UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

DEPARTAMENTO DE PROYECTOS DE INGENIERIA
MASTER UNIVERSITARIO EN COOPERACION AL DESARROLLO
GESTION DE PROYECTOS Y PROCESOS DE DESARROLLO

MEMORIA ANALISIS CRITICO DE LA INTERVENCION

INDUPALMA. EVOLUCION DEL MODELO DE EMPRENDIMIENTO CON
BASE EN LAS UNIDADES AUTONOMAS EMPRESARIALES. EL CASO DE
LAS COOPERATIVAS MULTIACTIVAS, COOPERATIVAS DE TRABAJO
ASOCIADO Y LAS SOCIEDADES POR ACCIONES SIMPLIFICADAS:
ALCANCES Y LIMITACIONES

AUTORA:
PAULA ANDREA NIETO ALEMAN

DIRECTOR:
JOSE MARIA GARCIA ALVAREZ-COQUE

FECHA:
N° DE PALABRAS: (Mdximo 15.266)

VALENCIA - ESPANA



TABLA DE CONTENIDO

RESUMEN .....oeeeittiiiteeeencccitteteeeeeee s e s s s sessssssnneseeeesssssssssssssssnsssssssssssssssssssssssssssssssasasss 4
1. INtroducCion Y JUSHTICACION. ....ooiiiiieeeeeeeeeeeeee e 6
2. Descripcion del Proceso de DeSAITOllO ......oooueeeeeiiie e 8

2.1 Caracterizacién de la region objetivo: San Alberto (Cesar) .....oooeveeeveeeceeeeceieeennee. 9
2.2 ANGIISIS AE ACTOMES ..ttt ettt ettt ettt ettt et e et et esteeneeseeneenneeneas 10
2.3 Caracterizacién de las Unidades Auténomas Empresariales (UAE'S).........ccuve....... 13
3. Problema O ANQIZAT .......cooiii e 16
4, ENfOQUE TEOMCO oot eeaanee e 17
4.1 Repensando el Desarrollo EndAgeno Y LOCAL.......oooviieeeieeceeeeee e 17
4.2 Perspectiva institucionalista sobre el desarrollo regional y local.........ccccvvvveeeeennn. 20
4.3 El Desarrollo visto desde un enfoque de capacidades y de derechos................. 21
5. METOOIOGIO it 23
5.1 Proceso de iNVESHOUCION ......ooviiieeee et 23
5.1.1 Técnicas de recoleccion y organizaciéon de la informacion............cc.ceeeeen.... 24
5.1.2 Descripcion del tratamiento de 1a informacion .........ooeeeceeeceeeeceeeieeeceeene. 24

6. RESUTAAOS Y ANGIISIS ..o e e e e e e e e 25
6.1 Sociedad por Acciones Simplificada: El caso del Proyecto El Palmar................... 26
6.1.1 Configuracién y caracterizacion de la cooperativa ........ceuveeecceeecveeeeceeenne.. 26
6.1.2 Evolucion de la estructura organizaCionQl ........c...occeeeeeeeeeieeeeeee e 28
6.1.3 AlCANCES Y IMITACIONES ..ottt e e e e e e e etaaae e e e e e e e e eeaeeaaans 29

6.2 Cooperativa Multiactiva: El caso de Coopsaband.........ueeeeeeeeiiiiiciiiiiieeeeeeeeeeiins 30
6.2.1 Configuraciéon y caracterizacion de la cooperativa......ooveeeeeeecieeecieeeeea, 30
6.2.2 Evolucion de la estructura organizaCionQl ........c...occeeeeeeeeeieeeeeeeeeieeeeee e 31
6.2.3 AlCANCES Y IMITACIONES ..ottt e e e e e e e etarae e e e e e e e e esaearaaes 33

6.3 Cooperativa de Trabajo Asociado: El caso de Mano AMIgQ......cccvvvveeeeeeeeeeccnnnnnns 34
6.3.1 Configuraciéon y caracterizacion de la cooperativa......ooeeeeeececcceeeeeen, 34
6.3.2 Evolucién de la estructura organizacional.........cceeeeveeeeeeeeceeeeee e 35
6.3.3 AlCANCES Y lIMITACIONES ..vviiiieeeeieeee et e e e e et a e e e e e e e e eaas 37

6.4 Cooperativa de Trabajo Asociado: El caso de Palmesan........ooooeeviiveeeeeieeeecnnnnnes 38
6.4.1 Caracterizacién y configuracion de la cooperativa.......oueeeeeecieecceeeeeea, 38
6.4.2 Evolucién de la estructura organizacional.........cceeeeeeeeeeeeeceeeeee e 39
6.4.3 AlCANCES Y lIMITACIONES ovviiiieiieiieeeee e e e e et r e e e e e e e eeaas 4]

7. Recomendaciones pard I PraCHCO ...ooiiveeiieie e 42
BIBLIOGRAFIA ...ttt sttt sttt sssssessssseseas 45

ANEXOS ..ottt bbb ba e s s ba s s ab e s ssaane 47



Indupalma. Evolucién del Modelo de Emprendimiento con base en las Unidades Autdnomas Empresariales. El caso de las
Cooperativas Multiactivas, Cooperativas de Trabajo Asociado y las Sociedades por Acciones Simplificadas: Alcance y limitaciones

CTA

CM

EAT

ECA

EGD
FEDEPALMA
INDUPALMA
MIDAS

NBI

NOR

PNUD

RAS

RSPO

SAS

SENA

UAE’s

LISTA DE ABREVIATURAS

Cooperativas de Trabajo Asociado

Cooperativas Multiactivas

Empresas Asociativas de Trabajo

Escuela de Campo para Agricultores

Enfoque de Género en Desarrollo

Federacién Nacional de Cultivadores de Palma de Aceite
Industria Agraria de la Palma

Mdas Inversion para el Desarrollo Sostenible
Necesidades Bdsicas Insatisfechas

Nueva Ortodoxia Regionalista

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo
Red de Agricultura Sostenible

Mesa Redonda para el Aceite de Palma Sostenible
Sociedad por Acciones Simplificadas

Servicio Nacional de Aprendizaje

Unidades Autbnomas Empresariales



Indupalma. Evolucién del Modelo de Emprendimiento con base en las Unidades Autdnomas Empresariales. El caso de las
Cooperativas Multiactivas, Cooperativas de Trabajo Asociado y las Sociedades por Acciones Simplificadas: Alcance y limitaciones

RESUMEN

El presente andlisis critico de la intervenciéon, se basa en el caso de estudio
del Modelo de Desarrollo Agroindustrial de Indupalma sobre la fuerza del trabajo
asociativo, en la regién del Magdalena Medio. Para ello se tomard como
referencia, un ejemplo de cada figura asociativa con las que cuenta Indupalma en
la actualidad. Mediante la investigacion cuantitativa, se busca establecer cudl ha
sido la evolucidn de las cooperativas en términos productivos y a nivel
organizacional. En este sentido se podrdn determinar los alcances y limitaciones del
sistema cooperativo, desde sus diferentes figuras y representaciones, en aras de su
presente y futuro.

El Modelo de Indupalma, podria verse a la luz de las teorias del desarrollo
enddgeno y local, en cuanto su configuracion como negocio, ya que permite que
los individuos y las comunidades sean los verdaderos gestores del desarrollo. El
cluster de la palma, que se forja a partir de las condiciones de estabilidad vy
transparencia que genera Indupalma en la region, ha permitido que se creen otros
negocios que favorecen e impactan a un gran nuUmero de personas en la zona de
influencia. Sin embargo, el Modelo también tiene un componente cualitativo, en la
medida que se fortalecen las capacidades de los asociados de manera constante,
siendo el conocimiento el pilar fundamental para el desarrollo personal y colectivo
de los mismos.

Se podria inferir que las Unidades Autbnomas Empresariales (UAE’s), en sus
diferentes formas de asociacién, han contribuido al desarrollo y crecimiento del
Municipio, gracias a su trabajo asociativo y a su espiritu emprendedor. Sin embargo,
también se puede anunciar que es probable que el sistema requiera de una nueva
inyeccién en su direccionamiento, en aras de establecer nuevas alternativas a la
razdn de ser de sus organizaciones. Es factible que la estructura per se de las UAE’s
se haya agotado y no encuentren alternativas que les permita abrirse hacia otras
formas de negocio, que no necesariamente estén vinculadas al cultivo de la palma
y/o caucho. Finalmente se podria establecer cdmo el Enfoque de Genero en
Desarrollo (EGD), ha sido uno de los focos en el desarrollo y consolidacién de las
cooperativas.

Palabras Claves: Desarrollo enddégeno, Desarrollo local, Capacidades,
Comunidades, Cooperativas.
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ABSTRACT

The current analysis review is based on the Agro industrial development model on
associatfive labor by Indupalma, applied to the Magdalena Medio region. To
evaluate the model we will take into consideration each of the partner figures
involved in the current Indupalma’s program. By using qualitative methods we seek
to describe how cooperatives evolve in terms of productivity and organizational
level. The final goal is to detect the cooperative model’s strengths and limitations,
according to the different figures involved, in order to implement improvements in
the future.

Indupalma’s model has to be investigated by applying the endogenous and
local developmental theories, the reason is that local people who grow the palm
and process their derivatives, would be allowed to generate their own economic
development. Indupalma provides a safe and stable environment for many local
businesses to flourish. Knowledge is the main source for development as it helps to
increase efficiency and gradually strengthens partners’ skills.

Autonomous Business Units (UAE's), due to their cooperative character and
innovative spirit, have contributed to the local fowns and village's development and
growth. In addition the system might show signs of running out and it would be
advisable to search for new forms of exploitation that are not relying on the palm
cultivation or the natural rubber production. Finally, the Gender Development
approach has been the main source for development and consolidation of
cooperatives.

Key Words: Endogenous growth, local growth, capabilities, communities,
cooperative

Codes UNESCO: 5307.03; 5401.04; 6307.02; 6307.06.
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1. Introduccion y Justificacion

El caso de Indupalma es, en Colombia, uno de los ejemplos mayor estudiados
en las escuelas de negocios de América Latina y Espana bajo la metodologia
Harvard. El modelo de emprendimiento que inicid Indupalma de la mano de la
Gerencia y sus trabajadores’, en los anos noventa, encamind a la compania hacia
el logro de resultados de gestion importantes. "[...] La estrategia de Indupalma de
involucrar a los trabajadores no sélo resolvid la crisis financiera y laboral, sino que
también creb mejores oportunidades de desarrollo para los campesinos de la region
del Magdalena Medio al permitirles ser duenos de la fierra y de los cultivos." (Revista
Dinero, 19 de Octubre de 2006)

Este trabajo de investigacion, se basa en el caso de estudio del Modelo de
Desarrollo Agroindustrial en Indupalma, visto desde el sistema asociativo como uno
de sus puntos focales. La importancia de este andlisis critico de intervencién, radica
en la posibilidad de mostrar ofras alternativas de desarrollo, dénde el ser humano es
el epicentro y su fuerza asociativa se convierte en el motor del desarrollo de sus
pueblos. El fortalecimiento de las capacidades y la mejora en el acceso a los
derechos vy las libertades individuales, son los pilares del modelo asociativo de
Indupalma. Poder observar la evolucion de dicho proceso, es fundamental para
medir los alcances y las limitaciones del mismo.

El tomar como referencia un ejemplo de cada figura asociativa, presente en
Indupalma, ayudard a comprender las diferentes alternativas de desarrollo para las
regiones y/o localidades, las cuales pueden ser un punto de referencia para los
programas de cooperacidon que se dan alrededor del mundo. Vincular al
campesino y su frabajo como fuentes de bienestar, en la medida que se les da la
oportunidad de ser propietarios de la tierra y duenos de sus cultivos, es un ejemplo
demostrativo ante la creciente desigualdad en el mundo.

El objetivo de este andlisis critico de intervencidn es, por consiguiente, mostrar
la evolucion de las UAE's asi como sus alcances y limitaciones. Tal escenario invita a
referir un posicionamiento epistemoldgico de tipo interpretativo y descriptivo, ya
que la metodologia empleada vy la informacién con la que se cuenta, supone
ilustrar la realidad con base en informacidon de tipo cuantitativa. Los hechos
estilizados, permitirdn entender la evolucién del Modelo de Desarrollo Agroindustrial
de Indupalma sobre la base de su trabajo asociativo.

Para ello, se hizo una revisidon de los documentos producidos a nivel interno y
externo, con el fin de referir la percepcién de los diferentes actores sobre el Modelo

! Este camino debié emprenderlo para enfrentar la crisis desatada por la apertura econémica, los altos costos de operacién y
el conflicto que vivia la regién donde operaba Indupalma.
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de Desarrollo. La informacion cuantitativa se obtuvo de la herramienta Qlikview?, y
de las evaluaciones hechas a las cooperatfivas respecto a su desempeno como
empresas prestadoras de servicios para Indupalma.

Por su parte el enfoque tedrico, permite entender desde la perspectiva del
desarrollo enddgeno y local, como a partir del sector privado se pueden generar
escenarios de desarrollo y crecimiento favorables para regiones con
particularidades y potencialidades diferenciadas. Asimismo, se puede desvelar
como se logran estos escenarios salvaguardando, en todo momento, la identidad
cultural y las costumibres de los pueblos siendo lo menos invasivos posible. El enfoque
de capacidades ayuda a comprender la importancia de proporcionar a los
pueblos, a los actores y gestores del desarrollo, las herramientas adecuadas para
que tengan la libertad y la capacidad de tener y llevar la vida que deseen.

La primera parte, de este documento, presenta la descripcidon del Modelo de
Desarrollo Agroindustrial, en dénde se hace una caracterizacion de la regién
objetivo, un andlisis de los actores —previo a la puesta en marcha del Modelo-y una
caracterizacion de las Unidades Autébnomas Empresariales (UAE’s).

En la segunda parte, se examina el problema a analizar. Se identifica y
describe la problemdatica vy, las posibles preguntas de investigacion. La tercera
seccidn presenta el marco tedrico que sustenta el problema, desde la perspectiva
del desarrollo enddégeno y local, el institucionalismo y el desarrollo visto desde el
enfoque de capacidades y el desarrollo humano.

La cuarta seccion plantea la metodologia, se presentan las técnicas de
recoleccion y organizacién de la informacién, asi como la descripcién del
tratamiento de la informacion.

En la quinta parte, resultados y andlisis, se examina cada una de las
cooperativas seleccionadas, para lo cual se hace una caracterizacién vy
configuraciébn de cada una, se presenta la evoluciobn de la estructura
organizacional y posteriormente se estudian los alcances y limitaciones.

Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones para la
prdctica.

% Qlikview es una herramienta informatica, que le permite a los trabajadores de Indupalma entender a fondo su negocio.
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2. Descripcion del Proceso de Desarrollo

Indupalma es una empresa agroindustrial, con una trayectoria de mds de
cincuenta anos. Desde sus inicios se ha dedicado al cultivo de la palma y a la
extraccion de aceite de palma y sus derivados. La planta industrial y la plantaciéon
se encuentran ubicadas en San Alberto, Departamento del Cesar, siendo una de las
principales zonas de influencia, doénde se operan la mayor parte de los proyectos
inclusivos y de terceros liderados por Indupalma. Sin embargo, en los Ultimos anos su
direccionamiento estratégico ha hecho de Indupalma, una empresa promotora de
negocios en palma (Magdalena Medio y Ariari) y caucho (Vichada), lo cual ha
supuesto la expansidon del modelo hacia otras regiones del pais.

Entre 1977 y 1994, se produjo una crisis que marcaria el rumbo de la
organizacion. Entre los hechos mds destacables se encuentran: i) el secuestro del
Gerente General en 1977; ii) el incremento significativo de la carga pensional y
laboral de la empresa; iii) negociaciones colectivas adelantadas bajo presion de los
grupos guerrilleros; iv) sindicato influenciado por grupos subversivos; v) trabajadores
sin educacion; vi) compleja situacién de orden pubico; vii) dificil situacion
econdmica y social; viii) caida del precio del aceite; iv) estancamiento tecnoldgico
de la empresa, y; x) falta de renovacién de cultivos.

Lo anterior, frajo consigo un complejo proceso de cambios y adaptabilidad
que recondujo la manera de pensar y de hacer las cosas. La nueva direccion
abanderd, entre los anos 1994 al 2006, un proyecto renovado que sacaria de la crisis
a Indupalma. Todo lo anterior, se hizo pese a las condiciones de inseguridad que,
por esa época, enfrentaba el pais y la zona de influencia dénde operaba la
organizacion.

Indupalma logré socavar los problemas estructurales, que se derivaban
principalmente por la alta carga pensional que soportd entre los anos 1977 y 1991.
Por ofro lado, la estrategia empresarial que se puso en marcha, tuvo como foco
central el trabajo asociativo. Con ello se consiguid estructurar todo un andamiaje
productivo, en dénde los ex trabajadores, campesinos y duenos de la tierra tuvieron
la oportunidad de convertirse en duenos de sus propios Negocios.

No obstante, en esta primera parte del proceso, el trabajo no fue facil debido
a la negativa del sindicato y de muchos de los trabajadores y ex frabajadores de la
compania, empero de la dificil situacion de orden publico que azotaba la regiéon.
Sin embargo, el cambio de actitud se dio vy, pese a todos los problemas que
soportaba la empresa, lograron la reconversidn que se requeria para salir adelante.
No sélo ganaba Indupalma, sino también la regién y las personas que se unieron a
ésta iniciativa. En todo este proceso, Indupalma estuvo encaminada a fortalecer las
capacidades de sus asociados, proporciondndoles acceso a formacidén en
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diferentes campos (del ser, técnica y administrativa). Este proceso tenia por objeto,
dotar a los asociados de las cooperativas de las herramientas con las cuales
podrian gestionar sus negocios, tanto a nivel personal como a nivel técnico vy
profesional.

En este sentido, el Modelo de Desarrollo Agroindustrial de Indupalma estaba
enfocado a proveer, en primera medida, de formacidon a sus asociados y después
dotarlos de recursos para trabajar. No obstante, este aprendizaje requeria
constancia en el tiempo. Se trabajdé entonces, para que sus asociados aprendieran
tanto de las buenas prdacticas, con el benchmarking, como de los errores del dia a
dia.

En resumen, la nueva direccion de la empresa veia en el esquema
cooperativo, una alternativa para la explotacién de las tierras de la regién, y una
opcidén clara para el Pais y el resto del mundo en un futuro.

2.1 Caracterizacion de la regién objetivo: San Alberto (Cesar)

El Municipio de San Alberto, se encuentra al Sur del Departamento del Cesar
en una zona denominada el “Magdalena Medio”. Tiene una extension de 67.610
hectdreas y su temperatura promedio anual es de 28 grados. La poblacién cuenta
con cinco corregimientos y veintinueve veredas. Una de las principales fuentes de
ingresos es el negocio de la palma de aceite. Parte de la poblaciéon del Municipio,
corresponde a familias con vocacidon palmera y/o hacen parte de la oferta de
frabajadores que prestan servicios directa o indirectamente a Indupalma.

Grdfico 1. Necesidades Basicas Insatisfechas (NBI)
(Proporcién de Personas %)

60 541 5356
50 44,89

40 34:26
30

20

10

Censo 1993 Censo 2005

Departamento del Cesar San Alberto

Fuente: DANE. Elaboracién propia.

La ganaderia extensiva de uso lechero, también es considerada un rubro
importante en la economia de la zona. De la misma manera, la agricultura
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campesina, es un sustento importante para las familias de la regién. Es de considerar
que este municipio tiene ingresos superiores a la regién, debido principalmente al
cluster de la palma de aceite.

La poblacion del Municipio de San Alberto, representaba en 2011 un total de
22.757 personas, de las cuales el 50,5% eran hombres y el 40,5% mujeres. Segun el
Censo del 2005, aproximadamente el 67,3% de los hogares, del Municipio, contaba
en promedio con 4 0 menos personas. Por su parte, la tasa de analfabetismo en
2010 correspondia al 15,3% v, la tasa de mortalidad infantil en el 2008 representaba
el 38,5%.

El gréfico inserto, muestra la evolucién del indice de Necesidades Bdsicas
Insatisfechas para el municipio de San Alberto y el Departamento del Cesar. Se
puede observar como, enfre 1993 y 2005, el porcentaje de personas con
necesidades bdsicas insatisfechas, ha disminuido cerca de 10 puntos porcentuales
mientras que a nivel departamental este indicador no presentd cambios
significativos. El dato sugiere pensar en el desarrollo y crecimiento que ha
experimentado el Municipio de San Alberto, el cual se le atribuye, en gran medida,
al aporte que genera Indupalma en todos los rubros de la economia.

2.2 Andlisis de Actores

Diferentes actores hicieron parte de este proceso de reconversién, que llevd
a Indupalma hacia escenarios mds favorables, sobre la base de una estrategia de
crecimiento de largo plazo fundada en la sostenibilidad social, econdémica vy
ambiental. El andilisis de actores, ha sido una herramienta Util en la identificacién de
los grupos implicados en este largo camino de cambios y de retos.

Para la determinacién de los actores, se hizo una exhaustiva lectura de los
diferentes documentos producidos por la organizacién vy, los escritos a nivel externo
que hacian mencion al Modelo de Indupalma. Con esta informacién, se pudo
visualizar las implicaciones a nivel regional de cada uno de los actores. La
contextualizacién de la situacion de la compania, ayudd a determinar los recursos y
las potencialidades, asi como los problemas de cada uno de los actores. Lo
anterior, fue necesario para entender cdémo Indupalma, con problemas
estructurales que amenazaban con el cierre definitivo y, un conflicto armado que
empeoraba el panorama, logré salir adelante con la fuerza del trabajo asociativo.

La identificacion de los diferentes actores —-que contribuyeron en la
construccién de la fuerza asociativa como motor del desarrollo de la region-,
permitid visualizar el alcance de las acciones encaminadas hacia dicho proceso.
Esto ayudd a comprender las necesidades propias del objeto de estudio, y con ello,
la caracterizaciéon de los actores.
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Campesinos
desempleados

Ex
Trabajadores
Indupalma

Trabajadores
de Indupalma

Sindicato de
Indupalma

Pequenos y
Medianos
campesinos
duenos de
tierra

Inversionistas

Ministerio de
Agricultura y
Desarrollo

Rural (MADR)

Direccién de
Cadenas
Productivas
(MADR)

Cuadro 1. Andlisis de Actores
(En el contexto de la reconversiéon de Indupalma hacia un modelo con base en la fuerza asociativa)

Contar con las oportunidades
para generar un mejor escenario
de sus vidas. Tener empleo que
satisfagan sus necesidades
bdsicas, pero también contar con
un lugar dénde poder desarrollar
su vida de manera digna.

Tener la oportunidad de volver a
sus puestos de frabajo, sostener a
sus familias y ser generadores de
progreso para su regién con su
fuerza laboral y organizativa.

Fuerza laboral que permite el
bienestar sostenido de sus familias
y sostienen gran parte de la
economia de la regién.

Luchar por los intereses de los
trabajadores de la compania.

Luchar por mantener sus fierras y
hacerlas productivas.

Movilizar los recursos hacia
negocios con alta rentabilidad.

Formular, Coordinar y Evaluar las
politicas que promuevan el
desarrollo competitivo, equitativo
y sostenible de los procesos
agropecuarios forestales,
pesqueros y de desarrollo rural,
con criterios de descentralizacion,
concertacion y participacion, que
confribuyan a mejorar el nivel y la
calidad de vida de la poblacién
colombiana. (Vision del MADR)

Coordina la ejecucién de la
politica sectorial en los procesos y
cadenas productivas del sector
agropecuario y rural.

Cuentan con la capacidad
de desarrollar actividades en
el campo, hecho que se
deriva de la identidad
cultural propia de su regién.
Posibilidad de asociarse con
otfros campesinos para
trabajar en diferentes labores
agronémicas con el apoyo
de Indupalma.

El conocimiento adquirido
con su trabajo en Indupalma.
Respaldo de la compania en
la orientacion y
conformacién de
Cooperativas de Trabajo
Asociado.

Oportunidades de generar
SUS propios ingresos.

Conocimiento del negocio
de la palma por su
experiencia y frayectoria en
Indupalma.

Poder de negociacioén,
grupo empresarial y la
gerencia general, frente a los
derechos de los
trabajadores.

Tenencia de la tierra y
capacidad asociativa.

Capacidad financiera.

Capacidad de movilizar
recursos.

Capacidad de promociéon y
divulgacion de la
informacién.

Conocimiento que le permite
priorizar y canalizar los
recursos.

Instrumentos de politica.
Apoyos e incentivos.

Conocimiento de las
cadenas productivas.
Acceso a todos los actores
que hacen parte de las
cadenas productivas
suscritas ante el Ministerio de
Agricultura.

Facilitador en los procesos
que llevan a cabo las
cadenas productivas.

La informacién es escasa, no
cuentan con el apoyo del estado
y su region tiene un alto indice de
desplazamiento. Por lo anterior, las
condiciones de vida son mds
precarias y las posibilidades mds
escasas.

Escasas oportunidades de
empleo, una regién con un
problema de orden publico que
minimiza las posibilidades de
progreso en la region.

Amenazas de los grupos
insurgentes que hacen presencia
en la regién.

Amenazas de los grupos
insurgentes que hacen presencia
en laregién.

Objetivo militar.

Desplazamiento y pocas
oportunidades de desarrollo y
crecimiento en la regién.

Incertidumbre ante una zona con
un conflicto interno importante.
Desconocimiento del negocio de
la palma.

Falta de politicas que estén
direccionadas a las regiones y/o
localidades que prioricen las
potencialidades y particularidades
de las mismas, vistas como
unidades productivas con
caracteristicas propias de cada
espacio-region.

Complejidad en los convenios con
entidades que permiten el
acompanamiento a la politica
sectorial en los procesos de las
cadenas productivas.

Los pequenos productores que
estén asociados, como los que no
lo estdn tienen menos
oportunidades de acceso a los
recursos.



La Alianza Palma de Aceite fue
constituida en 2007 por
instituciones de educacion
superior, sector productivo y
gobierno, con el objetivo de
disenar y ofertar programas
dirigidos a formar talento humano
calificado para este sector,
mejorar la seguridad y generar
estabilidad macroeconémica.

Existe para apoyar a los
palmicultores en la defensa de sus
intfereses y el logro de la
competitividad de una
agroindustria de una oleaginosa
que transforma la calidad de vida
de las comunidades que la
acogen y promueve el progreso y
el bienestar.

Es responsable de la
administracién y financiacion de
los programas de asistencia social,
econdmica y humanitaria del
gobierno de Estados Unidos a nivel
mundial.

Asociatividad con todos los
actores que hacen parte de
la cadena de valor de la
palma de aceite.

Poder de negociacion.
Representacién ante el
gobierno nacional como
agremiacion.

Capacidad financiera.
Movilizacién de recursos a las
zonas mds apartadas por
medio de proyectos.
Respaldo y conocimiento.
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Mayor seguimiento y confrol.

Llegar a los pequenos
productores.

Acceso de los pequenos
agricultores a las ayudas.

A fravés de su gobierno municipal
orientard sus recursos humanos,
técnicos y econémicos hacia la
construccion de politicas publicas
participativas e incluyentes que
permitan generar un proyecto
comun de municipio y el goce
efectivo de los derechos de sus
pobladores; guiado por los
principios de transparencia,
honestidad, gestién institucional y
calidad en la prestacion de sus
servicios. (Visén Alcaldia de San
Alberto)

Fuente: Elaboracién propia con base en diferentes documentos producidos por la organizaciéon y por terceros.

Movilizacién de recursos.
Representacién del pueblo.

Diferencias con Indupalma.
Falta de capacidad de
negociacién y consenso.

De la lectura realizada a la matriz de andlisis de actores, se logrd identificar
diferentes grupos de interés: i) instituciones internacionales; ii) instituciones publicas
nacionales; iii) entidades privadas; iv) gobiernos regionales y locales; v) pequenos y
medianos agricultores; vi) frabajadores y ex trabajadores de Indupalma, y; vii)
poblacidon en estado vulnerable de pobreza. La caracterizacidon de los intereses,
recursos y problemas que presenta cada actor, facilitd posteriormente la tipificacion
del problema.

En un principio, los campesinos desempleados no creian en el sistema de
cooperativas. Para contrarrestar esta situacion, Indupalma emprendié un ejercicio
pedagdgico, en el Municipio de San Alberto, combinando fres tipos de
capacitacién (del serd, administrativa* y técnica®), con una duracidén de tres meses,
seguida de una formacion integral y permanente.

3 Con la capacitacion del ser se pretendia preparar el terreno para afrontar adecuadamente las capacitaciones administrativa y
técnica.
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El desarrollo y fortalecimiento de capacidades, permitié a Indupalma salir
adelante y reconvertirse de los vicios y limitaciones que impedian la competitividad
y productividad de la misma. De esta manera, la compania consigue iniciar un
proceso de cambio social, dénde el foco principal se centraba en la construcciéon
de sociedades con alternativas de desarrollo y crecimiento. Dicha estrategia invitd
a pensar en conjunto, vinculando a la comunidad como participantes activos de
este nuevo proyecto.

2.3 Caracterizacion de las Unidades Auténomas Empresariales (UAE’s)

En el ano 1995 se construyd la primera Cooperativa de Trabajo Asociado
(CTA) con 24 miembros, que posteriormente alcanzd los 41 asociados. En una
primera fase, Indupalma financiaba a las cooperativas para la adquisicion de los
equipos necesarios para prestar el servicio de corte y recoleccién de fruto. El
reembolso se hacia proporcional en el tiempo, en dénde se les retenia el 20% de los
ingresos para el pago de los equipos vy, el 15% adicional era destinado para la
creacién de un fondo de mantenimiento y reposicidon de los mismos.

Diagrama 1. NOmero de UAEs y Asociados en Indupalma

Indupalma. Cifras
@ } 1 Cooperativa } 41 Asociados

@ > 20 Cooperativas > 902 Asociados
@ > 22 Cooperativas > + 1000 Asociados
@ > 79 Cooperativas > 2356 Asociados

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién interna de Indupalma.

A medida que se fueron creando cooperativas, Indupalma fue delegando
en ellas todas las labores agrondmicas, queddndose sélo con la operatividad de la
planta industrial y, la operacién logistica de las plantaciones. Por su parte, las
cooperativas que querian vincularse con Indupalma, debian presentar su
contabilidad al dia y, tener a sus socios dfiliados a la seguridad social.

* La capacitacion administrativa tenia por objeto, dotar a los cooperados de conocimientos contables y conceptos
administrativos, cuando muchos eran analfabetos o no habian terminado la primaria.

> Con la capacitacién técnica, los campesinos conocieron todo el proceso de la palma desde la semilla hasta como sale el
aceite.
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En la actualidad se pueden identificar 4 tipos de asociacionesé, que por su
naturaleza cuentan con caracteristicas propias que las hace diferentes entre si,
pero que confluyen en un mismo punto, ya que se consolidan en el drea operativa,
como empresas prestadoras de servicios.

Las CTA son una figura asociativa que permite, a un conjunto de personas,
agruparse de manera voluntaria para satisfacer sus necesidades econdmicas,
sociales y culturales, a través de su fuerza laboral y sus aportes en dinero. Las CTA
tienen su propio régimen legal, no obstante, se rigen por el cddigo sustantivo del
trabajo —en cuanto a seguridad social- vy, por el cédigo de comercio —-respecto a los
contratos mercantiles—. Los bienes de uso, de la empresa, son propiedad de la
misma -los asociados son, también, trabajadores cooperados-. Actualmente
Indupalma, cuenta con: i) 25 CTA’s, que reunen 1.417 asociados, situadas en la
region del Magdalena Medio, y; i) 3 CTA’s que constituyen un total de 138
Asociados en el Ariari (Meta) —en la regidn de los Llanos Orientales—.

Es de destacar que su frabajo asociativo, les ha permitido seguir creciendo
como empresarios, lo cual se ve reflejado en la diversificacién de sus negocios
mediante la adquisicion de activos. Las CTA’s ubicadas en el Magdalena Medio,
principalmente, han comprado magquinaria y equipo para las labores agrondmicas
en campo, asi como herramientas de transporte, sedes propias y elementos de
seguridad industrial. Una de ellas ya cuenta con un micromercado de viveres. Por su
parte las CTA's ubicadas en el Ariari (Meta), al ser mds recientes, se han centrado
en la adquisicion de maquinaria y equipo que les ha permitido realizar las labores
agrondémicas, asi como también, equipos de transporte y sedes propias.

Oftra de las formas asociativas, que hacen parte del Modelo Agroindustrial de
Indupalma, son las Empresas Asociativas de Trabajo (EAT). Estas se constituyen como
organizaciones econdmicas productivas, en donde sus socios aportan capacidad
laboral por tiempo indefinido. También algunos de sus integrantes, pueden poner al
servicio de la organizacién activos necesarios para el cumplimiento de los objetivos.

Actualmente hay formadas 3 EAT, en el Magdalena Medio, con un fotal de
53 asociados. En el Vichada —-con el modelo agroindustrial del caucho, proyecto
liderado por Indupalma-, hay un total de 4 EAT con 66 asociados. Dentro de las
adquisiciones realizadas por las EAT, del Magdalena Medio, se destaca la
maquinaria y equipo, los equipos de transporte y de control sanitario. Entre tanto, las
EAT conformadas en el Vichada, se han apropiado de equipos de enjertacion, de
seguridad industrial y de control sanitario.

%) Cooperativas de Trabajo Asociado (CTA); ii) Empresas Asociativa de Trabajo (EAT); iii) Sociedad por Acciones
Simplificada (SAS), y; Cooperativas Multiactivas (CM).
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La otra figura asociativa, corresponde a la Sociedad por Acciones
Simplificadas (SAS). Son de tipo societario autbnomo, de naturaleza comercial que
representa  una sociedad de capitales, con autonomia contractual 'y
responsabilidad limitada, de sus socios, hasta el monto de los aportes. Cuenta con
una estructura de gobierno y capital flexible. Sin embargo, no puede hacer parte
del mercado publico de valores. Una SAS, es una figura simple y tiene la
particularidad que puede realizar cualquier actividad licita sin limites.

En Indupalma pueden identificarse dos tipos de SAS, segUn su naturaleza y
actividad. Existen SAS propiamente de inversionistas, propietarios de tierras y del
cultivo, como es el caso de los proyectos asociativos El Palmar y El Horizonte —en el
caso de la palma-. De la misma manera, hay SAS que prestan servicios agrondmicos
a Indupalma y a los proyectos que opera logisticamente.

En el Magdalena Medio, se identifican: i) 6 SAS prestadoras de servicios
agrondmicos, con un fotal de 251 asociados; ii) 2 SAS de proyectos inclusivos con
251 asociados (El Palmar y El Horizonte), y; iii) 7 SAS de inversionistas que reunen 280
asociados. En Ariari (Meta), se han consolidado 3 SAS prestadoras de servicios con
28 asociados y en el Vichada, hay conformadas 23 SAS de inversionistas.

En cuanto a la adquisicién de activos se destacan, tanto en el Magdalena
Medio como en el Vichada, los predios y los cultivos de palma y caucho. De ofro
lado, se puede identificar que la compra de herramientas para realizar las labores
agronémicas constituye la primera necesidad a la hora de adquirir activos.

Por Ultimo, se encuentran las Cooperativas Multiactivas (CM) que se
caracterizan por desarrollar una o dos actividades econdmicas en el campo de la
produccion, comercializacién, financiamiento o consumo de bienes y servicios. Se
pueden idenftificar, 3 Cooperativas Multiactivas (Coopsabana, Coopalmag vy
Coopalmares) que congregan 93 asociados, ubicadas en el Magdalena Medio.
Esta clase de asociacion, en Indupalma, tiene la particularidad de estar
conformada por pequenos y medianos campesinos, duenos de la tierra, que
decidieron asociarse para explotar econdmicamente el cultivo de la palma de
aceite. Es de destacar, que estos proyectos han sido beneficiarios de ayudas del
Programa MIDAS-USAID para la implementacién las normas, de la Red de
Agricultura Sostenible (RAS). Los activos de estas cooperativas, corresponden a la
propiedad de la tierra vy, el cultivo de la palma de aceite.
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3. Problema a Analizar

La consolidacion del Modelo de Desarrollo Agroindustrial en Indupalma, bajo
la premisa de “construir confianza para avanzar en el proceso y hacer las cosas
mejor”, contribuyd a la creaciéon de todo un sistema cooperativo en funcidon del
conocimiento, que se fortalecié y se fortalece a través de las capacitaciones. La
razén fundamental de este estudio, entonces, se centra en hacer un andlisis critico
de la intervencion que, por medio de algunos casos de estudio, permita identificar
la evolucidon de las cooperativas a nivel organizacional y productivo.

Algunas de las hipdtesis que se pueden referir, estdn dirigidas a entender las
potencialidades y limitaciones que pueda tener el Modelo de Indupalma, con base
en las Unidades Autbnomas Empresariales (UAE’s).

Se podria inferir, que las (UAE’s), en sus diferentes formas de asociacién, han
contribuido al desarrollo y crecimiento del Municipio, gracias a su trabajo asociativo
y a su espiritu emprendedor. Sin embargo, es previsible que el sistema requiera de
una nueva inyeccidén en su direccionamiento, en aras de establecer nuevas
opciones a la razdn de ser de sus organizaciones. Es factible que la estructura per se
de las UAE’s, se haya agotado y no encuentren alternativas que les permita abrirse
hacia otfras formas de negocio, que no necesariamente estén vinculadas al cultivo
de la palma y/o caucho. Finalmente se podria establecer, cobmo el Enfoque de
Genero en Desarrollo (EGD), ha sido parte del proceso hacia la construccion de
cierto tipo de cooperativas, asi como también ha constituido un aporte importante
en la consolidacion de un cambio de pensamiento en la sociedad de la region.

Por todo lo anterior, la relevancia de este andlisis radica en poder determinar;
cudl ha sido la evolucion del Modelo con base en las UAE’s, estableciendo sus
alcances y limitaciones. Es una oportunidad para mostrar alternativas de desarrollo y
crecimiento para las regiones salvaguardando, en todo caso, la identidad cultural y
fradiciones de los pueblos, asegurando la sostenibilidad ambiental, social vy
econdmica de la regién. Lo anterior puede constituirse como un buen ejemplo para
futuros proyectos de cooperacién, de tipo productivo, que generen un impacto
positivo y, estén en funcidn del desarrollo humano, poniendo en el epicentro de
todo a las personas.
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4. Enfoque Tedrico

4.1 Repensando el Desarrollo Endégeno y Local

“Las regiones y las localidades pasan a ser examinadas a partir de la capacidad
articuladora y cooperativa de esos actores, asicomo de la fusion retroalimentaria de las
dimensiones socioecondmicas e institucionales que alientan la accion colectiva a nivel
territorial”

(Ferndndez, et al., 2008 (a): 29)

El desarrollo como lo ha planteado Celso Furtado, es un proceso que
incorpora un elemento de intencionalidad, es decir, no sélo basta que haya
tfransformaciones en la estructura sino que se hace importante la innovacion que se
genere en estos procesos. Asi mismo, el desarrollo debe ser un proyecto social que
se traduzca en mejores condiciones de vida de la poblacién. En tanto, la postura
politica en este sentido tendrd como “[...] meta construir una sociedad apta para
hacerse cargo del proceso de desarrollo”. (“Declaracién de Rio de Janeiro” op. cit.,
Vidal & Guillén, 2007:29)

El Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) define al desarrollo
enddgeno como una prdctica que, “[...] consiste en hacer que los individuos y las
comunidades, sean los verdaderos gestores y beneficiarios del desarrollo. Ello sélo es
posible, si las personas son capaces de entender los cambios y gobernarlos a su
favor. El buen gobierno exige actuar coherentemente para compatibilizar de
manera sustentable ciertos objetivos sociales bdsicos, tales como la democracia, la
integracion social y el crecimiento econdmico.” Esta definicidn pone en el epicentro
del desarrollo al ser humano, como individuo racional que tiene la capacidad para
asumir los cambios y transformar las realidades. Para ello, es indispensable que se
cuente con escenarios de desarrollo propicios que permita que los individuos
puedan favorecer dichos cambios. Las instituciones, en este sentido, son parte
fundamental del proceso, ya que son las responsables de direccionar las politicas y
los recursos hacia verdaderas mejoras. Todo lo anterior, sin duda, debe estar
sustentado sobre la base de las caracteristicas propias de las localidades. Sin
embargo, no se debe pensar que la misma férmula puede ser replicada en
diferentes lugares.

Entre tanto, se hace imprescindible que cada regién y/o localidad sea vista
como una unidad productiva abocada a diferencias dentro de su estructura y, de
la misma manera, frente a las necesidades que cada una demanda. La
concepcidn del crecimiento, deberia estar fundamentada en el fortalecimiento de
las capacidades productivas propias de cada region. Por tanto, pensar en una
complementariedad productiva que influya en la competitividad, tanto de la
unidad como de la regidn que se integra, es un punto clave dentro del proceso.
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Todo lo anterior, lleva a que las necesidades bdsicas de los habitantes del territorio,
sean satfisfechas en un alto porcentaje, traduciéndose en un desarrollo vy
crecimiento mds equitativo.

Alburquerque (2004), resalta que la recuperacion de la democracia en los
niveles municipales y locales, es un vehiculo hacia mayor desarrollo productivo y por
ende mayor empleo.

La capacidad arficuladora y cooperativa de los actores, fundamenta las
dimensiones socioecondmicas e institucionales de la accidén colectiva a nivel
territorial. El objetivo del desarrollo local, por tanto, debe estar direccionado hacia
mejorar las condiciones de empleo, la calidad de vida de la poblacién y la mejora
en la calidad social.

En los paises de América Latina, el problema del desarrollo se deriva de la
deslocalizacién. Ante esta premisa Rist (2002) infiere, “Todos los documentos
dedicados al “desarrollo” son undnimes al afirmar que la diferencia entre el Norte y
el Sur (también entre los pobres y los ricos en ambas partes) no hace sino crecer. La
ceguera que aqueja aquella reflexion, permite actuar como si esta afirmaciéon fuese
un “dato”, sin mds relacién con el discurso que se deriva de otorgarle legitimacion.”
Esta conclusién, muestra como el tema del desarrollo no es tratado con la
rigurosidad que merece y, en muchas ocasiones, tiende a generalizarse, cuando las
caracteristicas propias de las regiones y/o localidades —como la identidad cultural y
las costumbres-, son el punto focal que sustentan los procesos de desarrollo.

Algunos autores, destacan que en el desarrollo enddgeno y local se deben
considerar, al menos; la dimension econdmica, socio-cultural y, administrativa tal
como lo expone Vdsquez-Baqguero. Sin embargo, la innovacién también hace parte
de los discursos, que hoy en dia envuelven la cuestidon del desarrollo, como premisa
para disminuir las desigualdades en el mundo.

La Nueva Ortodoxia Regionalista (NOR), por su parte, cuenta con una base
tedrica que se fundamenta, a partir de tres corrientes de convergencia explicadas
por: i) los distritos industriales; ii) los cluster, y; iii) la nueva geografia econdmica. La
NOR, es considerada, por muchos, como un discurso 6 prdctica entendida como
una unidad que coadyuva a que los elementos de las corrientes contribuyan al
discurso del desarrollo regional. La complejidad de esta nueva perspectiva, influye
en la reestructuracion econdmica que le adjudica protagonismo a las regiones y
localidades.
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. Cuadro 2. Nueva Ortodoxia Regionalista
Corrientes

Alfred Marshall (1919), infroduce por primera vez el concepto de distritos industriales bajo
la concepcidn de concentraciones especializadas en localidades especificas. Concepto
que tuvo cabida en Europa, y en especial en Inglaterra, gracias a la industrializacion.
Con el pasar de los afos sigue vigente en algunas localidades del sur de Italia. Mds
tarde, Becattini retfomard la atmdsfera industrial marshalliana y definird el distrito industrial
como “[...] una enfidad socio-territorial que se circunscribe, natural e histéricamente
Primera Corriente c='| determinada, @ una comunidad de personas y a una poblacién de empresas
(?onv.ergenc':lc’ industriales”. (Soler, op. cit., 2008:14). La centralidad de la empresa, es decir, los nichos o
Regionalista: Distritos i
Industriales polos de desarrollo que se generan alrededor de una region, coadyuvan al desarrollo y
por ende crecimiento de la misma. Las economias internas a escala, confluyen en las
necesidades de la misma y logran tener una conexién mds amplia hacia economias de
escala externas. Asi mismo, se va generando una capacidad de las empresas para
organizar el proceso productivo y obtener beneficios, que por definicién seria la suma de
los esfuerzos del componente econdmico y social’.

Para Michael Porter (1990) los clUsters representan nodos centrales de la competitividad
para el desarrollo. Este concepto, también se conoce en castellano con el nombre de
aglomeraciones y parte de una identificacion espacial que le permitird trabajar al clister
tanto en el nivel nacional como en el regional y local. En definitiva, los clUsterss son un
instrumento que vincula el desarrollo y la competitividad como enclaves estratégicos en
los procesos hacia la bUsqueda de regiones y localidades mds equitativas y productivas.
No sélo es una cuestién econdmica, sino que también gestiona la cohesidn social de los
territorios con lo que se genera mayor dinamismo en la regién. (Ferndndez, et al 2008
(a):35)

Segunda Corriente

de Convergencia
Regionalista: Cluster

Segun Krugman, Fujita y Venables (1999:14), lo que define a la geografia econdmica es
la necesidad de explicar las concentraciones de la poblacién y de la actividad
econdémica. Dichas concentraciones nacen y sobreviven debido a las economias de
aglomeracion que permite ambientes adecuados para éstas. El modelo planteado por
Krugman, Fujita & Venables (1999), ofrece un marco tedrico que explica la aglomeraciéon
de la actividad econdémica y el impacto de las disparidades geogrdficas sobre las
econdmicas. Mienfras haya igualdad de condiciones, mayor serd el grado de las

JSiecier@ciicis elsr  economias de escala y el gasto de bienes industriales.
Convergencia
Regionalista: La

Nueva Geografia
Econdémica

“La Geografia Econémica es el estudio del lugar en donde se celebra la actividad
econdémica y de las razones del por qué dicha regién tiene lugar en un determinado
punto geogrdfico” (Krugman, Fujita & Venables 1999:11). Vale la pena resaltar en este
punto, la importancia de la nueva geografia econdmica en cuanto a la identificaciéon
de las particularidades y potencialidades de las regiones para obtener una mayor
arficulacién de los polos de desarrollo hacia aquellos lugares con condiciones menos
favorables y, de esta manera, generar mejores condiciones de desarrollo y crecimiento
fraducido en una mayor igualdad para las regiones.

Fuente: Elaboracién propia con base en Ferndndez, et al, (2008)

" Los procesos de integracion més profundos, en donde no sélo juega la parte econémica sino que se incluye lo politico y
social, la organizacién y la inclusién del individuo en el proceso se hace inminente para generar mayores beneficios e
igualdad en los procesos. Se trata de sinergias entre agentes y territorio.

8 Paul Krugman (1991), concibe al cluster desde un punto de vista regional, donde se entrevé una ventaja de la localizacién
basada en economias externas. Por su parte Porter (1990), tiene un enfoque sectorial del cluster que distingue su estructura y
funcionamiento desde sus ventajas competitivas y los patrones de especializacion de cada region/pais, sin embargo, no
determina cudles son las redes de empresas o como se ven éstas. Finalmente, la politica productiva que instrumenta a los
clusters, debe ser apoyada para potenciar las cadenas de valor y/o redes empresariales y su entorno.
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4.2 Perspectiva institucionalista sobre el desarrollo regional y local

“El legado keynesiano dependia de la redistribuciéon de la renta y de las politicas de
bienestar para estimular la demanda en las regiones menos favorecidas (RMF) y, en la
oferta de los incentivos del Estado [...] a las empresas individuales para radicarse en
dichas regiones”

(Amin, 2008:101)

La politica regional hasta después de 1960, fue dirigida por el Estado basada
en incentivos para la empresa. El neoliberalismo, ha acogido dentro de su ideologia
algunos mecanismos establecidos por el keynesianismo, como los incentfivos e
inversiones en las regiones menos favorecidas en; infraestructuras, transportes,
comunicaciones y tecnologias, asi como también han tratado de desregular el
mercado laboral y capital. No obstante, para los neoliberales la intervencién del
Estado y de los poderes del mercado debe ser minima. Dentro de las semejanzas
que se atribuyen a estos dos enfoques, "[...] comparten la idea, de que las politicas
de arriba hacia abajo se pueden aplicar universalmente a todo fipo de regiones”
(Amin, 2008:101-102)

Las politicas regionales keynesianas, tuvieron éxito en el desarrollo y, por
tanto, en la competitividad que se generd en aquellas regiones menos favorecidas.
Sin embargo, no pudieron en términos de competitividad acercarse a las regiones
mds prosperas. De la misma manera, no se dan las condiciones para que la
movilizacidon de recursos y las interdependencias locales sustenten el crecimiento.
Esto se debe, al favorecimiento de empresas no regionales y a sectores locales,
apartando a la regién en si misma.

Se ha venido dejando de lado, la ortodoxia econdmica basada en el
equilibrio y los individuos racionales. Las nuevas formas de intervencidon, estdn
dirigidas hacia la institucionalizacién con el fin de combatir los desequilibrios
econdmicos, las imperfecciones del mercado vy la irracionalidad del individuo.

Las instituciones, fomentan la estabilidad econdmica -siendo éstas la
columna vertebral de las regiones—, disminuyen las asimetrias en la informacion,
guian el desarrollo econdmico y social de las regiones y, generan crecimiento en las
mismas. El ciclo econdmico que conciba desarrollo y luego crecimiento, coadyuva
a que los niveles de desigualdad disminuyan, pues se estdn mejorando las calidades
de vida de los habitantes de una regién determinada.

Para el pensamiento institucionalista, “[...] la economia se concibe como una
composicidn de influencias colectivas que modelan la accién individual y como
una entidad diversificada que sigue una trayectoria histérica modeladas por
influencias culturales y socio-institucionales heredadas.” (Amin: 2008:105)
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Se tiene, asi, un resurgimiento de los planteamientos en donde la regién y/o
localidad y sus caracteristicas son tomadas en cuenta para la toma de decisiones.
Es decir, la politica regional y local, es una cuestion que involucra no sélo el nivel
econdmico, sino también, lo politico y social tienen cabida. Para favorecer dicho
enfoque, el crecimiento y desarrollo endégeno tienen en cuenta las externalidades,
los rendimientos crecientes a escala y la especializaciéon. Es asi como las regiones,
deben propender a la especializacién de sectores que sean favorecidos por su
vecindad geogrdafica como lo exponen Krugman y Porter en sus postulados.

4.3 El Desarrollo visto desde un enfoque de capacidades y de derechos

Amartya Sen, da luces hacia un enfoque alternativo del Desarrollo Humano,
en donde la ampliacién de las opciones de las personas y mejora de las
capacidades humanas vy, las libertades pueda hacer que los individuos contemplen
una vida larga y saludable. Para que esto sea posible, es necesario que la
estructura institucional fomente el acceso a la educacién, a la participacion en la
vida comunitaria y, en las decisiones que afecten su estabilidad econdmica,
politica y social. Sin duda, son las instituciones las encargadas de generar
escenarios de desarrollo y crecimiento, sostenidos en el ftiempo, para que los
individuos, familias, comunidades y las sociedades en general, puedan tener una
vida digna.

El PNUD, enfatiza en el desarrollo de capacidades sobre la base de la
educacion y la capacitaciéon. Asimismo Sen (2000), infiere que “[...] una mejora en
la educaciéon y en la salud, contribuye a tener una renta mdas alta” (Sen, 2000:36), y
por tanto, esto coadyuva a mejorar los niveles de vida de las personas.

No se puede obviar, que el bienestar estd relacionado con la calidad de
vida y esto supone, a todo nivel, una estabilidad en el desarrollo del individuo. Es
decir, “[...] una persona puede poseer unas capacidades (disfrutar de libertades u
oportunidades) pero puede decidir llevarlas a cabo o no.” (Ferndndez-Baldor, Boni
& Hueso, 2012:979-980)

En este sentido, el contexto que circunda a cada persona es determinante
en su desarrollo, el cual estd en funcién de las capacidades que logren desarrollar a
lo largo de su existencia. El individuo, y en su pluralidad “la sociedad en si”, estd en
una constante transformacién; la manera de pensar, de proyectarse, de verse en el
franscurso de su vida, involucra un cambio. La experiencia, es un factor importante
de cambio, asé como el comportamiento de las personas.

Por tal razén, los individuos deben ser agentes y no pacientes de los procesos
de desarrollo. Sus acciones provocan cambios, que pueden afectar de manera
positiva o negativa sus contextos. El conocimiento que se adquiere, por si mismo,
contribuye a generar cambio social pues el conocimiento aprendido es una

21



Indupalma. Evolucién del Modelo de Emprendimiento con base en las Unidades Autdnomas Empresariales. El caso de las
Cooperativas Multiactivas, Cooperativas de Trabajo Asociado y las Sociedades por Acciones Simplificadas: Alcance y limitaciones

experiencia de la vida. Es necesario para producir ese cambio social, entender que
la realidad es una percepcion y, por ende, no todos percibimos la misma realidad.
En consonancia con lo anterior, la multiplicidad de culturas, creencias, tradiciones,
idiosincrasia, entre otfros factores, ha de tenerse en cuenta para el cambio que se
quiera generar.

De la misma manera, el enfoque de capacidades, de las libertades politicas
y econdmicas, a la Sen, también toma en consideracién, el derecho que tienen los
individuos de adquirir las capacidades para llevar la vida que se merecen. Pone de
manifiesto, la carencia en la situacion de los derechos humanos, corrupciéon,
ineficiencia de los sistemas judiciales, maltrato, detenciones arbitrarias, y la
desproteccion de los sectores pobres y marginados.

La diferencia que existe entre el enfoque basado en derechos y el enfoque
de capacidades, es que éste Ultimo es una visidon individual y el primero es una visién
colectiva.

En definitiva, un sistema politico, social y econdmico que conciba el
desarrollo desde el enfoque de derechos, puede contribuir a “la sostenibilidad de la
labor de desarrollo, potenciar la capacidad de accién efectiva de la poblacién,
especialmente de los grupos marginados, para participar en la formulacion de
politicas, y hacer responsables a los que tienen la obligacién de actuar”.
(NNUU,2006:15)
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5. Metodologia

Tras la identificaciéon del caso de estudio, este andlisis critico de la
intervencion, tiene por objeto analizar la evolucién del Modelo de Desarrollo
Agroindustrial, sobre la base de su fuerza cooperativa, asi como sus alcances vy
limitaciones.

Con la caracterizacion de los diferentes tipos de asociaciones, que hacen
parte del Modelo, se tomd un ejemplo de cada figura para presentar la evolucién
que han tenido a nivel productivo y como organizacion. Se eligieron 4 tipos de
cooperativas que, por su representaciéon y naturaleza, pueden ser consideradas
ejemplo de casos exitosos a tener en cuenta; i) Las CTA Palmesan y Mano Amiga; ii)
SAS El Palmar, vy; iii) Cooperativa Multiactiva Coopsabana. Para ello, se dispuso de
informacién cuantitativa y cualitativa producida al interior de la organizacion.
Posteriormente, se hizo el andlisis correspondiente, con el animo de direccionar las
estrategias encaminadas al fortalecimiento de las cooperativas en el fiempo.

5.1 Proceso de investigacion

Para entender la evolucién del Modelo de Desarrollo Agroindustrial de
Indupalma, sobre la base del trabajo asociativo, se abordaron las siguientes etapas:

i) Se hizo una exhaustiva buUsqueda de los diferentes documentos que se
han producido, a lo largo del tiempo, sobre el Modelo de Desarrollo de
Indupalma, con el objetivo de hacer una reconstruccién de su historia y
de esta manera contextualizar el problema a analizar;

ii) Con la contextualizacion del problema, se identificaron las cooperativas
que iban a ser objeto de estudio en este trabajo. Para ello se contd con la
colaboraciéon de la Gerencia Estratégica y la Direccién de Desarrollo
Empresarial para la tipificacién de dichas cooperativas;

iii) Para advertir la evolucion de las cooperativas seleccionadas, en términos
productivos y como organizacion, se dispuso de informacién de tipo
cuantitativa 'y cualitativa que permitié llegar las conclusiones vy
consideraciones sobre el modelo. Esta informaciéon, se recolectd de las
diferentes herramientas tecnoldgicas y, de las evaluaciones realizadas a
las cooperativas periddicamente. De la misma manera, se tuvieron en
cuenta los estudios realizados por consultorias externas sobre el impacto
del sistema cooperativo de Indupalma en la regidn objetivo;

iv) Se realizdé una revision tedrica, que sustenta el Modelo de Indupalma y su
funcionamiento como proceso de desarrollo en la region;

V) Con los resultados obtenidos, se realizé el andlisis correspondiente, con el
cual se pudo llegar a las conclusiones y recomendaciones para la
practicay;
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vi) Finalmente, se hizo la socializaciéon de los resultados obtenidos en el
estudio de caso, a través de la exposicidn y publicacidn de un
documento disenado expresamente para Indupalma.

Dada la coyuntura por la cual atravesaba la compania, en el momento de la
realizacién de este estudio, fue dificil contar con informacidn primaria dispuesta en
algun tipo de cuestionario y/o entrevista a los actores implicados —cooperativas,
supervisores en campo, comunidad-. Por lo cual, la informacidn se obtuvo de las
diferentes herramientas con las que cuenta la compania para producir informacion.
De la misma manera, se contd con el apoyo de las diferentes Gerencias que
trabajan directa e indirectamente con las cooperativas. Lo anterior, ayuddé de
alguna manera a tener una vision de la realidad desde diferentes prismas.

5.1.1 Técnicas de recoleccion y organizacion de la informacidon

Este trabajo se soportd de fuentes primarias y secundarias, correspondientes a
los escritos e investigaciones publicadas en revistas y libros, nacionales e
internacionales, asi como en pdginas web. De la misma manera, las publicaciones
internas y la informacién expuesta en la herramienta de inteligencia de negocios,
QlikView, fue de gran ayuda en la investigacion. Entre los instrumentos de
recoleccion y organizacion de la informacion, se consideraron los siguientes:

* Ficha bibliogrdfica y de resumen. Esta ficha permite trazar categorias de andilisis,
organizar ideas o simplemente presentar resumenes sobre los temas investigados,
que posibiliten estructurar informes parciales sobre los topicos que contempla el
estudio de caso.

* Reuniones de trabajo con el tutor de prdcticas dispuesto por la compania, para
discutir y evaluar los resultados parciales obtenidos o los posibles caminos a
seguir. De la misma manera, serd necesario contar con el apoyo de las
diferentes dreas, directamente relacionadas con el caso a estudiar.

5.1.2 Descripcion del tratamiento de la informacion

El trabajo, serd descriptivo de tipo tedrico-prdctico. El método cientifico que
guié este estudio fue, por tanto, analitico, deductivo y concluyente. Analitico,
porque fue a fravés del estudio de las diversas fuentes empleadas, que permitid
involucrarnos en el tema. Deductivo, ya que el cruce de las distintas informaciones,
ayudd a llegar a posturas propositivas, en términos de los objetivos buscados. Y
concluyente, porque fue la forma utilizada para plasmar, experimentar y verificar la
hipdtesis con los resultados tedricos-practicos y empiricos obtenidos.
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6. Andlisis y Resultados

El proceso de reconversion que inicidé Indupalma en los anos noventa,
contribuyd a la consolidacién de un modelo de desarrollo, con base en la fuerza
asociativa, que hoy en dia se constituye como un ejemplo a nivel nacional e
internacional.

Como apunta Alburquerque (2004), las iniciativas de desarrollo econdémico
en América Latina, en gran parte, surgen como consecuencia de las crisis y la falta
de politicas apropiadas.

En el caso de Indupalma, varios factores provocaron la “crisis” y uno de ellos
devenia de su estructura organizacional —que se volvid insostenible en el tiempo-,
pero también de un grave conflicto armado en la zona de influencia. Para que se
diera la estabilidad en el sistema, tuvieron que converger una serie de factores, que
iban desde el cambio organizacional hasta la recuperacién de la democracia en
los niveles municipales y locales. Lo anterior, permitié el desarrollo productivo y a la
generacion de empleo en la region.

Desde el enfoque de capacidades, la compania emprendid todo un
programa para proveer de conocimiento a las cooperativas que hicieran parte de
la consolidacion del Modelo de Desarrollo Agroindustrial. La base de su modelo, sin
duda, permitia a las personas ampliar sus capacidades, ddndoles acceso a la
educacion, la posibilidad de vivir una vida digna y, generando espacios para
participar de la vida en comunidad y de las decisiones que afectan sus vidas, tal y
como lo expone Sen (2000).

Podria decirse que el enfoque de capacidades, se convierte en la fuente
tedrica que sustenta el modelo cooperativo de Indupalma, como motor de
desarrollo y como una alternativa a la explotacion de tierras —salvaguardando en
todo momento, la identidad e idiosincrasia de los pueblos de la zona-. Partiendo
de esta premisa, se podria ver como el sistema cooperativo, contribuye al desarrollo
mediante la expansidn de las libertades reales de las que disfrutan los individuos.

El desarrollo, entre tanto, podria ser medido por las capacidades que tienen
las personas para tfransformar el conocimiento vy la renta percibida, en aquello que
ellas consideren necesario para llevar la vida que quieren llevar.

Asimismo, el Modelo de Desarrollo Agroindustrial de Indupalma sienta sus
bases en la teoria del desarrollo enddgeno vy local, en la medida que se convierte
en un polo de desarrollo para la region, favoreciendo no sélo al Municipio de San
Alberto, sino su expansién hacia las regiones colindantes. Lo anterior, ha supuesto
mayores oportunidades de empleo y, se han creado negocios alternativos a la
agroindustria de la palma de aceite.
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La evolucion del Modelo de Indupalma, puede verse a través de las
diferentes figuras asociativas, con las que cuenta hoy en dia. Para ello, y como se
expuso en la metodologia, se eligieron 4 cooperativas que por sus caracteristicas
pueden ser un ejemplo de las diferentes alternativas de desarrollo —en regiones con
poca capacidad de generar escenarios, favorables para el desarrollo vy
crecimiento-.

6.1 Sociedad por Acciones Simplificada: El caso del Proyecto El Palmar
6.1.1 Configuracioén y caracterizacion de la cooperativa

El Palmar, constituye uno de los proyectos inclusivos, con jornaleros de la
region, que hacen parte del Modelo de Desarrollo Agroindustrial de Indupalma. Este
proyecto lo lideran 150 campesinos socios de cinco Cooperativas de Trabagjo
Asociado y una Sociedad de Trabajadores de Indupalma.

La convocatoria que hizo Indupalma hacia el 2002, motfivo a estos
campesinos jornaleros a hacer parte de un proyecto, que les permitiria, en el
mediano y largo plazo, ser propietarios de la tierra y duenos del cultivo de paima.
Con la ayuda de Indupalma, consiguieron acceder a la fierra por medio de la
entidad financiera Megabanco?y, a créditos e incentivos del gobierno nacional
para el mantenimiento y la siembra del cultivo.

Con esta clase de proyectos, Indupalma inicié un camino lleno de retos y
compromisos adquiridos, que ayudaron a fortalecer el Modelo. Dentro de este
proceso, es de destacar el pacto firmado entre Indupalma y los diferentes
asociados, el cual tenia por objeto proveerles de educacion, capacitacion,
acompanamiento técnico y la compra de la produccion de fruto.

Desde esta perspectiva, puede verse codmo la compania centra sus esfuerzos
en fortalecer las capacidades de sus asociados, acompandndolos en el proceso
productivo, con el objetivo de asegurar dicho desarrollo de manera sostenida en el
fiempo.

La ficha de sistematizacion, presentada a continuacién, contiene un resumen
del Proyecto El Palmar. Esta ficha resume toda la informacion del proyecto: tipo de
asociacion, descripcion, fuentes de financiacién, actores involucrados en el
proceso, metas, estado del proyecto, entre otfras.

° Entidad encargada de vender y financiar la tierra.
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Nombre del
Proyecto

Tipo de
Asociacion

Descripcién

Cuadro 3. Ficha Sistematizacién 1: Proyecto El Palmar
Expansién de la Frontera Palmera: Proyecto Hacienda el Palmar

Sociedad por Acciones Simplificada (SAS)

Es uno de los dos proyectos del Plan de Expansion de la Frontera Palmera. Con el apoyo de
Indupalma, 150 campesinos asociados compraron 2.256 hectdreas de las cuales 1.500 hectdreas

LG fueron cultivadas. Cada propietario es dueno 10 ha de tierra productiva y 5,04 ha adicionales,
Proyecto . ; S
propiedad en comun y proindiviso.
fecha de 2002
Creacion
* Generar nuevas oportunidades de riqueza y propiedad entre los campesinos.
] » Contribuir al desarrollo socio-econdmico de la regién.
Objetivos L . .
* Generacion de propiedad y empleo y el establecimiento de empresas de la zona.
¢ Incrementar la oferta de fruto en la regién.
* Finagro, a través de las lineas de fomento dispuso los recursos para que los bancos prestaran el
dinero.
" * Los nuevos propietarios recibieron los créditos, firmaron los contratos de las promesas de
Actividades . A . . . .
compraventa de los predios y los pagares de las obligaciones financieras.
e Se cred un comité fiduciario, con representantes de los bancos, los beneficiarios e Indupalma.
¢ Indupalma asume la operacién logistica del proyecto
Lugar de Municipios de Sabana de Torres y Puerto Wilches - Operacién logistica se hace desde San Alberto
Ejecucion hacia estos municipios.
Asociados sean los duenos de los derechos de la tierra y el cultivo, ademds de recibir los
Metas L .
rendimientos del cultivo.
Productividad del cultivo 30 anos
" Plazo de la obligacién: 12 anos (Segun la productividad el proyecto puede reducir el plazo
Tiempo . . ~
estimado y situarse enfre 7 y 10 anos)
Productividad del cultivo: 30 anos
* 170 campesinos de las Cooperativas Siglo XXI, Asopalma y Cootrapalma vy, de la sociedad
Asoadepal
Actores * Indupalma
Involucrados * Finagro

Costos y
Fuentes de
Financiacién

Estado del
Proyecto

* Megabanco

* Fiducolombia

* Costo de la tierra: $3.780.000.000 mil millones de pesos - (USD $1.507.201)

* Financiacion del cultivo: $8.482.960.000 mil millones de pesos - (USD $3.382.414,3)

¢ Incentivo de capitalizacion: $3.230.996.000 mil millones de pesos - (USD $1.288.296). Corresponde
al 40% de la financiacién.

* Megabanco: Entidad financiera que vende y financia la tierra, asi como también la siembra y el
mantfenimiento del culfivo.

* Finagro: Es una entidad estatal que canaliza los recursos a fravés de Megabanco para el
financiamiento del culfivo.

* Fiducolombia: Administra los bienes del proyecto.

El proyecto ya cumplié con el pago de sus obligaciones financieras.

Fuente: Elaboracion propia con base en La Cartilla del Propietario (2003). “Expansién de la frontera palmera: Hacienda el Palmar y
Hacienda el Horizonte". La conversidon de los valores a délares americanos se hizo con el promedio anual de la tasa representativa
del mercado para el aino de iniciacion del proyecto.

Este proyecto, que fiene un valor en el mercado de USD 14 millones de
ddlares. Actualmente, pertenece a un conjunto de campesinos que, sin contar con
las oportunidades para ser emprendedores —en una regién azotada por la violencia
y sin garantias—, lograron sacar adelante su negocio.
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6.1.2 Evolucion de la estructura organizacional

Uno de los mayores retos, que enfrentaba esta cooperativa, era cumplir con
las obligaciones adquiridas al ser los beneficiarios directos del proyecto. Después de
cerca de 11 anos, los socios de este proyecto, son parte de un modelo que ha
contribuido a mejorar sus condiciones de vida. En la actualidad, han cumplido con
sus compromisos financieros. Ahora son propietarios de la fierra y, duenos del cultivo
de la palma de aceite.

Los ingresos percibidos, por concepto de la venta del fruto, ha permitido
cubrir los gastos que se generan por la operaciéon propia del cultivo. Se puede
apreciar, en el grafico inserto, como las utilidades representaron el 49,89% en 2010
frente al 63,10% a Agosto del 2013, sobre el total de ingresos percibidos.

Grdfico 2. El Palmar. Estructura de Negocio
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Fuente: Elaboracion propia con base en informacion de QlikView 2013. La conversion de los valores a ddlares americanos se hizo
con el promedio anual de la tasa representativa del mercado para cada ano.

La tendencia positiva que se aprecia en el grdfico, invita a pensar en las
posibilidades que tienen los socios, para crear alternativas de negocio, que puedan
sostener, en el largo plazo, condiciones favorables donde se aprovechen las
capacidades adquiridas a lo largo de este proceso.

Para el ano 2010 los ingresos anuales, por asociado, estuvieron alrededor de
los USD $13.049 ddlares, lo que supuso que el promedio de ingresos mensuales
estuviera en USD $1.087 ddlares. Gracias a la productividad del cultivo y a los
precios internacionales del aceite de palma, la rentabilidad del proyecto se ha visto
favorecida. Los socios pueden cubrir sus obligaciones y sus ingresos han aumentado
considerablemente.
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Grdfico 3. El Palmar. Ingresos Promedio por Asociado
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Fuente: Elaboracion propia con base en informacién de QlikView 2013. La conversidon de los valores a ddlares americanos se hizo
con el promedio anual de la tasa representativa del mercado para cada ano.

Al estar el cultivo de la palma en su mdxima productividad, es previsible que
la tendencia creciente de sus ingresos, se sostenga por unos ainos mdas. Con el pasar
del tiempo, el cultivo entrard en una fase, donde los rendimientos empezardn a
bajar. Por tal razén, habrd que pensar si se hace o no renovacién de las
plantaciones.

En la actualidad, El Paimar ha adquirido herramientas de trabajo para el
desarrollo de sus labores. De la misma manera, cuentan con una sede propia pard
sUS reuniones y esparcimiento. Por su parte, esta cooperativa ha sido favorecida por
los diferentes programas de capacitacion, dispuestos por Indupalma a todos sus
asociados. Lo anterior, les ha facilitado llevar su accidn como emprendedores,
duenos de sus tierras y proyectos productivos, en aras de un mayor bienestar para
sus familias y, para la regién donde hacen presencia.

El fortalecimiento de las capacidades de los asociados, es uno de los puntos
centfrales del Modelo de Desarrollo Agroindustrial de Indupalma, ya que sin
educacion no hay conocimiento, y por tanto oportunidades de desarrollo. Por
tanto, se debe propender hacia escenarios, donde los asociados gocen de un
bienestar fraducido en mayores oportunidades.

6.1.3 Alcances y limitaciones

Esta clase de proyectos inclusivos, tienen un alcance importante a nivel
socioecondémico, ya que no sélo estdn repercutiendo en la vida de sus socios, sino
también en la de sus familias.

Esta figura asociativa, donde todos los asociados son duenos en comun vy
proindiviso, puede tener un importante resultado a nivel socioecondmico, pero
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también estd expuesta a limitaciones. En cuanto su alcance, el ser duenos de la
tierra y propietarios del cultivo, los hace tener una representacion importante ante
Indupalma. Su poder de participacidén y de decisidon, los hace acreedores de las
herramientas necesarias para tomar las decisiones que mejor les convenga. Sin
embargo, puede ser también una limitacién, ya que llegar a consensos podria ser
una tarea dificil, sino se encuentran alineados.

De otro lado, al ser la palma de aceite un cultivo permanente, requiere de
grandes extensiones, los riesgos que devienen de las externalidades (enfermedades,
clima, orden publico), pueden ser un limitante para estos campesinos —si tuvieran
alguno de estos factores latentes en su proceso-.

El cultivo de la palma tiene una vida productiva de cerca de 30 anos, o cual
se constituye como otra de sus ventajas. Es imprescindible que, para esta clase de
proyectos, se estudie la posibilidad de crear fondos que, con el fiempo, respalden
las futuras renovaciones. Mientras el cultivo sea productivo, en alguna medida, la
sostenibilidad de los ingresos de los socios estd garantizada. Sin embargo, si los
duenos de estas tierras, al finalizar la vida del cultivo, no estdn en condiciones de
renovar, esta estabilidad puede verse amenazada. Por lo anterior, es importante
concientizar a los asociados de la importancia de planificar el futuro, con base a sus
prioridades y necesidades. La generacion de ofra clase de negocios, puede ser una
alternativa que los soporte en los anos venideros.

6.2 Cooperativa Multiactiva: El caso de Coopsabana
6.2.1 Configuracion y caracterizacion de la cooperativa

Dentro de las alianzas estratégicas de Indupalma, con mediados y pequenos
campesinos de la regidon —duenos de tierra-, se encuentra el Proyecto Coopsabana.
Ubicado en el distrito del riego del Rio Lebrija, en el Municipio de Sabana de Torres,
se encuentra a 60 km de la planta de beneficio de Indupalma. Coopsabana
comenzd con 39 socios, que reunian una extensidon total de 1.300 hectdreas'!©. Este
proyecto, se inicid en el ano 2007, con la siembra de la totalidad del territorio. El
minimo de hectdreas permitidas para participar en el proyecto, era de 10 ha vy, el
predio que mds hectdreas poseia era de 148 ha.

Una de las caracteristicas mds importantes de esta figura asociativa, es que
cada socio conserva la individualidad y su relacién directa como propietario. Por
ofro lado, la cooperativa puede prestarle servicios a su proyecto, a los
administrados, asi como promover y crear nuevos negocios. Con lo anterior, no sélo
aseguran sus ingresos por la venta de fruto, sino que cuentan con la posibilidad de
generar alternativas de negocio alrededor de la palma de aceite.

10 A 1a fecha se han retirado dos socios, lo que supone una reduccién de las hectareas a 1.182 hectareas.
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Cuadro 4. Ficha Sistematizacién 2: Proyecto Coopsabana

Nombre del Expansién de la Frontera Palmera: Proyecto Coopsabana (Cooperativa de Palmicultores de Sabana
Proyecto de Torres)
Tipo de

Sy Cooperativa Mulfiactiva
Asociacion

Pequenos y medianos productores, beneficiarios de la reforma agraria, con tradiciéon agricola de

Descripcién A o . . N :
cultivos tales como el arroz, el sorgo y maiz 6 dedicados a la ganaderia, propietarios de sus tierras

izt e decidieron ser productores de palma. Las hectdreas sembradas de este proyecto fue en principio
Proyecto
de 1.300 ha.
Fecha de 2007
creacion
« Diversificar la produccion de los campesinos propietarios.
* Aprovechar el potencial del aceite de palma, tanto a nivel nacional como intfernacional, gracias
a su creciente demanda en sectores como los alimentos, biocombustibles y la oleo-quimica en
general.
Objetivos * Mejorar los ingresos de los productores y el desarrollo econdmico de la zona de influencia.
* Generar empleo estable y de buena calidad en la zona de influencia
* Promover y consolidar el desarrollo empresarial en la zona de influencia.
* Acceder a los incentivos e insfrumentos dispuestos por el gobierno para apoyar a los productores
agropecuarios.
* Firma contrato de oferta mercantil de compraventa de fruto con exclusividad por un periodo de
15 anos.
Actividades : Fmonoocpn. L.
* Inferventoria técnica.
* Comercializacion del fruto.
e Suministro de las pldntulas.
Lugar de L . .
Ejecucién Municipio de Sabana de Torres a 60 Km de la planta de beneficio de fruto de Indupalma.
* Se estima generar 165 empleos directos, 330 empleos indirectos y 2.475 personas beneficiarias.
* Mejorar los ingresos de los productores y el desarrollo econdmico de la zona de influencia.
Metas = - - ! .
* Implementacion de normas de la red de agricultura sostenible en cultivos de palma de aceite,
con el apoyo del Programa MIDAS.
Productividad del cultivo 30 anos
q Plazo del pago de las obligaciones 11 anos
Tiempo ) ; . . ~
Periodo de gracia a capital e intereses 3 anos
Capitalizacién de intereses 3 anos
* 39 Propietarios (a la fecha 37)
Actores

* Indupalma
¢ USAID/Programa MIDAS y Accidn Social en apoyo a los aliados.

Financiacion

Involucrados

fu‘:;‘t’:sy e « Crédito del Banco Agrario $7.280.000.000 millones de pesos (USD $3.502.778)
Financiacion * Aporte de tierra de los socios $6.500.000.000 millones de pesos (USD $3.127.480)

* Aporte de socios (Plantulas y otros) $1.580.150.000 millones de pesos (USD $760.290)
Estado del , - . . .
Proyecto Estd a 5 ano de cumplir con el pago de las obligaciones.

Fuente: Elaboracién propia con base en Vamos Aliados 2011 “Proyectos Coopsabana, Coopalmag y Coopalmares: Cooperativas
de agriculfores y campesinos antes propietarios de parcelas, hoy, orgullosos propietarios palmeros. Aliados de Indupalma y
fortalecidos por USAID-Programa MIDAS" La conversién de los valores a ddlares americanos se hizo con el promedio anual de la tasa
representativa del mercado para el afo de iniciacion del proyecto.

La ficha de sistematizacion, contiene el resumen del Proyecto Coopsabana.
Abarca informacién que va desde, el tipo de asociacién hasta los costos y fuentes
de financiacion.

6.2.2 Evolucion de la estructura organizacional

Desde su inicio, Coopsabana tuvo la disposicidn de participar en los
diferentes espacios ofrecidos por Indupalma para la estructuracion del negocio. De
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la mano de la empresa, Coopsabana construyd la ruta estratégica que marcaria la
razdn de ser de su organizacion.

La misidén, resultante del ejercicio estratégico, refiere a un Coopsabana
como: “[...] una empresa cooperativa lider en la produccion de bienes y servicios
Agroindustriales, alfamente rentable y sostenible. Brindamos desarrollo y bienestar a
la comunidad y ejercemos con responsabilidad por el medio ambiente”. Entre tanto
su vision estd direccionada hacia llegar a ser, “En el 2020 una empresa altamente
competitiva, lider en el sector agroindustrial con calidad y certificacién en los
procesos. Estaremos desarrollando nuevos proyectos en alianzas estratégicas que
generen crecimiento y solidez para una mejor calidad de vida, propendiendo por el
mantenimiento y conservaciéon del medio ambiente”.

Dentro de los compromisos adquiridos con Indupalma, Coopsabana suscribid
un confrato de oferta mercantil de compraventa de fruto, con exclusividad por un
periodo de quince anos. Lo anterior certificaba, que los propietarios de los predios
proveerian a Indupalma del fruto y, asegurarian sus ingresos con todas las garantias
de precio y mercado ofrecidas por la empresa.

Pese a la desercidn de 2 socios estratégicos, la cooperativa ahora cuenta
con 37 de sus asociados. Sin embargo, 14 propietarios, actualmente, estdn
desconociendo el contrato de operacion logistica, contraido con Indupalma, con
el agravante que estd suponiendo el desvié de fruto. Esta situacion repercute en la
estabilidad del proyecto, ya que existe un alto riesgo de impago de las obligaciones
financieras por parte de los asociados. En consecuencia, el flujo de caja del
proyecto se ha visto afectado, asi como las proyecciones de la compania por el
incumplimiento de los presupuestos de compra de fruto. Pese a esta situacion, la
direccién de la cooperativa estd aunando esfuerzos para poner fin a problema. De
la mismma manera, Indupalma inicid un proceso de didlogo amistoso, con el fin de
encontrar, en conjunto, las causas del problema y las soluciones al mismo.

De ofro lado, Coopsabana ha hecho parte de todos los programas de
capacitacién ofrecidos por Indupalma. Ha participado de las asesorias en las dreas
juridico y organizacional, asi como también, ha recibido acompanamiento en
temas contables y administrativos. De la misma manera, han hecho parte las de
Escuelas de Campo para Agricultores (ECA’s), en las cuales se socializa y se
capacitan a los asociados en temas agricolas, sociales, ambientales. De igual
manera, Indupalma ha prestado asistencia domiciliaria, a los socios y familias de la
cooperativa, en temas sociales.

Actualmente, los ingresos por la venta del fruto, no cubren los egresos
generados por la operaciéon logistica y mantenimiento de los cultivos. En esta etapa
del cultivo, menor a 7 anos, los flujos de caja tienen un comportamiento negativo.
Para salvaguardar la liquidez del proyecto, con el apoyo de Indupalma, se han
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avalado créditos para cubrir los gastos generados por la operacion propia del
proyecto.

Grdfico 4. Coopsabana. Estructura de Negocio

($ UsD)

$8.000.000,00

$6.000.000,00

$ 4.000.000,00

$2.000.000,00 . J

$ -
$ (2.000.000,00) 2°1° 2°” 2012 2013 (Ag
$ (4.000.000,00)
$ (6.000.000,00)
Wingresos ® Egresos m Utilidades

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién de QlikView 2013. La conversidon de los valores a ddlares americanos se hizo
con el promedio anual de la tasa representativa del mercado para cada ano.

6.2.3 Alcances y limitaciones

Gracias a su participacion, en el proyecto piloto para la implementacion de
las normas de la red de agricultura sostenible (RAS), Coopsabana cuenta con un
importante avance hacia la sostenibilidad ambiental, social y econdmica de sus
cultivos de palma. Una certificacidn RainForest Alliance, para esta clase de
proyectos, es un adelanto importante hacia la validacidon internacional de su
materia prima, constifuyendo un anticipo ante las normas para la mesa redonda
para el aceite de palma sostenible (RSPO). Este programa, ha sido financiado por la
Agencia del Gobierno de Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID) y
el Programa Mds Inversion para el Desarrollo Sostenible (MIDAS).

En este proceso, los propietarios de Coopsabana, Coopalmares vy
Coopalmag, recibieron capacitacién, auspiciada por MIDAS, para el desarrollo
competitivo, responsable y sostenible de los proyectos. De igual manera, hicieron
parte de las Escuelas de Campo para Agricultores (ECA’s), en donde los
productores participan activamente aportando y afianzando sus conocimientos,
con el objetivo de tomar decisiones efectivas en el tiempo.

Asi como en el caso de el Proyecto El Palmar, los riesgos que se generan por
las externalidades propias de esta clase de cultivos, puede convertirse en una
limitacién. En cuanto a su estructura organizacional, la ventaja que poseen es su
fuerza negociadora al concentrar una extension importante de tierra cultivada con
palma. De ofro lado, la falta de alineamiento e integracién con los objetivos de su
organizacion, ha limitado el desarrollo de la cooperativa.
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El incumplimiento de los compromisos suscritos con Indupalma, ha generado
una importante pérdida, a nivel productivo, no sélo para la empresa sino también
para la cooperativa. El desvid de fruto, estd generando una crisis importante,
presentdndose como una constante en los proyectos de esta naturaleza. Para ello,
la empresa de la mano de la cooperativa tendrd que planificar los riesgos que se
derivan de esta clase de situaciones, haciendo planes de contingencia para
contrarrestar esta clase de circunstancias. Vale la pena resaltar, que os canales de
comunicacién, necesariamente, deben construirse sobre la base de la confianza
para seguir avanzando en el proceso.

6.3 Cooperativa de Trabajo Asociado: El caso de Mano Amiga

6.3.1 Configuracion y caracterizacion de la cooperativa

La Cooperativa de Trabajo Asociado Mano Amiga, fue fundada en el mes de
Noviembre del ano 2004 reuniendo un total de 26 asociadas. Esta cooperativa
estaba, principalmente, conformada por madres cabeza de familia. En principio,
estas mujeres se encargaban de las labores de vivero.

Cuadro 5. Ficha Sistematizacién 3: Cooperativa “Mano Amiga”

Nombre Cooperativa de Trabajo Asociado Mano Amiga
Tipo de Asociacion CTA
Ao de creacién 2004

Es una cooperativa conformada, en su mayoria, por mujeres cabeza de familia que
Descripcién prestan servicios agroindustriales a Indupalma, principalmente en todo el tema
relacionado con viveros.

Lugar Municipio de San Alberto (Cesar) y ahora también hacen presencia en el Ariari.

¢ Alcanzar una mayor representacion en las otras zonas del pais donde Indupalma hace
presencia actualmente.
* Que su figura asociativa sea un ejemplo para otros grupos de mujeres que quieran ser
emprendedoras.
Sede propia que cuenta con una tienda con papeleria y un saldén para hacer sus
reuniones.
Dos fractores
Tres zorros para carga pesada
Tres motores de fumigacion
Siete bombas de mano para fumigar
Seis guadanas
Equipo de oficina
Actores * Mujeres campesinas de la region
Involucrados * Indupalma
Fuente: Elaboracion propia con base en informacién suministrada por el Departamento de Desarrollo Empresarial.

Metas

Adquisiciones

Esta cooperativa, ubicada en la regidn del Magdalena Medio, se ha
extendido a la regidn del Ariari en los Llanos Orientales. Es considerada unas de las
cooperativas ejemplo, en la compania, gracias a su esfuerzo y dedicaciéon tanto en
las labores que desempena como en su proyeccidn como organizacion. La ficha
de sistematizacidn que se presenta, contiene un resumen de la informacién mads
relevante de la cooperativa.
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6.3.2 Evolucién de la estructura organizacion

Mano Amiga, ha logrado evolucionar en el tiempo, gracias a los ingresos
percibidos por los servicios prestados, pero también a las capacitaciones, apoyo vy
acompanamiento proporcionados por Indupalma. Es una cooperativa, que se
destaca por su desempeno a nivel administrativo!l y técnico'2. Esto le ha permitido,
en el tiempo, avanzar hacia ofros escenarios —hacia alternativas de negocios y
ampliacién de su operacidén en otras regiones del pais-.

El grdfico inserto, muestra la evolucién de los ingresos anuales percibidos por
la cooperativa. En el 2006 llegd a facturar USD $39.175 ddlares, alcanzando su pico
mas alto en el 2010 con ingresos por un valor de USD $600.796 ddlares.

Grdfico 5. Mano Amiga. Ingresos percibidos por ano
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Fuente: Elaboracion propia con base en informacién de QlikView 2013. La conversidon de los valores a ddlares americanos se hizo
con el promedio anual de la tasa representativa del mercado para cada ano.

La buena administracion y manejo de los recursos, les ha permitido a estas
mujeres tener activos por un valor de USD $156.060 ddlares. Se destaca la
adquisicidon de una sede, una pequena tienda que incluye papeleria y, maquinaria
y equipo para la realizacion de las labores (Véase en la ficha de sistematizacién). Se
puede observar, a una cooperativa que ha optado por crear alternativas de
negocio que les permita progresar y asegurar la sostenibilidad de sus ingresos en el
fiempo.

" Los criterios para la evaluacion administrativa son: i) la administracion la planeacion; ii) administracién del recurso fisico;
iii) administracion del recurso humano; iv) evaluacion; v) decisional; vi) control, evaluacion y vigilancia; vii) seguridad
social, parafiscales y seguridad industrial; viii) rotacion de asociados, y; ix) evaluacion financiero-contable.

12 Los criterios para la evaluacién técnica son: i) cumplimiento de la oferta mercantil; ii) cuidado de los equipos de
Indupalma; iii) calidad de la actividad; iv) asistencia a los comité agrondémicos, y; v) recomendaciones de mejora de las
UAE’s.
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Grdfico 6. Mano Amiga. Evolucion de las Actividades Agricolas
(Participacion sobre el total de los ingresos %)
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La Cooperativa Mano Amiga, empezd prestando sus servicios a Indupalma
en las labores de vivero, guachapeo y drenajes. Su trabajo en el vivero representd
en 2006 el 75,03% de los ingresos percibidos durante el ano. Por su parte, en el 2007
significo el 86,77% frente al 65,05% en 2012, sobre el total de los ingresos. Como se
aprecia en el grafico 6, Mano Amiga ha diversificado sus labores agronémicas, lo
cual les ha permitido expandirse como cooperativa.

Si bien, en 2006 esta cooperativa le presta a Indupalma tres servicios, en lo
corrido de 7 anos, la cooperativa estd en trece actividades. Es preciso destacar,
que el servicio que Mano Amiga presta al vivero, sigue siendo representativo y, es la
labor por la cual ha sido destacada y reconocida en la organizacion.

La labor de estas mujeres cabeza de familia, ha sido apoyada con las
diferentes capacitaciones proporcionadas por la organizacién. Se han beneficiado
de formaciones del ser, han tenido acompanamiento y asesoria en temas
contables, administrativos, organizacionales y juridicos. Por ofro lado, han
participado de la sensibilizacién en temas ambientales, dirigidos al cumplimiento de
la norma RSPO y Rain Forest. De la misma manera, han recibido capacitaciones del
Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA) en el manejo de seguro de agroquimicos,
acreditaciéon en competencias laborales, tfrabajo en alturas, entre otras.

6.3.3 Alcances y limitaciones

Mano Amiga tiene la particularidad, en relacidén con las demds CTA que
prestan servicios a Indupalma, de estar conformada por mujeres cabeza de familia.
Su desempeno y esfuerzo, han hecho que se posicionen como una de las mejores
cooperativas prestadoras de servicios para la compania.

Una de las ventajas de Mano Amiga, es su fuerza organizativa, hecho que se
destaca con el aumento de sus asociadas de 26 en 2004 a 104 en 2013. Esto ha
supuesto, que su objetivo como cooperativa, de proveer y mantener a sus socios en
sus puestos de trabajo, se haya logrado con creces. Su buena gestion, les ha
permitido lograr objetivos importantes entre los que se destaca; la adquisicion de
activos, la diversificacién de sus labores agrondmicas e invertir en negocios
alternativos.

El hecho de ser mujeres cabeza de familia, supone limitaciones que pudiesen
afectar su desempeno y desarrollo. Sin embargo, desde la organizacién se ha
trabajado en la transversalizacion del genero en todos sus procesos. El enfoque de
género en desarrollo (GED) pone como el centro del problema * [...] las relaciones
de desigualdad de poder y de las estructuras que producen esa desigualdad, y
que impiden el desarrollo en condiciones de equidad” (PNUD Colombia, n.d.:5). Este
enfoque, no sélo pone en evidencia las condiciones de vida de las mujeres sino su
posicidén en la sociedad.
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Indupalma, ha venido forjando las estrategias hacia la construccidon de bases
mdas solidas y representativas, en cuanto al rol de las mujeres en la regién. Estas
estrategias, estdn dirigidas hacia el empoderamiento de Ila mujer B y la
transversalizacion del género. Las pautas culturales y los roles que han marcado la
realidad social de la regidon objetivo, han puesto de manifiesto una marcada
diferencia entre hombres y mujeres. Sin embargo, este inminente hecho, ha sufrido
cambios significativos, que han transformado realidades en algunos lugares, en
otros ésta realidad se mantiene, pues el arraigo cultural suele ser mds fuerte.

6.4 Cooperativa de Trabajo Asociado: El caso de Palmesan

6.4.1 Caracterizacién y configuracion de la cooperativa

Palmesan, es una CTA creada en el ano 2005 con la participacién de 20
asociados —en la actualidad cuenta 98 miembros—. Esta cooperativa esta ubicada
en el Municipio de San Alberto, en el Magdalena Medio, y presta servicios
agroindustriales a Indupalma y a los negocios administrados.

Cuadro 6. Ficha Sistematizacién 3: Cooperativa “Palmesan”

Nombre Cooperativa de Trabajo Asociado Palmesan
UECICD CTA

Asociacion

Al d.e, Febrero 2005

creacion

Es una cooperativa conformada que prestan servicios agroindustriales a Indupalma, y a los

PR proyectos administrados.

Lugar Municipio de San Alberto (Cesar)

¢ Alcanzar una mayor representacion en las otras zonas del pais donde Indupalma hace

Metas presencia actualmente.

* Que su figura asociativa sea un ejemplo de organizacién.
Sede propia que incluye: oficina, apartamento para alquilar y un auditorio con los elementos
necesarios para dar conferencias y capacitaciones.

Cuentan con un bus, medio de transporte de los asociados hacia las zonas de ejecucion de las
labores.
Siete vagones para el fransporte de fusa vy fibra.

Dos fractores

Dos motores para aplicacién de herbicida

Una motosierra

Una voleadora para aplicaciéon de fertilizantes

Equipos de oficina
Actores ¢ Campesinos de la regién

Involucrados * Indupalma

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién suministrada por el Departamento de Desarrollo Empresarial.

Adquisiciones

Es una cooperativa conformada por campesinos de la regidon, que ha
logrado proyectarse como organizacion, de la mano de Indupalma. La ficha de

B El empoderamiento de las mujeres, hace referencia a la expansion de las capacidades, en un contexto donde estas
capacidades estaban negadas. Este empoderamiento tiene una dimension colectiva y una dimension individual. La dimensioén
individual, es un proceso de cambio interno de conciencia, es decir, desde las personas lo que significa que no puede ser
otorgado por otros.
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sistematizacidon confiene un resumen con informacidn de interés sobre la
cooperativa.

6.4.2 Evolucidén de la estructura organizacional

Durante nueve anos, Palmesan ha logrado crecer como organizacion. La
calidad de los servicios prestados, a Indupalma y a los negocios administrados, ha
estado siempre dentro de los estdndares mds altos. Segun los resultados de las
evaluaciones periddicas, realizadas por Indupalma a las cooperativas, Palmesan se
destaca por su buena gestion administrativa y, su buen desempeno técnico en
campo.

Grdfico 7 Palmesan. Ingresos percibidos por aio

(S USD)
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Fuente: Elaboracion propia con base en informacién de QlikView 2013. La conversidon de los valores a ddlares americanos se hizo
con el promedio anual de la tasa representativa del mercado para cada ano.

En cuanto a la evolucién de sus ingresos, por concepto de los servicios
prestados, se ve un crecimiento importante a lo largo del tiempo. Mientras en 2006
sus ingresos alcanzaban los USD $166.124 doélares, en 2011 lograron obtener
beneficios cercanos al milldn y medio de ddlares, siendo el ano mds representativo.

Gracias a los ingresos percibidos, esta cooperativa ha conseguido activos
que, a la fecha, alcanzan los USD $199.112 ddlares. Se destaca, entonces, la
compra de una sede gue incluye una oficina, un apartamento —con disposicidon
para ser alguilado- y, un auditorio con todos los elementos para dictar
capacitaciones y conferencias. De la misma manera, adquirieron un bus, con el
propdsito de transportar a sus asociados hacia las zonas de ejecucion de las
labores. También cuentan con maquinaria y equipo, para la realizacién de las
labores. (Véase ficha de sistematizacion 4)

39



Indupalma. Evolucién del Modelo de Emprendimiento con base en las Unidades Autdnomas Empresariales. El caso de las
Cooperativas Multiactivas, Cooperativas de Trabajo Asociado y las Sociedades por Acciones Simplificadas: Alcance y limitaciones

Grdfico 8. Palmesan. Evolucion de las Actividades Agricolas
(Participacion sobre el total de los ingresos %)
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En el ano 2006 los ingresos de la cooperativa Palmesan, se generaban
principalmente de la actividad de cosecha. Con el pasar de lo anos, la cooperativa
fue diversificando sus labores en campo. La ampliacidn paulatina de sus asociados,
coadyuvd a que pudiesen llegar a mds labores. En el ano 2007, Palmesan agregd a
sus actividades la poda, las obras civiles y la fertilizacién. Entre los anos 2010 y 2013
las actividades han aumentado v, la labor de cosecha representd cerca del 55%,
sobre el total de los ingresos, seguido del tfransporte de tusa vy fibra.

La adquisicidon de los activos, ha favorecido la diversificacion de las labores
agronémicas de Palmesan, lo cual ha supuesto mayores ingresos y un niUmero de
asociados mds representativo. Este proceso de crecimiento, ha sido apoyado por
Indupalma, gracias a las diferentes capacitaciones y asesorias a nivel técnico vy
administrativo que les ha facilitado. Estas capacitaciones han estado dirigidas al
fortalecimiento del ser, en el manejo de seguro de agroquimicos, acreditacion de
competencias laborales, trabajo en alturas, entre otras. Por su parte, las asesorias
han estado direccionadas al acompanamiento en temas contables, administrativos
y juridicos. Palmesan también ha participado de la sensibilizacién en temas
ambientales, dirigidos al cumplimiento de las normas RSPO y Rain Forest.

6.4.3 Alcances y limitaciones

Palmesan ha logrado, en el tiempo, diversificar su oferta de servicios
agroindustriales gracias a la buena gestién y constancia de sus asociados. Lo
anterior, les ha permitido consolidarse como organizacién. El contar con un niUmero
importante de asociados, y mantener su estructura en el tiempo, ha sido uno de los
factores directamente relacionados con el incremento de sus ingresos en el fiempo.

Tanto los asociados como sus familias, se han visto favorecidos por oferta de
empleo. De ofro lado, las diferentes capacitaciones, los ha ayudado a crecer como
personas, como emprendedores y como profesionales en su campo. Lo anterior, se
ha fraducido en bienestar y, por ende, en la mejora de las condiciones de vida de
sus familias.

Si bien, es una cooperativa que ha optado por reinvertir sus ingresos en
activos que les permita diversificar su oferta de servicios, no se idenfifica una
motivacion, por parte de sus asociados, hacia la consolidacién de negocios
diferentes a la palma de aceite. Esto podria ser un inconveniente, dado un
escenario dénde las condiciones laborales se redujeran en este sector.
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7. Conclusiones y Recomendaciones para la Practica

La agricultura inclusiva, debe ser el motor de las politicas dirigidas hacia la
seguridad alimentaria. Un modelo sustentado en un ejercicio de Responsabilidad
Social Empresarial (RSE), experiencia y avance tecnoldgico, genera desarrollo
econdmico y social sostenible. Los principales actores, de estos procesos, deben ser
los campesinos de la region. Las posibilidades de acceder a créditos para la
adquisicion de predios y, puesta en marcha de los proyectos —con el respaldo de un
operador logistico que vela por el cumplimiento de las garantias de los contratos
contraidos—, debe ser primordial para la consolidacién de este tipo de modelos.

Cada uno de los actores, es fundamental en el proceso; los gobiernos
requieren de empresas, que ayuden a que el proceso seda transparente, y las
empresas necesitan de las familias para la realizacién de las actividades. Lograr que
estas tres vias se complementen, en pro del desarrollo y crecimiento de las regiones,
es un paso importante hacia la revolucidon de una agricultura mds justa y sostenible.

En cuanto a la evoluciéon del Modelo de Desarrollo Agroindustrial liderado por
Indupalma, es necesario afianzar el desarrollo de alianzas estratégicas con enfoque
de cadena de valor, en lo productivo y comercial. Se debe hacer un buen uso de
las lecciones aprendidas con los diferentes tipos de cooperativas, mostrando las
dificultades que han tenido los acuerdos adquiridos, de tipo productivo, para que
se logre una integracion efectiva.

Aungque se han logrado importantes niveles de relacionamiento vy
coordinacién entre las cooperativas y la compania, la promocion y el
fortalecimiento, en la articulacion e integraciéon de los eslabones, debe ser un
objetivo especifico para Indupalma. Las dificultades que se han presentado con las
Cooperativas Multiactivas, como es el caso de Coopsabana, es un claro ejemplo
de gue hay que seguir trabajando hacia un sistema organizacional mds funcional y
eficaz.

Por tanto, se debe trabagjar intensamente en fomentar y fortalecer el
gremialismo, generando liderazgo entre los diferentes eslabones de la cadena, asi
como mejorar los niveles y mecanismos de comunicacién e intercambio de
informaciéon. De esta manera, se facilitarian los procesos de integracién, dénde la
tfransparencia y la credibilidad, sean los vehiculos de comunicacién y de confianza
entre Indupalma vy sus diferentes figuras asociativas.

Este tipo de estructuras organizativas, tiene detractores pero también
instifuciones y personas que creen en sus bondades y potencialidades. Por lo que
Indupalma, deberd trabajar en fortalecer la comunicacién a nivel externo, con el
dnimo de mostrar las diferentes experiencias —el camino del éxito y sus dificultades-.
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De la misma manera, al ser promotores del desarrollo, deben optar construir
espacios para la rendicion de cuentas, no sélo a nivel interno, con cada actor que
estd directamente impactado, sino con el resto de la sociedad.

Los diferentes casos comentados en este tfrabajo, en especial los productivos,
han sido un verdadero ejemplo de la recuperaciéon de la agricultura, en aquellas
zonas donde las tierras eran expropiadas por los grupos al margen de la ley. Dentro
de los alcances, este es sin duda uno de los principales resultados asi como
también, involucrar a campesinos a la construccidn y consolidacidon de
cooperativas prestadoras de servicios.

Como se pudo observar, con los diferentes casos de estudio, las cooperativas
han buscado alcanzar sus objetivos. En el caso de Palmesan y Mano Amiga se
destaca la diversificacion de sus servicios, lo cual ha supuesto el crecimiento
significativo de sus ingresos en el tiempo. De la misma manera, su fuerza
organizativa ha permitido su expansién, con un mayor nimero de asociados.
Asimismo, estas cooperativas han adquirido activos para mejorar su frabajo y han
recibido formacion por parte de Indupalma, lo cual ha favorecido su desarrollo y
crecimiento.

En el caso de las cooperatfivas de fipo productivo como El Palmar vy
Coopsabana, es de resaltar su determinacién a la hora de enfrentar los retos de ser
duenos de proyectos tan ambiciosos. En el caso de El Palmar, al cabo de 11 anos
han cumplido con todas sus obligaciones financieras y hoy por hoy son duenos de
la fierra y del cultivo de la palma. Pese a ser los duenos del proyecto, los asociados
de esta cooperativa también prestan servicios agronémicos a Indupalma. Por otro
lado Coopsabana, pese a los confratiempos, es una cooperativa que desde su
direccién, se ha abocado hacia la consolidacidn de espacios que ayuden al
didlogo entre su organizacién e Indupalma.

Pese a ser el cultivo de la palma extensivo y permanente, la agricultura
familiar y el desarrollo rural sigue siendo, para Indupalma, la base de la produccion
sostenible generadora de empleo y de ingresos, la cual debe ser complementada
con educacién para todos. Sin duda, Indupalma deberd luchar por la inclusidon del
gobierno, sector privado y campesinos, en el proceso hacia una agricultura
sustentable y sostenible. Sin duda, el cambio que se generd desde el fuero interno
de cada persona que confié en el Modelo de Indupalma, ayudd a mejorar las
condiciones de dominacién presentes en la regién. Asimismo, se convirtié en una
fuente de oportunidades para la regién y sus alrededores.

El Modelo de Desarrollo Agroindustrial de Indupalma, es sélo un paso hacia
mejores escenarios, por lo que es necesario forjar nuevas formas de participaciéon
para la construccidon de un nuevo desarrollo, de un desarrollo desde adentro, que
permita entender las particularidades y potencialidades de los territorios. Para ello,
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se deben entender los roles de género en relacién a los dmbitos del desarrollo
(productivo, reproductivo, comunitario, politico), y las brechas de género, en
cuanto acceso, participacion y control de mujeres y hombres sobre: los recursos, los
servicios, las oportunidades y los beneficios mismos del desarrollo.

Es necesario que se involucren tanto a las mujeres como a los hombres, en
procesos de empoderamiento, con el objetivo de crear una apropiacién de la
lucha de sus intereses, desde un proceso de cambio interno, que reivindique sus
luchas e intereses sobre la base de sus necesidades. Esto debe ser, un pilar para la
consolidacion de las cooperativas, en dénde el trabajo, per se, no debe ser su razédn
de ser. Se debe propender hacia la creacion sinergias, que favorezcan espacios en
comunidad que los haga pensar en su propio desarrollo.

No hay una férmula que satisfaga las necesidades de todos y todas, no existe
un modelo de desarrollo Unico, tenemos a nuestros pies infinidad de realidades, de
pensamientos y de sentires. Si entendemos esto, podremos asumir las diferentes
realidades que se nos presente a lo largo de nuestras vidas.
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ANEXOS

Diagrama 2. Mapa social
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Fuente. Elaboracion propia

El mapa social es una herramienta Util, que permite conocer los actores y las
relaciones que se establecen en torno a una problemdtica concreta. Ayuda a
definir estrategias que involucran la participacién de personas, asociaciones
sociales e instituciones tomando en cuenta el poder que poseen asi como afinidad.

Se ha identificado, que en Indupalma las cooperativas cuentan con un
grado de afinidad alto con respecto a los demds colectivos observados. Su grado
de poder es importante, ya que su fuerza asociativa tiene una labor importante
dentro de la cadena de valor.
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