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Resumen

El desarrollo de asociaciones y cooperativas rurales eficientes y con vocacion de largo plazo es un
pilar fundamental para el desarrollo agricola en Colombia. Por tanto, el trabajo indaga sobre los
factores internos y externos referentes a estas organizaciones, que afectan su vocacién de perma-
nencia y eficiencia en el contexto rural nacional. Los factores internos se refieren a la capacidad de
la gerencia de estas organizaciones de manejar, de la mano con los asociados, la organizaciéon de la
mejor manera. Los factores externos tienen que ver con los niveles de estabilidad institucional
y confianza interpersonal que existan en las comunidades en que estas organizaciones operan.
Asimismo, el documento hace una reflexion sobre la situacion de tres asociaciones rurales en el
municipio de Viotd (Cundinamarca) de acuerdo con algunos de los factores enunciados.
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Rural Associations and Cooperatives: Internal and External Factors That Influence
Their Stability and Efficiency. A Reflection on the Case of Viotd, Cundinamarca

Abstract

The development of efficient rural cooperatives with staying power over the long term is a fundamen-
tal element for agricultural development in Colombia. This research therefore looks at internal and
external factors associated with such organizations, which affect their permanence and efficiency in the
national rural context. The internal factors refer to the management capacity of these organizations to
better handle organization, jointly with their associates. The external factors involve levels of institutional
stability and interpersonal trust in the communities where the organizations operate. The document
* Magister (c) en Estudios Politicos, also reflects on the situation of three rural associations in the municipality of Viota (Cundinamarca) in
Instituto de Estudios Politicos y accordance with some of the referred-to factors.
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Introduccion’

El presente articulo no pretende elaborar un mode-
lo explicativo sobre las causas necesarias y suficientes
para el desarrollo de asociaciones y cooperativas cam-
pesinas competitivas. Se circunscribe a presentar un
marco tedrico que permita abordar la naturaleza de
estas organizaciones y ordenar los factores internos y
externos mas relevantes que afectan su desarrollo. Este
esquema analitico separa los factores entre: 1) inter-
nos a la organizacion, referidos a las capacidades ge-
renciales que afectan funcionamiento eficiente de esta
en el logro de sus fines gremiales o empresariales; y
2) elementos externos a la organizacion, relacionados
con el entorno en el cual esta se desarrolla, como la
estabilidad institucional, representada en la estructura
agraria, y los niveles de confianza, reciprocidad y coo-
peracion en las comunidades rurales, representada en
el capital social rural (Foronda-Robles y Galindo-Pérez
de Azpillaga, 2012), los cuales impiden o permiten a la
organizacién tener vocacién de largo plazo. Es decir,
la competitividad, eficiencia y perdurabilidad de estas
organizaciones rurales no solo dependen de las habili-
dades gerenciales y el liderazgo de sus directivas; tam-
bién existen unas condiciones externas en las cuales se
crea la asociaciéon o cooperativa, y estas condiciones
limitan y a la vez perfilan a la organizacion.

La primera seccion define a las organizaciones ru-
rales objeto de estudio, sus diferencias y similitudes.
Se establecera que las asociaciones de productores y
las cooperativas campesinas operan como firmas®, de
acuerdo con la definicién de Coase (1937), es decir,
surgen como organizaciones que buscan centralizar ac-
tividades y minimizar los costos de transaccién globa-
les de la economia. La aplicacién del concepto de firma
alas cooperativas ha sido propuesta por un amplio gru-
po de investigadores; entre los primeros estd Castro-
Rodriguez (1963) y, en Colombia, esta Davila (2004).

1 Este estudio fue desarrollado en el marco del macroproyecto Dise-
flo, implementacion, gestion y proyeccion de la Investigacion y Desarro-
llo (1&p) del “Programa Piloto para la conformacion de proyectos pro-
ductivos en el Centro y Occidente de Cundinamarca, epicentro Viota:
Potencializando la Ciudad Region’, ejecutado por la Universidad Piloto
de Colombia.

2 El término firmas (en inglés, firms) es utilizado por disciplinas
como el derecho, la administracién y la economia para definir diversas
formas de organizacion social y economica. En el presente texto, ese tér-
mino se utilizara exclusivamente segun la definicion aportada por la es-
cuela neoinstitucionalista de las ciencias econdmicas a través de autores
clasicos de este enfoque microecondémico como Coase (1937), Alchian y
Demsetz (1972), Williamson (1989) y Ostrom (2000).
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Este articulo propone ampliarlo a las asociaciones de
productores, siempre que estas transfieran a sus asocia-
dos nuevas tecnologias (herramientas o técnicas para el
mejoramiento de los procesos productivos), y para ello
deban adquirirlas en el mercado a costos inferiores que
los que asumiria cada campesino por separado. Al esta-
blecer que las organizaciones rurales objeto de estudio
son firmas, se deduce que, primero, se crean a partir de
un contrato o acuerdo de largo plazo; este acuerdo sur-
ge en comunidades con instituciones estables y con al-
tos grados de confianza (Ostrom, 2000; North, 1990);
segundo, se ven obligadas al aumento de su producti-
vidad interna y a la consecutiva reduccion de los cos-
tes de gerencia para permanecer en el tiempo (Alchian
y Demsetz, 1972).

En la segunda seccién se describen los factores ex-
ternos e internos que influyen en la estabilidad y desa-
rrollo de las asociaciones rurales objeto de estudio. La
“estructura agraria” y el “capital social rural’, son los
factores considerados en el medio rural y que influyen
de manera directa en los niveles de asociatividad cam-
pesina. Por otra parte, las estructuras de la alta gerencia
(que relacionan alos asociados con la gerencia), la exis-
tencia o no de free riders y las capacidades gerenciales
para medir y controlar la productividad de la organi-
zacion, para generar cohesion y redes de valor, son los
factores internos que afectan su desempefio.

La tercera seccion del trabajo detallara el estado
de las asociaciones campesinas encontradas en Viota,
Cundinamarca, la estructura agraria del municipio y el
estado de las familias rurales. Estas descripciones par-
ten de una serie de encuestas realizadas en campo a
los productores de la regién y a los presidentes de tres
asociaciones, de la mano con los informes sobre el es-
tado de la estructura agraria en la region. Este articu-
lo es resultado del marco del proyecto mencionado, el
cual, a través del trabajo interdisciplinar, analiza los
procesos comerciales, financieros y medioambientales
de las familias campesinas de la region. Por lo anterior,
el presente trabajo debe comprenderse como un aporte
mas desde la teoria organizacional a todo un conjun-
to de estudios realizados por diferentes profesionales
sobre el pasado, el presente y prospectiva del munici-
pio. A manera de cierre, se presentara un balance entre
los factores internos y externos presentados a lo lar-
go del trabajo; una reflexion sobre la importancia de
la estabilidad institucional en el campo y el papel del
empoderamiento campesino para el desarrollo de la
competitividad rural.
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Las asociaciones y cooperativas
de campesinos

Dos de las formas de aglomeracion y organizacion ru-
ral mas comunes son las cooperativas y las asociaciones
de productores campesinos. El primer objetivo de esta
seccion es definirlas a partir de sus particularidades y
de sus elementos en comun. En esta parte se prestara
especial atencion al modelo empresarial cooperativista
(opuesto en muchos sentidos al modelo capitalista de
empresa), a los efectos econdmicos y sociales que este
genera en las comunidades donde se ha desarrollado y
profundizado, representados en niveles de distribucion
de la riqueza y alto grado de cooperacion social. Se pre-
sentaran algunos trabajos que indagan sobre modelos
exitosos de promocién del cooperativismo en Améri-
ca Latina y una breve reflexion del caso colombiano.
Finalmente, se establecera una analogia entre estas
formas organizacionales y el concepto de “firma’, de-
sarrollado por Coase (1937) y estudiado por la escuela
neoinstitucionalista de la organizacién industrial, el
cual estd guiado por los conceptos de “costo de tran-
saccion’, “coste de gerencia’, “acuerdos institucionales”
y la “estabilidad institucional” expuestos por Coase
(1937), Alchian y Demsetz (1972), Ostrom (2000) y
North (1990) en una serie de estudios clasicos de esta
escuela economica. La conclusion del argumento es
que las cooperativas y las asociaciones operan como
“firmas”, de lo cual se sigue que, primero, su perma-
nencia depende de que logren ser mas eficientes que el
mercado asignando recursos, y segundo, su fundacién
y estabilidad dependen de la existencia de una comuni-
dad estable y capaz de diseiiar e implementar acuerdos
institucionales en el largo plazo.

Las asociaciones de productores rurales se enten-
deran como organizaciones privadas, con vocacion de
largo plazo y establecidas como personas juridicas®. Es-
tas aglomeran a un conjunto de productores rurales,
las cuales comparten al menos un rasgo en comun (re-
giones o tipos de cultivo), y se forman tipicamente con
el objetivo de mejorar el estado de las unidades pro-
ductivas asociadas, ya sea a través del cabildeo politico
y de las relaciones publicas (con organizaciones pu-
blicas como privadas), o de procesos de transferencia

3 El concepto de asociacion es amplio a través de multiples discipli-
nas; sin embargo, dados los objetivos del presente trabajo, se limita ex-
clusivamente a asociacion concebida como la organizacion (denominada
asi mismo corporacion) establecida como persona juridica sin animo de
lucro y regulada por el Cédigo Civil Colombiano y la Ley 22 de 1987.

tecnoldgica a los asociados con los fondos mutuos,
creados por estos. Sobre las actividades de cabildeo
politico y relaciones publicas, su objetivo es desarro-
llar alianzas con entidades publicas o privadas. Ante
las entidades publicas, su objetivo principal es partici-
par en las estructuras politicas y regionales, representar
alos productores asociados; en relacion con las entida-
des privadas, preferencialmente buscan alianzas enfo-
cadas en la transferencia tecnolégica o la financiacion
de los diferentes procesos agricolas de sus asociados.
Sobre las actividades de transferencia tecnolégi-
ca, estas pueden ir desde la compra y distribucion de
insumos o herramientas (fertilizantes, abonos, guada-
fas, entre otros), hasta capacitaciones en mejores téc-
nicas en siembra, cultivo y venta o entrega de semillas,
¥, en general, abarcan un amplio conjunto de acciones
enfocadas en el mejoramiento de los procesos de pro-
duccion de las parcelas asociadas. Las asociaciones de
productores se crean y operan como organizaciones so-
lidarias; es decir, no buscan el lucro como propdsito
principal: en el caso de obtener excedentes econémicos
por sus actividades, estos deben ser reinvertidos en la
organizacion, no pueden ser apropiados por la gerencia
(como sucede en las firmas capitalistas con las bonifica-
ciones por productividad), ni por sus asociados (como
sucede en las firmas capitalistas con los dividendos).
Por su parte, las cooperativas rurales son tipica-
mente definidas como “empresas con sentido social’,
donde los propietarios son a la vez trabajadores, es de-
cir “autogestionadas” y con vocacién de desarrollo co-
munitario (11ca, 2010). Son empresas, dado que su
objetivo es la produccion, comercializacion, transfor-
macion y distribucion de bienes y servicios compitien-
do con firmas con 4nimo de lucro, con estdndares de
productividad y competitividad de mercado. A la vez,
las cooperativas tienen fines sociales: los excedentes
logradosen el ejercicio delasactividades comerciales no
se dirigen como dividendo a sus asociados, sino que se
reinvierten en la organizacidn o se destinan a proyectos
comunitarios, civicos o humanistas (educacidn, cultura,
recreacion, desarrollo personal y comunitario, atencion
a comunidades pobres o necesitadas, entre otros). El
modelo cooperativo es, por lo anterior, un modelo de
empresa cuya eficiencia se debe redirigir a la sociedad:

Una cooperativa es una asociacion de mujeres y hom-
bres que atinan sus esfuerzos para constituir una empre-
sa de la que tienen la propiedad comun, que se rige por
reglas democraticas y que persigue otros fines ademads
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de la rentabilidad. Las cooperativas anteponen las per-
sonas a las ganancias, y también ayudan a sus miembros
a hacer realidad sus aspiraciones sociales, culturales y
economicas comunes. Una cooperativa es una empresa
social que promueve la paz y la democracia (Fa0, 2012).

O de acuerdo con la International Co-operative
Alliance (s. f.):

A co-operative is an autonomous association of persons
united voluntarily to meet their common economic, so-
cial, and cultural needs and aspirations through a jointly
owned and democratically-controlled enterprise.

Ademas de las diferencias filoséficas entre los mo-
delos de empresa capitalista y cooperativista, se pueden
resaltar las siguientes: primero, en el modelo cooperati-
vista, los excedentes de la empresa se reinvierten en la
organizacion, no pueden ser apropiados por los asocia-
dos a manera de dividendos, ni por la gerencia a mane-
ra de bonificacién por productividad, como si ocurre
en el caso de la empresa capitalista. En segundo lugar,
los asociados en la organizaciéon cooperativa participan
de manera democratica y equitativa en las asambleas
(un voto por persona), a diferencia de las empresas
capitalistas, donde las decisiones dependen del deno-
minado “poder accionario” (un voto por accién, inde-
pendientemente de la cantidad de acciones que pueda
tener una persona). Finalmente, el modelo cooperati-
vista promueve la integracion de los asociados en los
procesos de la organizacion, es decir, quienes aportan
capital aportan también trabajo para el funcionamiento
de la misma (siendo asi asociado a la vez que emplea-
do); paralelamente, en la empresa capitalista los socios
aportan el capital, y su remuneracién por el aporte es
un dividendo, no un salario (es decir, se remunera la
productividad del capital invertido, no el trabajo).

Estas caracteristicas del disefio de la empresa coo-
perativa generan una serie de consecuencias (las cua-
les se pueden trasponer a las asociaciones rurales). En
primer lugar, el hecho de que los excedentes generados
por la cooperativa, resultado de sus actividades empre-
sariales y comerciales, deban ser reinvertidos en la or-
ganizacion y no puedan ser apropiados por su gerencia,
lleva a que, segun Alchian y Demsetz (1972), los ni-
veles de productividad del gerente cooperativista sean
mas bajos que los de sus colegas de empresas priva-
das. Esta teoria expresa que el principal incentivo que
tiene un gerente para aumentar la productividad de la
organizacion industrial es la llamada bonificacion por
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productividad, derecho que la junta de asociados le
otorga al gerente sobre una parte de las utilidades ge-
neradas por la empresa (denominados “derechos so-
bre el residual”): a mayor productividad, reflejada en
los beneficios de la organizacion, mayor bonificaciéon
para el gerente. Este incentivo desaparece en la empre-
sa cooperativa; por ello se esperaria que el remoloneo
(holgazaneria) por parte del gerente de una organiza-
cién cooperativa (y en general cualquier organizacion
solidaria) fuera superior. Sin embargo, los mismos au-
tores rescatan el espiritu de lealtad y de equipo como un
factor que puede aportar a los incrementos en produc-
tividad, generados por el gerente, independientemen-
te de la existencia o inexistencia de derechos sobre una
parte de las utilidades.

En segundo lugar, el sistema de toma de deci-
siones en las empresas cooperativas (un asociado, un
voto), creado para privilegiar los intereses de las per-
sonas, independientemente de la cantidad de recur-
sos aportados, puede ser la base para fundar formas
de aglomeracion del poder dentro de las cooperativas:
la creacion de facciones internas que promuevan sus
intereses “premiando” o “castigando” a los asociados,
segun si estos apoyaron o no sus proyectos es un resul-
tado posible; estas son denominadas facciones de poder
burocrdtico (o “roscas” en el lenguaje comun) (Rodri-
guez-Vargas, 1998). Igualmente podria generar efectos
en los asociados mas ricos o con mayor capacidad eco-
noémica, incentivandolos a tomar la decision personal
de aportar un valor igual a los asociados con capacidad
de ingreso promedio y no de acuerdo con su capacidad;
esto, dada la poca representacion que podrian tener en
la toma de decisiones colectivas con aportes superiores
al promedio (Centner, 1988; Fa0, 2012).

Las cooperativas agricolas estan conformadas tipi-
camente por familias campesinas, y se dedican princi-
palmente ala produccién conjunta, a la transformacion
de los bienes agricolas, a la comercializacion de estos o
a la comercializacion de insumos agricolas a sus aso-
ciados. Para el desarrollo de estas actividades, las coo-
perativas requieren una serie de activos (centros de
acopio, camiones, bodegas, despulpadoras, etc.), que
se dispondran para su explotacion en el largo plazo, y
una estructura administrativa que promovera su pro-
ductividad. Segun Castro-Rodriguez (1963, p. 108), las
condiciones generales para que una cooperativa tenga
éxito son: primero: “Aumentar los ingresos que obtie-
nen los socios por la venta de sus productos”; segundo:
“Reducir el precio o mejorar la calidad de los articulos
comprados por los socios”, y tercero: “Ofrecer nuevos



Asociaciones y cooperativas rurales: factores internos y externos que influyen en su estabilidad y eficiencia 67

y mejores servicios, o dar un trato mas equitativo a los
socios”; en resumen, “aumentar el bienestar econdémi-
co de sus asociados” a través de actividades empresa-
riales, de mercado. En general, las cooperativas rurales
exitosas son agentes transformadores y organizado-
res del campo, en la medida en que: mejoran el acceso
de los productores al mercado, estandarizan produc-
tos, estabilizan los ingresos de los asociados (reducien-
do la pobreza), aumentan el poder de negociacién de
las familias campesinas ante compradores y proveedo-
res, reducen los riesgos de mercado del sector agricola
gracias a la diversificacién de productos y el desarro-
llo de valores agregados, e igualmente generan benefi-
cios sociales y politicos como el trabajo en equipo y el
empoderamiento de las comunidades rurales (Castro-
Rodriguez, 1963).

En América Latina se pueden evidenciar experien-
cias exitosas en la aplicacién y desarrollo del modelo
cooperativista, representadas en apropiacion de nuevas
tecnologias, desarrollo de modelos de negocio sosteni-
bles en el tiempo y en aumentos de la cohesion social,
reduccion de la pobreza y empoderamiento comuni-
tario* (Mendoza, Gutiérrez, Pedraza y Fernandez, s. f.;
IICA, 2010; 11CA, 2013a), las cuales tienen en comun:

4 Es importante resaltar el trabajo desarrollado por el 11ca (2013a), en
el que compara las experiencias de nueve paises de América Latina en pro-
cesos de desarrollo del cooperativismo rural. Todos estos casos senalan los
impactos que las cooperativas rurales pueden lograr al ingresar a merca-
dos locales e internacionales, desarrollando innovacién tecnolégica y va-
lores agregados, empoderando social y politicamente a los campesinos, y
promoviendo el desarrollo econémico de las comunidades. En su estudio,
el 11cA resalta la importancia de la conjuncion de diferentes actores en el
fortalecimiento del cooperativismo, como lo son los centros de desarrollo
tecnolégico, las universidades, las organizaciones estatales de promocién
de la agricultura y las entidades financieras. Finalmente, el trabajo describe
los procesos a través de los cuales estas empresas cooperativistas han desa-
rrollado innovaciones en producto, procesos, mercado y organizacionales,
de manera analoga a como las grandes empresas multinacionales del agro-
bussiness las desarrollan. Esto ha demostrado que el modelo cooperativo
puede competir “cabeza a cabeza” con estas organizaciones con animo de
lucro en desarrollo y comercializacion de nuevas tecnologias. Los ejemplos
mas sobresalientes son: la creacion de cooperativas capaces de producir y
comercializar sus propios fertilizantes (Bolivia), el desarrollo de especies
mas resistentes y productivas (caso del trigo Yampara de Bolivia, que se
desarroll6 después de 14 afos de investigacion) o la introduccion al merca-
do de productos nuevos y exéticos (como la papa ecuatoriana). Estos tres
casos demuestran avances tecnoldgicos y en las estructuras de comercia-
lizacién, que al vincular especialistas en propiedad intelectual y desarro-
llo tecnoldgico generan innovaciones en la frontera de la técnica agricola
con fines comerciales. Estos avances fueron apropiados por las sociedades
cooperativas, y por transitividad pertenecen a un conjunto de pequenos
campesinos. Tales procesos de innovacién requieren en general un fuerte
apoyo estatal (no paternalista), una comunidad fuertemente cohesionada
que se aglomere y trabaje en equipo, y una cooperativa estratégicamente
aliada con los mercados, el sector privado y la academia en funcion de la
competitividad rural (11ca, 2013a, pp. 210 y ss).

e Son procesos de largo plazo y progresivos: el fortale-
cimiento de las asociaciones rurales se desarrolla en
plazos de mdas de una década de acompanamiento a
las comunidades. Asimismo, este acompafiamiento
se realiza con objetivos diferentes de acuerdo con el
tamano y la etapa en la cual se encuentre la organi-
zacién rural. A manera de ejemplo, en el caso nica-
ragiiense (Mendoza et al., s. f.), la primera década se
enfocd en la mejora de calidades y productividades;
posteriormente se desarrollaron valores agregados
e ingreso a mercados especializados; paralelamente
a estos procesos se llevaron a cabo actividades para
el fortalecimiento de la cohesion social entre los
asociados.

e La existencia de institucionalidad estatal enfocada al
asociativismo rural: el Estado ha desarrollado una
serie de instituciones y politicas especificas para la
promocion y el desarrollo de organizaciones rurales
(11caA, 2010). Estas van desde entidades de forma-
cién y educacion en asociatividad y cooperativis-
mo, instituciones para la investigacion y desarrollo
de tecnologias agricolas, banca especializada (para
adquisiciéon de capital de trabajo y activos fijos),
entidades de asesoria y apoyo en disefio y gestion
de proyectos agricolas, hasta politicas de acceso a
bienes y servicios estatales con precios subsidiados
e infraestructura para mejorar la competitividad
(vias, TIC).

Sobre el papel del Estado en la promocion de
asociaciones rurales, estos trabajos hacen énfasis en
la necesidad de establecer politicas enfocadas en la
mejora de la productividad, que a la vez fortalezcan
las capacidades de autorganizaciéon y autonomia
en estas (11ca, 2010); lo anterior a causa de expe-
riencias en las que existen fuertes tensiones entre la
promocion del asociativismo rural contra intereses
de cooptacion y captura de estas organizaciones por
facciones politicas.

e Existe una red entre el Estado, la academia y el mer-
cado enfocada en la productividad: el trabajo con-
junto y en red entre el Estado (especificamente las
instituciones rurales del Estado), la academia (cen-
tros de investigacion y transferencia en tecnologias
blandas y duras) y el mercado (acceso a competido-
res y consumidores) es resaltado en las experiencias
exitosas en América Latina (11ca, 2013a).

Sobre el papel del cooperativismo rural en Colom-
bia, especificamente en el siglo xx, Rodriguez-Vargas
(1998) establece que ha participado en las tensiones
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politicas y académicas alrededor de “la cuestion agra-
ria’; asi mismo, en la década de los noventa, este mo-
delo sufrié un desgaste por diversos motivos sociales,
economicos y gerenciales. En cuanto a las tensiones
politicas que han rodeado el cooperativismo, Rodri-
guez-Vargas establece (siguiendo a Antonio Garcia)
que, siendo el cooperativismo rural un mecanismo de
empoderamiento politico y una forma de acceso al de-
sarrollo econdmico por parte de las familias rurales
que no se opone al sistema capitalista, ni enfrenta a las
estructuras del Estado, ha generado ciertos niveles de
desconfianza en las élites rurales y nacionales. Estas
tensiones se acrecentaron con la implementaciéon de
modelos cooperativistas en el campo como medios
de control social, influenciados por Estados Unidos en
el marco de las politicas conocidas como La Alianza
para el Progreso.

Por ejemplo, Rodriguez-Vargas recuerda la opi-
nién de Orlando Fals Borda sobre estas politicas de
desarrollo cooperativista, como herramientas neocolo-
niales que, por su disefio y forma de implementacidn,
limitarian la evolucidn de las transformaciones de fon-
do que requerian (y requieren) los territorios rurales,
histéricamente excluidos del orden politico y del de-
sarrollo econdémico. Este tipo de politicas, implemen-
tadas como respuesta del Estado a las demandas de
los campesinos de paz y de acceso al desarrollo eco-
ndémico, tuvieron sus efectos en la legitimidad del mo-
delo cooperativista. Asi mismo, es importante resaltar
el papel de organizaciones como la Iglesia en el desa-
rrollo de empresas cooperativas; este fenomeno se dio
en toda América Latina (Coque-Martinez, 2002), y en
Colombia, especialmente en Santander (Davila, 2004).
La importancia de pertenecer a la misma comuni-
dad religiosa fue un rasgo integrador de la comunidad
para establecer empresas comunitarias de largo plazo;
sin embargo, las posibilidades de exclusion de campe-
sinos no pertenecientes a la Iglesia, o el desarrollo de
estos modelos en determinadas zonas para reforzar la
influencia de esa institucion o reducir la de otros mo-
vimientos religiosos o politicos, son temas de necesa-
ria revision.

Los desgastes del modelo cooperativo en los no-
venta, que minan su legitimidad y la ideologia coopera-
tivista misma, segun Rodriguez-Vargas (1998), tienen
su origen en dos factores: en primer lugar, las grandes
crisis de esa década —la crisis del urac y la financiera—
minaron las posibilidades del modelo cooperativista de
ahorro y crédito, de adaptarse a las condiciones del jue-
go de la apertura; en segundo lugar, los malos manejos,
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la corrupcidn, los sistemas de gestion mal disefiados y
obsoletos impactaron la legitimidad del sistema coo-
perativista de empresa. Todo esto durante la imple-
mentacion del discurso de la apertura que entroniza
al modelo privado de empresa como el mas eficiente
y racional, frente a los modelos empresariales publi-
cos y solidarios. Estos problemas de legitimidad van de
la mano con la debilidad de las cooperativas de segun-
do y tercer nivel, y de las confederaciones de coopera-
tivas para promover politicas a favor del movimiento
y la profesionalizacién de este tipo de organizaciones.
A pesar de los problemas del modelo cooperativis-
ta en Colombia, en otros entornos este ha demostrado
ser un generador de grandes beneficios sociales y eco-
ndémicos. Algunos de los beneficios de la asociatividad,
segun Ledn (2010), y hacia los cuales las organizacio-
nes estudiadas (cooperativas y asociaciones de produc-
tores rurales) se dirigen son: el desarrollo de economias
de escala, aumento de la fuerza de negociacion, genera-
cion de valores agregados, aumento de la capacidad de
financiacion, reduccion de costes de cada unidad pro-
ductiva, promocién, transporte y gestion conjunta, y
acceso a asesoria especializada’; es decir, que estas or-
ganizaciones buscan para los asociados campesinos y
sus mercados mejores condiciones en precios y cali-
dades, o de acuerdo con el término acuiiado por los
neoinstitucionalistas, mejorar la eficiencia del merca-
do, reduciendo los costos de transaccion (Coase, 1937).
Por lo anterior se puede asumir que las asociaciones
de campesinos y las cooperativas operan como firmas

(firms).

Factores externos e internos

a la organizacion rural que impactan
su vocacion a largo plazo y su eficiencia
interna

Factores externosalasorganizacionesrurales

El entorno externo a la firma puede ser comprendido
de dos formas: en primer lugar, como la comunidad
en la cual la firma se funda, y a partir de la cual se de-
termina su capacidad y posibilidad de permanencia
(Ostrom, 2000): en segundo lugar, como el conjunto
de relaciones de mercado que la firma transformara si

5 Para conocer estudios de caso sobre modelos cooperativistas que
han generado estos efectos, se sugiere revisar los trabajos del 11ca (2013a
y 2013b).
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logra funcionar eficientemente (Demsetz, 1997). En el
medio rural, donde las cooperativas y asociaciones de
productores se fundan, esto se traduce en la “estructura
agraria’, que describe los actores y las “reglas del jue-
go” del campo colombiano. Para estudiar la estructura
agraria y su estabilidad en el entorno nacional, se pre-
sentaran los actores que han participado en su consti-
tucidn. Finalmente, se establecerd una relacion entre
la estabilidad de la estructura agraria y el capital social
rural, enfocado en los efectos sobre las asociaciones y
las cooperativas campesinas.

Como describe el pNUD (2011), la estructura agra-
ria estd compuesta por cuatro elementos: la tenencia de
la tierra, el uso productivo que se le dé al suelo, las for-
mas de relacion laboral y social en torno a la tierra, y
las relaciones entre el campo y el mercado, el campo y el
Estado (en general, con el sistema politico). Es de des-
tacar que quienes establecen las reglas sobre estos cua-
tro elementos imponen un orden sobre el sector rural, y
en consecuencia son quienes lo perfilan. En Colombia,
estos actores son varios y de diversa indole: el Estado,
las élites rurales, los actores armados, las multinaciona-
les y, por supuesto, las numerosas familias campesinas
micropropietarias, entre otros (Fajardo, s. f.). En gene-
ral, se acepta que el Estado ha sido débil e incoherente
para establecer orden sobre los cuatro elementos de la
estructura rural; prueba de ello es que ha fallado conse-
cutivamente en sus esfuerzos de llevar a cabo una refor-
ma agraria integral, y no ha intervenido las estructuras
de poder y control de la tierra. Como consecuencia de
lo anterior, varias de las zonas rurales del pais poseen
estructuras agrarias atrasadas (Fajardo, s. f,, p. 181).

Entre los actores que mas han influido en la es-
tructura agraria nacional, estan los grupos armados y
los narcotraficantes, que han generado una latifundiza-
cion creciente, a la vez que minifundios cada vez mas
pequeiios mediante la violencia y el narcotrafico (Fa-
jardo, s. f.). Los altos precios de la cocaina en mercados
internacionales han llevado a los campesinos, actores
armados y “narcos” a ampliar la frontera agricola, des-
truir otros cultivos y dedicarse principalmente a la coca
en el afan de participar “del negocio” en algunas zonas
del pais. Alrededor de este cultivo se generan sus pro-
pias estructuras de trabajo y de poder, que impactan a
las familias campesinas, a las élites rurales, a los actores
armados e, incluso, a los poderes nacionales.

Las grandes empresas extranjeras han ingresado
al campo colombiano promovidas por el Estado para
generar inversion directa. La promesa de entrada ha
sido que estas seran capaces de explotar la riqueza del

campo y aumentar su productividad, de lo cual el Es-
tado colombiano y las regiones obtendran beneficios
econdmicos, laborales y sociales. Sin embargo, el dé-
bil papel del Estado en la regulacién de estas relacio-
nes, de la mano con su alta dependencia de las rentas
capturadas por estas actividades, ha permitido que es-
tas empresas impongan su propio orden en el campo,
transformando las relaciones laborales, la tenencia de
la tierra, el uso del suelo (por ejemplo, a través de las
tensiones entre mineria y agricultura) y aumentando
las tensiones sociales.

Las élites rurales, en general, han sido conser-
vadoras de la estructura agraria (PNUD, 2011). En los
momentos de reforma, estas élites han dilatado su im-
plementacion en las regiones, e igualmente han tenido
acceso directo al Gobierno Nacional a través de las es-
tructuras de poder regional y de asociaciones rurales
que han logrado establecerse como grupos de presion
politica. La evolucion de las relaciones entre los grupos
armados, las multinacionales, las élites rurales y el Es-
tado difiere de region a region: las alianzas, las redes de
influencia y los usos del suelo se transforman estable-
ciendo diferentes intereses politicos en los modelos de
desarrollo agrario a lo largo del pais.

Las familias campesinas han desempenado un pa-
pel marginal en el desarrollo de reglas en la estructura
agraria. En general, los movimientos politicos agrarios
han sido marginalizados y deslegitimados, haciéndo-
los ver afines a la subversion armada y al terrorismo:
en el discurso los demads integrantes de la estructura
agraria reconocen que las familias campesinas requie-
ren representacion. Sobre lo anterior, varios gobiernos
han tratado de crear estructuras de representacion de
las familias campesinas, ordenadas desde la ley; por
ejemplo, la Asociacion Nacional de Usuarios Campesi-
nos (ANuc), en el gobierno de Carlos Lleras Restrepo,
o las Zonas de Reserva Campesina (zRrc), creadas en
el gobierno de César Gaviria. Sin embargo, su existen-
cia ha generado en los actores politicos interpretacio-
nes extremistas: subversivas (representan directamente
a los intereses de los grupos armados), o por el contra-
rio, institucionales, es decir, son modos de control de
la protesta social por parte del establecimiento politico
(1Lsa, 2012; Osejo-Varona, s. f.). Aun con estos meca-
nismos de representacion institucional, cuya legitimi-
dad esta constantemente en entredicho por los actores
de uno u otro lado del espectro politico, las familias
campesinas siguen en la mitad de la guerra, sin acce-
so al desarrollo econdmico y politico (Perfetti, 2009), y
como el actor més vulnerable en la conformacioén de la
estructura agraria.
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Sobre el Estado como regulador de las relaciones
en el campo, se afirma que ha sido incoherente y caren-
te de una vision rural incluyente de largo plazo (Rive-
ra, 1999), a la vez que se acepta el papel determinante
que ha tenido el modelo de desarrollo aperturista en
la reconfiguracion de la estructura rural. El modelo de
industrializacion por sustitucion de importaciones de-
sarroll6 una serie de politicas comerciales que prote-
gian al sector rural de la competencia externa junto a
una serie de instituciones estatales para la promocion
del campo (con tamano y alcance limitados); poste-
riormente, con la entrada del modelo aperturista, las
barreras comerciales fueron eliminadas y esta institu-
cionalidad rural fue acabada (Restrepo. 2011). En este
proceso no se implementaron politicas de transicion
al nuevo modelo, como las propuestas por Bejarano
(1998), dejando a los pequenios productores agricolas
expuestos a la competencia internacional y a las princi-
pales variaciones de los mercados internacionales (des-
critas por Nash, 2011).

El objetivo de estas politicas, segiin sus promoto-
res, es llevar las productividades del sector privado in-
terno a los niveles de competencia internacional; esto
se conoce como el “ajuste de productividades”. Sin em-
bargo, después de mas de dos décadas de implemen-
tacion del modelo, el “ajuste de productividades” en el
sector rural no se ha dado; por el contrario, la partici-
pacion del sector como parte del p1B se ha reducido, y
sus crecimientos anuales estan por debajo del prome-
dio nacional; los pequefios productores vieron sus in-
gresos menguados y su participacion en el comercio
interno, reducida (Perfetti, 2009). Los defensores del
modelo indican que estos resultados se deben a una
implementacion incompleta de la apertura; por tanto,
proponen seguir desmontando los sistemas de nivela-
cién de precios y las barreras comerciales atin existen-
tes (GOmez, 2011).

Segtin otros analistas, la intervencion del Estado
debe dirigir a los productores hacia: primero, evitar
competir con cultivos en los que se tengan “desventajas
estructurales” como pais, y dirigir la politica de incen-
tivos a productos en donde este pueda ser mas com-
petitivo (Reina, Zuluaga, Bermudez y Oviedo, 2011),
independientemente de que se pierdan cultivos de la
canasta basica que garantizan la seguridad alimentaria
(como el arroz, la papa o el trigo), pues seran suplidos
por oferentes internacionales; segundo, diversificar la
oferta y generar valores agregados, ingresando a mer-
cados exclusivos, exdticos, y certificados como gour-
met, organicos o fair trade (Gémez, 2011; Reina et al,,
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2011; Perfetti, 2011; Hellin y Higman, 2002). De la
mano de estas propuestas, estd la necesaria inversién
en infraestructura como requisito minimo para alcan-
zar el “ajuste de productividades” (Nash, 2011).

Por su parte, Restrepo (2011) argumenta que la
politica arancelaria y comercial por si sola no hara del
sector agropecuario productivo y competitivo per se:
“Las cosas no son tan sencillas, y simplemente cam-
biando el switch en la politica arancelaria todo estaria
arreglado” (Restrepo, 2011, p. 11): no todo es cuestion
de desmontar o reducir los aranceles, pues “practica-
mente son cero’. Ese autor sefiala que el desarrollo ru-
ral pasa por el restablecimiento de politicas sobre la
tenencia de la tierra, el redisefio de la institucionalidad
que promovia el desarrollo del sector y la infraestructu-
ra productiva (riegos y drenajes, asi como carreteras).
Restrepo (2011) afirma que con la apertura comercial
“se destruyd la institucionalidad encargada de manejar
el desarrollo rural en Colombia” (p. 21).

Finalmente, el Ministerio de Agricultura y Desa-
rrollo Rural (2006), alineado con el modelo de desarro-
llo, promueve una politica para el sector rural enfocada
en la exportacion, delimitando los productos por ex-
portar, y los territorios donde se priorizara la transfor-
macioén de cultivos.

Como conclusién parcial, se observa que las poli-
ticas lesivas a los productores son expeditas y directas
(como el desmonte de aranceles, los tratados de libre
comercio y el desmonte de la institucionalidad rural),
mientras que las politicas que les permitirdn acceder al
modelo de desarrollo son de lenta implementacion, y
los sobrecostos de la adaptacion van por cuenta de los
productores campesinos. Una evidencia de esto es que
la participacion del sector agricola en el p1B ha decre-
cido desde la apertura (Misas, 2002; Perfetti, 2009), y,
aunque el campo se pacifique (considerando el proce-
so de paz en curso), las tensiones econémicas y politi-
cas de fondo siguen exigiendo intervencion del Estado.

De esta manera, se advierte que los derechos al
suelo, su uso, el acceso al mercado y al establecimiento
politico, impuestos por el conjunto de actores presen-
tados anteriormente (la estructura agraria), de la mano
de las politicas de desarrollo que el pais ha emprendi-
do desde los noventa (el modelo de desarrollo), han
tenido efectos directos en el sector rural: su producti-
vidad, niveles de ingreso ahorro e inversién, capacidad
de crear empleo rural digno, su capacidad de tributar,
entre otros.

De la mano de los efectos econdmicos sobre el sec-
tor rural, generados por estas estructuras de negocia-
cion de las relaciones en el campo, estan los efectos que
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generan en el capital social rural, entendido como el
“contenido de ciertas relaciones y estructuras sociales”
y reflejados en “actitudes de confianza que se dan en
combinacién con conductas de reciprocidad y coope-
racion” (Cepal, 2002).

Sentimientos, emociones y conductas como el de
identidad sobre el territorio, la reciprocidad o la con-
fianza interpersonal dependen mucho de las formas
como los actores hayan llegado a acuerdos vinculantes
y participativos sobre asuntos comunes previamente
(path dependence) (Rueda y Mufioz, 2011). Infortuna-
damente, en el entorno rural nacional las formas de ac-
ceder al poder politico, a la tierra y demas recursos,
frecuentemente se han dado mediadas por la violencia
o el engafio, a través de usurpacion o una combinacion
de medios ilegales®.

Asimismo, el campo ha sido el espacio en don-
de los problemas mas grandes del pais se reflejan y se
profundizan: debilidad del Estado, conflicto armado,
narcotrafico, pobreza e indigencia, corrupcion y clien-
telismo (Perfetti, 2009). Todos estos fenémenos han in-
fluido en el debilitamiento de los niveles de confianza
de los campesinos entre ellos y con sus élites, reducien-
do los deseos de los campesinos de permanecer en su
tierra, y a la larga alejan las posibilidades del estableci-
miento de cualquier clase de acuerdo a largo plazo y,
por lo anterior, de cualquier organizacién con vocacion
de permanencia y estabilidad.

De acuerdo con North (1990), la estabilidad del
conjunto de instituciones y normas que existen en una
comunidad, siempre que faciliten el surgimiento de re-
laciones de confianza, determinan la posibilidad de
desarrollo de instituciones y organizaciones de largo
plazo. Por su parte, Axelrod (1984) destaca la tenden-
cia de los individuos a cooperar en entornos sociales
estables, donde la repeticion de las interacciones en-
tre estos sera frecuente en el largo plazo. Esto, aplicado
a las organizaciones objeto de estudio (asociaciones y

6 La competitividad del campo requiere, en palabras de Machado
(2012), el desarrollo de una institucionalidad entendida como reglas de
juego, acuerdos, organizaciones, costumbres y practicas entre los acto-
res del medio rural. Una institucionalidad que busque acuerdos estables
entre los diferentes actores legitimos de una comunidad, como medio
principal para el desarrollo social en el largo plazo. Esta institucionalidad
solo serd el resultado de una “construccién social” y colectiva, basada en
“acuerdos para el desarrollo’, a largo plazo, lo cual se da a través de la
participacion, la colaboracion, el encuentro de complementariedades y
la iniciativa de la comunidad rural. La institucionalidad debe tener en
cuenta la territorialidad, entendida de manera amplia, y debe articularse
desde lo local y lo nacional.

cooperativas rurales), y dadas las posibilidades de que
en las comunidades rurales donde estas se crean exis-
tan bajos niveles de confianza, conflictos entre las di-
ferentes facciones del medio rural, conflicto armado,
narcotrafico, poca cohesion, relaciones inestables, des-
arraigo y la poca o nula intencién de pertenecer en el
largo plazo a la misma comunidad son impedimentos
de primer orden para su establecimiento y funciona-
miento en el largo plazo’.

Es igualmente necesario hacer una breve revision
sobre el caso de asociativismo y cooperativismo rural
mds importante de la historia del pais: el de los cafete-
ros. Si bien las relaciones detras de la estructura agraria
y los conflictos sociales del pais tienen efectos negati-
vos en los modelos de asociatividad rural, ;qué factores
determinaron que, en el caso de los cafeteros, la situa-
cién fuera diferente?

En el inicio de la organizacion cafetera, los altos
precios internacionales, la aptitud de gran parte de los
territorios colonizados para este cultivo, una estructu-
ra productiva por parcelas (minifundios), una relacién
estrecha con el Gobierno Nacional y, posteriormente,
un grado alto de insercién en el modelo de industriali-
zacién por sustituciéon de importaciones permitieron a
las familias cafeteras poderse agremiar en una organi-
zacion sin par en el pais®, cuyos costos de organizacion
y direccion fueron asumidos por diferentes gobiernos
nacionales, conservadores y liberales (Ocampo, 1987).
Lo mismo ocurrid con las cooperativas cafeteras, liga-
das a la Federacién Nacional, y creadas bajo la influen-
cia y direccion del gobierno de Carlos Lleras Restrepo
(Rodriguez, 1998).

7 Es necesario destacar que la conformacion de la estructura rural
a lo largo del pais es heterogénea; las relaciones con la tierra, su uso,
entre los productores con el Estado y el mercado pueden variar entre
comunidades o departamentos; los procesos sociales reivindicativos, la
violencia y el narcotrafico se han dado de manera desigual en las diferen-
tes regiones del pais; las relaciones entre las élites rurales, las empresas
extranjeras y las familias campesinas pueden variar de region a region.
Por lo anterior, los niveles de cohesion social también pueden variar. So-
bre esto, el papel del censo agrario que esta desarrollando el gobierno va
a ser esclarecedor, a la vez que los procesos de memoria historica des-
empenaran un papel importante en la comprension social y comunitaria
de los efectos que la confrontacion compleja y profunda ha tenido en las
zonas rurales, impactando la capacidad de una comunidad de establecer
organizaciones sociales de gran tamafio y vocacién de permanencia efi-
cientes.

8 Segun Confecoop (2008), cerca del 40% de los activos de las coo-
perativas rurales se encuentra en las cooperativas cafeteras, con poco
mds de 79.000 asociados.
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Factores internos

Ademas de los elementos externos a las asociaciones
y cooperativas de productores que impiden o cata-
lizan la asociatividad rural, es necesario indagar so-
bre los elementos internos a estas, que les impiden o
permiten desarrollar su funcién de manera eficiente.
La siguiente seccién se separard en dos unidades; la
primera indagara sobre las relaciones entre el consejo
de administracion y la gerencia de la organizacion, y
como estas pueden tener efectos positivos o negativos
en la eficiencia de la empresa. En la segunda, exami-
nard la gerencia misma y la forma en que organiza los
recursos honesta y eficientemente.

El papel de los asociados: los gorrones, las faccio-
nes burocraticas y las estructuras de alta gerencia
en las organizaciones rurales

Se puede aceptar, como punto de partida, que un ni-
vel alto de cohesion en un grupo de asociados impac-
ta positivamente el desempefio de la empresa, ya sea
por medio de indicaciones claras a la gerencia sobre
qué debe hacer, o mediante procesos de rendicion de
cuentas detallados y claros. En general, en las empre-
sas con animo de lucro los niveles de cohesion entre
los asociados (altos o bajos) estan acompanados de
fuertes incentivos monetarios para que los miembros
sean participativos, definan con claridad el objeto de
la organizacion y dirijan y controlen eficientemente al
gerente, pues de su capacidad para realizar estas fun-
ciones de la manera menos costosa posible depende
su capacidad de controlar el rumbo de la empresa,
garantizandose en el mediano plazo una parte de las
utilidades logradas por la misma, representadas como
dividendos. Estos incentivos monetarios desaparecen
en las organizaciones rurales estudiadas, por lo cual la
posibilidad de tener asociados gorrones® (free riders)

9 El término free rider ha presentado multiples inconvenientes al
ser traducido al castellano; el autor utilizara las expresiones free rider,
gorron o no cooperador indistintamente. Sobre el uso del término castizo
“gorrén’, el autor se permite exponer el argumento del traductor de la
edicion castellana de la obra El gobierno de los bienes comunes, de Os-
trom (2000): “Entre las multiples expresiones utilizadas en espanol para
la traduccién de ‘free rider) la mas comun es la de polizén. Aqui hemos
preferido la expresion mas latinoamericana de ‘gorrén, porque creemos
que es la que mejor capta el sentido de free rider; mientras que polizén
alude a un viajero clandestino en una embarcacion, ‘gorrén hace referen-
cia a alguien que vive por cuenta de otro. De todos modos en la teoria de
juegos free rider se refiere a alguien que no coopera” (Ostrom, 2000, p.
32).
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y gerencias ineficientes queda ligada principalmente
a los niveles de cohesidn de sus asociados (a la visién
comunitaria) y a las capacidades gerenciales del equi-
po administrativo. Los asociados gorrones en el medio
rural serfan quienes no asumen sus deberes en la de-
finicién de los objetivos de la organizacién, o en los
mecanismos de control de la gerencia, pero si desean
participar de los beneficios que esta genere, los cuales
pueden incluir acceso a capacitaciones, entrega de he-
rramientas o insumos, entre otros.

En este punto, los asociados deben hacer una eva-
luacién entre su necesidad de trabajar asociativamente
en la busqueda en el mediano y largo plazo de mejo-
ras en la calidad de su produccidn, y en sus ingresos
(11CA, 2013b), asumiendo a la vez costos monetarios y
no monetarios en el corto plazo (el pago de la mem-
bresia y la asistencia a reuniones, la planificacion, etc.).

El fenémeno de los free riders fue estudiado por
Olson (1965) en su obra clasica La ldgica de la accion
colectiva, y se referia principalmente a los efectos que
estos individuos generaban en grupos “de grandes nu-
meros’, dado que la presencia de gorrones en grupos
pequenos se minimizard, en teoria, a causa de la posibi-
lidad de identificar al gorrén y sancionarle, excluyéndo-
lo de la organizacién y de sus beneficios. Sin embargo,
el mismo autor explica que la presencia de gorrones
esta ligada, no solo a la cohesién social como se men-
ciond antes, sino también a la capacidad del grupo para
controlar y sancionar eficazmente a los gorrones; es de-
cir, pueden existir grupos relativamente pequefios en
ndmero, con actividades dispersas y de dificil control,
en los que la localizacion y sancién de los gorrones no
sea econdmica, ni sencilla. Este tltimo caso se puede
presentar en las organizaciones objeto de estudio.

Opuesto al problema de los asociados gorrones se
encuentra el problema de la toma del poder en las orga-
nizaciones estudiadas por facciones dominantes buro-
craticas (llamadas roscas) (Rodriguez, 1998), las cuales
tienen por practica promover sus intereses, sin integrar
los de las mayorias asociadas, negando la filosofia so-
cial, democratica y comunitaria que las organizaciones
solidarias deberian representar. Estos mecanismos de
poder y control terminan reproduciendo las practicas
antidemocraticas, autoritaristas y parcializadas que es-
tas organizaciones, por su concepcion, dicen defender.

Si se asume que los asociados poseen grados ele-
vados de cohesion y espiritu de grupo (no existen
gorrones ni roscas excluyentes), es decir que los go-
rrones seran castigados (los no cooperadores pueden
ser castigados con indiferencia, negacion de ayuda o la
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expulsion de la organizacion) y los asociados aportan-
tes permaneceran en esta, la primera decisiéon que los
asociados deberan tomar, en conjunto, sera la estructu-
ra de la alta gerencia. Esta decision, sobre las formas de
delegar los limites del poder y de la gerencia, es estudia-
da por la teoria del “principal y el agente” (Cook, 1994).

La alta gerencia en las asociaciones y las coopera-
tivas rurales

Ademas de tener estructuras de alta gerencia respon-
sables y que impriman la transparencia, el control y la
capacidad de innovacion necesaria a la organizacion,
la existencia de un gerente con altas capacidades para
organizar la asociaciéon o cooperativa rural es deter-
minante para su desarrollo. El gerente de este tipo de
organizaciones se puede definir, en primer lugar, como
un “activo con alta especificidad’, en palabras de Wi-
lliamson (1989); es decir, los conocimientos y las ca-
pacidades desarrolladas por un gerente de una de las
organizaciones estudiadas son muy especificos, y de
dificil sustitucion en el mercado. El gerente —de ma-
nera mas general, el equipo gerencial— de una aso-
ciaciéon rural debe, en primera instancia, ser capaz
de comprender las necesidades de sus asociados, en
productividad o en calidad, o en el ingreso a nuevos
mercados de manera competitiva. Para lograr lo ante-
rior, este equipo gerencial debe centralizar la oferta de
bienes y servicios agricolas de manera mds competitiva
que el mercado (Alchian y Demsetz, 1972). Ademas de
saber sobre gestion de empresas, manejo de recursos
humanos y econdémicos, planeacion estratégica y siste-
mas de medicidn de la productividad, debe poseer otra
serie de caracteristicas. Bijman, Hendriske y Van Oijen
(2012), Baez-Lacayo (2012) y el 11ca (2013b) han lle-
vado a cabo estudios en los cuales perfilan estas carac-
teristicas. A continuacion se destacan algunas de ellas:

Capacidades de negociacion

Internamente, promueven consensos entre los asocia-
dos lo méds rapido posible y al menor costo, fomentan
la participacion de la mayoria de asociados, asi como
resuelven conflictos de interés de la mejor manera po-
sible. En el entorno de la organizacion, rastrean a los
actores publicos y privados que pueden conformar una
red de aliados estratégicos para ¢l en el largo plazo y
negociar con ellos bienes y servicios para la organiza-
cién y sus asociados. Lo anterior requiere un equipo
gerencial empatico y con metas y posibilidades de de-
sarrollo organizacional claras.

Integridad

Gran parte del desgaste del modelo cooperativista se-
nalado al inicio del trabajo (Rodriguez, 1998) se ori-
gind por malas practicas gerenciales: corrupcion y
nepotismo, que si bien no fueron generalizadas, si han
generado desconfianza en el modelo de organizacion
cooperativista y solidaria.

Conocimientos sobre el desarrollo rural

La agricultura es un sector econémico con dinamicas
muy diferentes a las que tienen los demas sectores de
la economia; la riqueza creada depende de la natura-
leza misma: la tierra y los ciclos naturales. Las carac-
teristicas técnicas (fisicas y quimicas) de los suelos, el
papel de los climas y los posibles riesgos naturales, las
dindmicas de los mercados internacionales y la orga-
nizacion de la estructura agraria son elementos deter-
minantes de los indices de crecimiento y desarrollo del
sector, con los cuales debe estar relacionado el equipo
gerencial de una organizacién rural. Justamente, en el
conocimiento profundo de la ruralidad es que se pue-
den fomentar modelos innovadores de negocio y de
emprendimiento (Parrado, 2010).

Vision comunitaria

Es necesario recordar que las organizaciones estudia-
das, si bien son gremiales y empresariales, se fundan
buscando el mejoramiento de las comunidades en las
cuales operan; la fortaleza comunitaria es en si misma
un insumo de estas organizaciones, mucho mas en el
entorno rural colombiano, tratado anteriormente. La
gerencia de estas organizaciones debe estar conforma-
da por lideres comunitarios, que conozcan los proble-
mas de sus comunidades, y sean un puente entre esta 'y
la organizacion. Igualmente, deben emprender proce-
sos de vinculacion de las generaciones mas jovenes en
el fortalecimiento de las organizaciones y las comuni-
dades, tratando de evitar las migraciones a la ciudad y
el abandono de los minifundios.

Factores internos y externos que inciden
en la asociatividad rural: Viota

Esta seccion desarrolla una descripcion de los factores
externos e internos que favorecen o limitan sus capa-
cidades de eficiencia y permanencia en las asociacio-
nes rurales de Viotd, Cundinamarca. Inicialmente se
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presentara la metodologia a través de la cual se accedid
a la informacion. Luego se presentaran los factores ex-
ternos, representados en la estabilidad de la estructura
rural, seguidos de los factores internos, dependientes
de la estructura y del funcionamiento de cada una de
las organizaciones rurales estudiadas. A manera de cie-
rre, se hara un balance entre los factores externos e in-
ternos, los principales retos de estas nacientes organi-
zaciones para seguir en funcionamiento y ampliar su
capacidad de estabilizacion de la estructura rural.

Descripcion de aspectos metodologicos

El siguiente analisis sobre los factores internos y exter-
nos de las asociaciones rurales se logro a través de revi-
sion de informes sobre el municipio, para comprender
el estado de la estructura rural, ademds de visitas en
sus parcelas y entrevistas a las familias campesinas (de
acuerdo con el concepto de familia campesina de Low-
der, Skoet y Singh, 2014) vinculadas al proyecto'®; y en-
trevistas a los presidentes de tres asociaciones rurales
de la region.

En las visitas se indagé acerca del tamario y el esta-
do de las parcelas y su uso productivo; en las entrevistas
a las familias campesinas se averigud sobre:

1. FEl tamafo de la unidad familiar;

El perfil del hombre o mujer cabeza de familia: sus
niveles de estudios, afios de experiencia en las acti-
vidades agricolas, y sus principales redes sociales;

3. El estado de los cultivos: los principales problemas
que ha tenido en el manejo de las parcelas y sus pro-
yectos comerciales en los préximos dos afios;

4. Sila familia campesina cuenta o no con algunos re-
quisitos legales (como escrituras, registros tributa-
rios o mercantiles, seguridad social), y

5. Sise encuentra asociado o no, y los motivos por los
cuales ha decidido o no trabajar de manera asociada.

En las entrevistas realizadas a los presidentes, vo-
cales o secretarios de las tres organizaciones rurales se
investigd sobre:

1. Larazdn de ser de la asociacion: la forma en la que
fue creada, el numero de asociados a esta y su parti-
cipacion en asambleas y puntualidad en el pago de
los derechos de membresia;

10  Se realizaron ocho visitas en total, entre el 15 de mayo y el 15 de
diciembre del 2014.
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2. El perfil de quien la administra, o del equipo admi-
nistrativo en caso de haberlo: su nivel de estudios,
experiencia en el medio rural y redes de trabajo;

3. Los principales problemas internos y externos de
la asociacion, sus proyectos en curso y su vision a
dos afos, y

4. Cual es el grado de formalidad de la organizacién
rural: si esta tiene documentos de creacion, tribu-
tarios, actas y estatutos actualizados. Para com-
prender los factores externos a las organizaciones
rurales se recurri6 a informes proporcionados por
la alcaldia municipal, ademas de las encuestas men-
cionadas a las familias campesinas. La descripcion
de los factores internos se hard tomando como base
las tres asociaciones rurales encontradas'’.

Factores de la estructura rural y el capital
social que perfilan el desarrollo de organi-
zaciones rurales estables y eficientes en el
territorio de Viota

El municipio de Viotd estd ubicado en la parte sur de la
Provincia del Tequendama, Cundinamarca; se integra
regionalmente a los municipios de Quipile, Cachipay,
La Mesa, Tena, San Antonio, El Colegio y Apulo. Esta
habitado por 12 237 personas, de las cuales 50,34% son
mujeres y 49,66% son hombres. De la poblacién total
del municipio, el 33,7% es menor de edad, el 46,7% esta
entre los 18 y los 59 afios de edad, y un 19,5% es pobla-
cién mayor de 60 afios (Consejo Municipal de Viotd,
2012).

El municipio tiene 20.567 hectdreas rurales aproxi-
madamente, de las cuales 14.560 corresponden a pe-
queiios productores con minifundios menores de
5 hectareas. Las 6.107 Hectdreas restantes, son explota-

11 Lametodologia desarrollada permite una aproximacion inicial del
conjunto de factores internos y externos. Para una comprension global e
integral de los factores externos que influyen en las asociaciones rurales
serfa necesario tener datos sobre la evolucion de la estructura agraria de
la region en la ultima década, los usos de los suelos (agricolas o ganade-
ros y de qué clase), los movimientos demograficos, los cambios en las
formas de division de la tierra, kildmetros de vias construidas, etc. Asi
mismo, contar con informes de memoria histdrica sobre los efectos del
conflicto armado que vivio la region en la estructura de las élites rurales y
politicas, en las relaciones entre las diferentes facciones del medio rural,
en los niveles de confianza interpersonal y de arraigo de los pobladores
con el municipio. Paralelamente, sobre los factores internos, el grupo de
investigadores tuvo acceso solamente a tres asociaciones rurales de la
region. Lo anterior no supone inconvenientes metodologicos, pues los
factores internos se presentaran de manera independiente, dado que
cada organizacion tiene singularidades relevantes. Las similitudes en-
contradas seran presentadas por las tres organizaciones, para reducir el
texto y sin propdsitos de generalizacion.



Asociaciones y cooperativas rurales: factores internos y externos que influyen en su estabilidad y eficiencia 75

ciones mayores. El 67,8% del sector rural se dedica con
exclusividad a las labores agricolas (Consejo Municipal
de Viota, 2012, p. 123).

Asimismo, del total de hectireas del munici-
pio, 2667 son rurales, y solo 133 son urbanas (Conse-
jo Municipal de Viotd, 2012, p. 75). El trabajo agricola
se realiza con tecnologias tradicionales, intensivas en
mano de obra familiar, de menos de cinco integran-
tes; en épocas de cosecha se contrata mano de obra
($25 000 jornal). Los cultivos mds importantes de la
region son el café, el cacao, el aguacate, y los citricos;
cada una de estas actividades tiene al menos una or-
ganizacion (asociacién de productores) que las re-
presenta. Sobre la presencia de otras actividades del
sector primario, la ganaderia ha ganado importan-
cia en la regién (Consejo Municipal de Viotd, 2012,
p- 131).

De acuerdo con lo anterior, se puede afirmar que
la estructura agraria del municipio se caracteriza por
las pequenas parcelas, trabajadas por familias campe-
sinas; estas no venden su fuerza de trabajo a otras uni-
dades productivas. No se evidenciaron relaciones entre
arrendatarios y propietarios, que si se presentan en
otros contextos rurales.

Las relaciones de las familias campesinas con los
mercados (distribuidores y compradores) se pueden
comprender a través de la geografia. Viota esta ubicado
sobre el piedemonte de la Cordillera Oriental, princi-
pio de abundancia de climas y suelos, y principio tam-
bién de un sistema de comunicacion dificil entre las
veredas y entre las familias campesinas con el casco ur-
bano, mediado por un territorio montafioso con vias
terciarias curvas y escarpadas, tipicamente en mal es-
tado. Asimismo, en el casco urbano, no hay un cen-
tro de acopio general de mercancias, ni infraestructura
para la comercializacion, si estd el Comité de Cafete-
ros de Viota.

Por lo anterior, varias familias campesinas (no ca-
feteras) venden su produccién a compradores peque-
fos o medianos, intermediarios que van de parcela en
parcela con sus vehiculos particulares; excepcional-
mente transportan la mercancia desde las parcelas al
casco sin tener un comprador asegurado, evitando asu-
mir costos de transporte que puedan ser irrecupera-
bles. Particular es el caso de los cafeteros vinculados
con la Federacion, que acuden a la sede mencionada.
Ninguna de las familias campesinas entrevistadas ven-
de su produccién a la Central de Abastos de Bogota o a
sus intermediarios; principalmente por los precios que
establecen los compradores.

En relacion con la infraestructura de riegos y dre-
najes, esta es escasa. Para muchas familias, el acceso a
agua de riego constante depende de la presencia de un
rio o quebrada colindante con las parcelas o de la po-
sibilidad de poder cavar un pozo (la infraestructura de
acueductos veredales no es universal).

Sobre las relaciones de las familias campesinas con
la institucionalidad rural, la organizaciéon mas cerca-
na a estos es el Banco Agrario de Colombia, el cual les
otorga préstamos tipicamente para la adquisicion de
plantas; esto se puede dar en virtud de que numerosas
familias tienen los titulos de propiedad de sus parcelas,
y con ellos pueden dar soporte a los créditos. Por su
parte, la Alcaldia y el Consejo Municipal (Consejo Mu-
nicipal de Viotd, 2012) han sefialado el compromiso de
promover la asociatividad, el emprendimiento rural y
el didlogo directo con los representantes de las asocia-
ciones campesinas. Acerca de ese tema, las perspectivas
estan enfrentadas, porque si bien algunos campesinos
dicen no tener acceso a los representantes del gobierno
municipal, ni posibilidad de ser oidos por sus conceja-
les ni gobernantes, existen otros que tienen redes cer-
canas a estas instituciones. Las capacidades dispares de
acceder a estas instancias casi siempre se explican porla
pertenencia o no a algtn circulo de la élite rural.

Desde finales del siglo x1x hasta mediados del si-
glo xx, Viotd fue escenario de constantes luchas poli-
ticas, las cuales permitieron a las familias campesinas
adquirir los titulos de sus propias parcelas, liberandose
de las relaciones de arrendamiento propias de las gran-
des haciendas del siglo anterior, perfilando la region
como una comunidad agricola de micropropietarios,
hecho sui géneris en la historia agraria nacional. Por
oposicidn el territorio también padeci, a inicios del si-
glo, una escalada de la violencia por las pugnas de po-
der entre los actores alzados en armas (paramilitares y
guerrilleros), lo cual oblig6 a numerosas familias cam-
pesinas a abandonar sus territorios para evitar ser ase-
sinadas o secuestradas. Esta historia esta por escribirse.

Asociaciones rurales de Viota: factores
internos para su estabilidad y eficiencia

En la presente seccidn se presentaran los factores in-
ternos que afectan las capacidades de permanencia y
eficiencia de las asociaciones rurales, en términos de
estructuras débiles o fuertes de alta gerencia, de las ca-
pacidades gerenciales para medir la productividad de
la organizacion, disefar y ejecutar los proyectos futu-
ros de la organizacion, medir la productividad de esta,



76  Conocimiento y reflexion

generar cohesion entre los asociados y establecer redes
de valor con el entorno. Para lograr este objetivo ini-
cialmente se describira el papel que tiene la asociativi-
dad para las familias campesinas; luego se describiran
los tres casos localizados en Viotd: Asociacion de Ca-
caoteros del Bajo Tequendama (Ascabate), Asociacion
de Cafés Especiales de Viota (Asocavi) y Asociacion de
Productores Cafeteros de Viota (Aprocavi), sus simili-
tudes y sus diferencias.

El papel de la asociatividad para las familias cam-
pesinas

La gran mayoria de los productores que participaron
en el proyecto pertenece a alguna asociacion, reconoce
que es importante para ellos estar vinculados a estas y
expresa estar en contacto con otros productores rura-
les. En el momento de declarar el objetivo que tienen
al asociarse, la formacion en capacidades técnicas para
mejorar las practicas de manejo de sus cultivos (im-
pactando la calidad y la productividad) sobresale como
respuesta. Asimismo, un grupo menos numeroso de
productores indica que la asociatividad puede serles
util como medio para procesos de comercializacion.
Esto es un indicio de que los productores agricolas re-
conocen que, en razon de que la productividad de las
parcelas es baja, y sin capacidad productiva ni calidad
de producto, invertir en estrategias de ingreso al mer-
cado seria inadecuado.

A propésito de los procesos de asociatividad inten-
tados en el pasado, admiten la existencia de asociacio-
nes que no pudieron permanecer en funcionamiento
por problemas de alta gerencia, en primer lugar por pro-
blemas de captura del poder de la organizaciéon por al-
gunas familias (nepotismo), que dirigieron la organiza-
cion sin sentido solidario, no entregaron cuentas a los
asociados sobre sus actividades y utilizaban los recursos
dela organizacién como medios para mantener su poder
(a través de cuotas burocraticas o entrega de recursos);
en segundo lugar, por la presencia mayoritaria de asocia-
dos gorrones (no cooperadores), los cuales no asumian
sus responsabilidades (en entrega de aportes, asistencia
a asambleas, etc.), pero si participaban de los beneficios
logrados por esta asociacion (desarrollo de capacitacio-
nes, entrega de herramientas). En los dos casos, la de-
bilidad del cuerpo de asociados no pudo controlar la
expansion de estos fendmenos debilitadores de la aso-
ciacion, que finalmente terminaron minando la confian-
za de los productores en los procesos asociativos.
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En el cuerpo de asociados se deben establecer dos
fendmenos que se presentan en la region (ademas de
los mencionados problemas de gorrones y roscas): pri-
mero, laimposibilidad de los asociados de participar en
las asociaciones por falta de conocimiento sobre como
direccionar una organizacién como estas, y segundo,
la imposibilidad de asumir su papel como asociado a
causa de la inestabilidad, inseguridad y alto riesgo de
perder los ingresos a los que estin sometidos estos
productores rurales. Sobre el primer problema, este se
fundamenta en el desconocimiento de las formas de or-
ganizacion social que existen, al igual que sobre estra-
tegias de control de sus pares asociados y de la gerencia
(problema principal-agente). El segundo problema ra-
dica en el alto grado de vulnerabilidad de las familias
campesinas de perder una cosecha; los sistemas pro-
ductivos son intensivos en mano de obra; los sistemas
de riego y drenaje, escasos; la aplicacion de las mejo-
res practicas técnicas de cultivo es precaria (se conoci6
mas de un caso en el que a una misma familia campe-
sina y parcela dos ingenieros agrénomos de diferentes
organizaciones les recomendaron técnicas de cultivos
diferentes) y hace que las familias campesinas deban
permanecer en sus fincas, todos los dias, durante la ma-
yoria de las horas de trabajo. Este es un factor adicional
que dificulta la creacién de aglomeraciones que traba-
jen de manera continua y que puedan contribuir a la
organizacién de manera estable en el tiempo, a mane-
ra de aportes.

En relacion con el nivel de acceso a servicios de sa-
lud basicos en las familias campesinas, se pudo estable-
cer que lavinculacion a sistemas de proteccion social en
salud es generalizada (pero no universal): Sisben y Eps,
como cotizantes o subsidiados (relacion de 7 cotizantes
a 1 subsidiado). La mayoria de productores acepta ha-
ber tenido pérdidas de las cosechas en los ultimos dos
afos: el clima o las plagas, falta de mano de obra para
el manejo de las plantas, conocimiento técnico sobre su
cuidado, o incapacidad de encontrar redes de comer-
cializacion del fruto. Todas estas causas pueden ser mi-
tigadas a través de infraestructura (vias y sistemas de
riego), conocimientos técnicos en agronomia y redes
de comercializacion; algunos productores estan en pe-
riodo de espera de que las plantas den la primera cose-
cha'?, después del repoblamiento del municipio, pasada
la confrontaciéon armada; otros han perdido de manera

12 Elcacao es un cultivo en proceso de introduccion y expansion en
la region, con tres o cuatro anos de espera para la primera cosecha, de
las plantas sembradas este afo.
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consecutiva por dos afios la cosecha, y han cambiado
su actividad econdmica de la agricultura a otras, tipi-
camente el comercio o trabajos de servicio doméstico,
para poder solventar los gastos de la familia.

Ascabate, Asocavi y Aprocavi

A continuacién, se describiran las tres asociaciones a
las cuales se tuvo acceso; inicialmente se presentaran
los elementos que tienen en comun, y posteriormen-
te, sus diferencias. En cuanto a las organizaciones, se
hara énfasis en: sus fines, las actividades efectivas de
sus gerencias para lograr la mision y la vision de la or-
ganizacion, para gestionar redes que agreguen valor a
las actividades y para generar cohesién entre sus aso-
ciados.

Ascabate, Aprocavi y Asocavi son asociacio-
nes con fines gremiales, empresariales y de mercado.
Su origen y sus fines estan directamente relacionados
con generar mejores condiciones de acceso al mercado
para las familias campesinas asociadas. Las tres se ret-
nen en el casco urbano del municipio®, en la tnica in-
fraestructura central y habilitada para una agremiacion
numerosa de campesinos: la sede del Comité de Cafe-
teros de Viotd (entidad que les presta la sede para este
fin, de acuerdo con su disponibilidad). El presidente y
los vocales de las asociaciones a los que se tuvo acceso
reconocen la importancia del principio de “separados
débiles, juntos fuertes”, la organizacion de las familias
campesinas para resolver problemas comunes y apro-
vechar oportunidades de mercado, los cuales, desagre-
gados, no podrian enfrentar.

La mejora de calidades, el aumento de la produc-
tividad y la exploracion de mercados de alto valor son
procesos que involucran directamente la transforma-
cién de los modos de produccion de las familias cam-
pesinas, las cuales se pueden encontrar tomadas por la
hojarasca, sin acceso a riegos ni drenajes, con herra-
mientas e infraestructura precarias; ademds, los pro-
pietarios usualmente no tienen sus registros como
comerciantes y agricultores ante la Cimara de Comer-
cio ni la DIAN, ni los registros mas basicos de egresos e
ingresos obtenidos por la unidad productiva. La forta-
leza de estas asociaciones se logra con el fortalecimien-
to de las parcelas asociadas y viceversa.

13 Para muchas de las familias campesinas (asociadas o no), acce-
der al casco urbano no es una actividad sencilla: en razon a la geografia
montanosa, el estado precario de las vias terciarias y el escaso transporte
publico, el acceso al dicho caso puede tomar mds de dos horas en vehi-
culo (especialmente para las veredas mas alejadas o en zonas de dificil
acceso).

Las tres asociaciones fueron formadas después de
los afios de confrontacién entre los actores armados
que padecid el territorio; por esta razon, tienen menos
de diez afos de funcionamiento. Segun lo analizado
en este trabajo, son asociaciones jovenes. Para el lar-
go plazo, pretenden desarrollar actividades de transfor-
macion, distribucién y acopio de sus diferentes bienes
agricolas alrededor de empresas cooperativas, las cua-
les tendrian como insumo las actividades de mejora lo-
gradas por las asociaciones en marcha. Finalmente, en
las tres se evidencia la importancia de que al menos
una organizacién privada o publica (Federacion Nacio-
nal de Cafeteros, Fedecacao y la Alcaldia municipal) las
promueva activamente a través de la entrega de tecno-
logias blandas o duras.

Si bien en el territorio no se encontré ninguna
cooperativa, las tres asociaciones expresaron su inte-
rés en el mediano plazo de poder agremiarse alrededor
de una empresa de produccion agricola de este tipo. El
desarrollo de cooperativas rurales fuertes depende de
los factores internos y externos indicados por Mendo-
za et al. (s. f.), 1ca (2010) e 11ca (2013a), y resumidos
en la primera parte del documento: desarrollar proce-
sos de largo plazo, integracion entre poderes locales y
a la academia, para el fomento y soporte en temas le-
gales, comerciales, de propiedad intelectual, investiga-
cién y desarrollo financieros, entre otros.

Ascabate

Fundada en 2012, agremia a cerca de 65 productores
de cacao. El objetivo de esta organizacién es mejorar
los procesos de cultivo de cacao en las parcelas aso-
ciadas. El apoyo del sENA y también el de la Federa-
cién Nacional de Cacaoteros han sido primordiales
en su fundacion y consolidacion; la primera apoy6 los
procesos de constitucion legal y las capacitaciones en
economia solidaria; la segunda aporta asesoria técnica
agrondmica y plantulas de cacao.

Las reuniones de asociados se dan mensualmen-
te, y el porcentaje de asistencia esta entre el 25 y el 50%
aproximadamente. Los asociados se reunen para: pri-
mero, recibir clases de cultivo, aportadas por la Fe-
deracion; segundo, asistir a sesiones ordinarias de
planeacién y control, y tercero, para realizar activida-
des de cohesion entre los asociados (por ejemplo, reu-
nirse para almorzar).

Los principales problemas de la organizacidn, se-
gun su presidente, son: la falta de pertenencia de sus
asociados, como problema interno; la ausencia de un
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lugar de reunién propio, una sede propia, lo cual li-
mita la autonomia de la organizacién y su capacidad
de convocatoria. El ingreso a Ascabate tiene un cos-
to de $20 000, con mensualidades de $6000. El objeti-
vo de estos recursos es adquirir herramientas para los
asociados. En esta distribuciéon de herramientas, se ha
privilegiado la antigiiedad y participacién de los aso-
ciados como criterio de asignacion.

Los problemas de asociados gorrones se presen-
tan en esta asociacion, pues existe un conjunto de no
cooperadores, no identificados, que participa de la aso-
ciaciéon cuando esta entrega capacitaciones u herra-
mientas, pero que no asiste aasambleas generales ni esta
al dia con el derecho de membresia. La presidencia de
esta asociacion se preocupa por mejorar los niveles
de cohesion y participacion entre los asociados, reali-
zando reuniones informales y capacitaciones en aso-
ciatividad.

Finalmente, no se evidenciaron mecanismos de
control y de eficiencia de la organizacion y sus activi-
dades: sobre las capacitaciones realizadas, no se llevan
controles de asistencia, ni se controla que las familias
asociadas estén realmente implementando las mejores
practicas aportadas por la Federaciéon. Los asociados
siguen asistiendo a estas, dado que no tienen formas
externas de capacitarse de manera gratuita y de acuer-
do con su disponibilidad de tiempo; sin embargo, la
productividad de estas capacitaciones no se mide ni se
controla. Por lo anterior, los proyectos de mejora de las
calidades y productividades (y el posterior ingreso a
mercados de alto valor) no se gestionan ni dirigen con-
troladamente.

Asocavi

Fundada en 2013 y con cerca de 70 asociados, sus ob-
jetivos son producir y comercializar cafés especiales
y revitalizar las tradicionales haciendas cafeteras. La
organizacion cuenta con asistencia mayoritaria a las
asambleas (mas del 70% de asociados). Su mesa direc-
tiva estd compuesta por miembros de algunas familias
reconocidas de la region, quienes ademds de poseer ca-
pacidades técnicas y niveles de formacion superiores a
los de las demas familias campesinas vinculadas (abo-
gado, ingeniero agréonomo, arquitecto, entre otros), tie-
nen cercania a algunas instituciones académicas y de
poder local (gobierno y cabildo municipal, facultades
de agronomia y laboratorios).

Sobre los procesos de certificacion del café y las
fincas, algunos asociados estan trabajando en ese sen-
tido con laboratorios internacionales, sin que sea una
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politica general de la asociacion. En cuanto a las acti-
vidades enfocadas a la revitalizacion de las haciendas
cafeteras, estas son grandes estructuras de finales del si-
glo x1x (casas y beneficios), en las cuales se procesaba
el café en sus anos de auge e introduccion al campo co-
lombiano. Son en si mismas un patrimonio de la agri-
cultura nacional, pues reflejan los primeros pasos de la
industrializacion en Colombia (muchas de ellas tienen
instaladas maquinas importadas de Estados Unidos) y
permiten comprender las primeras formas de organi-
zacién econdmica, social y politica alrededor del grano.
Sobre su estado de conservacion, muchas de estas in-
fraestructuras estan en pie, algunas de ellas todavia con
la capacidad de funcionar, lo cual es sorprendente si se
tiene en cuenta que la region fue el escenario de nume-
rosas confrontaciones en el tltimo siglo. Los propdsitos
de sus propietarios sobre esta infraestructura es desa-
rrollar industrias culturales alrededor de estas (mu-
seos y centros de formacién en cultura cafetera), en los
cuales la historia regional (y nacional) se conserve y se
difunda. Sin embargo, el desarrollo del proyecto se vis-
lumbra lejano, dado que las inversiones en reconstruc-
cion del patrimonio material e inmaterial son elevadas
y requieren la conjuncion de diferentes actores espe-
cializados (historiadores, curadores, restauradores, ar-
quitectos, ademas de las instancias publicas). Ademas,
la decision de llevar a cabo actividades culturales y de
turismo, paralelo al cultivo y comercializacion de cafés
especiales, exige ponderar si la infraestructura de las
antiguas haciendas cafeteras puede ser util para pro-
ducir cafés con los requerimientos técnicos, o si estas
deben ser modificadas, y si esto no reduce el valor pa-
trimonial de estos bienes.

La organizacion ya cuenta con una torrefactora de
café, aportada de manera conjunta con la municipali-
dad (que entregd maquinaria a otras asociaciones de la
region), la cual les permitira centralizar los procesos de
transformacioén del grano, y evaluar la posibilidad
de ofrecer servicios a otros productores de la region. La
asociacion no se reiine de manera periddica, y no hay
evidencia de que ejerza actividades de control y direc-
cion de las actividades de tecnificacion en funcién del
desarrollo y venta de cafés especiales.

Aprocavi

Fundada en 2005 y con cerca de 20 asociados en Viota.
Esta asociacion fue una de las primeras en ser crea-
das pasada la escalada paramilitar en la region y las
confrontaciones entre los diferentes actores armados.
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Surgid por iniciativa de la Federacién Nacional de Ca-
feteros y la municipalidad, como un mecanismo de
respuesta al despoblamiento y abandono de las parce-
las del municipio, con el fin de reintegrar las familias
cafeteras a las actividades del campo, de manera pro-
ductiva, garantizdndoles entrega de plantas, asesoria
técnica y comercializacion. En su primera etapa, se
desarrollaron actividades por parte de la Federacién y
la municipalidad, de la mano de trabajadores sociales,
para reintegrar a las familias campesinas al campo, y
evaluar los efectos sociales y comunitarios que generd
la guerra en sus asociados.

Los procesos de aglutinacién de asociados y de
fortalecimiento de la economia cafetera han sido len-
tos; para tener diez afios de funcionamiento, el nimero
de asociados en la region son pocos; las actividades de
cultivo estdin mediadas por nuevas especies de café, las
cuales tienen manejos especiales y desconocidos por
los asociados, de la mano de declaraciones de descon-
fianza sobre el trabajo de la Federacion que, en boca de
algunos cafeteros, ha entregado especies nuevas, mas
delicadas y que requieren practicas de cultivo opuestas
a las tradicionales de la region.

Los precios del café se mantienen bajos con res-
pecto al de otros cultivos para los cuales tiene vocacién
la region (como el aguacate); a causa de esto muchas
familias campesinas prefieren reemplazar sus cultivos.
Por su parte, la asociacion propone en el mediano pla-
zo adquirir y poner en funcionamiento una central de
beneficio, ubicada en la sede del Comité, para concen-
trar las actividades de transformacion del grano, que
actualmente se desarrollan de manera descentralizada.

Conclusiones

La presencia de una comunidad numerosa y homogé-
nea, como lo son las familias campesinas viotunas (con
similitudes en tamafo de la unidad familiar y de la
parcela, tipos de cultivos y problemas comunes) es un
factor a favor del origen de asociaciones rurales, pues
estas pueden identificarse reconociendo que trabajan-
do de manera aglutinada pueden ser mas eficientes en
progresar que de manera independiente; sin embargo,
el papel del conflicto armado y sus incidencias en los
niveles de confianza interpersonal entre facciones de la
comunidad rural puede operar en contra de la asocia-
tividad, asi como el interés de los ciudadanos de par-
ticipar en procesos politicos, a causa del desencanto.
La geografia, la poca comunicacion que existe entre las

familias campesinas, producto de una geografia difi-
cil y unas vias de comunicacién precarias, constituyen
otro factor de la estructura rural para tener en cuenta.

El conflicto armado, al generar desplazamiento y
abandono de las parcelas, termin6 por desmembrar a
las asociaciones rurales existentes a finales de siglo, ha-
ciendo necesario volver a iniciar desde cero los proce-
sos de organizacion; igualmente las parcelas quedaron
abandonadas durante media década, perdiéndose los
cultivos y siendo reclamadas por la naturaleza (por la
maleza o la hojarasca), y requieren una inversiéon en
trabajo y capital extra para poder ponerlas en marcha
a toda su capacidad. La inversion en politica social que
permita sanar las heridas y fortalecer el tejido social
puede tener efectos positivos en el empoderamiento y
en el trabajo en equipo, bases del asociativismo soli-
dario.

La existencia de asociados no cooperadores,
miembros de facciones burocréticas excluyentes, sub-
preparados para las actividades de control y direccion,
o con realidades econdmicas precarias son factores en
contra del desarrollo de asociaciones fuertes. Gerencias
con problemas de control y mediciéon de los procesos
misionales de la organizacién, como la mejora técnica
o actividades generadoras de cohesion, no operan a fa-
vor de asociaciones con permanencia.

Como balance final, las asociaciones poseen una
estructura agraria estable para desarrollarse, después
de varios afios de conflicto. A diferencia de otras latitu-
des, Viotd no presenta conflictos armados, ni conflictos
mineros o ganaderos; las titulaciones fueron resueltas
hace varias décadas. Los problemas internos, referidos
a la agencia “asociados-gerencia’, pueden ser aun mas
relevantes: asociados sin capacitacion en organizacion
solidaria, en estado de alto riesgo vital o no cooperado-
res (problemas que tipicamente se mitigan a través de la
capacitacion, la formacion en asociativismo y con arre-
glos contractuales claros, en los cuales los derechos, las
sanciones y los controles sean efectivos, o con fondos
mutuales de apoyo a los mas vulnerables), siguen vi-
gentes en la regién; de la mano, la carencia de altos ni-
veles de formacién gerencial requeridos para poder
controlar, medir y gestionar los procesos de las organi-
zaciones, sean estos enfocados al mercado u orientados
a mejorar los niveles de cohesion, haciéndolas funcio-
nales en la forma, pero insostenibles por improducti-
vidad.

El presente trabajo establece un marco de estudio
sobre los factores internos y externos a la organizacion
rural que impactan su eficiencia y vocacion de largo
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plazo. Este enfoque amplia la perspectiva de las teorias
eminentemente microeconémicas que afirman que el
desarrollo rural se puede dar mejorando unicamente
las capacidades de los campesinos en gestion, convir-
tiendo al “campesino en empresario” (Tobasura, 2009),
sin tener en cuenta el entorno.

El enfoque propuesto se basa en teorias clasicas
del neoinstitucionalismo econémico: la eficiencia y
vocacion de largo plazo de una organizacion de mer-
cado (como lo son las cooperativas y las asociaciones
rurales estudiadas) dependen de su capacidad efecti-
va de reducir los costos de transaccién (Coase, 1937);
esta reduccion, asi mismo, se da si el gerente logra me-
dir internamente la productividad de la organizacion
(Alchian y Demsetz, 1972), y externamente con entor-
nos estables (North, 1990) y en comunidades con un
grado alto de cohesion y capacidad de autoorganiza-
cién (Ostrom, 2000). Es acompanada con estudios so-
bre la estructura agraria, el capital social rural, modelos
de desarrollo de asociaciones rurales en América La-
tina y teorias del papel de la gerencia en organizacio-
nes rurales.
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