CUANDO LA MISION ES TRANSFORMAR EL ENTORNO

FUNDACION

PROYECTO PARIA

La Fundacion Proyecto Paria, fundada en 1989, opera en la
Peninsula de Paria con programas sociales para la poblacion

de esa region del estado Sucre. En 2001 creo Cacao Rio Caribe,
una planta de fermentacion y secado de cacao, en la que
participaban como socios las asociaciones de productores de
cacao de la zona y una empresa privada. Tras un par de anos

de éxito, las relaciones con los politicos locales y los lideres de
los productores se han hecho muy dificiles. Los directivos de la
Fundacion se debaten entre retirarse de la planta o dar la pelea.

JoseriNA BrunNi Y RAMON PINANGO

Las Son Vversiones resu-
midas de los casos preparados por el
[ESA para la ensefanza de la gerencia.
Los casos tienen la finalidad de esti-
mular la discusion sobre experiencias
reales. Los participantes en las discu-
siones son quienes plantean andlisis,
conclusiones o recomendaciones. Por
lo tanto, un caso no ilustra el manejo
efectivo o no de una situacién admi-
nistrativa ni debe considerarse fuente
primaria de informacion. Tampoco
tiene como finalidad respaldar posi-
ciones de personas u organizaciones.
El caso «Cuando la misién es trans-
formar el entorno: Fundacién Proyec-
to Paria» fue resumido del original
por Henry Gémez Samper.

| lunes 1 de diciembre de 2003

Jimmy Ferrier sopesaba las deci-
siones que serian tomadas ese dia
en la Fundacion Proyecto Paria (FPP),
de la cual era director ejecutivo. La
Fundaciéon estaba a punto de ser
separada de Carioca, empresa cuya
creacion habia promovido y de cuya
junta directiva formaba parte. Para
Jimmy y Teresa Albanez —presiden-
ta de la Fundacion— lo que pasaba
con Carioca era un golpe moral. Ha-
bia sido inmensa su inversion per-
sonal en reflexiones, discusiones y
negociaciones para demostrar que
el negocio cacaotero tenia sentido,
que Paria podia volver a exportar
cacao después de sesenta afios sin
hacerlo y que los pequefios produc-
tores podian obtener muy buenos
beneficios. Esa mafiana se dirigian
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a Rio Caribe, donde la FPP tenia su
sede. Los esperaba una larga con-
versacion para evaluar la situacién.

Los origenes de la Fundacién
Todo comenzo6 cuando una empresa,
Corpomedina, adquirié unas tierras
en la Peninsula de Paria, estado Su-
cre: una region de 180 mil habitan-
tes. La empresa queria desarrollar un
proyecto turistico en la hermosa ba-
hia de Playa Medina. La empobrecida
poblacién sufria la mayor incidencia
de malaria del pais. A la empresa le
preocupaba el efecto negativo que su
proyecto podia tener en ese entorno
social; por ello, en 1989 constituyo la
Fundacion Proyecto Paria.

La FPP construyd una capilla, un
dispensario y una casa comunal, con
fondos de Corpomedina y mano de



obra de la comunidad. Intentaba
crear un entorno visual en armonia
con el proyecto y ofrecia créditos
para microempresas de artesania y
venta de alimentos. Ademas, inicid
un programa de alfabetizacion y ta-
lleres sobre salud.

Pero las relaciones entre los po-
bladores y Corpomedina no eran del
todo arménicas. El proyecto turistico
que iba a generar empleo no termi-
naba de arrancar. A la impaciencia se
sumo la percepcion de Corpomedina
como una empresa privada dispuesta
a hacer valer la propiedad de sus tie-
rras; habia quienes temian ser desalo-
jados de sus viviendas. A otros les mo-
lestaban las normas sanitarias sobre
preparacion y venta de alimentos en
la playa, asi como las medidas de se-
guridad y limpieza de lanchas y botes,
gue la empresa intentaba establecer.

Corpomedina se retira

En 1994 el pais sufrié una aguda crisis
bancaria. Corpomedina suspendié su
proyecto turistico, y la FPP los progra-
mas de construccion. En 1997, para
evitar que la Fundacion desapareciera,
algunos miembros de Corpomedina
convencieron a Teresa Albanez —abo-
gada, de personalidad recia, con larga
experiencia en programas sociales—
para que se incorporara a la FPP como
presidenta. Teresa habia ocupado im-
portantes cargos en la administracion
publica venezolana, entre ellos el de
ministra de la Familia, y habfa sido
representante de Unicef en América
Latina. En palabras de Teresa:

Desde el comienzo me quedd
muy claro que me buscaron por
mis conexiones internacionales
y mi capacidad para obtener
fondos. Acepté la oferta por-
que la FPP era una oportunidad
para aplicar mi experiencia, las
ideas que habia desarrollado a
lo largo de mi vida.

La junta directiva aprobd una
nueva version de la mision y la vision
de la FPP que incorporaba ideas de

Teresa. Se agregaron los derechos
econdmicos, sociales y culturales
de los pobladores. Teresa solicitd
también que los nuevos estatutos
le otorgaran a la presidencia de la
junta directiva funciones ejecutivas,
tales como coordinar la formulacién
de planes y programas, dirigir la ges-
tion diaria, abrir y movilizar cuentas
y designar el personal técnico y ad-
ministrativo.

La recién nombrada presiden-
ta vivia en Caracas. Asistia a foros
nacionales e internacionales, y visi-
taba posibles patrocinadores. Tam-
bién viajaba a menudo a Rio Caribe,
donde se reunia con la gerencia que
ejecutaba los programas de crédito,
alfabetizacién y formacion en pre-
vencion de salud. Teresa y Jimmy
formaron un buen equipoy en 1998
realizaron una evaluacién de la Fun-
dacion. Segun Teresa:

Lo que se hacfa en turismo no
estaba beneficiando a la po-
blacion mas pobre. Los crédi-
tos que otorgaba la Fundacion
para posadas y otros proyectos
turisticos eran aprovechados

por personas de clase media
provenientes de otras partes
del pais y no por la gente de
Paria. Querfamos trabajar con
las  comunidades cacaoteras
que eran las mas pobres y vul-
nerables de la region.

Las comunidades cacaoteras vi-
vian y desarrollaban sus actividades
en antiguas haciendas de cacao, que
durante los afos veinte fueron pau-
latinamente abandonadas. Desde el
siglo XVII hasta finales del XIX, Paria
habifa sido un centro importante de
produccién y exportacion de cacao.

Las parcelas de los descendien-
tes de peones y esclavos tenian,
en promedio, cinco hectdreas. Las
tierras a duras penas les permitian
sobrevivir. El rendimiento promedio
anual por hectarea era 230 kilos,
cuando podia llegar a 1.200. Los
intermediarios fijaban los precios a
su favor, a puerta de parcela, donde
recogian el cacao. Los jovenes emi-
graban en busgueda de mejor suer-
te. Los productores tenian una edad
promedio de cincuenta afos y uno
de cada tres era analfabeto. Para Te-
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resa y Jimmy mejorar la calidad de
vida de la gente de Paria dependia
de la reactivacion de la industria del
cacao y su posicionamiento en el
mercado internacional. Teresa veia
una oportunidad:

Teniamos que rescatar la tra-
dicion. Ademas, el cacao de
Paria es buenisimo, de acuerdo
con los mas exigentes estanda-
res mundiales, y todavia exis-
tian productores que podian
tener interés en mejorar sus
practicas.

Los primeros pasos

En 1999, Teresa y Jimmy formularon
un proyecto que la Fundaciéon so-
meti¢ a la consideraciéon de Pdvsa.
Tendria por finalidad «organizar a
los productores, aumentar su pro-
duccién y productividad, ayudarlos
a mejorar la calidad del grano y ob-
tener mejores precios». A lo largo

cido al Fondo Nacional del Cacao
(Foncacao) en Rio Caribe. Foncacao
habia sido creado por el Estado en
1975, con el fin de fomentar la pro-
duccion de cacao y proteger a los
pequefnos agricultores de los mono-
polios comerciales. Pese a las gran-
des inversiones realizadas, el Fondo
habia cerrado operaciones en 1996
con acusaciones de ineficiencia y co-
rrupcion. Los espacios cedidos a la
FPP incluian las antiguas oficinas de
Foncacao, un viveroy un galpén que
habia servido de centro de acopio.
En septiembre de 2001 abrio la
planta de fermentacién y secado de
cacao, ubicada en el galpén que ha-
bia sido centro de acopio de Fonca-
cao. Los equipos, adaptados al espa-
cio disponible, fueron comprados en
Brasil. Para operar la planta se cred
una asociacion civil con el nombre
Carioca (Cacao Rio Caribe, S.C.). Su
razén de ser consistia en agregarle
valor al grano de cacao, para luego

La Fundacion Proyecto Paria constituyo un
fondo de créditos para la rehabilitacion de
parcelas, establecié un programa de asistencia
técnica e inicié acciones para montar una planta
de fermentacion y secado de cacao

de cinco afnos, promoveria el «de-
sarrollo integral de las comunidades
cacaoteras». Mientras esperaban
los fondos de Pdvsa, los promotores
de la Fundacion visitaban a los pro-
ductores y celebraban sesiones en
las que discutian las ventajas de la
asociatividad para obtener mejores
precios.

En 2000 se recibi¢ el primer
desembolso de Pdvsa. La FPP cons-
tituyé un fondo de créditos para la
rehabilitacion de parcelas, estable-
Cié un programa de asistencia técni-
ca e inicié acciones para montar una
planta de fermentacién y secado de
cacao. Seguidamente, solicitd en
comodato al Ministerio de Produc-
cion y Comercio unas instalaciones
abandonadas que habian pertene-

colocarlo en el mercado, eliminando
los intermediarios locales. Los socios
eran la FPP (30 por ciento), EMER,
una empresa mercantil especializa-
da en comercializacion de cacao,
(20 por ciento) y las cinco asociacio-
nes de productores (50 por ciento).
Los miembros de la junta directiva
eran Jimmy por la FPP, el duefio de
EMER y los cinco presidentes de las
asociaciones de productores.

El duefio de EMER era descen-
diente de «grandes cacaos», como
se denominaba a los duefos de las
haciendas durante el auge de esta
industria en el siglo XIX. Era un im-
portante productor y exportador de
cacao en la zona. Conocia el pro-
cesamiento del cacao. Habia estu-
diado ingenierfa industrial, disefd
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la planta de Carioca y asesor¢ a la
Fundacién en la compra de maqui-
narias y equipos en Brasil.

Los cinco representantes de las
asociaciones habian sido elegidos
por sus respectivos miembros. Dos
tenian cargos fijos en la alcaldia,
uno era un politico local y el otro
un sindicalista que provenia de la
industria siderurgica. Ninguno habia
culminado estudios de secundaria.
La Fundacion los envié a cursos y ta-
lleres sobre asociatividad, liderazgo
y contabilidad.

La junta directiva de Cario-
ca acordd que los empleados de la
planta debian ser miembros de las
asociaciones de productores. El com-
promiso de los productores asocia-
dos era aportar el grano en baba; el
de EMER, aportar sus conocimientos
en el tratamiento poscosecha y la ex-
portaciéon del producto; el de la FPP,
administrar Carioca y contribuir a
mejorar los cultivos mediante el apo-
yo técnico a los productores. La FPP
utilizarfa su participacion en las ga-
nancias para financiar programas de
educacién y salud y las operaciones
de un vivero-escuela.

Los primeros resultados fueron
positivos. En 2002 se realizd la pri-
mera exportacion hecha desde la
Peninsula de Paria en sesenta afios.
Para mediados de 2003 se habian
exportado cerca de cien toneladas.
Las expectativas eran grandes. Un
agricultor manifesté: «Yo sofaba
con Carioca. Un bafito decente.
Mis hijos en la universidad. Yo so-
Aaba eso».

La relacién con los politicos
locales

La llegada de Teresa a la presiden-
cia de la Fundacién no fue vista con
buenos ojos por el gobernador del
estado Sucre. Para el gobernador,
miembro del partido Movimiento al
Socialismo (MAS), ella representaba
a los «adecos», los militantes del
partido Accidon Democratica. Teresa
nunca habia militado en un partido,
pero habia ocupado altos cargos en
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dos momentos en los que el presi-
dente de Venezuela pertenecia a ese
partido.

En diciembre de 1998 Hugo
Chavez gand la Presidencia con el
apoyo del MAS, varios partidos de
izquierda y un grupo de militares.
Chéavez prometia acabar con la co-
rrupcion y la ineficacia de los gobier-
nos de los ultimos cuarenta afos.
Venezuela ahora serfa «de todos»,
del pueblo soberano, de los pobres
y los marginados.

El alcalde de Rio Caribe, elegido
en 2000 con 63 por ciento de los
votos, militaba en Patria Para Todos
(PPT), uno de los partidos oficialistas.
Resentia que la FPP realizaba obras
gue opacaban la labor de la alcaldia,
financiadas por Pdvsa y organismos
nacionales e internacionales.

La FPP se acerc¢ varias veces al
alcalde para ofrecerle su apoyo. Con
el fin de colaborar con su gestion,
la Fundacién coordiné la prepara-
cion de planes municipales de salud
y educacién en los que participaron
funcionarios de la alcaldia, la gober-
nacion, organismos nacionales y re-
presentantes de diversas organiza-
ciones del municipio. El alcalde no le
prestd atencion a los planes porgue,
segun la ley, las areas de educacién
y salud no eran competencia mu-
nicipal. Teresa recordd gue cuando
ella lo invité a cenar para hablarle
del proyecto Carioca, él le dijo: «Eso
ni me va ni me viene, porque el ca-
cao lo puso Dios en las manos de los
productores, y no todas las ganan-
cias van a los productores».

La ceremonia de inauguracion
de Carioca, efectuada el 17 de octu-
bre de 2001, fue un evento impor-
tante en Rio Caribe. El gobernador,
el alcalde, la ministra de Produccién
y Comercio y miembros del directo-
rio de Pdvsa estuvieron presentes. El
alcalde no figuré en la lista de ora-
dores y Teresa retd publicamente al
gobernador en su discurso.

Chéavez despertd pasiones poli-
ticas desde el principio de su man-
dato. En diciembre de 2002 la oposi-

Cién inicié un «paro civico nacional»
gue recibié el apoyo de la gerencia
y sindicatos de Pdvsa. El paro civico-
huelga petrolera, que duré casi tres
meses, no amilané a Chavez. En
el primer trimestre de 2003, el go-
bierno despidié a 30 mil gerentes y
técnicos de Pdvsa, con acusaciones
de «traicion a la patria». La nueva
gerencia de Pdvsa no daba curso a
las solicitudes de desembolso he-
chas por la FPP para la ejecucion de
los programas. Felizmente, en 2002
comenzaron a llegar los recursos
gue la Fundacion habia solicitado a
la Comunidad Europea y el Banco
Interamericano de Desarrollo para
proyectos de estimulo a la produc-
Ciéon de cacao.

Conflictos en Carioca

A mediados de 2003 comenzé un
conflicto que en pocos meses des-
emboco en una solicitud formal de
los representantes de las cinco aso-
ciaciones para que la FPP se retirara
de Carioca. Teresa recordd sus ori-
genes y evolucién de la siguiente
manera:

Cuando Carioca hizo su pri-
mera exportaciéon en 2002
aln no tenia cuenta bancaria
internacional ni licencia de
exportacion de cacao. EMER
«presté», a solicitud mia, su
cuenta internacional y su licen-
cia para que Carioca efectuara
sus exportaciones. Pasaron los
meses y EMER no entregaba el
dinero que Carioca habia de-
vengado por esas operaciones.
Posteriormente EMER facilitd
su camion para llevar la carga
al puerto, el vehiculo se acci-
denté y el cacao fue robado.
Surgié una crisis de capital de
trabajo, acentuada por el paro
petrolero de diciembre 2002,
que afect6 la prontitud de los
pagos a los productores. Los
cinco representantes de las
asociaciones empezaron a re-
clamarle a la Fundacion.

EXPERIENCIAS

La Fundacion trato, sin mucha
suerte, de que primara la racio-
nalidad para salvar a Carioca.
La junta directiva acordé solici-
tar al duefio de EMER retirarse
de Carioca. Como los estatu-
tos de la empresa decian que
la salida de un socio sélo podia
ocurrir por consenso, EMER
exigié a cambio un pago de
120 millones de bolivares. Nos
estaba cobrando honorarios
profesionales por asesoramien-
to y disefio de la planta.

La destitucion del duefio de
EMER no aplacd a los jefes de las
asociaciones. En una reunioén en la
gue reiteraron que la Fundacion de-
bia salir de Carioca por connivencia
con EMER, uno de ellos exclamo:

La Fundacién pide plata en
nombre de nosotros los pro-
ductores y se la queda... ;Por
qué Pdvsa y la Comunidad Eu-
ropea no nos dan la plata a no-
sotros? La Fundaciéon se gasta
la plata en burocracia. ;Cémo
es posible que la Fundacion
cobre treinta por ciento de las
ganancias de la planta si no es
duena del cacao?

El alcalde habia asomado a los
jefes de las asociaciones la posibi-
lidad de que, con la salida de FPP,
las asociaciones manejaran directa-
mente el fideicomiso que Pdvsa le
habia otorgado. Teresa replicod: «El
alcalde les miente. La plata que esta
en el fideicomiso fue asignada por
convenio publico a la Fundacién. No
la puede mover nadie sino la Funda-
Cion con aprobacion de Pdvsa».

En un esfuerzo para calmar la si-
tuacion, la Fundacion propuso repar-
tir los dividendos del ejercicio 2002 a
los miembros de las asociaciones (50
por ciento) y renunciar a su 30 por
ciento en ese afio y el futuro. Esto
fue aceptado, pero los lideres de las
asociaciones insistieron en asumir el
control de Carioca. Teresa comenté:
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«Los politicos locales ofrecieron a los
lideres de las asociaciones cargos e
inyecciones de capital para la empre-
sa si la Fundacion se retiraba». Por su
parte, Carlos Guerra, el coordinador
del Programa Cacao, agrego:

El galpén donde opera la em-
presa tiene para esos politicos
un significado especial. Fue el
centro de acopio que los viejos

la Fundacion solo era superada por
la alcaldia como empleador de pro-
fesionales y técnicos en Rio Caribe.
Antes de que explotara la crisis de
Carioca, él y Teresa habian trazado
las estrategias para extender la co-
bertura de los programas a los seis
municipios de la Peninsula de Paria.

Habian logrado que casi todo su
personal profesional y técnico fuese
de la localidad, con el objeto de ga-

Tras la creacion de las cinco asociaciones

de productores, la Fundaciéon habia hecho poco
para fortalecer las competencias asociativas de los
miembros. Habia concentrado su esfuerzo en la
formacion de los presidentes de las asociaciones

lideres campesinos controlaban
en los tiempos de Foncacao,
su espacio natural historico, el
lugar del «resuelve» donde se
obtenian cargos seguros Yy, en
beneficio propio, se realizaban
ventas sin factura.

En una reunién realizada en no-
viembre de 2003, los representantes
de las asociaciones acordaron duplicar
la nébmina de empleados y ofrecer a
los productores un «bono», para com-
pensar la pérdida en el ejercicio de ese
ano. Para ello esperaban un subsidio
del Estado prometido por el alcalde.
Entre tanto, la Fundacién analizaba
dos opciones: desmantelar la planta y
llevarse la maquinaria para otro lugar
—la FPP y no Carioca era propietaria
de los equipos— o ceder la planta a
los lideres de las asociaciones, lo cual
requeria la anuencia de Pdvsa.

Las reflexiones de Jimmy

Jimmy pensaba en los logros de la
FPP. De una operacion en la zona de
Playa Medina, la Fundacion se habia
extendido a todo el municipio Aris-
mendi. En 2003, atendia a 15 mil
personas pertenecientes a treinta
comunidades cacaoteras de ese mu-
nicipio; uno de cada tres de sus ha-
bitantes. Con cuarenta trabajadores,

nar confianza entre los beneficiarios.
Las nuevas practicas se propagaban
al verse los resultados alcanzados por
los productores mas dispuestos a in-
novar, pero el proceso era lento.

Informe de un consultor

Jimmy reley6 el informe que un con-
sultor, contratado para realizar un
grupo de enfogue con los producto-
res, habfa entregado recientemente.
Al preguntarles por qué decidieron
asociarse, respondieron: «Nos aso-
ciamos porque era obligatorio para
acceder a créditos y obtener asisten-
cia técnica»; «Mas de la mitad de los
productores de la zona no estan en
las asociaciones. No entienden qué es
una asociacion»; «Al principio, yo iba
a las reuniones sin animo, pero poco
a poco me fui entusiasmando porque
vi los resultados»; «Nuestra respon-
sabilidad en la asociacion es ir una
vez al mes a las reuniones. Alli lo que
se hace es levantar la mano y votar
para alguna decision. El presidente de
nuestra asociacion es el que se encar-
ga de todos los tramites».

Con respecto a la situacion de
Carioca, comentaron: «Eso paso
porque nos engafaron»; «Eso fue
culpa nuestra por no reclamar y ha-
cernos valer. En las reuniones todos
se quedan callados»; «Los directivos
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nos convencieron cuando nos dije-
ron gue la FPP se estaba benefician-
do con la planta»; «Yo no entiendo
cudles son los intereses de la Funda-
cion. A nosotros nos han engafado
muchas veces: Foncacao, los inter-
mediarios...».

Jimmy cerré el informe. Recor-
do que tras la creacion de las cinco
asociaciones de productores, la Fun-
dacion habia hecho poco para for-
talecer las competencias asociativas
de los miembros. Habia concentra-
do su esfuerzo en la formacion de
los presidentes de las asociaciones,
aungue mantenia contacto con al-
gunos miembros mediante el pro-
grama de asistencia y crédito.

Reflexiones de Teresa

Teresa Albanez, por su parte, eva-
luaba la situaciéon en los términos
siguientes:

Los productores ni siquiera han
reaccionado ante lo que los li-
deres de sus asociaciones estan
haciendo en Carioca. ; Sera que
no se dan cuenta de que eso los
perjudica? Ellos lograron con
Carioca lo que nunca habifan
tenido: adelanto de cosecha.
Les pagdbamos a tiempo, les
ofreclamos excelentes precios,
y les redujimos su jornada la-
boral porque la planta les fer-
mentaba el cacao. Intentamos
«empoderarlos», pero fuimos
excesivamente  paternalistas.
No les hemos exigido nada.
Ellos sélo arrimaban el cacao
en baba, y éste se les pagaba a
buen precio y por adelantado.

Los jefes de las asociaciones
no son mas que unos «busca
cargos». Hombres de «quince
y Ultimo». Tenian puestos en
la alcaldia. ;Cémo no me di
cuenta de que eran unos cau-
dillos, que querian a Carioca
para darles cargos a algunos
miembros de las asociaciones,
gue los miembros de la base no
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se quieren meter con ellos? Es
la cosa tipica que se da en este
pafs: le tienen miedo al poder.

La junta directiva

Segun los estatutos, la junta direc-
tiva tiene ocho vocales, un vicepre-
sidente y un presidente, que deben
ser elegidos cada tres afios por los
«miembros fundadores»: siete em-
presas comerciales que tenian inte-
rés en el desarrollo turistico de Pa-
ria cuando tomaron la iniciativa de
constituir la Fundacion en 1989.

La composiciéon de la junta ha
cambiado poco en los Ultimos diez
anos. Actualmente, tres de sus ocho
integrantes son «miembros funda-
dores», cinco han formado parte
de ella desde 1991. Desde 1997
—cuando Teresa fue nombrada
presidenta— no se han efectuado
elecciones generales. No obstante,
en 2003 hubo algunas rotaciones
de cargo y tres de ellos se retiraron;
actualmente hay dos vacantes.

La junta directiva estd formada
por profesionales y empresarios; no
tiene representantes de las poblacio-
nes beneficiarias. Una peculiaridad es

BART VAN HOOF
Profesor de la Universidad
de Los Andes (Bogota)

La interferencia de intereses poli-
ticos en procesos y programas de
desarrollo regional es una condi-
cion constante en Ameérica Latina.
Especialmente cuando los esfuerzos
llegan a alcanzar cierto grado de
cobertura y participacion de la po-
blacién de base, la complejidad del
entorno de las iniciativas aumenta
al igual que sus estrategias de ma-
nejo. Este es el caso de la Fundacion
Proyecto Paria.

El analisis de este caso ofrece
una oportunidad para contribuir a la
discusion sobre alternativas de ges-

gue la presidenta de la junta directiva
tiene atribuciones ejecutivas por man-
dato estatutario. Tales atribuciones,
que incluyen «coordinar la formula-
cion de planes y programas, dirigir la
gestion diaria, abrir y movilizar cuen-
tas, y designar el personal técnico y
administrativo», fueron incorporadas
a los estatutos a solicitud de Teresa,
cuando ingresé como presidenta de la
junta directiva.

La junta directiva debe reunirse
por lo menos una vez cada dos me-
ses; pero, en realidad, lo hace sélo una
vez al afio. Las reuniones suelen con-
tar con la asistencia de casi todos sus
miembros. La agenda de las reuniones
es establecida conjuntamente por Al-
banez y Ferrier, quien, como director
ejecutivo, no es miembro de la junta
directiva pero debe asistir a sus reunio-
nes. En estas reuniones los lideres pre-
sentan también informes de gestion.
Los puntos tratados se refieren no sélo
a los avances en programas y financia-
miento, sino también a asuntos criti-
cos que son consultados y discutidos
con el resto de la junta; por ejemplo,
las dificultades de la organizacién en
sus relaciones con el Estado.

¢Qué opinan los expertos?

tién en entornos complejos y hosti-
les en América Latina. Las preguntas
que dirigen la discusion del caso
parten de los dilemas que enfrentan
Teresa y Jimmy: ;Qué debian hacer?
iPelear o retirarse sin armar lios?
¢Cudl podria ser la estrategia? ;Qué
hacer para evitar que situaciones
como estas se repitan?

En primera instancia, Teresa y
Jimmy deben seguir con sus labores
en la FPP. Sus gestiones han alcan-
zado dimensiones importantes en
tan solo siete u ocho afos. Estas
gestiones han resultado en un ac-
tivo social importante, entendido
como la credibilidad y la confianza
de la poblacion de base en la Fun-
dacion y sus directivos. Aunque en
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— El nivel de dedicacién de la jun-
ta es insuficiente, dice Jimmy.

— Solo dos de sus miembros nos
prestan apoyo de manera regu-
lar, aflade Teresa. Los demas sélo
asisten a las reuniones anuales.
No participan en la busqueda
de fondos ni en las decisiones
que se refieren a salarios. Tam-
poco nos evaltan.

Ambos coinciden en que la jun-
ta tiene «que estar compuesta de
gente que le pueda prestar apoyo a
la Fundacién segun las necesidades
apremiantes».

Camino a la Fundacién

Al llegar a las oficinas de la Funda-
cion vieron en las paredes de la plan-
ta un grafiti: «Argenis acabastes con
Carioca». Argenis era el alcalde del
municipio Arismendi. ;Qué debian
hacer Teresa y Jimmy? ;Pelear o re-
tirarse sin armar lios? ¢Cual podria
ser la estrategia? kl

Josefina Bruni y Ramén Pinango
Profesores del I[ESA

los Ultimos tiempos problemas pro-
fundos en algunos de sus proyectos
importantes pueden haber afectado
su imagen de alguna manera, este
activo social es de gran importancia
frente a una perspectiva historica
en la cual el abandono, el olvido, la
desconfianza y el corto plazo son las
principales caracteristicas de los pro-
cesos de desarrollo. Cuando Teresa y
Jimmy logren superar las dificultades
del momento, mediante estrategias
creativas, ellos, la Fundaciéon y sus
beneficiarios en la regiéon saldran
fortalecidos por haber volteado las
fuerzas de su entorno de manera
permanente a su favor.

Entre las estrategias creativas
gue pueden seguir para salir de los
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problemas y conflictos de la comer-
cializadora Carioca se encuentran
las siguientes: (i) retirarse de la jun-
ta directiva, (i) continuar con otras
labores y, de manera paralela, (i)
iniciar la gestion de una nueva co-
mercializadora con un modelo de
negocio diferente y (iv) integrar los
diferentes programas y servicios de
salud, educacién, desarrollo empre-
sarial y comercial que ofrece la Fun-
dacién en paquetes familiares.

Los problemas de gobernabili-
dad de la comercializadora, en com-

asistencia técnica, apoyados por sus
patrocinadores internacionales. Es-
tos programas dan continuidad a la
confianza de la poblacién de base y
permiten aislar la gestion del juego
politico regional. Paralelamente, la
Fundacién puede iniciar la gestion
de un proyecto para constituir una
nueva comercializadora de cacao
con un modelo de negocio diferen-
te. Esa comercializadora se gestio-
naré de acuerdo con un esquema
de sociedad anénima, que permita
a las familias campesinas comprar

La Fundacion puede iniciar la gestion
de un proyecto para constituir una nueva
comercializadora de cacao con un modelo

de negocio diferente

binacion con la desconfianza gene-
rada por los robos, pueden ser uti-
lizados por quienes se oponen a la
Fundacion para desacreditar mas su
reputacion ante las comunidades de
base; especialmente, si logran co-
nectar e inflar esos acontecimientos
con desconfianzas histéricas contra
la Fundacion relacionadas con el
proyecto Corpomedina. Al retirarse
de Carioca, la FPP y sus directivos
se distancian del juego de poderes
e intereses de politicos regionales,
gue son distantes de la mision de
la Fundacién. Estar asociados en un
negocio con personas cuyos fines
son tan distantes siempre represen-
tard un riesgo para la gobernabili-
dad del proyecto. Ademas, parece
gue el conflicto de gobernabilidad
de Carioca se ha desarrollado has-
ta un «punto de no retorno». Al
retirarse de la directiva, Teresa y Ji-
mmy pueden enfocar su atencién y
esfuerzos hacia la verdadera misién
de su institucion y aprovechar la ex-
periencia obtenida con la comercia-
lizacién de cacao.

Una vez retirada de la comer-
cializadora, la Fundacién puede
concentrar sus esfuerzos en los
programas de educacién, salud y

acciones de la empresa con dine-
ro o aportando sus productos. La
junta directiva de la nueva comer-
cializadora estard compuesta por
directivos profesionales sin intere-
ses politicos. La comercializadora
promovera canales de comercializa-
cion y la certificacion de su base de
productores.

Una estrategia importante para
la vinculacion de las familias produc-
toras como accionistas de la comer-
cializadora consiste en conectar su
participacién con los programas de
salud, educacién y asistencia técni-
ca que adelante la Fundacioén. En la
medida en que la Fundacién logre
conectar sus diferentes programas
de desarrollo, sus beneficiarios van
visualizando su participacién de ma-
nera integral, sintiéndose duefos de
los programas.

El desarrollo de estas estrate-
gias alternativas requiere ajustes y
afinaciones permanentes. Para ello
hace falta creatividad, persistencia
y atencion permanente de los di-
rectivos de la Fundacién. El cambio
y la complejidad de su entorno es
una constante. Una vez que parece
haberse resuelto un problema, tres
nuevos pueden estar en gestacion.
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RAMON SOSA MIRABAL
Director de Asuntos Corporativos
de Cargill de Venezuela

Continuar con la Fundacién Pro-
yecto Paria sin el proyecto turistico
implicd un reto importante, porque
era una institucién externa que in-
tervenia en una actividad de muchos
intereses como el cacao, en conflic-
to con el tradicional manejo de los
productores por parte de los lideres
locales. Aunque la vision del alcan-
ce del proyecto estaba clara para los
directivos de la Fundacién, no era
compartida con la misma intensidad
por los miembros de la comunidad,
gue actuaron como pasajeros en un
barco dirigido por otros.

Al presentarse los problemas
buscaron un culpable y, al perder-
se la confianza entre los actores,
las posibilidades de la Fundacién
quedaron muy limitadas. La opcién
para Teresa y Jimmy era convocar
a los participantes en el proyecto,
plantearles la situacion y evaluar las
opciones. De concluir en la salida de
la Fundaciéon, debian establecer un
cronograma para finalizar los com-
promisos con las instituciones de
financiamiento y considerar el paso
de la Fundacién a las manos de los
actores preparados por ella misma.

En la mayoria de los proyectos
de intervencion destinados a cambiar
la relacion con la produccién local y
aprovechar las potencialidades, es su-
mamente dificil lograr resultados. Por
ejemplo, en los proyectos de pesca,
en los cuales se han instalado gran-
des infraestructuras para agregar va-
lor y disminuir la intermediacion, los
pescadores limitan su participacion a
la entrega de la mercancia al compra-
dor en el muelle. Cambiar esta cultu-
ra es muy dificil, como ocurrié en el
caso del Proyecto Paria.

Por mas vision que se tenga del
potencial de una comunidad, soélo
se materializard en la medida en
gue sus integrantes la compartan y
estén dispuestos a luchar por ella.
El papel del promotor consiste en
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ayudarlos a verla y acompafarlos en
su busqueda. A pesar de no haber-
se logrado el objetivo deseado, los
aprendizajes son muy valiosos para
futuros proyectos.

OLGA BRAVO
Estudiante del Master
en Administracion del IESA

Las acciones de Corpomedina vy la
Fundacién Proyecto Paria respon-
den a un enfoque vertical: de arriba
hacia abajo. Para Corpomedina, sus
iniciativas de desarrollo intentaban
«crear un entorno visual en armonia
con el proyecto [turistico]». Para los
directivos de la Fundacién Proyecto
Paria «mejorar la calidad de vida
de la gente de Paria dependia de la
reactivaciéon de esta industria [del
cacao]». Sin embargo, cabe pregun-
tarse: ¢qué pensaba la gente de Pa-
ria? ;Qué queria la gente de Paria?
¢ Qué temia la gente de Paria?

El proyecto tenia por objetivo
mejorar la calidad de vida de la gente.
No cabe duda de que tanto Corpo-
medina como la Fundacion Proyecto
Paria tenian las mejores intenciones y
pusieron gran empeno en su trabajo.
Pero ambas organizaciones parecie-
ron olvidar que, para identificar las
necesidades, carencias y expectati-
vas de un grupo humano, hay que
escuchar a sus integrantes. Aunque
la Fundacion Proyecto Paria se acer-

cd un poco mas a la poblacién que
Corpomedina, las propuestas que
ambas organizaciones quisieron eje-
cutar obedecfan ante todo a sus cri-
terios, intereses y necesidades, no al
resultado de un trabajo conjunto con
los pobladores de la regién. En cual-
quier proyecto de desarrollo social,
los miembros de las organizaciones
de desarrollo tienen su perspectiva de
la situacion, que no necesariamente
coincide con la del grupo objetivo de
sus intervenciones. Aun en el caso de
coincidir, la construccién conjunta de
las propuestas aporta al éxito de las
iniciativas mucho mas que la corro-
boracién de las coincidencias: contri-
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tal como expresan algunos testimo-
nios recogidos en el caso: «Nuestra
responsabilidad en la asociacion es ir
una vez al mes a las reuniones. Alli lo
que se hace es levantar la mano y vo-
tar para alguna decision. El presiden-
te de nuestra asociacion es el que se
encarga de todos los tramites» y «Yo
no entiendo cuales son los intereses
de la Fundacion. A nosotros nos han
enganado muchas veces Foncacao,
los intermediarios...».

Es muy dificil lograr el objetivo
de «empoderar» a los miembros de
las comunidades, con un enfoque
que se origina «arriba». El «empo-
deramiento» no es «algo» que se

Corpomedina y la Fundacion Proyecto Paria
parecieron olvidar que, para identificar las
necesidades, carencias y expectativas de un grupo
humano, hay que escuchar a sus integrantes

buye a generar compromiso con las
estrategias y acciones planteadas.

Si bien es cierto que hubo acer-
camientos con la comunidad, segun
se lee en el caso, siempre ocurrieron
por medio de los lideres de las aso-
ciaciones; ademas, los acercamientos
tenian como objetivo fortalecerlos
con competencias gerenciales. Cuan-
do los problemas comenzaron y se
contraté a un consultor para que
evaluara lo sucedido, su trabajo reve-
|6 el caracter de «arriba hacia abajo»
de la aproximacion a la comunidad,
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transfiere a otro. No es el otro quien
tiene que cambiar, sino uno mismo.
El empoderamiento es el efecto de
«escuchar» a los demds. Escuchar
implica creer que el otro tiene algo
gue decir, valorar sus pareceres Y,
por ello, consultarlo, tomar en cuen-
ta lo que dice. Implica ser coparti-
cipes y, en consecuencia, apropiar-
se del producto de la construccién
conjunta. El resultado de los grupos
de enfoque del consultor mostro
gue la construccién de Carioca no
habia sido conjunta.






