirlas 
en el enganche para la compra de un tractor John Deere grande, pagando los abonos 
con el producto de trabajos de maquila hechos con el mismo tractor. En igual forma, 
compraron después otros dos tractores similares y uno chico, para cortes de alfalfa. 

Finalmente, en 1966, recibieron un crédito por $170 000.00 del fondo de garantía 
del Banco de México para la construcción de un estahlo y la compra de ganado. 

En cuanto a sus dirigentes, no se han presentado graves conflictos: en los 22 años 
de existencia de ANA 1, solamente han tenido dos representantes. Al primero. lo qui-
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tar•m porr¡11e hizo un viaje, organizado por la Unión Central,'13 a los países socialis· 
tas, sin permi:-:o de la asamblea. El segundo representante tiene ya 13 años en d' 
puesto y, según opinión de los socios, ha sido una persona de intachable honestidad 
y muy eficiente como administrador, al grado de que a él se le atribuye, en gran 
parte, el éxito de la sociedad. 

Ax.h.ISIS CO:'.\lPARATIVO DE LA SITUACIÓN ECONÓMICA DE LAS 

DOS SOCIF.DADES DE CRÉDITO 

Actualmente, las dos sociedades reciben crédito del Bangrario para sembrar los mis· 
mos produ.ctos: algodón, vid y alfalfa; además, en .ambas se siembra maíz para con· 
sumo de los socios. 

El mejor indicador de las diferencias en la situación económica está en la super· 
ficie. que cultiva cada una, ya que, independientemente de que tengan utilidades o 
no, e) sembrar mayor superficie significa mayor ocupación pura los socios, lo que en 
sí mismo es un beneficio por la condici6n de desempleo prevaleciente en La Laguna. 

En 1966, en AXA Sociedad se sembraron 57 11a. en total, con un promedio por 
socio de 2.7 ha.,1 ·1 mientras en ANA 1 sembraron 104. ha., con un promedio por spcio 
de 5.5 ha. Esto da un promedio muy elevado para la región, pues sobrepasa la dota· 
<:ión ejidal que era de 4 ha. Ambas sociedades reciben prácticamente la misma cuota 
de riego de la presa ( 1.5 ha. por ejidatario) ; la diferencia está en la capacidad de 
riego por bombeo, ya que en A:"lA 1 disponen de 84 ha., mientras que en ANA Socie· 
dad solamente pueden regar 35 ha. (cuadro 4). 

Otro lnwn indicador de la prosperidad económica de una sociedad es la inversión 
en bienes de capital. Considerando el inventario y evaluación que hizo el Bangra· 
rio rn 1966, también se encuentra una diferencia notable. 

En A:XA Sociedad, el promedio por socio l!ra de $6 290.00, mientras en ANA 1 era 
<l<' Sl9 311.00. Además, en ese año, ANA 1 recibió un crédito del fondo de garantía 
del Banco de :\léxico por $1 íO 000.00 para la construcción de un establo (cuadro 5). 

Ninguna de las dos sociedades ha tenido utilidades, oficialmente reconocidas por 
el Bangrarío, en los últimos años. En A.'i'A Sociedad, esto se ha debido a la baja pro· 
ductiYidad de los cultivos en general15 y al hecho de que recibieron un crédito re· 
cientemente para la siembra de vid, que es casi imposible de pagar dentro de los 
plazos fija dos con la producción del propio cultivo. · 

En AXA 1. la producción' del algodón ha sido bastante alta; según la. preliquida­
ción de 1967 (cuadro 6), la producción cubre con amplitud los gastos del cultiv<> 
( 60% de la deuda) ; sin embargo, se cargan en su cuenta $4.0 000.00 no recuperados 
de la alfalfa, y SlOO 383.95 de crédito refaccionario, intereses, etc., correspondien· 
tes a obras de riego llevadas a cabo también para la vid y la alfalfa, ya que el 
algodón se siembra, principalm<'nte, con riego de gravedad. El criterio que sostiene 

13 Al salirse de Ana Sociedad en 1946, decidieron también cambiarse de la Unión Campesina, 
,para e'itar la influencia negativa del líder de la CNC, y se pasaron a la Unión Central de Socie­
dades de La Laguna, que por aquella época se acababa de desligar de la CNC. 

14 Se tomó este año, por existir datos para todos los aspectos. 
is En 1967 la producción del algodón fue tan baja que no llegó a cubrir ni siquiera el crédito 

de a\'ÍO, por lo que no se le hizo preUquidación. 
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Cuadro 4 

ANA 1 
PRELIQUIDACIÓN PARA EL ALGODÓN 

Concepto 

Avío operado 
Refacción al ciclo (a) 
Intereses 
Refacción al ciclo (b) 
Intereses 
Intereses por v<>ncimientos 
posteriores 
No recuperados por otros cultivos 
Intereses por cartera vencida 

.. Total de adeudo 

Valor de la cosecha 
Saldo negativo 

lantirlad 

$198 271.22 
109:H.38 
2 2(16.09 

5651 1J.% 
5 (158.00 

9 s:~:t9t 
.¡o ono.oo 
15 mi1.ss 

3;~3 565.17 

29:5 31:rno 
s 1¡.3 251.00 

Costo dir1.·cto 

Sl98 271.22 
(¡(l~(, 

Costo 1le otros 
cultirns 

s 110 29:·t 95 
·ll% 

a) Refacción al ciclo; son créditos refaccionarios con vencimienlo en el mi~mo año. 

15 

b) Refacción al ciclo; son créditos refaccionarios que se conredieron en años anteriores. con ven­
cimientos para este año. 

Cuadro 5 

UTILIDADES DE LAS SOCIEDADES 1966 

Utilidades en efectivo 
total 
Promedio por socio 
Utilidades en producción de maíz 
total 
Promedio por socio 

Ana Sociedad 

$0.0 
$0.0 

10 ha. 
0.56 ha. 

Cuadro 6 

Ana 1 

$54440.00 
s 2865.00 

28 ha. 
1.48 ha. 

VALOR DE LOS BIENES DE LAS SOCIEDADES* 1966 

Valor total de los bienes 
Promedio por socio 

Ana Sociedad. 

$132 100.00 . 
6290.00 

~ Datos del avalúo que hizo el Bangrario para ese año. 

Ana 1 

$347 600.00 
19 311.00 
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el ll:mt!"rario para fijar Jo,. plazos el<' pago y para realizar los cargos }1acen que muy 
rara:; wc1.'.' obteugan •·utilidades oficiales". 

Xo ol1slante, los ejidatarios han encontrado la forma de obtener utilidades fuera 
del control del Bangrario. Una de ellas es la siembra de maíz para consumo domés· 
tico, que se hace cargando los costos de riego y de maquinaria en la cuenta del 
banco. En A:\A Sociedad, los socios recibieron como utilidad solamente el riego para 
0.56 ha. de maíz. 

Las utilidades para los socios de ANA 1, en ese año, fueron: a) riego para 1.48 ha. 
ele maíz; /; > 8 2 265.0G por socio de "fondos propios" (cuadro 31. 

Cuadro 7 

ACTUACIÓN DEL SOCIO 

Porcentajes 
Ana Sociedad Ana 1 

l. Participación en la administración 13 41 

2. Participación en las labores agrícolas 30 38 

3. Razones por las cuales los socios no 
actúan su rol: 
a) falta de utilidades 28 9 
b) falta de información sobre la 

situación de la sociedad 28 12 
Total 99 100 
Base* 60 56 

* Se t11ma ¡u•r · ha"e'' d total dt~ las opiniones ~obrn esle tema, y no el número de pcroGilt;~ e.in 
1¡ui1·n··~ ~" tuvo Pntrcvi~ta~, ya r¡uc hay varias opiniones por persona. Lo mismo ocurre con los 
cuadro~ Ji:.iguiC'ntt-s. 

Estos fondos propios provienen de los trabajos de maquila ejecutados con sus trae· 
tores, qm~ :;;Ícmpre se han mantenido totalmente independientes del Bangrario, así 
como de la wnta clandestina de una parte de la producción de vid y alfalfa.rn 

Lo:; socios de A::o-;A l se encuentran en mejor situación económica que los de ANA 

Sociedad, ya que disfrutan de mayores utilidades (aun cuando sean clandestinas) 
y tienen trahájo para ellos y s11s familiares. Estas diferencias en la situación econÓ· 
mica se clebcn, en gran parte, a que en ANA l han sido capaces de aprovechar las 
oportunidades de incrementar su capital, gracias a la eficiencia de su organización. 

Por otro lado, en AXA Sociedad, la mala organizaeión y la deshonestidad de los 
dirigentes ha llevado a una situación económica crítica. En la actualidad, su proble­
ma no podría resolverse con sólo proporcionarle los recursos crediticios para au· 
mentar su productividad, ya que debido a los vicios que se han creado en su orga~ 
nización, no podría administrarlos productivamente. 

1'l En 1907 ~e repartieron S60267.00, con un promedio por socio de $3171.00. 
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ORGANIZACIÓN J:\TEHNA 

Como lo rewla el análisis históri<'o, loi;; prohll"mai: m:í.- !<t'rio!< !"C' han pn·~entado en 
ANA Sociedad, a nivel administratirn, por la íalta dC' participación dt' los socios y 
porque los dirigentes han aprovechado esta situación en beneficio propio. 

Cabría preguntarse: ¿,por qué si los socios se dan cuenta de e:<ta situaC'ión no han 
hecho nada por cambiarla? ¿Cuáles son las diferencias en la organización de A'.\" . .\ 

Sociedad y de ANA 1? 
Pero antC's de analizar las peculiariclad1•s de eada ~ociedad es neC'esario definir 

algunos ai;pectos institucionales de carácter ¡reneral quC'. en cil'rta forma. explican 
los problemas de que he hablado ant1•s y que permiten comprt'ndn tamhién por qué 
se presentan tan frecuentemente en La Laguna. 

ASPECTOS INSTITUCIONALES 

El sistema de tenencia de la til'rra cjidal irnposihilita al l'ji11atario a dar como ¡:?a· 
rantía sus tierras para obtener un crédito; por C'i;fo la han ca prirnrla no lo con!'irlcra 
como "sujeto de. crédito", quedando limitado a un "sistema de crédito" c~pccial. 1 ; 

La única garantía que puede dar para ohtl'ner un crédito es su producción: por 
esto los créditos que se le ofrecen suponen que la fuente ele crédito 1 gubrrnamental 
o privada) tiene inj~rencia en el proceso productirn y en la comercialización. ( E;:tos 
créditos se conocen comúnmente como créditos "amarrados"'.) La diferencia funda­
mental entre el crédito oficial para el sector ejidal y el prirndo está en que el pri· 
mero ofrece crédito a mediano y largo plazo, mientras el segundo solamente da 
crédito a corto plazo. 

Como una garantía adicional, los bancos oficiales han exigido que los ejidatarios 
se organicen en sociedades de "responsabilidad ilimitada" o "solidaria''. 

A pesar de que las sociedades originales de la mayor parte de los ejidos de La 
Laguna lrnn seguido un proceso de desintegración similar al rle A~A Sociedad Local, 
su estructura básica no ha cambiado. 

Según los reglamentos actuales del Bangrario, se consideran como "sujetos de cré-
dito" los siguientes: · 

a) núcleos de población ejidal o comunal; 
b) grupos de ejidatarios o comuneros; 
e) sociedades de crédito ejidal de responsabilidad ilimitada.1s 

. En principio, el Bangrario acepta grupos que van desde 10 socios, como nummo, 
hasta 50, como máximo, Pero en la práctica hay muchas excepciones. 

Los grupos que desean obtener crédito presentan una solidaridad al banco, y si 

17 Código agrario, artículo 138: "Los derechos c¡ue sobre los bienes agrnriol; adquieren los nÚ· 
cleos de población serán inalienables, imprescriptible~, inembargables e intransmi:;ibles y, por 
tanto, no podrán enajenarse, cederse, transmitirse, arrendarse, hipotecarse o gravarse, en todo o 
en parte, siendo inexistentes las operaciones o contratos que se hayan ejecutado o que ee preten­
da llevar a cabo en contravención de este precepto. Esta disposición es aplicable a los bienes que 
se reconozcan y titulen a favor de comunidades". 

is Reglamento de operaciones del Bangrario de La Laguna, S. A. 
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é~te c01~~idna que ~ati~faccn los requisitos establecidos, los autoriza para que convo· 
qucn a s11 primera asamblC'a, en donde se constituye oficialmente la sociedad. Poste· 
riorrncntc. cada año es necesario renovar los contratos de crédito. 

Las ca~acterísticas fundamentales de estas sociedades son la responsahilidad ilimi· 
tada de los socios y la participación colectiva en derechos y obligaciones. 

La rC'spon,abilidad !'olida ria por el crédito (o responsabilidad ilimitada) significa 
que cacla >'of'io se re:<pnn:-ahiliza por el total de la deuda, y no sólo por la parte que 
le c·orrc-'pontliú, o :-:ca que cada socio se compromete a pagar las deudas de los de­
más. Por e"to, las sociedades de rcspon~ahili<lad solidaria ofre<:cn me,ior garantía 
que las socic<l:i.clcs formadas con bas<~ en una n·sponsahilidad individual; 19 pero 
también dan por resultado la "no producción" poi·quc, cuando la prohabilidad de 
obtener utilidad es mPnor que la de obtener ganancias, a ninguno de los socios le 
condene "salir ganando", pues el que obtiene utilidad debe pagar la deuda de los 
que obtm·ieron pérdida. 

Por otra parte, el carácter colectivo de las sociedades significa que todos los socios 
tienen los mismos derechos y obligaciones, tanto en los aspectos materiales como en 
los aspectos de poder y autoridad. La autoridad máxima de la sociedad es la asam· 
hlca, en donde cada socio tiene una "fracción" del poder total. Si la mayoría de los 
socios no asiste a la asamhlea y no actúa su "fracción de poder", no hay autoridad 
lc!!ítima. 

, La a,-:imhlea ddeµ:a alµ:urws dC' rns funciones C'll los dirig1·ntC's, quienes están en· 
car,:,id,,, d,• tlc,.:an'<'lbr !ns lahores administrativas en nombre de todos los socios, 
Hlpucstarn<'n!e C'n bcncfil'io tk todo" dios. Los socios, por su parte, tienen que parti· 
cipar en la administración, con el objeto de sancionar a sus dirigentes.~º 

Para garantizar la buena administración de una organización de tipo colectivo, 
es necesaria la capacitación a nivel administrativo de la mayor parte de los socios, 
y no solamente de aquPllos que actúan como administradores. Además, es indispen­
sahle que exista una información clara sobre la situación económica de la sociedad, 
que les permita a todo>< participar en las decisiones. 

5C'r miPmhro de una :-ocirdad ele crédito ejidal significa también la obligación de 
trahajar Pn las lahores aµ:rícnlas; pero asimismo se puede C'ontratar a trabajadores 
asalariado:-;, sin afectar fundamentalmente la organización. 

El ª"Jll'Cto cnwial dd problema está en la autoridad y la participación de los so· 
cios a nin·! administrativo, que no pueden ser "delegados" en nadie, porque sola­
mPnte lo" ;;:ocios pueden cuidar de sus propios intereses. No se trata de que las 
;;ocil'cladPs tengan "la buena suerte" de que sus dirigentes sean capaces y honestos, 
sino de que exi:-ta 1111 sistema de sanciones que permita garantizar una administra· 
cit:n honr·,ta. Ademús, si los dirigentes no cuentan con el apoyo activo de la asam· 
blea. su autoridad tampoco es efectirn. 

En cuanto a la organización del trabajo agrícola, se pueden distinguir tres tipos: 
a) El trabajo totalmente colectivo, en donde se toma la superficie cultivada como 

una unidad y los socios trabajan bajo la dirección de un jefe de trabajo, recibiendo 
un jornal diarip (correspondiente a las partidas del crédito de avío asignadas a 

1 9 Como las sociedades anónimas o las sociedades de responsabilidad limitada. 
2º Por lo regular, cada sociedad tiene un representante, que es el encargado de establecer las 

rehciones .:on el banco y de administrar el dinero, y un jefe de trabajo que organiza las labores 
agrícolas. · · 
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"anticipos por concepto de mano de obra"). Si hay utilidades, se reparten por 
parejo entre los socios, indt'pcn<lientcmcnte de ::-i han trabajado bien o mal. 

b) El trabajo semicolcctivo, en donde las labores de prcpara<·ión de la tif'rra y la 
siembra se ejecutan en forma colcr:tj·va, empicando mar¡uina ria; una vez srmhrada 
la superficie total, se divide en pan:·!'llas igual<'s que se sorl1•a11 rnl w 111,; socio;:. :\ 
partir de ese momento, cada socio se rncarga dt• efectuar los trahajos ner:t'~ario,;, y 
recibe los antir:ipos correspondirntrs a la su¡wrfir:ic de su parcela. irulqw111lirntr· 
mente de los días de trabajo que e111pl1·e. Cuando si~ cosrclra, se llrrn la 1·1wnla ele la 
producción ele cada parcela, para rqiarlir las 111ilidad1·s 1·onÍOrnH' a r,;la .. A"í. lo" 
ejidatarios que cuidan mejor de su producción perciben mejores ulilidades . 
. e) El trabajo individual, que si¡rnifica que ca1la socio rf'cihe una parwla y el 
riego, quedando bajo su responsabilidad el comprar la semilla, ejernlar los trabajo~ 
y levantar la cosecha. El maíz, que .es un cultivo "clandestino" (fuera de control de! 
banco), destinado principalmente al autoconsumo, es d único q11e se trahaja f'll esta 
forma. 

Al principio, todos los ejidos de La Laguna trabajahan ha jo el !'Ístema (a\. iotal­
mente colectivo. Pero después fueron desarrollando el sistema ( ¡,). semicolecti\'o. 
para el algodón, a fin de establecer una relación más directa entre el e::;fuerzo de 
cada individuo y su participación en las utilidades. C11ando se institup) el Banµra· 
rio, se reconoció oficialmente el sistema de trabajo semirolectivo para el alµodón. 
Por razones técnicas, todos los demás cultivos son totalmente C'oleC'tivM: d tri¡rn. la 
alfalfa, la vid, etc. 

En resumen, los problemas derivados de la estructura básica de las sociedades de 
cr.édito e jidal se presentan por la falta de: 

a) Participación de los socios a ni\'el administratirn. 
b) Sanción efectiva de los dirigentes y de los socios en general. 
e) Información sobre la sociedad, que permita a socios y dirigrntes tomar deci­

siones y evaluar el trabajo ejecutado por cada socio. 
d) Remuneración proporcional al trabajo individual, especialmente a la responsa-

bilidad administrativa. · 

ANALISIS DE ANA 1 Y ANA SOCIEDAD 

Con el fin de analizar en forma sistemática los prohlemas que se han presentado en 
las sociedades del ejida ANA, he tratado de puntualizar las característieas de los car­
gos más importantes. Considerando la posición institucionalmente definida que ocupa 
una persona en la organización, y que determina su comportamiento, el trahajo que 
desempeña y sus relaciones con otras personas que "ocupan otros cargos" dentro de 
esa misma organización.21 

Se trata de aislar, hasta donde es posible, la conducta institucional de las cualida· 
des de las personas que la integran, ya que éstas pueden cambiar; pero hay conflic· 
tos o deficiencias que han llegado a institucionalizarse a tal grado que ya forman 
parte del carácter mismo de las sociedades de crédito ejidal. 

21 Algunos autores que han exput::sto con amplitud la teoría del "rol" que sirve de fundamento 
para el presente análisis son: Merton, 1957; Nade!, 1964 y 1952; Preiss y H. Enrilich, 1966. 
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Cm1n hemos \"Ísto, los cargos más importantes para el funcionamiento de las so­
cie<la<J..,; de crédito son: 

l. EL SOCIO, O SEA Cl'.\LQl.JlER \!IE\TBRO DE LA SOC:IEDAD 

En cuanto a su re~ponsahilidad solidaria por el crédito y su participación en las 
decisiones y beneficios que produzca la sociedad. 

Considerando, en primer tfamino, el concepto que tienen los ej idatarios <le su 
papel en la sociedad, así como la capacidad que ellos creen tener para ejercer esa 
''parte" de autoridad que'·les corresponde, para allrninistrar los bienes de la socie­
dad o P.ª~ª castigar a otros socios o a los <lirigentt;s cuando esto sea necesario; o sea. 
el "poder" de los socios dentro de la organización como miembros de la asamblea. 

Tamhién considc-ro las posibilidades que tienen "los demás" (socios o dirigentes) 
par.a ca~tigar a los socios que no cumplen con sus obligaciones. 

2. Los Dl!UGEXTES 

En cuanto a los cargos de dirigentes, analizo solamente los más importantes: 

a'¡ El representante, que tiene la responsabilidad legal de la sociedad, como su 
nornbrn lo indica. y puede firmar documentos a nombre ele la rnciedad, dispo­
poncr de sus fondos y establecer relaciones con otras instituciones. 

b) El jefe de trabajo, que tiene bajo su responsabilidad organizar las labores agríco­
las, asignar el trabajo a los socios, distribuir el riego, decidir sobre el uso de la 
maquinaria, etc. 

Háy otros pui>,:tos administrativos, como pesador de la cosecha, bodeguero, etc., 
pero son menos importantes, porr¡ue están hajo la supervisión del jefe de trabajo o 
del rPprc~P11tantP; en. cambio. la asamblea de socios es la única autoridad que está 
¡wr Pncima dP <'qo,.; últimos. 

Para el análisis. tomé básicamente los mismos aspectos que para el cargo de socio, 
infnrm('~ sobre PI papt>l que <lesempeñan en la sociedad, poder o capacidad de deci­
¡;ión y sanciones o castigos a los malos dirigentes. Además, analizo los criterios con 
que lo~ socios pit>nsan qu~ deberían elegirse las personas que ocupan estos cargos.2'2 

Finalmente. siguiendo el mismo método, analizo la visión global que de sus res­
peetiYa:-: ;:ocieJades tienen los socios. 

En los cuadros núms. 5 a 22, sistematizo el contenido de las entrevistas que tuve 
con los miembros de ambas i"ociedades, agrupando las frases que se refieren a nn 
mi~mo a.opecto.n Además, incluyo una o varias de estas frases que expresan la idea 
general contenida en cada categoría. Por tratarse de entrevistas abiertas, en donde 
no hay un patrón predeterminado de respuestas, los socios hablaron más de algunos 

"" Tec;ricam~nte, el jefe de trabajo y el representante deberían ser elegidos por la asamblea 
de socios cada dos años. 

2 ' El método de análisis de contenido que usé fue desarrollado por Osgood en su artículo The 
Represent~tional Jlodcl and Relet·ant Research Methods, en: Pool, ed. 1959; para una explicación 
má,; detallada ver el apéndice l. ' 
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aspectos que de otros, respondiendo a sus propios int<'rC';:C';:: la frccuenda con que 
aparecen delcnnina<los temas es un indicador de :;11 imporlancia. 

ANA SOCIEDAD 

LA l'AllTICIPACIÓN DE LOS SOCIOS 

El problema de su organización :-1· onµma n1amlo los socio!' le 1lan muy poca im­
portancia a su participación a nivel admin i;;l mi i \o. a Jl<'l'ar <ll' q lit' n•<·nnoc1•n que 
ahí es donde l1an tenido má:-; proltlt·ma:-;. En ge1wrnl. l'11a1uln tuw una t•ntn•vi;:ta C'on 
ellos, la actitud que manik:-:taron fue la dP P;:¡wrar a <¡tw ''otros'' r<'~oh-iC'ran PI 
problema, pues creen que sus ohliµaciotH'l' <'11 la sol'iedad se limitan a ejeeutar tra· 
bajos agrícolas. Como la mayoría de los socios pieni:an que son los "otros·• los qu<' 
deben resolver los problemas, na<lic es capaz de ponf'flC';: r<'m<'dio: comúnmente. h1s 
ejidatarios encuentran más razones para "no actuar'" que para partieipar en la socie· 
dad, ya sea en trabajos concretos, ya sea a ni\·el administrativo t56~é de las opi· 
niones sen negativas; cf. cuadro 9). 

Cuadro 8 
AUTORIDAD DE LOS SOCIOS 

Porcentajes 
Ana Sncieclad Ana 1 

l. Autoridad para castigar a otros socios: 
"A los socios les toca vigilar que sus 
compañeros hagan bien el trabajo" 

2. Para castiéar a los dirigentes: 
"A los socios les toca cuidar que los 
dirigentes hagan bien su trabajo'' 

3. Obstáculos para que los socios ejerzan 
autoridad: 

"La ignorancia, para evitar conflictos, 
por falta de asambleas'', etc. 

Total 
Base 

32 

8 

60 

100 
2~ 

60 

28 

11 

99 
28 

Entre las razones que se exponen para explicar esta pai<idrlail. ;;:ohre,.alrn do": la 
falta de utilidades, pues no habiendo utilidade,:, lo mim10 cla que tn1ha_je11 bien o 
mal; pues de cualquier manera su único ingreso son los ad<'lantos del Hangrario por 
concepto de mano de obra; otra razón igualmente importante e;;. la falta de jnformadón 
sobre la situación de la sociedad y el origen de sus deudas; ello" dicen que "ei;: malo no 
tener ganancias, pero lo peor es no saber nunca a qué !'e <lt·lie··. ya que. como no hay 
información contable y las liquidaciones del Bangrario i;:on tan rurnplicadas, tan con· 
fusas, y se 1&.s entregan con tanto retraso. a los ejidatarios no ll's .es posible saber 
si la falta de utilidades es atribuible a que los dirigentes l_os roban o a que la pro­
ducción del algodón es baja o a que el cultivo de la vid résulta incosteable, etc. 
Además, hay que considerar que la mayoría de los socios no tienen los conocimientos 
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escolares mínimos que se requerirían para leer un contrato de crédito o una liquida­
ción (cuadro 9). 

Cuadro 9 
AUTOIUDAD DE LA ASAMBLEA DE SOCIOS 

·Porcentajes 
Ana Sociedad Ana 1 

l. Control de los bienes de la sociedad: 
Se toman decisiones !'obre el dinero, 
los culti rns, etc. 

2. Autoridad sobre los dirigentes y los 
socios: 
· Tiene la autoridad para quitar a los 

rnalos dirigentes, imponer castigos, etc. 
3. OLstáculos para que la asamblea ejerza 

su autoridad: 
"Acaban en pleito", "no se respetan 
los acuerdos que se toman en asam­
bleas", no .hay asambleas 

Total 
Base 

Cuadro 10 
SANCIONES A LOS SOCIOS 

20 

37 

43 

100 
35 

Porcentajes 

38 

52 

100 
52 

Ana Sociedad Ana 1 

l. Hespon:;ahilidad de los socios en general: 
"l\o asistir a las asambleas'', "embo­
rracharse", "levantar calumnias a los 
demás socios", etc. 

2. Hespomabilidadcs de los socios por su 
participación en las labores agrícolas: 

"Desobedecer al jefe de trabajo'', 
'·llegar tarde'', "efectuar mal las labo­
res agrícolas'', etc. 

3. Obstáculos para que los socios sean san-
cionados: 

'.'Les pagan por adelantado", "no hay 
asambleas'', "no hay utilidades", "los 
dirigentes carecen de autoridad mo­
ral". 

Total 
Base 

SS 

41 

100 
46 

10 

84 

6 

loó 
49 
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Los socios tamhién se con~ideran incapact's de t'jC'rcf'r su a11torid111l para castigar 
o corregir a otros socios que no cumplan con sus ohligaciorws, y mucho menos a 
los dirigentes. 

Esto se debe a "que no saben qué pasa'·, "a q11t' se creen tan ignorantt's que no 
se atreven a hablar en las asamhlcr_,;"', t'lc.; y. fundamentalmente. a que un socio 
que actúa aisladamente no tiC'ne sino una "fracción" dí' la autoridad. Ar¡11í la mayor 
parte de las opiniones son nt'gativas ( 60jh, cuadro 10). 

Teóricamente, la autoridad de los socios se hace m:ís efectirn cuando actúan como 
miembros de la asamblea; pero la realidad es que no hay asambleas: según lo expn'· 
san los socios: "nada m;1s se juntan cuando quil'l"l'n quitar al rqirc~f'ntante ·•; dict•n 
que no vale la pena que las haya, porque "las asambleas sif'mprr acahan en plf'ito. 
y por eso es mejor no tenerlas" (cuadro l l). 

Cuadro 11 

· AcTUAc1Ó:'i DEL HEl'HESENTA:'\TE 

---------------··-----·----·--·--- -- - -
Porcentaje.~ 

Ana Socfodad Ana 1 

l. Relación con los socios: 
"Él les paga", "debe darles infor. 
mes", "convocar asambleas'', etc. 

2. Aspectos administratirns: 
Llevar la contabilidad. coordinar los 
trabajos, "luchar por <'l éxito de la 
sociedad". 

3. Actuación fuera de la i-ocicdad: 
"Arregla los asuntos en el banco, en 
las tiendas", "consigue lo necesario 
para el trabajo". 

4. Obstáculos para que el representante ac-
túe su rol: 

No cumplen con su trabajo porque "se 
les hace fácil emborracharse con el 
dinero de la sociedad", "agarran unos 
pesos porque de algo tienen que vi­
vir", son ignorantes, etc. 

Total 
Base 

12 

5 

50 

33 

100 
48 

15 

51 

33 

99 
45 

Si los socios carecen de autoridad para sancionar a los <lírigentes, por su parte 
los dirigentes también carecen de autoridad para sancionar a lo;; socios que no cum­
plen con las labores agrícolas que les corresponden. Como ,-irnos al analizar el des­
arrollo histórico, en muchas ocasiones han sido los mismos dirigentes los encargados 
de promover la corrupción entre los socios (cuadro 12). 

Los miembros de ANA Sociedad no tienen interés en la producción agrícola, por· 
que no hay utilidades, porque po entienden qué pasa y porque se sienten impotentes. 
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Cuadro 12 

AUTORIDAD DEL REPRESE:.\'TANTE 

-- ·---------------------· 
l. Autoridad sobre los socios: 

":\landa a los socios porque él les 
paga". 

2. Control de los bienes y valores de la 
sociedad: 

"Tiene la firma de la sociedad y ma­
neja el dinero". 

3. Control de otras instituciones: 
"ti cuida que no roben a la socieda,~ 
en. el banco, que den buen servicio", 
etc. 

Total 
Base 

PorcenJajes 
A na Sociedad A na 1 

50 

50 

100 
6 

18 

38 

35 

101 
29 

Ni siquiera tienen la capacidad de reunirse en asamblea, lo que pone de manifiesto 
que no hay autoridad legítima. 

EL .REPRESE:\TA:.\'TE 

Es un car~o muy con flictirn. especialmente si se recuerda la historia de ANA Socie­
dad. El primer problema está en que los socios sólo entienden vagamente lo que 
significa ~f·r repn•srntante: en ¡!'eneral, ¡;;e le da f'ste nombre a "la persona encargada 
de anTglar Jo¡;; asuntos fuera del ejido", sin que los socios puedan especificar de qué 
as1mtn" 'e trata. Si los socios no tienen idea clara al respecto, no pueden tampoco 
dar~e curnta de cuándo un representante actúa mal. 

Por otra parte, se justifica la "mala actuación de los representantes" como un mal 
casi nPce~ario, argumentando que es un puesto que se presta a cometer abusos y que 
los repre~f'ntantes "tienen que vivir de algo, ya que el Bangrario los tiene muy 
recortado~., (de dinero) . O bien se dice que "son tan ignorantes que hasta los em· 
picado~ del ha neo les ro han" (cuadro 13). 

Curim:amente, la autoridad del representante también es muy limitada, casi no se 
menciona que tenga capacidad para ejercer control de los bienes de la sociedad o 
para ca~tigar a los socios; parece que su única capacidad consiste en cometer abusos 
impunemente (cuadro 14·). 

Las sanciones a los representantes por su mala actuación son nulas. Se dice que 
es imposible castigarlos porque los empleados del Bangrario son cómplices de ellos, 
o los apoyan los mismos socios que aceptan ser sobornados, sencillamente "con una 
inYitación a beber". A pesar de que les han robado durante años, nunca han podido 
meter en la cárcel a un representante, y menos cobrarle el _dinero robado; por esto 
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Cuadro 13 

SANCIONES A LOS REPHESEXTA'\TES 

Pnrcl'nla j1•s 
A na Socfrrlml A lla 1 

l. Tral1ajo dd representante: 
Hacer mal sn trabajo, emborracharse, 
"no se hace responsable", etc. 

2. Honradez: 
Cometer robos, vender "algodón de 
luna", etc. 

3. Obstáculos para castigar a los represen· 
tantes: 

"El banco está de acuerdo con ellos 
para robar'', "inYitan a los socios a 
.emborracharse", "no tienen dinero con 
qué pagar fos robos". 

Total 
Base 

Cuadro 14 

11 

25 

65 

101 
45 

30 

70 

100 
23 

NORMAS PARA SELECCIONAR A LOS REPRESENTAXTES 

l. Cualidades personales: 
Ser honrado, "no deber'', ser traba­
jador. 

2. Conocimientos: 
Saber leer y escribir y tener conoci­
mientos administrativos. 

3. Obstáculos para elegir a los represen-
tantes: 

"Los eligen nada más por compadraz· 
go", "las personas honradas no quie­
ren la chamba porque los tachan de 
sinvergüenzas". 

Total 
Base 

Porcentajes 
Ana Sociedad Ana 1 

20 

36 

44 

100 
39 

50 

50 

100 
30 

25 
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ace¡)t:m corno ine,·itable la deshonestidad, considerándola como un "atributo" del 
cargo de representante (cuadro 15). 

Cuadro 15 

AcTUACJÓX DEL JEFE DE TRABAJO 

------------------------------·- -------------

l. Hdacii'rn ron los socios:'· 
"Oi:rlcna el trabajo que hace falta", 
''lle\ a la lista de raya", ~te. 

2. Aspecto~ arlministrativos: 
. "Cuirla de que haya lo necesario para 

el traba jo", decide sohre la utiliza­
. ción ele la maquinaria, la distribución 
del riego, etc. 

3. Oh;o;tánilos para que el jefe de trabajo 
actúe ;;11 rol: 

";\o lo obedecen los socios, ni lo ayu­
da el representante", "ya no hay in­
terés por la producción". 

Total 
Base 

Porcenlajes 
Ana Sociedad Ana 1 

32 

58 

10 

100 
31 

50 

50 

100 
41 

Se pensaría que, después de haber tenido tantos representantes malos, se trataría 
de ~elccciunar a las personas que ocupan este puesto, tomando en consideración su 
hon rndcz. capacidad administrativa, escolaridad, etc. Pero estos principios de selec­
ción. ann cuando teóricamcnll' deseables, tampoco se llevan a la práctica, porque 
'·Jo~ dem;Í~ ;;ocio;; prefieren elegir a sus amigos, para que los inviten a beber"; en 
camhio. la gente seria no quiere aceptar el cargo porque ser representante de una 
"ocirdad e.~ .-ínónimo de "sinverguenza" (cuadro 16). Estos problemas se iniciaron 
por circun~tancia~ históricas específicas; sin embargo, han llegado a ser parte inte­
grante de e;;te cargo. 

Hespecto a la persona que lo ornpa actualmente en ANA Sociedad, no hay sospe­
cha~ de (k~honestidad, ya que "es curandero y vive de su profesión"; pero la opi­
nión que tienen los socios de él es igualmente negativa, por otras razones. Se dice 
que no sabe ni leer ni escribir (lo cual es cierto), que no entiende nada de la socie­
dad. que nunca com·oca a asambleas, que "a veces, no hay ni combustible para el 
tractor". que es muy "grosero" con los socios y nunca les enseña las liquidaciones 
del Bangrario. Cuando se fos pregunta por qué no lo cambian, los socios contestan 
"que no vale la pena. siquiera él es honrado, los demás son peores".124 

24 Es cierto que el representante ha perdido todos los documentos de la sociedad; no hay ni 
contrato de crédito, ni facturas de la maquinaria, ni acta constitutiva, etc .. incluyendo la última 
liquidación del Bangrario. 
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Cuadro 16 

AUTORIDAD DEL .JEFF. DE Tll\B\JO 

l'11rc1•ntaj<'s 
Ana Sorfrdad Ana l 

l. Autoridad sobre los socios: 
Los hace trabajar, vi¡dla que las labo­
res estén hien hechas, los castiga qui­
tándoles el trabajo. 

2. Control de los bienes de la sociedad: 
Controla el uso de la maquinaria, del 
riego, la producción, etc. 

3. Obstáculos para que el jefe de trabajo 
ejerza su autoridad: 

"No castiga a los socios por no bus· 
carse problemas". 

Total 
Base 

EL JEFE DEL TRABAJO 

61 

:n 

8 

100 
:~6 

70 

30 

100 
46 

Es el puesto donde encontramos menos conflictos. Por una part!'. él no maneja di· 
nero ni está en posibilidad de hacer "negocios en combinación con los empleados 
del Bangrario' . Por otra parte, su trabajo se desarrolla dentro del ejido, ''a la vi~ta 
de todos'', y todos los campesinos pueden justipreciado por !'er un trabajo agrícola. 
Es el único cargo en ANA So~iedad, en el que las opinion!'s negativas son insignifi­
cantes: sólo 8% (cuadro 17). 

Cuadro 17 

5ANCIO:'.'iES AL JEFE DE TRABA.JO 

l. Responsabilidades del jefe de traba jo: 
Hace mal su trabajo, "se le hace bo­
las la gente", descuida los cultivos. 

Total 
Base 

Porcentajes 
Ana Sociedad Ana 1 

100 

100 
12 

100 

100 
14 

En cuanto a capacidad para sancionar a los socios, también presenta más aspectos 
positivos. Sólo una minoría dijo que el jefe de trabajo "no castiga a los socios (cuan-
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do hacen mal su traba jo) por no crearse problemas; que ya a nadie le importa lo que 
pasa en la sociedad" (cuadro 18). 

Cuadro 18 

NOR:\IAS PARA LA SELECCIÓX DEL JEFE DE TRABAJO 

l. Cualidades personales: 
Sn amables, honrados y responsables. 

2. Conocimientos: 
Saber leer y escribir, hacer cuentas, 
-mandar a la gente, conocer las labores 
agrícolas, arreglar la maquinaria. 

Total 
Base 

Cuadro 19 

Porcentajes 
Ana Sociedad Ana 1 

33 

66 

99 
18 

21 

79 

100 
33 

IMAGEN DE LA SOCIEDAD 

Las rncicda<les están en mala situación por: 
l. Responsabilidad de los socios: 

"\"o son honra<los, no trabajan bien, 
no apoyan a los dirigentrs, no asisten 
a las asambleac:, etc. 

2. Respon~ahilidad de los dirigentes: 
No son honrados, no saben adminis­
trar, no trabajan, no imponen la dis­
ciplina. 

3. Respomabilidad del Ban grario: 
"Les recoge toda la cosecha y los 
obliga a vender algodón de luna", 
"los tiene muy restringidos", no les 
da información sobre sus deudas. 

Total 
Base 

Porcentajes 
Ana Sociedad Ana 1 

33 

18 

50 

101 
55 

58 

29 

13 

100 
62 

Los castigos a la mala actuación del jefe de trabajo se mencionan poco; pero, 
generalmente, se piensa que son efectivos, porque "luego se ve cuándo sale malo". 
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Este aspecto, que podríamos llamar "visibilidad de la actuación", es muy importante 
en la organización de las sociedades. Con el jefe de trabajo hay menos problemas, 
porque los socios tienen información que les permite evaluar su actuación, saber si 
es buena o mala; en cambio, con el representante no les queda más remedio que 
"confiar en su buena fe" porque el trabajo de representante no es "visible" para 
los socios (cuadro 19). 

En la selección de una persona para el cargo de jefe de trabajo intervienen dos 
criterios: uno, relativo a las cualidades personales como honradez, buen carácter, 
etc.; el otro está relacionado con los conocimientos necesarios para descmpeñ'ar el 
trahajo. 1\11cvarni~11tc se puede observar que aquí hay mayor claridad en el criterio 
expresado por los socios que cuando se hablaba del. representante .. Además, ser jefe 
de trabajo en ANA Sociedad no significa un desprestigio, como lo significa ser repre· 
sen tan te (cuadro 20). · 

brAGEX DE LA SOCIEDAD 

Después ·de analizar los problemas de los diversos cargos separadamente, considero 
la visión de conjunto que tienen los socios de su situación. En ANA Sociedad, ni so· 
cios ni dirigentes aceptan directamente su parte de responsabilidad; siempre eran 
los "otros" los que tenían la culpa. En general, se cree que el Bangrario es el princi· 
pal responsable, porque "les paga sueldos bajos', "les quita la cosecha", etc.; lo que 
ocasiona que los socios pierdan interés en el trabajo y los dirigentes se vean "ohli· 
gados a robar"; el Bangrario tiene la culpa, porque "ni siquiera les deja sembrar 
algo que se pueda comcr"u. (cuadro 21). 

Tipo de crédito 

Avío 
Refaccionario 

Total 

Cuadro 21 

CRÉDITO OPERADO POR EL IlANGRARIO* 

Ciclo del inrierno Ciclo de primai:era 
1966-67 verano 1967 

$ % $ % 
13 192 800.00 252 602 506.50 
72 68-t 060.00 13 968 198.05 

85 867 860.00 266 570 695.55 

Total 
$ 

265 795 306.50 
86 652 249.05 

352 44 7 555.55 

% 

* DJ.tos tomados del "proyecto del plan de operaciones" elaborado por el departamento de eré· 
di to. 

Esta apreciac10n de las condiciones que afectan a la sociedad es· bastante realista 
si consideramos que el Bangrario es la institución que tiene poder para establecer 
"lao; reglas del juego"; pero también expresa una pasividad casi total de los socios. 

Otro aspecto importante es que pareciera que las sociedades de crédito "no pudie· 
ran mejorarse", 'una vez que se dan. casos de corrupción y desorganización, como 
el sufrido por A~A Sociedad. 

~s El Bangrario, efectivamente, prefiere no dar crédito para productos comestibles, ya que se 
tiene poco control de la cosecha, porque los ejidatarios la consumen. · 
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ANA SECTOR 1 

En general, los problemas que se presentan son dt"l mismo tipo que en AXA Socie· 
dad, solamente que en ANA 1 tienen menor intensidad. 

El "cargo" más difícil es el de socio, especialmente en aqurllos aspectos en que 
se comparten las responsabilidades y los derechos con la socit•dad; en camhio. t>I 
jefe de trabajo es quien tiene menos problemas. 

LA l'ARTICll'ACIÓ!'i DE LOS SOCIOS 

Los asprctos a los que se da mayor imporlanria son los relali\"o!" a la participación 
en la administración de la sociedad, como a>'i.stir a Jai:; asamhleas, responsahilizar,.:e 
por el crédito, tomar parte acti\•a en las decii;ione::<, <'te. En µ1·11naL los soríos de 
ANA J. ¡;ion conscientes de que pueden ser sn!'tituiclos <'11 los t ralia jos ap-ricolas por :-us 
hijos, parientes o simplemente campesinos aj<'nos a l•t sorit•dad. sin 1111r esto afeclt• 
su funcionamiento y siempre y cuando el ¡wn;onal a1lmini,:fratirn ~uprr\"Ísr los tra· 
bajos y se ejecuten como es dehido. Pero considt>ran que C'l" imli!<pt•nsahle su partici­
pación en las asambleas y en las decisiones adminii<trath·as para mantenf'r la di::ci· 
plina en la sociedad. 

Mencionarl)tl básicamente las mismas razones que en A'.';.\ Socit>dad para explicar 
porqué algunos socios no participan: la falta de utilidades y la falta de informa· 
ción; la diferencia está en que aquí tit'nc11 mucho llll'nos importancia ( a::pectos ne· 
gativos en ANA Sociedad: 56%: ANA 1: 21 '/<', cuadro 91. La falla de información 
.es lo que más molesta a los socios, puesto que 110 PntiendC'n lmi rdadones de A:-tA 1 
con el Ilangrario, con el fondo de garantía, etc. 

Por otro lado, también es muy significativo el hecho de que algunos socios se que· 
jen de falta de utilidades, ya que en los últimos años se han r<'partide> cantidades 
considerables (cuadro 8). Esto se debe a que las utilidades han !'ido "clandestinas", 
es decir. se han obtenido vendiendo parte de la producción financiada por el Ban· 
grario, lo que explica que las liquidaciones no arrojen utilidades. La lógica de este 
procedimiento es muy razonable: "si se le entrega al banco toda la cosecha, tarda 
un año en decidir si les corresponden utilidades o no; en camhio, si ellos wnden 
directamente parte de la producción, obtienen 'inme<liatamC'nte el dinero"; además, 
"no importa si se cubrC'n totalmente los compromisos con el banco o no, pues de 
todos modos les sigue pre!'tando". Pero esta situación crea condiciones que la mayo· 
ría de los socios no llegan a entender, y por eso se quejan de que "el banco hace 
mucho que no les da utilidades". 

En contraste con ANA Sociedad, la autoridad de lo:: socios en A:-tA 1 sí es efectiva, 
especialmente cuando se trata de cuidar que los demás socios realicen bien su tra­
ba jo; se dice que "el chiste de una sociedad, para que la producci1)n sea lmena. está 
en que todos los socios se cuiden unos a los otros, porque la producción es intt.>rés de 
todos". Sin embargo, la capacidad de sancionar a los dirigentes radica no en los 
socios como individuos sino fundamentalmente en la asamblea de socios. Se hace 
mucho énfasis en que ésta es la máxima autoridad de la sociedad, con facultades 
para castigar o inclusive destituir a los malos dirigentes o a los socios, para decidir 
sobre el desarrollo de la sociedad, las inversiones y la utilización de los recursos, 
etc.; "de la asamblea depende la vida de la sociedad" (cuadros 10 y 11). 
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La importancia que dan los socios a las asambleas se confirma con los hechos; en 
A:'\A l. ~<' convoca a asamblea cada tres meses, según consta en las actas que archiva 
el secretario, y en ellas se consignan los temas tratados: las di~cusiones sobre la venta 
clande;:tina· de productos, la compra de maquinaria. la administración de los trabajos 
de maquila realizados con los tractores, las superficies que han de sembrarse, etc., 
así como los castigos que se han impuesto a los socios o a los jefes de trabajo cuando 
no han cumplido con sus obligaciones. 

Los ca><tigos que se aplican a los socios ,;on efectivos, scgím opinión de l'llos. mis· 
mo"; la mayor parte de las n~ces se refieren a castigos por trabajos mal realizados 
1H1 ',:~, cf. cuadro 12); pero también mencionaron la necesidad de castigar a los socios 
que no cumplen con sus responsabilidades como miembros de la sociedad, ··ya sea 
porque no a:-isten a las asambleas o porque observan una conducta que debilita la 
di~ciplina general del grupo. 

Comparándolo con A="A Sociedad, el papel de los socfos en ANA 1 es más activo, ya 
que tienen más derechos y más obligaciones. 

EL REPRESE'\'.TA-.TE 

La información i:obre el papel que juega el representante es un poco menos vaga 
que en AN.\ Sociedad; es visto como el principal responsable, por ser quien arre· 
gla "los a-untos de la sociedad fuera del ejido", y en general tienen más peso los 
a>'pcctos adrninist rativos ( 51 ~·{;). Como ya dije, los socios reconocen que, en mucho, 
el éxito de ANA 1 se ha debido a la "suerte de tener un buen representante". 

La ¡]ifrrcncia con A':'IA Sociedad consiste, principalmente, en que aquí no hay "ohs­
tácu,los" para que el representante actúe bien (cuadro 13). 

La autoridad del representante está orientada más bien a sus relaciones con el 
Bangrario y con otras instituciones fuera del ejido, que a sancionar a los socios. "Él 
dche cuidar de que no los roben en el banco", que les den buen servicio en las casas 
come1-eialci'. cte. (cuadro 1:1.). 

Por otra parte, los socios creen qnc, habiendo agamblcas, hay la posibilidad de 
corregir o castigar a los representantes que :-ean dct'honcstos, e inclusive piensan que 
sería po--ible seguir un proce:<o legal y meterlo en la cárcel, en caso de que no devol­
,·!eran d dinero a la rnciedad. Sin cmh:ugo, esto no pasa de ser una mera suposición, 
porqu<' en la historia de A'.'>A 1 solamente ha habido dos representantes, y ambos han 
sido honrados (cuadro 15). 

Por e~to también existe el temor de que los mecanismos de sanción no sean tan efi­
cientes en la práctica, y de que si llegaran a tener un mal representante, éste podría 
"echar a perder la sociedad", como ha ocurrido con otras sodedades de La Laguna. 

Lo mirn10 pasa con las "normas para seleccionar al representante"; existe un cri­
terio bm:tante claro sobre las cualidades y conocimientos que son necesarios para 
de,-ernpeñar este puesto pero, en realidad, solamente dos veces han elegido al repre­
sentante (cuadro 16). 

Las opiniones de los socios sobre Don Manuel (el actual representante) son muy 
buenas; el entusiasmo que ponen los socios en el trabajo, a pesar de que hay mu­
chos problemas de la sociedad que no entienden, descansa en la estimación que le 
tienen y en la confianza casi absoluta en su honradez. Por esto, a pesar de que tiene 
muchos años desempeñando el cargo, nadie se plantea la ·necesidad de cambiarlo; 
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al contrario, hay muchos socios que tienen el temor de que ('l día qu(' él no esté al 
frente, \'an a aparecer los problemas que hay en las demás socie1ladt'>'. 

EL JEFE DE TRABAJO 

Su participación en la socirelael recibe menos atención que la d(') representante. :\o 
hay as¡l('ctos conflictivo;:, su trabajo siguifica una relaciún din•eta con los socio;: en 
el trabajo agrícola, "él es d respon!'ahlc de t0<la la proelucciím ''. Prro, al mil'mo 
tiempo, los socios ven a diario !'Í las cosas marchan hicn o no. así que se dan cuenta 
de cuúndo no supcrvi:<a los trabajos mrrcctamcnte (cuadro 1i). 

El jefe de trabajo tiene más poder :<obre los socios, que d rcpn·H·ntantl'. En cam· 
bio, no tiene ninguna relación con otras institucionl's {cuadro 18). 

A pesar de la importancia de su trabajo, no es una figura conflictiva porque ~ 
posible sancionarlo. En ANA 1, al· igual que en ANA Sociedad. interviene como factor 
importante "la visibilidad ele su actuación'', de tal manera que pueden corregir los 
errores de un jefe de trabajo oportunamente, cuando sea necesario, antes de que 
ocasiope daños serios a la producción. (Esto consta en las actas de las a!'ambleas. 
ya que varias- veces han quitado a un jefe de trabajo por descuidar las labores cua· 
cho 19.) 

Los jefes dt; trahajo son rrm1plazados con n·~ularidad cacla dos o trrs años, por­
que a vec('s se "cansan" dd trahajo, y otras wccs, porque no lo han hecho .bien. 
Por esto el proceso d1i selección para ele~ir a la persona que ocupe t•ste curµo es cons· 
tante; el criterio más importante es el del conocimiento, existien1lo una iclea haslanle 
clara de que es lo indispensahle; en segundo lugar. se toman en com~ideración Ja;; 
cualidades morales ( cuaclro 20). 

IMAGEN DE LA SOCIEDAD 
., 

Como en ANA Sociedad, les pedí a los socios que me explicaran la importancia ele los 
diferentes factores que determinan la buena o mala situación de la socfrdad. 

En general, los socios ele A:\'A 1 se sienten contentos de sn socirdad, considerando 
que ha sido un éxito; pero les pedí que explicaran por qué hay sociedades que han 
fracasado. En primer lugar, esto lo atribuyen a la falta de participación de todos 
los socios, ya que es respon8abiliclad de todos el "cuidar a los dirigentes"; se nece:;i. 
ta que todos cooperen, que haya unidad, así como disciplina en el trabajo. Los !'ocios 
deben respetar las decisiones de la mayoría, aun cuando no estén de acuerdo; deben 
estar dispuestos a sacrificar sus utilidades para hacer im·ersiones que permitan la 
prosperidad de la sociedad, etc. 

El papel de los dirigentes también es muy importante, "porque si .un representan· 
te sale malo, echa a perder toda la sociedad"; s.obre todo. porque a ellos les toca 
establecer las relaciones con otras instituciones, así como arreglar los asuntos en e) 
banco, y cuidar de que no los roben, conseguir créditos particulares, etc. 

Solamente el 13% de las opiniones hacen referencia a la importancia del Bangra· 
río como responsable del éxito o fracaso de una sociedad (cuadro 21). 
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HEL..\CIO:\ES DE LAS SOCIEDADES CO:\ OTRAS INSTITUCIONES 

Los proLlcmas de deshonestidad e ineficiencia originados por la estructura de las 
sociedades de crédito ejidal, han involucrado tanto a los campesinos como a los cm· 
pleados de los bancos oficiales (primero del Ejidal y luego del Agrario), quienes 
se han hecho cómplices de las irregularidades cometidas en perjuicio de las mis­
mas sociedades. 

Esto, aunado a la necesidad de restarles autonomía económica y política a las 
organizaciones campesinas, ha ocasionado el desarrollo de un sistema burocrático 
con normas rígidas1 que centraliza cada vez más las decisiones. Con lo cual no se 
ha logrado. resolver los pr0blcmas de corrupción, se han creado problemas de incfi· 
ciencia e irracionalidad en el uso de los recursos y se ha convertido al ejidatario 
en un a.-;:ilariado del Bangrario. ' 

Voy a a11alizar brevemente' los aspectos institucionales del sistema de crédito del 
Ba~grario, comparándolo con las otras fuentes alternativas de crédito, el fondo de 
garantía del Banco de México y el crédito particular, para luego pasar al análisis 
de Ia visión que los ejidatarios y los empleados del Bangrario tienen de estos pro· 
blemas. 

EL BANCO AGRARIO DE LA LAGUNA 

En primer lugar, a pesar del fácil acceso que tienen los representantes de las so· 
ciedadcs a las altas esferas administrativas del Bangrario (entre ellas, la gerencia), 
sería falso suponer que tienen la posibilidad de influir en las decisiones que les 
afectan. 

LcgalmPnte, y de hecho, el Bangrario controla los recursos de las sociedades y 
determina su situación totalmente. La sociedad, al firmar el contrato de crédito, asu· 
me el compromiso siguiente: · -"' 

a) lmcrtir el crédito, según las especificaciones del banco, y que éste determine 
los culth·os y superficies que deben sembrarse. . 

b) Recibir del banco el crédito en especie, salvo lo correspondiente a insumos 
en mano de obra. 

c) Seguir las especificaciones técnicas en los trabajos agrícolas que marque el 
banco. 

d) l\o !'embrar otros productos separadamente de los aviados por el banco. 
e) Dar en garantía todos sus bienes {salvo la tierra) y la cosecha. 
·f) Entregar la cosecha al banco, para que él se encargue de la comercialización 

de la producción. 

"Si por hecho imputable al acreditado, hay peligro de que no se obtengan o se pier­
dan las cosechas y productos sembrados que afectan la prenda, o cuando se haya 
tenido una pérdida por la misma causa o se haya dispuesto de dicha prenda, sin 
perjuicio de las acciones legales que procedan, el banco podrá tomar posesión de 
las tierras cultivadas y cultivarlas por su cuenta hasta lograr la amortización del 
crédito. " 27 

21 lNotas tomadas del contrato /fo crédito.) 



ORGANIZACIÓN DE LAS SOCIEDADES llf. l.A LAGUISA 

Esta disposición está, como la anterior, en contra cid Cúdigo Agrario,:'~ y pone 
de manifiesto la amplitud del poder que posee d Bangrario solirr sus diente:;. En 
realidad, el banco no aplka con todo rigor estas norma;;;, ya que tol<'ra que los eji­
datarios dejen de cubrir sus compromisos, :sil'mhren maíz, o que wndan damksti­
namente parte de su producción; por su part<', las sociC'da<ll'!< 110 ti1·nc11 dt•recho ni 
siquiera a exigirle al banco que cumpla con sus propios planf's de operación. El 
ejidatario se limita a recibir el adelanto en cfectirn por concepto de mano de obra 
y a efectuar las labores agrícolas. 

El ejidatario no solamente está sujeto a sembrar los prnductos que d<'cide el Ban­
grario, sino que los insumos intermedios. en los que se invierte más clPI 60~é dd 
crédito, son adquiridos sin su intern•nción. De 227 millom·:< de pesos dc!'tinados a 
financiar el cultivo del algodón t•n 1967, los ejiclatarios ch· la región rl'cihieron en 
efectivo sólo 80 millones, mientras lt7 fu<'ron dt':'tinado;;; a •',.cnil'ios v mercancías'' 
que fueron adquil'idos por el Ba11gral'io a nomhn• ele las sodcdndes; t'>'to da una 
idea de la magnitud de los intereses CC'o11i'1111icos que manejan lo.- e111plead1•s hanc.i· 
ríos. Si consideramos, además, los créditos refaccionarios. la situaciim se pre~cnta 
aún más dram<ltica (352 millones de pesos operados por el Bangrario en 1966-67), 
a pesar de que el ejidatario es el "responsahle" de pagar e:-e dinero )" no tiene nin· 
guna posibilidad de intervenir en las decisiones sohre el procf'so prnductirn ni sobre 
las inversiones hechas con los créditos refaccionarios (cuadro 20). 

Hay, asimismo, otros problemas de ineficiencia que se dci:prenden dPI sistema im· 
plantado para otorgar los créditos. El Bangrario opera con dos tipo:' dí' crrdito: el 
de avío, que se concede para subsanar los gastos de cultivo. a un aiio de plazo, y el 
crédito refaccionario, que se da para inver~iones a largo r mediano plazo (cuadro 
21). 

Los problemas concernientes al crédito de avío pro,·ierwn ,Je la rigirfoi rlc los pla· 
nes de operación, ya que éstos son formuladm; con tocio detalle en la ca:'a matriz del 
Bangrario, el cual determina los costos por hectárea de cada cultirn, las cantidades 
asignadas a los insumos intermedios, así como a la mano de obra, sin considerar las 
necesidades particulares de cada sociedad, lo que ocasiona que a wces los ejidatarios 
se vean obligados a pagar por insumos que no necesitan, mientras que otros que re­
querirían de cuotas adicionales para fertilizantes, insecticidas, etc., no disponen de 
recursos. 

Los créditos refaccionarios se dedican, principalmente, a las im·í'rsiones en obras 
de riego, maquinaria agrícola, mejoramiento y ni\'elación rle tierras, y siembrn de 
vid. Las decisioues para otorgar estos créditos dependen directamente de la casa ma­
triz; las agencias del banco se limitan a presentar la solicitud de sus clientes. Algu­
nas de estas líneas de crédito se conceden a todas las sociedades, como limpia y de· 
sasolve de canales; en cambio, otras líneas de crédito, que represen(an inwrsiones 
cuantiosas, como la perforación de pozos, teóricamente sólo se otorgan a las "so­
ciedades de reconocida solvencia". En la práctica, las presiones políticas influyen en 
e~tas decisiones, dificultando la recuperación de los créditos. 

28 Artículo 139: "Son inexistentes todos los actos de particulares y todas las resoluciones, de­
cretos, acuerdos, leyes, o cualquier acto de autoridades municipales, de los Estados o Federales, 
así como las autoridades judiciales, federales o del orden común, que hayan tenido o tengan por 
consecuencia privar total o parcialmente de sus derechos .agrarios a lós núcleos de población, si 
no están expresamente autorizados por la ley". 
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Otro factor que dificulta su recuperación es que al fijar los plazos de pago no se 
tienen en cuenta las posibilidades reales de la sociedad para s11 amortización. 

Finalmente, un problema crucial para el buen funcionamiento de una organización 
coopt"ratirn es la información, cosa que el sistema de operación del Bangrario no 
proporciona. Las liquidaciones de la sociedad son entregadas casi un año después de 
terminado el ciclo agrícola: además, como el producto principal de la región ha sido 
el algodón. las liquidaciones y todo el sistema contable está orientado a presentar 
la cuenta de este cultivo.'211 Si la sociedad tiene otros productos, se crea una confusión 
tal que ya no es posible delimitar qué parte de la utilidad o la pérdida corresponde 
a cada producto.ªº 

EL F0":\00 DE CAHA.NTÍA 

L'na· de las sociedades del ejido A":\A obtuvo un crédito del fondo de garantía, y ello 
me induce a analizar este sistema de crédito, en contraste con el del Bangrario, ya 
que se ha logrado superar muchos de los problemas mencionados. 

El Banco de México dispone de fondos de la ALPno para otorgar créditos dest:na· 
dos al desarrollo agrícola; pero como no realiza operaciones con el público, los eré· 
ditos se conceden utilizando como intermediarios a bancos particulares, bajo la su· 
pen·isión del pet:;onal del fondo de garantía (a cargo del propio Banco de México). 

En La Laguna, el fondo de garantía empezó a funcionar en esta forma hacia 1963. 
Sus operaciones son a escala incomparablemente más reducida que las del Bangra· 
rio; en 1967 tenía solamente siete sociedades bajo su supervisión. 

1 ns soeiedadts de eiidatarir.s que reciben el crédito están constituidas como socie· 
dadcs de responsabilidad ilimitada, con las mismas características de las que traba· 
jan con el Bangrario. Inclusive, en varios casos, son sociedades que ya recibían eré· 
ditos de este último. 

Cada sociedad está bajo la supervisión constante del personal del fondo de ga· 
rant ía, desde que presenta la solicitud de crédito hasta la venta de la cosecha; pero, 
simultáneamente, los representantes de la sociedad tienen una participadón activa 
en todo el proce,-o, inclusive en la compra de insumos (fertilizantes, herramientas, 
etc.) y en la venta de la producción. El papel del personal del banco es el de aseso· 
rar a los cjidatarios, para administrar la sociedad, dejándolos tomar sus propias de· 
cisiones en la medida en que se van familiarizando con los problemas administra· 
tiYos. 

ÜTHAS FUE":\TES DE cnÉDITO 

L'·S ejidatm"os que trabajan con crédito particu1ar comúnmente se conocen como "li· 
bres", término muy significativo por lo que implica para los campesinos el trabajar 
con crédito oficial. 

~!• En 1967, el 90% de los créditos de avío se destinaron a la siembra de algodón (ver cua­
dro 4). 

º'' A la vid se le hace una liquidación independiente, en la que sólo se considera el crédito 
refacci.onario y el crédito de avío para la siembra; en cambio, las obras de riego necesarias para 
este· culth·o se cargan al algodón. 



OHGAN:ZACIÓN DE LAS SOCIEDADES DE LA 1..-\GU:'l'A 37 

Se han desarrollado muy diwr;;as fuente;; de crédito para fina11riar la ;:iembra del 
alg-odón, que van desde el prestami:>ta d<'l ejido hai'ta la,; ¡rramll'" <"ompañías des· 
pcpilador•!~· <le algodt'>n: las l'Ondirioncs t•n q111• ,.,. 1•fr1•1·1·n ¡,.,. nl·ditu5 lamhií·n i'•ln 
muy variadas. A veces, el cré<lito cuhre todos los µ:a,.tos del cnltirn. al igual que los 
créditos de avío del banco, y el ejidatario recihr adelantos por rl trabajo. Hay algu· 
nos prestmnisla;; en µ:ran escala c¡ue indu;;in~ tienen "in;-pp¡•tore;. d.· rampo"" para ,;u. 
pervisar el huen empleo del crédito. Otras wces. el crédito se da únicanwnte para 
parte de los gastos; como preparación de la tif'rra. riqw. Íl'rtilizantf's. etc. 

Las condiciones del crédito ¡med<'n ¡;;cr m;1s o lll<'llO~ \"('ntajMas para el ejidatario; 
pero d rrquii;ito liásico l'" que la ro:<t>cha ,.,. dt> t'll ~ara11tía. Ad1·111ú,-. ptll'df' haht•r 
el compromiso rlc vender la co;;cdia al pr<'1<tamista a 1n1·1·io;; hajn5: otra,;. rn raml1io. 
se paga al precio 11f'l nwrrado 1lr,.puéi; dr rl""PPPilar rl all!o<llm." 1 El ¡m·,-tii,!io 1lel 
ejidutario. como buen productor y persona ~oh-cnlc, influye 1111u·l10 en las po,,.ibilida· 
des que tcnp;a para ohtcncr créditos cn mejores condieione;¡. 

F.n general, el crédito particular cs hast:mtc "eficicntl'". ya que tanto el prc:<la· 
mista como el cjidatario tienen interés directo en que ioea rrcupcrado. «'osa quc no 
ocurre con lm1 créditos oficiales. Pero las posibilidades que ofrece al ejidatario para 
su desarrollo son muy limitada!<, beneficiando mt1s al prestamista: solamt•ntc sc dan 
créditos de avío recuperables en un año; no se presta para scmhrar con riel!o de 
noria por el alto costo de la cnergía eléctrica; no existen partidas para la conserrn· 
ción o m<'jorarniento de los 11uelos o para ohra¡; de riego. cte. · 

El lwrho de q~w aproximadamente 50% de los ejidatarios cn La La¡rnna hayan 
preferido trahajar con crédito particular, a pt>sar de estas limitariones. romprul'ha 
la inefici<'ncia del Bangrario. 

ÜPINIONES DE LOS EJIDATARIOS 

En ANA Sociedad, la mayoría de los socios creen que son "a!'alariados" del b:mco. en 
vez de considerarse corno clientes. Piensan que el banco clehería pagarles un sueldo 
fijo, ya que ellos no son dueños de .nada y que no tienen oliliga<'ÍÚn d1• pagarle el 
crédito (cuadro 22). · 

Por d coulrario, en ANA 1 predomina la idea ele c¡ue las relm·iones eon el R<ln· 
grario dchcn tener un carácter comercial y que el banm elche dar créditos a los 
ejidatarios, en vez de darles un sueldo; en este sentido, critican que t>l banco no 
les permita participar en las decisiones relativas a su prn<lucción, ni les informe 
de sus deudas, ingresos, etc. Los socios deben exigir al banco un buen servicio, y 
por su parte, tienen la obligación de pagar l'Us deudas (cuadro 22). 

La realidad institucional del Bangrario no corresponde a e;.ta imagen ideal que 
tienen los socios de ANA l. Por esto, las opiniones !'on bastante negatirns; i;e piensa 
que el servicio que presta el banco es pésimo por la lentitud y el burocrafo:mo. y 
porque los planes de operación son dema;;iado rígidos. Sobre todo, los c>jidatarios 
se quejan de la mala calidad de los fertilizantes, insecticidas, refacciones, etc., que 
compra el banco para consumo de las sociedades. 

31 El precio del algodón varía enormemente si se nnde "en hueso"" o ya dc~pepitado, porqm· 
imicamcnte despepitado se puede conocer la calidad de la fibra. El algodón en huew tiene el 
precio más bajo, debido a que es un riesgo. Además, cuando el agricultor manda despepitar ~u 
algodón, tiene la ventaja de vender la semilla a los productores de acl'ite. 
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Cuadro 22 

bL.\CEX DE LAS RELACIONES CON EL BANGRARIO 

l. Helaeionc,. comerciales: 
El banrn debe darles crédito, las 
liquidaciorn~s y la información que se 
necesite para administrar la sociedad. 
Debe dar buen servicio con puntua· 
lidad. 

2. Relaciones paternalistas: 
El banco no debe quitarles las cose· 
chas; está obligado a mantenerlos. 
"porque así lo dejó instituido Cárde­
nas", debe darles mejor sueldo. 

Total 
Base 

Porcentajes 
Ana Sociedo.d Ana 1 

18 

82 

100 
22 

70 

30 

100 
36 

L1:« •>pin inm's m.:Í:• negatirns se refieren a los empleado;; del banco, a quienes cali­
fican de •·sinvergiienzas que nada más buscan la oportunidad para aprovecharse de 
la ignorancia de los cjidatarios". La única ventaja del Bangrario es que otorga prés· 
tam<?s a largo plazo, cosa que no hacen los particulares, y más que nada, que pueden 
dejar de pagarle y les sigue dando crédito. Por esta razón, siguen trabajando con 
él, pero tratan de pagarle lo menos posible, y consideran legítimo sacar sus utilida· 
des y vender parte de la producción por su propia cuenta. 

La queja romún a las dos sociedades tiene su origen en la falta de información, 
ya que la,- liquidaciones se las entrt'gan casi un aíio después de que ellos entregaron 
la cosecha. y son tan confusas que no las entienden; en esta forma, los ejidatarios 
"nunca han podido saber si ganan o pierden". 

En contraste con A:\'A Sociedad, en ANA 1 los mismos socios se sienten capaces de 
hacer pro~perar su sociedad, ven las ventajas que ofrece el Bangrario (no hay necc· 
sidad de pagarle) y sus defectos y consideran importante mantener cierta indepen· 
dencia por lo cual han hecho uso de créditos particulares y se las han arreglado para 
mantener "clandestino" su propio capital, ya que legalmente la sociedad no está au­
torizada para manejar sus propios fondos. Gracias a esto, no sólo han podido tener 
reparto de utilidades, sino que han podido resolver problemas de emergencia, como 
las descomposturas de las bombas de riego, hacer aplicaciones adicionales de Jertili· 
zantcs, ni,·clar los terrenos, etc., problemas que no podrían haber resuelto si depen· 
dieran exclusirnmente de los recursos del Bangrario, porque "de aquí a que les 
autorice una pa'rtida adicional de crédito, ya se echó a perder la cosecha", según 
ellos mi~mos opinan. 

Sin embargo, la manera un tanto especial que los socios de ANA 1 han encontrado 
para apro,·echar las ventajas del sistema de crédito ejidal y sortear sus dificultades, 
deja sin resolver un problema crucial: la información necesaria para administrar la 
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sociedad, ya que se pierde claridad sobre las relaciones entre costos, inversiones y 
producción y, en muchos casos, es imposible cuantificar los factores que intervienen. 

Por ejemplo, les es inexplicable que el algodón 110 tlé utifülades, siendo que la 
producción ha sido bastante buena. Para ellos. 110 queda daro que aun cuando en 
realidad el algodón sí ha producido utilidades, como se puede apreciar en la preli­
quidación de 1967 (cuadro 7), lo que pasa es qne el ·1.1 % de l"s rar¡ros que hace 
el banco se deben a los costos de otros cultivos como la vid o la a!Calfa,:?: o bien 
a la amortización de crédito para ohrns de ric~o. De hecho. t•stán n•indrtien<lo parte 
de sus utilidu<lcs para divcrsiíicar sn proclnC'CÍ<Ín y ampliar la superíi<'ic cultirnda, 
y la otra parte la ohtie11cn "darulrstinarnente'', <·011 la n-nta 1le la prodncció,n de vid y 
alfalfa. Pero la situación económica de la i;ocicdad es tan confusa que ni siqniNa 
los dirigentes me pudieron explic·ar la ra7.ém por la cual, a ¡w:oar 1le l1aht>r tt•nido 
·buenas cosechas de al~odón, 110 han rccihi<lo utilidades por c!'te couct>pto. 

Es interesante comparar la opinión que tienen los i;ocios de A~A 1 acE'rea d!' i;us 
relaciones con el Bangrario y con el fon<lo de garantía del Banco de l\léxico 1 que 
les concedió el crédito para el establo). Piensan que los cultirns financiados por el 
Bangrario "son del banco"; en cambio, el c1<tahlo es de su propiedad; por ejemplo. 
nadie intentaría vender la leche del establo "clandestinamt>nteº'. ni dejar de pagar 
sus compromisos, ya que saben que les conviene cubrir el crédito lo más pronto po,;i. 
ble, para poder disfrutar totalmente de las ganancias. 

Por otro lado, los socios están perfectamente enterados de su estado de cuenta 
relativo al establo, y pueden notar que durante algunos meses no ha l1ahi<lo utilida­
des, porque ha bajado la producción de las vacas, o por al¡rnna otra razón; ·pero 
no tienen la idea de que "Jos están robando", ni ese i;entimit•nto de impotencia fren­
te a una situación que nadie entiende, como ocurre con el Bangrario. 
· En el éxito económico de ANA 1 han influido indmlahlemente los créditos que han 

recibido del Banjidal, primero, y del Bangrario, después; pero, administrativamente,. 
ha sido un éxito a pesar de la confusión creada por el sistema de crédito. Gracias 
a que los socios de ANA 1 tienen una confianza absoluta en la honradez de su repre· 
sentante, se han evitado los conflictos que se han presentado en otras sociedades. 

ÜPINIONES SOBRE LAS U!llIONES CAMPESINAS 

Como ya dije antes, ANA Sociedad ha pertenecido siempre a la CNC, y ANA L <lesde !'11 

:fundación, ha pertenecido a la Unión Central de Sociedades de La Laguna. Sin em­
bargo, las opiniones de los socios hacen pensar que, actualmente, estas uniones cam· 
pesinas tienen poca injerencia en el ejido. 

Los miembros ne ambas sociedades están de acuerdo en que la c~c es una orga­
nización pésima; que sus líderes "sólo jalan parejo para emborracharse"; que nunca 
arreglan asuntos importantes de las sociedades; que nada más explotan al campesi­
no, etc. La única cualidad po¡;itiva que se le reconoce a la C:'<IC es que "está con el 
gobierno". · · 

Los socios de ANA Sociedad dicen que no se salen de la C:'\C por miedo a crearse 
problemas con el gobierno y porque, al fin y al cabo, tampoco la Unión Central 
puede hacer nada para ayudarlos. 

32 Lo cual, por otra parte, se debe a la mala planeación para fijar los plazos de pago de los 
créditos refaccionarios destinados a cultivos. 
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Rc.<pf•cto a la L'nión Central, prevalece la opm10n de que "es la única que ha 
lurl1ado por los intewscs de los campesinos" y de que sus dirigentes son honestos. 
Por otra parte, los rjidatarios se dan cuenta de que esta organización carece de 
fuerza, prcci;;amentc porque "no está con el gohierno", rad1n por la cual 110 puede 
lograr beneficios importantes para sus agremiados. 

En gcnrral, consideran que el hecho de que ANA Sociedad actualmente pertenezca 
a la c:xc y A:'\A 1 a la lJnión Central no afecta sensihlcmente su situación, aunque 
en la época en que A:XA l se separó de la sociedad local si le permitió ponerse a salvo 
de la corrupción auspiciada por la CNC. 

ÜrI'.'i'JO.'\I·:s DEL PERSO'.'IAL '·oEL BA'.'IGRAlUO 

Para" entender la relación de. las sociedades de crédito con el banco es necesario co-
110cer ambas partes; por esto conviene incluir aquí el punto de vista de algunos 
em11!cados y funcionarios aun cuando no sea un estudio completo sobre esta institu­
ción. Tuve entrevistas con personas colocadas en diferentes cargos, desde los inspec­
tores de campo hasta el director del departamento de crédito, las cuales pueden dar 
una idea general de la situación. 

El primer problema eYidente es el descontento que existe entre los mismo.s em­
pleados rc~pccto a su posición en el banco. Se quejan de la corrupción existente, de 
las inju4icias cometidas con ellos, y, sohrn todo, de la falta· de alicientes para su tra­
ba jo: "no vale la pena hacer un esfuerzo porque, en vez de recompensa, nada míis 
se busca uno prohkmas".:•3 

Esta opinión es e;:.pecialmente frecuente entre los a¡:wntes y los funcionarios de 
alta jerarquía, quienes critican el sistema burocrático porque les impide asumir res­
l'L'!l:'~1bilid~1<J..;;: y pllnt•r en práctica su iniriatÍ\·a. 

Respecto a los ejidatarios, los t>mpleados subalternos, que son los que tienen trato 
más directo con ellos, emiten las opiniones más negativas: dicen que "son unos irres­
pon;:.abks", que "no les gusta trabajar", etc. 

Por Sil parte, los funcionarios tienen una visión distinta del problema. Se acepta 
que el füm.~rario ha sido un fracaso económico, lo mismo que la mayor parte de las 
sociedades: pero esto lo justifica el verdadero objetivo dt>I banco, que ha sido el de 
mantener el control político de la región en colaboración con la CNC. 

La inflncncia de los líéleres de esta unión campesina está, en gran parte, en que 
pueden "obtener beneficio~" del banco, en virtud de que el banco los ha reconocido 
como los representantes legítimos de los campesinos. 

Los funcionarios del banco se quejan de que los créditos se otofgan frecuentemen­
te en función de las presiones políticas, en vez de seguir un criterio económico. "Los 
líderes piden muchas vece$ cosas irracionales, nada más por ganar prestigio, sin dar­
se cuenta de que hunden a sus asociados"; "nosotros tratamos de hacerles ver que 
no todas las im·ersiones son productivas, pero basta con que los líderes muevan sus 
influencias para que nos llegue la orden de México y tengamos que darles lo que 
quieran". . . "el crédito, si no es bien planeado, no sirve de nada".' El agente del 
banco tiene que actuar como amortiguador de los conflictos, para que éstos no tras­
ciendan a la casa matriz o a las autoridades gubernamentales. Su función consiste.en 

33 Citas de entrevista,; tenidas c~n empleados del Bangrario. 
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apoyar a los líderes correctos, aquellos que modlizan a los campesinos para !ns ma­
nifestaciones del PRI y que les aseguran su apoyo en las clcccioncs.H 

últimamente se ha seguido la política de que el agente del banco se relacione 
directamente con los ejidatarios para eliminar a los líderes corruptos pero, como 
se atacan intereses personales, cstv ha creado muchos problemas. Co11ocí <'i ca5o con· 
crelo de un agentf~ que pretendió exi¡.drh· re~pon!<abili1lades al reprefcnlanle de una 
sociedad, por vender cantidades considerables de algodón de luna en beneficio propio 
(ni siquiera lo repartía entre los llcmás miembros de la sociedad). l'ero como e5tc 
representante tenía una posicióu prominente en la CJ';C, el conílicto tra5ccndió a las 
autoridades y cambiaron de p11cslo al agcnt<'. 

En realidad, los empleados del banco son "i111polc11les" para transformar la situa­
ción, casi tanto como los miembros de las sociedades. Uno de ellos me decía, refi­
riéndose a la apatía de los miembros de 1\N A Sociedad: "llega un momento en que 
ya no se cree en nada, y no es por falta de civismo; lo mismo nos pa;::a a nosotros. 
Aquí se han iniciado tantos planes, yo no dudo de que har algunos con la intrnción 
de hacer algo positivo, pero siempre hay alguien de arriba que inten·iene y echa a 
perder todo". "Las gentes que dirigen las cosas desde :\léxico son las que menos 
interés tienen; nada más les importan sus seis años ... que nosotros tengamos con· 
trolada a la gente" ••. "Por eso los ejidatarios ya no creen rn nada y los empleados 
del banco tampoco ... dicen que los empleados del banco roban. pero los sueldns son 
muy bajos, cómo se les va a exigir si no les paga; lo" rmplra<los que manejan mi· 
lloncs ganan menos que los técnicos que ,·irnrn de l\ léxico, nada más de pa~ada". 

Tanto los cjidatarios como los empicados cid hanco opinan que la rorrupción es 
el peor problema para las sociedades. Sin embargo, los empleados del hanco recono­
cen que no se puede "moralizar" a los ejidatarios que se rohan unas cuantas tonela­
das de algJdón, o a los inspectores que los cubren, cuando también en las altas 
posiciones administrativas se cometen grandrs fraudes. 

Uno de los empleados más antiguos del Bangrario me explicaba: "Legalmente, el 
banco podría consignarlos (a los cjidatarios) por los fraudrs que cometen. . . pero 
no se les puede exigir honradez si el mismo hanco no la tirne, si se le dan a cada 
uno $10.00 para que asistan a las manifestar.iones dd PHI y luego ¡::e los cargan en 
sus cuentas"; "el sistema colectivo es muy honito en el papd, prro es demasiado 
difícil en un sistema en donde la corrupción empieza desde arriba ... sólo con suerte 
se puede salvar una sociedad •.• ". 

Aparentemen•e, hay una contradicción entre la importancia que dan los funciona­
rios del Bangrario a las presiones políticas que ejercen las organizaciones campesi­
nas y el escaso poder de movilización que éstas parecen tener en el ejido A'.\'A ( espe­
cialmente la CNC). Por otro lado, a los empleados del banco les importan muy poco 
los aspectos de los que más se quejan los cjidatarios. como son: falta de participa­
ción en las decisiones que les afectan, ineficiencia en los serdcios que presta el ban­
co y falta de información. 

Un aspecto que no ha sido incluido en este trabajo, aunque es de gran significa­
ción para entender estas contradicciones, es el de los intereses económicos· de otros 
sectores: ccmerciantes, despepitadoras de algodón, talleres de mlquinaria, agentes 

34 Las sociedades pertenecientes a Ja CNC son las que disponen de má~ obras de rie¡:o por 
bombeo y, sin embargo, no son las más "solventes", según los criterios del mismo banco. Hewitt 
y Landsberger, 1970, p. 102. 
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de \·cntas, etc., que están ligados al Bangrario, puesto que, corno ya dije, más d!'l 
60% de los créditos se destinan a pagar "servicios y mercancías". Evidentemente, el 
control político está vinculado al control económico de los ejidatarios que ejerce 
el Bangrario de La Laguna, y a los intereses de los sectores capitalistas que se han 
df·,;arrollado como una consecuencia de la producción agrícola del ~ctor ejidal, mien­
tras en éste se ha ohservado un proceso de empobrecimiento. 

CO:\ClXSIONES 

:\l mdiwr las !'ocieda<lcs de crédito del ejido A'iA, se pueden distinguir dos tipos 
,¡,. pr1ilil1·11rn,;. l'or 1111 bd,,. aquellos qu<> <'xpli<'an las dif<'fcncias entre ANA Soci<'· 
clafl y A'.\.\ l; y, por otro lado, los que tienen su origen en el marco institucional y 
político en d qur se han desarrollado y que son comunes a otras sociedades de cré· 
ditn dP La Laguna. 

A:-;A Sociedad, que fue la sociedad local del ejido, está actualmente en una pé~ima 
situación económica y administrativa. La producción es tan baja que no cub1e ni 
siquiera el crédito de avío; la mayor parte de los socios han per<lido el interés por 
participar en los trabajos agrícolas y casi nunca se reúnen en a>:amhleas. etc. 

Esta ~ituación empezó con los fraudes cometidos por lí<leres que tenían apoyo d(' 
la c::'\c y del Banjiclal, fraudes de lo~ cuales casi todos los socios no tuvieron conoci­
rniPnto sino hasta mucho tirmpo después, siendo siempre incapaces de remediar la 
situaciím. Ocurre con tanta frecuencia que el representante sea deshonesto, que han 
lle~rndo a aceptar la deshonestidad como algo inherente al cargo mismo de represen­
tante. La incapacidad para resolver los problemas ha sido la causa de que la mayo· 
ría de los socios desempeñen un papel enteramente pasivo. 

A'.'iA l es una sociedad económicamente próspera (caso excepcional en La Lagu­
na ) , ya que ha logrado aumentar sus bienes de capital y la superficie cultivada; 
a3Í. por lo meno::;, proporciona empleo a sus ~o<'ios. Oficialmente no han obtenido 
utilidades, pero clandestinamente sí, aunque pequeñas. A nivel organizativo, llama 
la atenei<Ín la participación de los socios; la asamblea· se reúne regularmente y han 
estahlPcido mecanismos bastante eficientes para resolver los conflictos internos, etc. 

Aquí también la explicación de esta situación puede encontrarse en una serie de 
situaciones históricas particulares. Empezando por la circunstancia de que el grupo 
de ejidatarios que fundaron A~A 1 fueron los primeros en caer en la cuenta de la 
explotación de que eran víctimas en A:-¡A Sociedad, y en llevar a la práctica la ini­
ciatirn de huFcar otras oportunidades. Algunos de ellos tenían vínculos con los líde­
res de la l"nión Central, y así pudieron mantenerse al margen de la corrupción 
permitida por la C'.\C. Además, las circunstancias del momento los obligaron a hacer 
urn del crédito particular, lo que ha sido muy importante como experiencia admi­
nistratirn y como una fuente d~ recursos adicionales a los que proporcionan los 
bancos oficiales. 

:'.\Iuy importante también ha sido el hecho de que han tenido sólo dos represen­
tante~, ambas personas de intachable honradez y con capacidad para administrar · 
la soriedad. Y a que, a pernr de la participación de los socios en las asambleas, hay 
muchos a;:pectos administrativos en los que no participan y dependen, en cierta for­
ma, de la buena voluntad de los dirigentes. 

Cabe aclarar que cuando hablo de la prosperidad de A~A 1 me refiero a un des· 
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arrollo capitalista. en donde los >:ocios Pª"ªll a asumir 1111 papel dP empr<';;arios, te­
niendo la C'apacidad. entre otras cosas, di' (lCt1par mano de obra a.•alariada. Sin cm­
brgo, yo creo que, siendo el sistema capitalista el prrdominante, no pue1~c dar>:e un 
"desarrollo no capitalista'' en las cooperativas agrícolas; no se puede pensar en un sis­
tema de producción ejidal que tenga un carácter socialista. como lo in>:inuaba Cárde­
nas, y que p11C'da "competir y superar la técnica capitalista"•a:; sin cambiar todo el 
sistema de producción en todos los sectores. 

Por otro lado, el sistema de operación del Dangrario agrarn los problemas por la 
falta de plan<'ación !'n la fijación de plazos de pago, d exresirn hurorratismo, la fa}. 
ta de in formaeión, cte., colocando al ejidatario en la posición 1le un peón. sin nin¡?im 
derecho ele participar en las decisiones relativas a !'11 propia sociPdacl. Los socios 
de ANA Sociedad han aceptado la situación. y slilo si' limitan a rcdamar al ha11f"o 
"mcjon·s salarios"; en camhio, <'n ANA l los sodos piensan <]UC lo id1•al Sl'rÍa r¡iw el 
harwo f1111cio11aru como una i11stit1wión <le ní·dito cfici<'ntc; pero anlf• la impo .. ihili­
dad de ("a111hiar tal estado di' co,;as. han optatlo por pa¡rarlt• lo 1111•110"' pt•,:ihlc al 
Banµrario y ohtcm~r sus utilirlarlc;; d:u11!1•stinamrnte. Arl<'lllÚ!<. d Banµrarin ,.,.. res­
po11sal1lc 111;1dias veces ele las cuantiosas de1ula1< c¡11c tirncn las sociedad1•,. dP ní-dito 
a causa de habt'r tolerado los fraudes de los dirigentes y por la ineficiencia ilP los 
servicios y la mala ealitlail ele los produf'.tos c¡u<' compra a 110111hre dP las sociedadPs; 
esto expli("a el que los ej idalarios no se !'ientan, y no sean. los rr,.pon"'abl1•s ele pap:ar 
l'stas dt'ndas. 

El imlividualismo y la dcsco11íianza de los ejidatarios rt•s¡lf•nrlt> a una situanon 
inslitucional objetiva, creada por las "institucioncs t•m·ar¡!adas de pronwn•r el tlt·:<· 
arrollo de las sociedades de crédito cjiilal", como han l'ido los hancos oficiales y Ja~ 
organizaciones eamrll'sinas. Considerando estos problemas. aclt>mÚs ele los eron.)mi("O<: 
que han aqul'jado a la región, como son la sobrepohlación. la es("ascz dP rerur:'os 
hidráulicos, etc., no resulta sorprendente que la mayoría de las sociPdadc:; cn La 
Laguna hayan caído en un endt>udamiento y desor¡rnnización similar a la dP A'.\A So­
ciedad. 

Lo que \'crdadPramPnte hace falta expliear es el ht>cho df' qui' haya p('rdura1lo 
un sistema de crPdito tan ineficiente durante más de treinta aiios. El problema re­
basa los límites de este estudio; sin embargo, yo creo que la Pxplimción podría en­
contrarse en el papel político que han jugado los bancos oficiales. que han teni<lo 
el monopolio del crédito, a mediano y largo plazo, para el sector ejidal. lo que lt's ha 
dado un gran poder. Los recursos crediticios, primero del Banjidal y luPgo dd Ban­
grario, l1a11 servido para neutralizar a las organizaciones campf'"inas inclrprndit>ntPs 
que se desarrollaron a raíz de la Reforma Agraria. 

El principio de corrupción -que fue introducido desde la época en que f'l gobierno 
del general Ávila Camacho decidió que era necesario eliminar a los líderes regio­
nales de la CNC porque no se p'egaban a sus desi~nios- ha llegado a todos los ni­
veles, desde el gerente del Bangrario hasta los inspectores de campo y los repre­
sentantes de las sociedades. Pero cabe dt>cir que no es un problema de honestidad 
de las personas, sino un problema creado por una estructura política en la que ha 
sido forzoso consolidar el poder por medios ilegítimos. 

Por otra parte, aun cuando las sociedades de crédito y el Bangrario operen con 
pérdida, esto no significa que otros sectores no deriven sus utilidades de este si5tema. 

35 Durán. 1972, p. 121. 
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En primer lugar, tendríamos a los líderes campesinos y empleados del banco que, 
de un modo u otro, lo aprovechan para sus negocios personales; en segundo lugar, y 
quizá con .mayor peso económico, están los intereses de todos aquellos capitalistas 
que proveen a los ejidatarios de insumos intermedios y que intervienen en la co· 
mercialización y elaboración de la producción agrícola. Este sector ha absorbido 
los recursos que en una época estuvieron en manos de las organizaciones campe· 
sinas, como las centrales de maquinaria, las despepitadoras, etc. Y han contribuido 
a configurar el panorama político de La Laguna, recuperando, en cierta forma, el 
predominio que .tenía la iniciativa privada en la época anterior a la Reforma· Agra· 
ria, tanto de carácter económico como político, aun cuando ahora tiene otras par· 
ticularidades institucionales. 

APt'.::xnr<:r·: 

Métodos de análisis de las entrevistas 

Las ei1trcvistas abiertas presentan un material muy rico, ya que el entrevistado 
tiene libertad de expresarse y de tratar los temas que para él son importantes, lo 
que me permitió conocer muchos aspectos que no se podrían captar en un cucstio· 
nario convencional. Sin embargo, tienen el problema de que es difícil de analizar 
este material, porque cada entrevista es una unidad totalmente diferente. 

Con el fin de determinar la imagen que tienen los entrevistados sobre un mismo 
tema, es necesario reducir las entrevistas a unidades comparables. (Por ejemplo, re· 
unir todas las alusiones al trabajo de los socios.) Para esto, utilicé básicamente el 
método de análisis de contenido desarrollado por Osgood en su artículo The re· 
presentational rrwdel and relevant rcsearch methods (Pool, 1959, pp. 33-88). La 
idea central es que una oración compleja puede ser descompuesta en oraciones sim· 
ples sin perder su significado. 

Se empieza por identificar los conceptos que se desea analizar en las entrevistas 
(o sea los sujetos de las oraciones), para después traducir el material a oraciones 
simples, compuestas solamente de sujeto, verbo y complemento. 

Ejemplo tomado de un fragmento de una entrevista: 

Pregunta: ¿Qué hacen los socios además de trabajar la tierra'!' 
Respuesta: :5i vemos que los demás socios descuidan sus parcelas, le decimos al 

jeíe de trabajo para que los reg·añe; pero en los trabajos colectivos no nos me­
temos, nada más a él le toca revisar el trabajo. 

En esta oración aparecen dos sujetos que interesan: el socio que aparece implí· 
eítamente en "vemos" y "le decimos", y el jefe de trabajo. Así se pu~de descom· 
poner en las siguientes oraciones simples: 

l. Los socios avisan al jefe de trabajo cuando los demás socios descuidan sus 
parcelas. . 

2. El jefe de trabajo regaña a los socios que descuidan sus parcelas. 
3. El jefe de trabajo revisa los trabajos colectivos. 

La primera de estas oraciones se clasifica en el grupo "autoridad de los socios", · 
y las dos siguientes en el grupo de "autoridad del jefe de trabajo". 
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Osn:oorl <lt~sarrollii l'Sle mrloclo con el fin de meclir artitucles €'!'tahlt>rif'ndo e!'ra· 
las ,.;.Jatirns para calificar rada orad/m. Yo hic1• nna ntilizacitm rlistinta ele ""'" mé· 
todo, ya que mi propósito era el de describir IM rolf's dt> nna or¡rnnizarión. Sin 
embargo, considero que los principios básico!! rld análisis i;on también ,·áliilos para 
este propósito. 

En los cuadros están agrupadas las oraciont>s en primer lugar en atención al su­
jeto, después en atención al tipo de relaciones a que hacen reí erencia y finalmente 
a los diferentes matices dentro cJe estas relacionei;i. Para ilustrar el contenido de las 
oraciones agrupadas en cada categoría, incluí algunos ejemplos tipices en los 
cuadros. 
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