PIEDRA NEGRA:

COMO INTRODUCIR MEJORES
PRACTICAS EN COMUNIDADES
TRADICIONALES

Dos emprendedores sociales promueven una cooperativa entre agricultores
andinos para producir café organico para exportar. Tras mas de diez afios
de operacion con altibajos, finalmente los obstaculos culturales, educativos
y organizacionales ponen en grave peligro a la cooperativa.

a Cooperativa Piedra Negra (CPN) pro-

ducia café, cosechado segun las mas
estrictas normas de certificacion organica
internacional, que se destinaba a la expor-
taciéon y superaba el grado requerido para
alcanzar la calidad denominada gourmet.
Pocas unidades de producciéon superaban
las cinco hectéreas, dedicadas a la siembra
de café y banano. La sede de la coopera-
tiva era la mas imponente edificacion en
Piedra Negra, una aldea andina del occi-
dente venezolano. Construida con apoyo
de diversas organizaciones internaciona-
les, esta sede albergaba espacios para el

Las son versiones resu-
midas de los casos preparados por el
IESA para la ensefanza de la gerencia.
Los casos tienen la finalidad de esti-
mular la discusién 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 0 no de una situacion admi-
nistrativa ni debe considerarse fuente
primaria de informacién. Tampoco
tiene como finalidad respaldar posi-
ciones de personas u organizaciones.
El caso «Piedra Negra: Cémo introdu-
cir mejores practivas en comunidades
tradicionales» fue resumido del origi-
nal por Henry Gémez Samper.

acopio de café, un horno de deshidrata-
cién de banano, una sala de reunién y una
oficina.

Simon Willems, con otro empren-
dedor social, Ernesto Garcia, promovié y
acompand la creacion y la consolidacion de
CPN. Gracias a las exportaciones de café,
se logré pavimentar el callejon que atrave-
saba la aldea, se instalaron cloacas y se in-
trodujo el servicio de electricidad. Ademas,
muchos aldeanos tuvieron, por primera
vez, casas bien construidas y pintadas.

Las plantaciones frescas y sombreadas
de los caficultores de la CPN contrastaban
con el entorno deforestado de las aldeas
vecinas. En los afos sesenta, las técnicas
de produccion de café promovidas por
agencias gubernamentales introdujeron el
uso de fertilizantes, pesticidas y germicidas
quimicos. La siembra del tradicional café
de sombra fue sustituida por una variedad
muy productiva que crecia a pleno sol, pero
estimulaba la deforestacion.

Los cooperativistas llevaban mas de
diez afios sembrando arboles y convirtién-
dose a métodos de produccion organica.
Sin embargo, el 18 de marzo de 2006, Si-
mon Willems se sentia frustrado. La noche
anterior habfa asistido a una reunién con
los directivos de la cooperativa y los habia

JoseriNA Bruni CeLui Y HENRY GOMEZ SAMPER

instado a ser «mas pragmaticos y geren-
ciales», y menos estrictos con los requisitos
para el ingreso de nuevos socios. Tras trece
anos de existencia, la cooperativa no habia
crecido; el nimero de miembros se redujo
de cincuenta en 2000 a solo 29 en 2006.

En 1994, cuando se hizo la primera
exportacion, se propuso alcanzar un vo-
lumen de diez contenedores a la vuelta
de una década. Sin embargo, hasta 2005
nunca habian exportado mas de un con-
tenedor al afio. Por ello, la cooperativa no
generaba recursos suficientes para cos-
tear el servicio de certificaciéon internacio-
nal requerido para mantenerse en el cir-
cuito internacional de Comercio Justo. Es
mas, aun no habia arrancado el proyecto
de producir bananos deshidratados para
el mercado internacional.

Willems estaba cada vez mas ocupa-
do. Se habia comprometido como consul-
tor en un proyecto en el vecino municipio
Campo Elias y era asesor de Comercio
Justo de un creciente nimero de coopera-
tivas en Venezuela y Colombia. Pese a sus
multiples ocupaciones, segufa asesorando
de manera gratuita a Piedra Negra, por-
que era su primer ensayo de lanzar una
cooperativa al circuito internacional de
Comercio Justo.

Josefina Bruni Celli, profesora del IESA. Henry Gomez Samper, profesor emérito del IESA
y profesor adjunto de la Universidad de los Andes (Bogotd)
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El origen de la cooperativa

En 1991 los caficultores de Piedra Negra
sufrian penurias. Los precios internacionales
del café llevaban cinco afos bajando. José
Garzén, lider natural de la zona, y otros
productores de café se habian reunido en
la capilla para rezar y rogarle a Dios que los
ayudara. Al salir observaron a dos sefiores
desconocidos en la calle. Segun recuerda
José Garzon:

Me preguntaron si yo era José Garzéon y
yo les pregunté: ;Ustedes son compra-
dores de café? Nos respondieron: «So-
mos Ernesto Garcia, trabajador social
del movimiento cooperativista, y Simon
Willems, técnico agricola y especialista
en la agricultura orgéanica». Nos dijeron
gue podiamos organizarnos... Enton-
ces acepté su sugerencia y convoqué a
otros productores a una reunién para
hablar con ellos sobre cooperativismo.

Willems, de origen europeo, llegd a Vene-
zuela en 1986, luego de culminar sus estu-
dios de agronomia, con el propoésito de pres-
tar servicio civil en algun pais en desarrollo
en sustitucién del servicio militar obligatorio.
Trabajaba para una ONG europea que orien-
taba proyectos de desarrollo sustentable en
comunidades rurales en asociacién con el

El caficultor organico
A los caficultores que se unieron a la coo-
perativa les llamaba la atencion la produc-
cion organica, porque habian visto cémo
los quimicos afectaban la salud de sus
familias. Sin embargo, alcanzar la certifi-
cacién organica requeria mucho mas que
eliminar productos quimicos en los proce-
sos de produccion. Habia que familiarizar-
se con las normas de control y manejo de
plagas y enfermedades, y las relativas al
manejo del suelo. «Hay que hacer un col-
choén vivox, apuntaba Alejandro Puentes
al explicar el tratamiento que realiz6 en su
finca durante la conversion, a lo largo de
tres anos. Para la mayoria de los caficulto-
res, que apenas sabfan escribir, el trabajo
de llenar formatos resultaba complicado y
exigente. Cada ano, la certificadora lleva-
ba a cabo inspecciones hasta que el pro-
ductor lograba cumplir todo lo exigido.
Willems y Garcia guiaron a los pro-
ductores de la CPN para convertirse en
caficultores organicos. En 2005 aun los
acompanaban, tanto en la conversion de
nuevos socios como en la renovacion anual
de la certificacion. Para ese entonces habfan
fundado una consultora propia llamada Ca-
disa, especializada en asesorar a gobiernos
y productores en materia de certificacion
orgdnica y comercio justo. Pese a sus nue-

En 2001 y 2002 los precios internacionales del café alcanzaron el
nivel mas bajo en treinta aios. Por ello, varios socios decidieron
vender su café en el mercado nacional sin notificar al resto de la

cooperativa

movimiento cooperativo. Explorando las al-
deas, Willems y Garcia se enteraron de que
habia «una aldea donde los productores
eran muy unidos». Conocieron el nombre
de José Garzdn, y fueron a buscarlo.

En 1992 los productores de café em-
pezaron a participar en reuniones para
crear una cooperativa con la asesoria de
Simon Willems y Ernesto Garcia. El solo
hecho de haber depositado su confianza
en estos dos extrafios los habia hecho ob-
jeto de burla en su comunidad. Segun el
acta de una de estas reuniones: «Se escu-
chan rumores de que estamos locos y nos
estamos dejando guiar mal».

Garcia asesoraba a los productores en
los aspectos administrativos, mientras Wi-
llems les dictaba cursos sobre agricultura
organica. Hubo desercién por diversas ra-
zones: temor y desconfianza, lo prolongado
y engorroso del proceso de creacion de la
cooperativa, el tener que asistir a reuniones
largas, ademas de someterse a un proceso
de tres afios de conversidon a métodos de
produccion organica para obtener la certifi-
cacion de Comercio Justo. Al final solo doce
personas fundaron la cooperativa en 1994:
«los doce apostoles» como solia recordar
José Garzon.

vas ocupaciones, Willems visitaba semanal-
mente a la CPN, sin cobrar «ni gasolina ni
kilometros». Lo que no subsidiaba Cadisa
era el pago que la CPN debfa hacer por la
renovaciéon anual de la certificacion organi-
ca, cuyo monto era 2.535 dolares.

Los productores de la CPN se regian
por un esquema de certificacion en grupo.
Si-un productor no cumplia la norma, to-
dos se vefan perjudicados. Willems disef6
un sistema de control interno que permitia
a los productores supervisarse entre ellos,
mediante un comité técnico. Willems re-
sumid los estandares en un formato de 26
puntos. Cada afio, tres socios (del comi-
té técnico), entrenados por Willems en la
aplicacion del formato de inspeccion, visi-
taban regularmente las fincas de todos los
socios. Los socios-inspectores entregaban
los resultados a la asamblea de la coopera-
tiva, que emitia su veredicto segun los re-
sultados. El socio que no cumplia no podia
incluir su café en el lote de ese aflo. Aquel
proceso de depuracién interna era segui-
do por la visita del inspector externo de
IMO-Control, entidad europea con sub-
sede en Bolivia. Revisaba los informes de
inspeccion interna y seleccionaba fincas al
azar para realizar inspecciones adicionales.
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La exportacion del café

A finales de 1993 la CPN obtuvo la certi-
ficacion orgénica internacional, el Registro
Internacional del Café de Comercio Equi-
tativo en Europa y el sello de responsabili-
dad social de la fundacién holandesa Max
Havelaar. En 1994 se realizd la primera
venta de un contenedor de café orgénico
a Alemania.

Para los cooperativistas los ingresos
provenientes de esta primera exportacion
fueron «fabulosos» y los socios estaban
muy motivados. Con los fondos obteni-
dos decidieron iniciar la construccién de
una sede. Compraron el terreno donde se
construirfa la sede, dieron una cuota inicial
y pagaban el resto poco a poco. En afios
subsiguientes CPN continud exportando,
pero sin lograr superar el contenedor.

En 2001 y 2002 los precios interna-
cionales del café alcanzaron el nivel mas
bajo en treinta afios. Por ello, varios socios
decidieron vender su café en el mercado
nacional sin notificar al resto de la coope-
rativa, por lo que no se logré completar
el pedido establecido en el contrato con
el cliente internacional. En medio del con-
flicto, ocho socios fueron suspendidos de
la cooperativa. Al verse imposibilitada de
cumplir sus compromisos, la asamblea de
socios decidié vender todo el café en el
mercado nacional, donde se cotizaba a
mejor precio que en el mercado interna-
cional.

No fue sino hasta 2003-2004 cuan-
do Willems logré que un contacto suyo en
Alemania se interesara en Piedra Negra,
para firmar un nuevo contrato interna-
cional. Al igual que con la asesoria para
la certificacién, Cadisa no le cobraba a la
CPN por ocuparse de los tramites de adua-
na y embarque ocasionados por el despa-
cho del café al exterior.

El horno de bananos

A fin de reducir la dependencia del café,
Willems y Garcia promovieron la siembra
del banano. Este rubro se cosechaba una
vez al mes y, ademas, servia de sombra al
cafeto. Willems expuso su idea de desa-
rrollar un proyecto de bananos deshidrata-
dos a funcionarios del Ministerio de Cien-
cia y Tecnologfa. Hubo buena receptividad
y Willems introdujo un proyecto que fue
aprobado en 2000. El Ministerio otorgd
fondos para la construccion de un horno
con capacidad para producir 300 kilos dia-
rios de banano deshidratado.

Willems queria viajar a Suiza y Ale-
mania para llevar muestras a posibles
compradores; pero, para desarrollar las
muestras, habia que hacer pruebas técni-
cas. La pérdida de azlcar en los procesos
de deshidratacion variaba segun el tipo
de banano, y eso afectaba el sabor y la
textura del banano deshidratado. Willems
habia pedido a los cooperativistas hacer
las pruebas y contactar a unos especialis-



tas de la Universidad Andina para que los
ayudaran, pero los cooperativistas no ha-
bian hecho nada. Willems pensaba amar-
gamente que los cooperativistas siempre
esperaran a que alguien les haga las cosas.
«No puede ser que Cadisa tenga que ha-
cerles todo», pensod.

Apoyo econémico

Willems y Garcia influyeron en el apoyo
econdmico brindado a la cooperativa por
diversas instituciones. En 1992, Garcia visito
a un amigo que trabajaba en la Pastoral So-
cial. La visita coincidié con la busqueda de
proyectos agricolas por parte de la Pastoral.
No bien se presentd el proyecto, el crédito
fue aprobado. A los tres meses se expor-
16 el café y se pago el crédito. Asi mismo,
Willems logré que dos religiosos alemanes,
que habian conocido la cooperativa duran-
te un viaje vacacional, hicieran una colecta
de dos mil ddlares destinados a cubrir el
costo de la certificacion organica. En afios

Piedra Negra: como introducir mejores précticas en comunidades tradicionales

Al analizar las cualidades de los prin-
cipales socios, Ernesto Garcia anoto:

José es una combinacion de lideraz-
go comunitario y espiritual, es el lider
religioso... Gilberto, su hermano,
estd mas enfocado en los problemas
de la cooperativa... Darwin Izquier-
do, cufado de José, es técnico agré-
nomo; es el tipo que puede estar en
una comision, ir a un ministerio. ..
Luis Garzon estd muy vinculado a la
comunidad... Antonio también es
lider en su comunidad, muy vincu-
lado a la religién... Fausto no tiene
incidencia religiosa pero tiene un hijo
cura... César Rengifo es un lider de la
técnica, es el que hace la inspecciéon
en las fincas... Julio, casi analfabeta,
ya maneja la parte administrativa.

Alos lideres de Piedra Negra les disgusta-
ba el ambiente politizado del municipio,

A Willems le molestaba que los productores no obligaran a sus
hijos a estudiar, que prefirieran tenerlos trabajando en las fincas

subsiguientes estos religiosos siguieron en-
viandole a Piedra Negra el cincuenta por
ciento del costo de la certificacién organica.

En 1996 la cooperativa recibié 15.000
doélares de una embajada europea para
iniciar la construccion de la sede, gracias a
las gestiones de Willems. En 2003 Garcia
introdujo en una fundacién internacional
la propuesta de una segunda donacién de
163.000 ddlares para terminar la construc-
cion de la sede y poner en marcha el horno
de deshidratacion del banano. Las obras es-
taban préximas a culminar en julio de 2006.

Lideres y socios fundadores de la
cooperativa

En 2006, los miembros fundadores seguian
formando el nucleo central de la coopera-
tiva, y José Garzén seguia siendo su presi-
dente. Ocho de los 29 socios productores
pertenecian a la familia Garzén; los otros
pertenecian a otras catorce familias.

José Garzén y sus hermanos eran
personas muy catdlicas. Iban regularmen-
te a misa y rezaban antes de cada comida.
José, que abria todas las reuniones de la
cooperativa con una oracion, también era
catequista y preparaba a los jovenes de la
comunidad para el matrimonio. De carac-
ter dominante y carismatico, predicaba
con elocuencia sobre los valores cristianos.
Insistia en la solidaridad, la cooperacién,
el trabajo en equipo, el crecimiento perso-
nal, la justicia, «la verdadera democracia»
y la familia, asi como la fe en Dios. Para
José Garzdén la cooperativa era mucho
mas que una empresa econdémica: era un
lugar para propiciar lazos de solidaridad,
crecimiento espiritual y la practica de prin-
cipios morales y religiosos.

por lo que se negaban a participar en la
«mesa municipal e interinstitucional» ce-
lebrada cada semana. Esta mesa era una
plataforma de consulta en la que parti-
cipaban representantes de la alcaldia, el
Ministerio de Ambiente, el Instituto Na-
cional de Parques, el Ministerio de Econo-
mia Popular y el Ministerio de Agricultura
y Tierras, asi como diversas ONG. Tales
reuniones tenian un fuerte componente
agropecuario, que contemplaba la organi-
zacion de cooperativas.

A Willems le preocupaba que la
cooperativa se aislara por no asistir a las
reuniones de la mesa municipal, y dejara
pasar oportunidades de préstamos y pro-
yectos de mejora impulsados por el go-
bierno, asi como oportunidades de prestar
servicio y asesorfa a otras cooperativas
en el drea. En opinién de Willems habia
que dejar la posicion de «celo, sospecha y
desconfianza»; no habia que ser militante
para participar, lo importante era posicio-
narse como organizacion.

José, por su parte, pensaba que para
formar parte de la cooperativa no bastaba
con participar como productor. Un aspiran-
te a socio debia, primero, ser presocio por
un plazo de tres meses y participar en varios
cursos de formacién. Una vez convertido
en socio, el productor debia ir a todas las
reuniones, unirse a los convites cuyo fin era
aportar mano de obra para alguna tarea,
asistir a los talleres de formacion y colabo-
rar con el quehacer diario de la cooperativa.
Darwin Izquierdo, cufiado de José Garzon,
recordaba sobre su decisién de ingresar en
la cooperativa: «No me habfa querido me-
ter (porque) era muy dificil entrar (y porque)
las reuniones eran muy tediosas».

EXPERIENCIAS

Varios productores de café de zonas
aledafas se acercaron y manifestaron su
deseo de formar parte de Piedra Negra,
por la aspiracion de exportar café organi-
co. Sin embargo, no querian participar ac-
tivamente en el dia a dia de la cooperativa.
Decian ser honestos en su solicitud de que
su compromiso fuera solo en el ambito del
café, dadas las exigencias de certificadoras
y compradores internacionales.

Willems sugirié a José y los demas
miembros que dieran cabida a distintos ti-
pos de socios, con distintos estatus y gra-
dos de participacion. Pero José Garzén,
que le daba mucha importancia a la par-
ticipacién de los socios en las actividades
del dia a dia de la cooperativa, no estaba
de acuerdo:

Primero hay que aprender a traba-
jar en organizacion, después apren-
der a manejar los proyectos... Cada
quien tiene que saber como trabajar
en cooperativa, aprender sobre coo-
perativas y cémo mejorar sus con-
diciones de vida. Todo lo que se ha
hecho aquf ha sido a paso lento, no
nos interesa correr, poco a poco. Nos
interesa la parte educativa, educar a
sus familiares, parejas, hijos.

La oficina de la cooperativa

La cooperativa tenia una pequefia ofici-
na administrativa que contaba con una
computadora, varios archivadores, sillas
para las reuniones y una cafetera. Pero el
recinto era poco frecuentado, salvo para
el uso de la cafetera. Quien usaba mas la
oficina era Carmen Luisa Garcia, esposa
de Ernesto Garcia, quien llevaba la conta-
bilidad. Ella pasaba alli tres o cuatro dias
al mes organizando las facturas. Los libros
contables no estaban alli sino en Cara-
cas, donde Carmen Luisa vivia y realizaba
el grueso del trabajo. Solo ella hacia uso
de la computadora, porque nadie mas la
queria usar.

Carmen Luisa estaba consciente de
su condicién de no asociada y consideraba
que no podia seguir ejerciendo de manera
indefinida estas funciones. Intent6 prepa-
rar a algunos de los hijos y esposas de los
socios para que la ayudaran y eventual-
mente asumieran esta responsabilidad.
Pero hasta 2006 su esfuerzo habifa sido
en vano. Les asignaba tareas para ser rea-
lizadas durante su ausencia, pero no las
cumplian. Segun explicé, a ninguno de los
familiares les interesaba la administracion
y mucho menos la contabilidad. Pensaba
que este rechazo no era mas que el miedo
a la computadora y a los nimeros. Como
lo expreso Gilberto Garzon:

Desde que nos empezamos a orga-
nizar he recuperado cosas que se me
habian olvidado. Hacfa afios lo que
hacia era trabajar y no agarraba un
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Nivel educativo de los hijos de los cooperativistas

Analfabeta

1 a 3 grados

4 a 6 grados

7 a9 grados

10 a 11 grados

Estudios superiores parciales
Con titulo de educacion superior

l&piz, ya ni sabfa escribir mi firma. Pero
cuando ingresamos tenfamos que ha-
cer diligencias; uno tiene que ponerle,
va a oficinas y lo ponen a llenar un pa-
pel. Nos pusimos a practicar la firma,
leer, vamos al banco. Uno como es
campesino es muy timido, le da pena
hablar con la gente. Hay que hacer dili-
gencias y no sabiamos hacer las cosas;
pero ya no tenemos pena, cada dia es-
tamos aprendiendo.

Pero Willems no se sentia satisfecho. Sugirié
a los socios analfabetas que se inscribieran
en un curso de alfabetizacion, pero ellos no
quisieron. Ademads, le frustraba que todas
las cartas, comunicaciones y relaciones con
los organismos gubernamentales y socios
comerciales todavia tenian que realizarlas
él o Garcia, cuando la cooperativa ya tenia
trece afos de fundada.

La generacion de relevo

El nivel educativo de los hijos entre 17 y 25
afos de edad (los que habfan crecido cuan-
do ya existia la cooperativa) era superior al
de sus padres y al de los hijos mayores de 26
afos. Sin embargo, el 44 por ciento de los
jovenes entre 17 y 25 afios no habia supe-
rado la educacién bésica de nueve grados.

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

La experiencia de la Cooperativa Piedra
Negra ilustra el desafio de la «gerencia
del desarrollo»; en este caso, a cargo de
quienes asumen el papel de agentes de
cambio econémico y social, Simon Willems
y Ernesto Garcfa, frente a los campesinos
de la zona. La gerencia del desarrollo in-
tegra la aplicacion de un conjunto de he-
rramientas multidisciplinarias —planeacion
estratégica, mercadeo, finanzas y teoria or-
ganizacional— con un conocimiento de las
ciencias ambientales y la dinamica social. El
desafio se plantea a todo gerente, e incluye
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A Willems le molestaba que los pro-
ductores no obligaran a sus hijos a estudiar,
que prefirieran tenerlos trabajando en las
fincas. Les criticaba que desanimaran los
estudios superiores de los hijos varones,
con regalos de lotes de tierra y participacion
como socios en la cooperativa. Igualmente
criticaba que las nifas se casaran al culminar
el noveno grado y que, en general, los jo-
venes de la cooperativa manifestaran poco
interés por temas como internet o inglés.

José Garzon sentia frustracién con su
hijo mayor: «No hay forma de que siga estu-
diando». A duras penas habia logrado que
su segundo hijo accediera a estudiar agro-
nomia en la universidad el préximo afio, con
un cupo que le habia conseguido Ernesto
Garcia. Muchos de los jévenes que posefan
educacién universitaria eran, por lo general,
hijos de los socios que no formaban parte
de la directiva de la cooperativa.

Ernesto Garcia esperaba: «Que venga
alguien joven y les dé el empuje de nuevo».
Sefialé a aquellos socios cuyos hijos estaban
capacitandose para el manejo de la coope-
rativa en el futuro: «La hija de Gustavo se
esta graduando de técnico superior en zoo-
tecnia, el hijo de Antonio también. A los que
van saliendo del bachillerato los estamos
instando a que sigan estudiando».

¢Qué opinan los expertos?

la sensibilidad a los limites de los sistemas
ecologicos y las vulnerabilidades de las or-
ganizaciones y las comunidades locales.

La comunidad de Piedra Negra se ca-
racteriza por un contexto adverso, donde
el acceso a los servicios publicos basicos
es limitado y los pobladores sobreviven en
condiciones precarias, aislados de la dina-
mica de los mercados formales del pro-
ducto que confian podra asegurarles fu-
turo: siembra y cosecha de café. Segun los
referidos protagonistas, el emprendimien-
to de cultivar y comercializar café organi-
co destinado a la exportacion, mediante
la creacion y puesta en marcha de una
cooperativa, les brindara una oportunidad
para ampliar sus horizontes, aumentar sus
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Reflexiones de los asesores

Willems y Garcfa discutian los resultados
de la reunion de la noche anterior. Willems
no entendia por qué José se negaba a ba-
jar la carga exigida a los socios: participar
en tantas reuniones. Muchos productores
gue querian participar en la caficultora or-
ganica vivian lejos de Piedra Negra; a me-
nudo las reuniones terminaban entrada la
noche.

Willems dijo que conocia otras coo-
perativas que adelantaban esfuerzos con
un enfoque distinto: habia asociados de
distintos tipos y con diferentes estatus,
dependiendo de su participacion. En tales
organizaciones habia socios fundadores,
asociados plenos que gozaban de mayo-
res beneficios y asociados en acercamien-
to, que no estaban obligados a compro-
meterse con todo. «Hay mucha gente que
no les gusta que una organizacion los en-
vuelva todo el tiempo».

Willems sentia que a los asociados les
faltaba empuje y pragmatismo. Observo
gue la mayorfa de las veces, en asambleas
y reuniones en la sede, se discutian cuestio-
nes del dia a dia de la comunidad, como la
primera comunién de los nifios, la actividad
de la asociacion de vecinos o la preparacion
de algun joven para el matrimonio, «cosas
que no tienen nada que ver con los temas
centrales de la cooperativa». Agregd: «La
palabra gerencia les horroriza, sobre todo a
los que estan a nivel directivo. Pero una em-
presa de economia solidaria es una empresa
a fin de cuentas».

Ernesto Garcia, que habia construido
una pequefna casa vacacional en Piedra
Negra justo frente a la sede de la coopera-
tiva, se expresd de manera mas compren-
siva sobre los socios: «No se puede ser
tan lento aunque te digan por qué tanto
apuro. Pedirles es bien dificil. Hay que irlos
empujando, a un ritmo que ellos puedan
agarrar. Poco a poco tienen que ir aga-
rrando las herramientas». [l

ingresos, adquirir capacidades y asegurar
a sus hijos una mejor perspectiva de vida.

A lo largo de mas de trece afnos los
protagonistas, Willems y Garcia, dedican
a la comunidad toda suerte de servicios
profesionales, orientados a modificar los
métodos de cultivo del café, obtener las
requeridas certificaciones de produccion
organica, gestionar donaciones significati-
vas de instituciones nacionales e interna-
cionales, y establecer la infraestructura co-
mercial para exportar el producto. A pesar
de estas y otras labores que ellos asumen
por su cuenta, la capacidad de la coope-
rativa para manejarse por si sola es muy
limitada: se mantiene en condiciones de
dependencia absoluta.



El primer problema gerencial es la
estructura organizacional rigida de la coo-
perativa. Antes que una estructura prag-
matica, que aproveche oportunidades de
crecimiento y aprendizaje mutuo sobre
produccion y comercializacion de café, la
cooperativa aplica principios ideolégicos
impuestos por José Garzoén, en cuyo lide-
razgo Willems y Garcia habian confiado a
ciegas, sin prever que su personalidad y
conviccion religiosa entorpecerian el futu-
ro del proyecto.

Willems y Garcia pasaron por alto
trabajar sobre la capacidad de autogestion
de la cooperativa. Centraron su atenciéon
en implantar las técnicas de cultivo orga-
nico, obtener la certificacion y promover
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La cooperativa Piedra Negra es un caso
ilustrativo de las promesas y los retos de la
globalizacion. Presenta desafios tipicos en el
desarrollo de negocios inclusivos que inten-
tan incrementar las ganancias de los peque-
fios productores, para que puedan superar
la pobreza mediante su participacién en el
mercado global en condiciones menos ex-
plotadoras. Si un cappuccino se vende en
Nueva York, Paris o Londres por cinco déla-
res, la pregunta es qué debe cambiar para
que el productor cafetalero de un pais en
desarrollo obtenga un precio mas justo por

La manera filantrépica como Willems y Garcia han enfocado su
orientacion al proyecto no ha contribuido al empoderamiento
de la comunidad y ha creado una cultura de dependencia

el apoyo de organizaciones externas, sin
ocuparse de las competencias empresa-
riales y administrativas de la incipiente
organizacion.

Otro aspecto que no supieron aten-
der se relaciona con el modelo de negocio
del café orgénico de exportacion y sus
factores de éxito, como el volumen de
produccion requerido para cubrir el costo
de renovar la certificacion. La escala de la
cooperativa es aun limitada y la renova-
cion de la certificacion depende de dona-
ciones filantrépicas, dado que la comuni-
dad no ha asumido la administracion del
emprendimiento. La manera filantrépica
como Willems y Garcia han enfocado su
orientacién al proyecto no ha contribuido
al empoderamiento de la comunidad y ha
creado una cultura de dependencia.

Las buenas intenciones y la ideolo-
gia social de los agentes de cambio no
bastan para alcanzar el éxito. Hace falta
tener presente el «desafio del desarrollo»:
aplicar herramientas gerenciales al disefio
del proyecto, como la lectura del entorno
social y ambiental, el impulso al liderazgo
empresarial, el empoderamiento de la co-
munidad, la creacién de capacidades ad-
ministrativas y un disefio organizacional
adecuado a las caracteristicas del modelo
de negocio que se aspira a desarrollar.

la venta del kilo de café. En el caso especifi-
co de Piedra Negra se pueden observar tres
tipos de situaciones interconectadas que di-
ficultan el éxito del negocio y amenazan el
futuro de la cooperativa.

La primera situacion problematica es
el origen de la iniciativa. La cooperativa
nace del esfuerzo realizado por una pareja
de emprendedores sociales —uno euro-
peo y otro local— que llegan con buenas
intenciones y conocimientos sobre practi-
cas agricolas sostenibles. La realidad esta
repleta de iniciativas que nacen de buenas
intenciones de un tercero que, en vez de
empoderar a los pobres para que surjan
con oportunidades productivas, crea una
dependencia negativa que puede conducir
al fracaso. Esto se evidencia en el caso. Si-
mon Willems y Ernesto Garcia llegan a Pie-
dra Negra con la propuesta de promover
cultivos de café de sombra que obtengan
la certificacion internacional de café gour-
met orgénico. Es un proceso de empuje.
Son ellos, y no los cooperativistas, quie-
nes vislumbran nuevas oportunidades. Los
productores aparecen como seguidores, a
la espera de que los emprendedores socia-
les resuelvan sus problemas. No se obser-
va un proceso de intercambio y empode-
ramiento que conduzca a los productores
cooperativistas a asumir la responsabilidad
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por el éxito del negocio. Ciertamente, ne-
cesitan el apoyo de Willems, Garcia y otros
organismos, pero eso es diferente de una
dependencia con la expectativa de que
es papel de otros resolver sus problemas.
Quiza la iniciativa hubiera tenido més éxi-
to de haber tenido su origen en un proce-
so de codisefo entre los emprendedores
sociales, con el interés y el conocimiento
para producir el cambio, y la comunidad
de productores. De no haber sido posible,
quiza los emprendedores sociales debian
haber buscado otro grupo que mostrara
mayor iniciativa y emprendimiento.

La segunda situacion es el resultado
de las barreras que enfrenta el pequefo
productor para crear y apropiar valor. Por
un lado, su capacidad esta afectada por
una visién cortoplacista derivada de prac-
ticas culturales y de la realidad socioeco-
némica que enfrenta. Entre los coopera-
tivistas no se observa una vision de largo
plazo. Ni siquiera se observa que motiven
a las nuevas generaciones para prepararse
mejor, con el fin de operar el negocio de
forma mas efectiva. Por otro lado esté la
necesidad que tiene el productor de esca-
sos recursos de obtener beneficios inme-
diatos para su supervivencia. Hay cierto
grado de comodidad que se observa en
el hecho de que los productores esperan
que los europeos resuelvan el problema de
financiar la cuota anual de la certificacion
internacional. Si bien puede entenderse la
importancia del subsidio en un momento
de bajo precio del café o de problemas con
la cosecha, el caso muestra que el apoyo
financiero exterior se internaliza como un
hecho dado y no como un costo anual que
los cooperativistas tienen que ser capaces
de cancelar en algiin momento. Sin em-
bargo, no puede decirse que las barreras
son simplemente de indole cultural o de
falta de educacion. No es facil hacer nego-
cios para el pequefio productor con poco
acceso a crédito y apoyo tecnolodgico, que
vive en zonas relativamente aisladas con
carencias en infraestructura.

La tercera situacion problematica es la
organizacion de la cooperativa, que apare-
ce controlada y manejada como una gran
familia. EI hecho de que las distintas fun-
ciones sean ejercidas por familiares de una
misma comunidad no es en sf el centro del
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problema. Existen millares de organizacio-
nes familiares efectivas. EI problema esta
en que, en Piedra Negra, no parece haber
apertura para aprender con el fin de hacer
mas efectiva la gestion del negocio. Ni si-
quiera existe entre los cooperativistas dispo-

la Unica forma de superar la pobreza con-
siste en aumentar los ingresos de la pobla-
Cidn que se encuentra en esa situacion.

El caso de la Cooperativa Piedra Ne-
gra, en linea con lo sefialado por Karnani,
muestra el potencial, pero también el de-

A pesar de que no se evidencia una generacion de relevo con
mayor capacidad gerencial, vision de futuro y disposicion a
negociar con actores relevantes, ha llegado el momento de un
cambio organizacional drastico. De no haberlo es dificil discernir

un rumbo al éxito

sicién a participar en espacios de didlogos
con otros actores, que podrian aportar nue-
vas ideas y oportunidades.

¢A qué se debe esto? Las situaciones
estan interconectadas. Primero, estan los
emprendedores sociales para resolver los
problemas que surjan. Segundo, hay ba-
rreras estructurales y culturales que impi-
den a los productores ser méas capaces de
crear y apropiar valor. En todo caso, inde-
pendientemente del liderazgo y el trabajo
realizado a lo largo de los afios, José Gar-
z4n no parece ser el gerente emprende-
dor capaz de movilizar a los socios y a sus
familiares. Aunque un negocio tenga una
misién social, como es lograr la inclusion y
la sostenibilidad, debe generar ganancias.
A pesar de que no se evidencia una gene-
racion de relevo con mayor capacidad ge-
rencial, vision de futuro y disposicién a ne-
gociar con actores relevantes, ha llegado
el momento de un cambio organizacional
dréstico. De no haberlo es dificil discernir
un rumbo al éxito.

ROSA AMELIA GONZALEZ
Directora académica del IESA

¢Pueden los productores de zonas rurales
aisladas y empobrecidas desarrollar nego-
cios sustentables? ;Qué se requiere para
ello? Las respuestas a estas preguntas es-
tan relacionadas con un tema que ha cap-
tado el interés de académicos, empresarios
y organizaciones de desarrollo social desde
que C. K. Prahalad publicé, en 2005, el li-
bro La fortuna en la base de la pirémide. La
tesis de Prahalad es que la incorporacion
de los sectores de bajos ingresos (SBI) a una
cadena de valor de mercado —como con-
sumidores, distribuidores o proveedores—
puede contribuir a mejorar sus condiciones
de vida y, eventualmente, sacarlos de la
pobreza. Otros académicos, como Aneel
Karnani, autor de un polémico articulo ti-
tulado «El espejismo del mercadeo dirigido
a la base de la pirdmide» («The mirage of
marketing to the bottom of the pyramid»,
California Management Review, 2007),
han sefialado que este planteamiento se
cumple solamente si los SBI se incorporan
al mercado como productores, puesto que

safio, de incorporar a pequefios producto-
res de bajos ingresos a una cadena de va-
lor de mercado; en este caso, el mercado
global de café organico. En menos de tres
anos, y gracias a la intervencién de dos
emprendedores sociales, los productores
de Piedra Negra obtuvieron la certifica-
Cién organica internacional, el Registro del
Café del Comercio Equitativo en Europa y
un sello de responsabilidad social; al afo
siguiente, exportaron el primer contene-
dor de café organico hacia Alemania. Pero
la cooperativa enfrentaba varios proble-
mas: nunca habia logrado exportar mas
de un contenedor por afio, habia perdido
un numero significativo de socios y no ge-
neraba recursos suficientes para costear la
certificaciéon internacional.

Casos como el de Piedra Negra lleva-
ron hace varios afos a la Red SEKN (por las
siglas en inglés de Red de Conocimientos
sobre Emprendimientos Sociales) a em-
prender una ambiciosa investigacion que
tuvo, entre otros objetivos, tratar de en-
tender hasta qué punto las cooperativas y
asociaciones de productores pertenecien-
tes a los SBI crean valor econémico. Con
base en una muestra de una docena de
experiencias desarrolladas en varios paises
de América Latina y Espana, el equipo de
investigadores de SEKN, en el libro Ne-
gocios inclusivos en Iberoamérica (2010),
hizo algunos planteamientos que pueden
contribuir a encontrar vias para superar la
situaciéon que enfrenta CPN.

1. La creacién de valor econémico es
menor mientras mas vulnerables
sean los productores. Esto significa
que a menor grado de instruccion
y menos necesidades bésicas satis-
fechas, es menos probable que los
productores puedan desarrollar ne-
gocios sustentables de manera inde-
pendiente. Dos casos de la muestra
SEKN —Ia Corporacion Oro Verde en
Colombia (explotacion artesanal del
oro, con bajo impacto ambiental) y
los recolectores del Bio-Bio en Chile
(recolectores de frutos silvestres pos-
teriormente deshidratados), en los
que participan productores de 4reas
rurales muy pobres— muestran que
las iniciativas son muy dependientes
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de la cooperacién de ONG y em-
prendedores sociales que interme-
dian fondos para subsidiarlas. Por el
contrario, las iniciativas de los grupos
cooperativos CIAP en Perl (produc-
cién de artesanias) y APAEP en Brasil
(produccion de alfombras y tapetes
de fibra de sisal), cuyas generaciones
de relevo se educaron (en algunos
casos con estudios universitarios),
pudieron salir adelante y comerciali-
zar con éxito sus productos.

2. Las iniciativas que crean mayor valor
econémico son las que logran sepa-
rar el negocio del dmbito social. Por
definicion, las cooperativas son orga-
nizaciones que tienen un propdsito
mixto, pues la generacion de exce-
dentes econémicos se concibe como
un medio para cumplir un fin social.
Sin perder eso de vista, el grupo coo-
perativo CIAP cre6 una subsidiaria
comercial llamada Intercraft que se
rige por criterios estrictamente eco-
noémicos y comercializa solamente los
productos elaborados por los artesa-
nos mas capacitados. Con la renta-
bilidad que produce Intercraft, CIAP
capacita a los artesanos mas vulnera-
bles para que su produccion alcance
los estdndares de calidad exigidos
por los compradores del mercado de
exportacion.

3. Los productores deben estar dispues-
tos a someterse a la disciplina del
mercado. La cooperativa de reciclaje
de cartén El Porvenir, de Colombia, a
diferencia de otros casos de reciclaje
analizados por SEKN, no recibe subsi-
dios. A finales de 2004, la cooperati-
va registraba pérdidas debido al com-
portamiento desleal de sus socios, la
disminucién de su capital, los altos
costos de la recoleccion nocturna y
una contabilidad dudosa. A fin de
asegurar su viabilidad, la cooperati-
va contraté a un gerente profesional
para que revisara sus procesos y bus-
cara la manera de reducir sus costos
operativos. En 2005 se desmont6 la
ruta nocturna, se revisaron las lineas
de produccién, se implementé un
nuevo sistema contable, se empezd
a pagar por resultados en vez de por
tiempo trabajado y se eliminé la poli-
tica de tolerancia del comportamien-
to desleal de los socios (que mezcla-
ban basura con material de desecho
0 mojaban el cartén). Los resultados
econdmicos no tardaron en mejorar.

Estos hallazgos pueden contribuir a en-
riquecer la discusién sobre las opciones
de accién que la Cooperativa Piedra Ne-
gra tiene por delante. ¢Incorporar nuevos
asociados? ¢En qué condiciones? ;Buscar
apoyo gerencial? ;Qué hacer con la gene-
racion de relevo?



