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PRESENTACION

Los estudios de caso constituyen una herramienta meto-
doldgica de naturaleza cualitativa para la investigacion cientifica
en cualquier drea del conocimiento. Son una alternativa para
descubrir y comprender, a partir de la observacién de la reali-
dad, los planteamientos de una teoria, o bien, los elementos que
aportan a su construccién.' El fin tltimo de estos estudios es el
aprendizaje del pasado, desde los éxitos hasta los fracasos, para
apoyar, entre otros propdsitos, la toma de decisiones presentes
y futuras tanto en el dmbito de lo privado como de lo ptblico.

Esta serie se inicia consecutivamente con dos estudios
de caso de empresas agropecuarias colombianas; la primera se
relaciona con la actividad horticola: la Cooperativa Agroindus-
trial La Mana - EUROFRESH, y la segunda con la actividad
de la palma de aceite: la Cooperativa de Palmicultores de Co-
lombia - Copalcol. Ambos estudios forman parte del portafolio
de proyectos desarrollados por el grupo de investigacién Redes
Agroempresariales y Territorio - RAET de la Facultad de Cien-
cias Econémicas-Administrativas de la Universidad Jorge Tadeo
Lozano. Especificamente estos dos casos abordan el tema de la
asociatividad en la agricultura del pais, como un modelo de
accién colectiva que se viene aplicando indiscriminadamente
a pesar de las maltiples evidencias de su escasa sostenibilidad y
posibilidad de autonomia.

El tema de la organizacién empresarial en la agroindus-

tria colombiana adquiere cada vez mds importancia, sobre todo

1 Entre varios se recomienda consultar el trabajo de Piedad Martinez (2006) por cuanto
en éste se hace un aporte sustancial al estado del arte y a la discusién frecuente sobre la legi-
timidad cientifica de los estudios de caso, contribuyendo a su vez a ampliar la comprensién

sobre la utilidad y la aplicacién de esta herramienta metodoldgica.
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por la presién que tiene este sector para ganar competitividad
en el mercado global y ser generador de riqueza y empleo en
los territorios donde se establece. Las experiencias que se han
desarrollado en diferentes productos y cadenas, estin muy poco
registradas y documentadas desde una perspectiva de referente
histérico a partir del cual se inspire la construccién empresarial
de la agroindustria moderna en el pais.

Aunque se inicia con casos de la economia agropecuaria,
en esta serie también tienen espacio casos de los demds sectores
y también casos territoriales de gestién y de innovacién, entre

muchos otros campos de andlisis.
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INTRODUCCION

El estudio de caso de la Cooperativa de Palmicultores de
Colombia - Copalcol, forma parte de una estrategia investiga-
tiva del grupo Redes Agroempresariales y Territorio - RAET en
orden a identificar, analizar y registrar procesos y modelos para-
digma de organizacién empresarial en cadenas agroindustriales.
Este es el segundo caso publicado por la Facultad de Ciencias
Econdémicas-Administrativas dentro de la Serie Estudios de Caso
correspondiente al género de los modelos asociativos de organi-
zacién empresarial." A diferencia del caso de las hortalizas, este
tiene la particularidad de representar un caso exitoso que se sos-
tiene y crece a través del tiempo y atin en medio de condiciones
institucionales y territoriales complejas.

La pregunta que justifico esta investigacién en particular se
planteé en términos de si la intervencién externa para asociar a
pequenas unidades campesinas en organizaciones de diversa natu-
raleza juridica, con el propésito de obtener escalas mayores en las
diferentes actividades econdmicas y sinergias locales adicionales en
una visién de desarrollo rural, ha tenido el éxito esperado y el ba-
lance satisfactorio en coherencia con las inversiones considerables

de recursos publicos y privados aplicados en los diferentes paises.

1 Este estudio fue financiado por la Universidad Jorge Tadeo Lozano y desarrollado por
el grupo de investigacién Redes Agroempresariales y Territorio - RAET, en el marco de un
estudio andino sobre factores de éxito de Empresas Asociativas Rurales - EMARS, iniciado
en el afio 2005 y coordinado en ese momento por tres organizaciones internacionales de
cooperacién: Servicio Holandés de Cooperacién al Desarrollo - SNV, INTERCOOPE-
RATION (Andina) y AGRARIA de Chile. En total se presentaron 35 casos exitosos y
Colombia participé con el caso Copalcol. Ningtin caso ha sido publicado. El informe-sintesis

y conclusiones del proyecto puede consultarse en Camacho, Marlin y Zambrano (2005).

13
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Por esta razén esta experiencia de Copalcol y otras experien-
cias asociativas en la cadena de la palma de aceite siguen siendo
observadas por el grupo de investigacién con el propésito de ofre-
cer elementos de andlisis y recomendaciones frente a la tendencia,
incentivada mayormente por la cooperacién internacional, de
encontrar en los modelos asociativos una opcién empresarial,
especialmente para los mds pobres y para territorios rurales.

El documento estd organizado en cuatro partes fundamen-
tales: funcionamiento interno de la empresa y su evolucién en
el tiempo; relacién entre la empresa y otros actores; caracteriza-
cién del entorno y su incidencia en la marcha de la empresa, y

la dltima parte correspondiente a las conclusiones.

2 Un proyecto que se incluye en esta saga de modelos empresariales y que incluye la
cadena de la palma de aceite se desarrolla actualmente con la financiacién de Colciencias,
a través de una red de cinco universidades, en cuatro territorios y seis cadenas productivas
agroindustriales: Los modelos de organizacion empresarial como determinantes de la innovacién

sectorial: un estudio comparado por departamentos.
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METODOLOGIA

El estudio de caso se desarrollé aplicando una metodolo-
gia estructurada por los diferentes investigadores del proyecto
andino Empresas Asociativas Rurales Exitosas — EMARS en
la perspectiva de una metodologia tnica que permitiera hacer
comparaciones entre paises y entre empresas. Consistié en de-
finir tres dmbitos de andlisis, los campos de observacién corres-
pondientes y las preguntas clave para cada campo (Camacho,
Marlin y Zambrano, 2005).

La investigacion se llevé a cabo con dos gerentes de la Coope-
rativa, uno saliente y otro entrante, siguiendo el guién previsto
en la metodologia, el cual fue complementado con entrevistas a
varios actores y con revisién documental. La versién final fue el
resultado de revisiones progresivas hechas conjuntamente entre

investigador y gerente.
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IDENTIDAD DE COPALCOL

Empresa

COPALCOL

Forma juridica

Empresa asociativa de derecho privado,
de responsabilidad limitada, sin dnimo
de lucro, con fines de interés social, con
un numero de asociados y patrimonio
variable e ilimitado. Enmarcada dentro
del régimen cooperativo.

Naturaleza juridica de los
socios

Personas naturales, personas juridicas
con y sin 4nimo de lucro y las entidades
de derecho publico (definidas en los

estatutos).

Naturaleza econémica de
los asociados

Productores independientes propietarios
de plantaciones de palma de aceite.

Sector productivo

Cadena Oleaginosas - Palma de Aceite.

Ano de inicio

1985

No. de socios

22 en 1985;40 en 1997 y 120 en 2005.

Autofinanciamiento

Permanente.

Objetivo

Promover la prosperidad econémica y
social de los asociados, sus familias y las
comunidades de la regién donde opera
la Cooperativa.

Domicilio

Puerto Wilches, Santander, Colombia.
Sede administrativa: carrera 37 No. 53
- 30 Cabecera / Teléfonos 6432558 —
6439940

Bucaramanga, Santander, Colombia.
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EL FUNCIONAMIENTO DE LA EMPRESA:
EVOLUCION EN EL TIEMPO

VISION ESTRATEGICA Y ESTRATEGIA DEL NEGOCIO A FUTURO
Origen y grandes hitos histéricos de la iniciativa

Copalcol nace de la necesidad de resolver el principal proble-
ma que estaba enfrentando un grupo de amigos y compadres,
casi todos de origen campesino, poseedores de tierra de mala
calidad y con opciones muy reducidas de produccién rentable.
La agroindustria de la palma de aceite se estaba instalando en
este territorio (afos sesenta) en razén a que las condiciones cli-
miticas, sobre todo de luminosidad, eran mds que favorables
para esta actividad econdmica. El grupo informal de amigos y
compadres habia decidido entrar en esta actividad por la fuerza
de la conviccién de un lider, rompiendo el modelo cldsico de la
industria de la palma de aceite cuyo modelo de organizacién se
caracterizaba por la integracién vertical bajo una sola propiedad
de las tres etapas de la cadena: cultivo, extraccién de aceite cru-
do y refinacién. Por esta razdn a los actores se les conoce como
palmeros independientes, y al proceso, como de democratiza-
cién de la palma (Ocazionez, 1999).

Sin embargo, el problema de los palmeros independientes - P1
estaba asociado, y atn lo estd al menos parcialmente, con su mis-
ma independencia. Las especificidades altas de esta agroindustria,
establecen la necesidad de modelos de integracién y de armonia
entre etapas del proceso para ser eficientes. Los palmeros inde-
pendientes solamente producian fruto de palma, y dependian
totalmente de las condiciones establecidas por los industriales,
es decir, sin ninguna capacidad de negociacién, favoreciendo

17
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un trato discriminatorio en precios y en volimenes de compra.
En sus primeros tiempos, el proceso de democratizacién de la
palma no fue bien visto por la industria, al contrario, se le te-
nia desconfianza.

La primera salida que encontr6 el lider y sus amigos fue aso-
ciarse. El proceso de nacimiento no fue fécil, habia incredulidad,
desdnimo, desplantes entre ellos mismos, pero al final lograron
reunir a 22 productores con los cuales se fundé la Cooperativa
en 1985. Inicialmente llevé el nombre de Cooperativa de Pal-
micultores de Santander - Coopalsa, pero mds tarde se llamé
Cooperativa de Palmicultores de Colombia - Copalcol. Desde
esta perspectiva, la Cooperativa tiene la particularidad de ha-
ber nacido de los palmeros mismos, por su iniciativa y gestiéon
propia y no de una opcién propuesta desde afuera. En la tabla
1 se hace una sintesis de los grandes hitos de la Cooperativa.

Una vez organizados en la Cooperativa y ante una dindmica
fuerte de la agroindustria, el siguiente paso consistia en resolver
el problema de la extractora para el procesamiento de la fruta
que era su cuello de botella. En ese mismo afio (1985), toman-
do como base de organizacién a Copalcol, se creé “Palmeras de
Puerto Wilches”, una sociedad anénima cuya funcién era el pro-
cesamiento del fruto. Esta sociedad anénima se constituyd con
participacién de asociados de Copalcol, el gobierno nacional y
la industria refinadora local. La convergencia de los tres actores
emergi6 de las condiciones complejas de la regién y que en ese
momento en el territorio se habian madurado tres problemas
que era necesario resolver. Primero, la necesidad de una planta
extractora que liberara a los palmeros independientes de las ne-
gociaciones desequilibradas con las grandes empresas; segundo,
la existencia de una industria refinadora local que no tenfa con-
trol sobre su materia prima, y finalmente, el interés del gobierno

18
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por desactivar, con generacién de empleo, el conflicto armado
que se habia consolidado alli alrededor de un grupo guerrille-
ro. Posteriormente el gobierno vendié sus acciones quedando
la empresa en manos privadas.

Ellider y sus amigos habian reunido 16 hectdreas sembradas
hasta 1981, equivalentes al 0,3% del total sembrado en la zona;
entre 1982 y 1986 este grupo y nuevos palmeros acumularon
2.134 hectéreas, el 23% del total; en 1987 ya representaban el
47% del total. Hoy los asociados a la Cooperativa retinen aproxi-
madamente 13.000 hectdreas que representan el 52% del total
del drea sembrada en ese territorio (Rugeles y Delgado, 2004).
De todas maneras la cooperativa no retne la totalidad de los
palmeros independientes, hay un 30% de ellos en otras organi-
zaciones o funcionan de manera individual.

En 1997, la dindmica del cultivo habia superado a la de la
Cooperativa haciéndose evidente la necesidad de introducir en
ella una transformacién empresarial, “era necesario hacer de
la cooperativa algo mds grande”, “sacarla de los manejos per-
sonales”. Asi las cosas, en ese afio Copalcol contrata un nuevo
gerente, salido de sus filas de asociados, a quien se le encarga la
administracién del vuelco que la organizacién habia decidido
dar. El indicador de la dimensién de transformacién proyectada
fue el salario del nuevo gerente: cuatro veces el salario del gerente
anterior. El contrapeso alcanzado por este grupo de actores, in-
cide sobre la estructura palmera de la zona y da comienzo a un
modelo de organizacién funcional ampliado entre palmeros aso-
ciados y todos los demds actores. Las grandes empresas integradas
se extienden en capacidad extractora y frenan su expansion de
cultivos, mientras que los palmeros independientes crecen en
drea sembrada. Copalcol se convierte en una organizacién que
convoca a todos los actores palmeros de la zona por medio de

19



EstupIO DE cAso

poner en operaracién estrategias de interés comun. Este perio-
do de auge coincide con la agudizacién del conflicto armado y
la presencia institucionalizada de los grupos paramilitares en la
zona, no obstante, las alianzas y otras formas de organizacién
consolidan a los palmeros de Puerto Wilches como un gremio
fuerte con un buen nivel de coordinacién.

En el afio 2004 Copalcol enfrenta una crisis fuerte, relaciona-
da de nuevo con las innovaciones que la organizacién requiere,
en razén a la dindmica positiva que el negocio ha tomado en
el territorio y en el pais en general. En este caso consistia en la
insistencia por resolver el problema no resuelto de los costos de
transaccion en el mercado de la fruta. Los avances del modelo
se habian logrado en la firma de contratos entre empresas ex-
tractoras y palmicultores, con los incumplimientos que pueden
esperarse desde ambos lados.! entonces se pensé en la integracién
vertical y una de sus formas consistié en invertir parte de los
excedentes en acciones de una empresa extractora. Sin embargo,
aunque la Cooperativa habia hecho el monitoreo del problema,
en la decision final se dieron diferencias hasta el punto de que la
innovacién no fue asumida por Copalcol aunque la organizacién
de la empresa siguié su marcha con otros actores.

Adicional a esa crisis de decision, se produce el secuestro del
presidente del Consejo de Administracién de la Cooperativa y
nuevamente aparecen los temores por las amenazas y actos con-
tra la propiedad y contra la vida de los palmeros. Sin embargo,
a pesar de todos estos acontecimientos negativos se percibe que

el peso de la necesidad de mantener esa accién colectiva y la

1 Sin embargo el problema radica en que los ajustes en el mercado de la fruta de palma
se dan a través de los precios pasando por el rechazo de fruta. Cuando el palmicultor recibe
menos ingresos, sus ajustes repercuten en Copalcol a través de menores demandas por

servicios.

20



La CooreraTIVA DE PALMICULTORES DE COLOMBIA - COPALCOL

buena imagen de Copalcol, es mayor que cualquier amenaza
que se pueda sentir.”

De esta manera, tal como se presenta en el cuadro sintesis,
los grandes hitos en la vida de la Cooperativa son una comple-
ja red tejida por tres lazos: el cultivo con sus especificidades,
la Cooperativa con sus actores e intereses y el territorio con su

crisis institucional y conflicto armado.

2 Enel momento en que se hicieron las entrevistas para este estudio, tomaba posesién el
nuevo gerente de la Cooperativa, quien no era en ese momento un productor palmero, pero
si un administrador con experiencia de trabajo en una de las grandes empresas integradas de
palma de la zona. Igualmente, el secuestro del presidente del Consejo de Administracion de
la Cooperativa puso en evidencia la necesidad de la accién colectiva no solo entre amigos

sino también entre asociados.
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Tabla 1. Sintesis de los grandes hitos asociados con Copalcol

O<=HHECO

1960-1981

Perfodo de establecimien-
to del cultivo en lazona y
aprendizaje empresarial.

1982-1986

Nacen y se consolidan los
sindicatos en las grandes
empresas palmeras.

1987-1997

Apertura econdmica sacu-
dela organizacién palmera
del pais. Crisis de precios.

Area sembrada por pro-
ductores independientes
- PI: (aprox.) 16 has, el
0,3% del total de palma
sembrada en la zona cen-

tral palmera de Colombia.

PI: 2.134 has, el 23% del
total de palma sembrada en
la zona central.

PI asociados: 8.000 has,
el 47% del total de pal-
ma sembrada en la zona
central.

P =HpEImMYOO0N0O

Surge el lider y la visién
palmera para productores
independientes - PI.
Oposicidn a los pequefios
palmeros desde los gran-
des palmeros integrados.

En 1985 nace Copalcol
“como base de organizacion”.
Poco después, en el mismo
ano, nace Palmeras de Puerto
Wilches, una planta extrac-
tora de propiedad de asocia-
dos de Copalcol, el gobierno
y la industria local.

Periodo de desarrollo len-
to de la Cooperativa y una
gestién mds privada que
colectiva.

O=~="OH~®m"TmH

Ausencia de conflicto ar-
mado.

Inicia y se consolida el mo-
vimiento guerrillero en la

zZona

Se agudiza el conflicto
armado e irrumpen los
grupos paramilitares. Se-
cuestran empresarios.
Agudo conflicto laboral
que es superado por los
empresarios.
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O<=HEraO

1998-2003

Precios favorables.
Ampliacién consider-
able de la capacidad

extractora en la zona.

La CooreraTIVA DE PALMICULTORES DE COLOMBIA - COPALCOL

2004-2005
Cirisis de precios.
Exceso de oferta de fruta
por encima de la capaci-
dad instalada por ciclo
alto de cosecha.

EL FUTURO

Nuevos productos industriales
como Oleoquimica y ampliacién
de siembras.

PI asociados: 13.000
has, el 52% del total
de palma sembrada en
la zona central.

Estrategia centrada en la
expansion de la capaci-
dad de extraccién, mads
que de siembra, por par-
te de los PI asociados.

“El reto es organizar comunidades
de pequenos y medianos agricul-
tores para ponernos a tono con los
paises que tienen grandes conglo-
merados y cooperativas agroempre-
sariales muy fuertes, que en Colom-
bia no existen. Asi se logran mayores
economias de escala y mds poder de
negociacion”. Fedepalma, 2005.

La Cooperativa debe entrar en el ne-

presas de asociados.

C
o) i » L gocio de la palma, haciendo inversio-
Periodo de expansidn | Crisis interna muy fuer-
(o) . . nes con sus excedentes en empresas.
p | de la Cooperativa en | te por choque de inte- . o
i . Trabajar en el disefo de nuevos
E |ntmero de socios, en |reses alrededor de de- L,
X . . . .| modelos de organizacion para mayor
R |drea sembrada, en dis- | cisiones sobre inversio- o ’
Al- ., .| eficiencia del sistema palmero local.
efio y operacién de|nes de la Cooperativa
T . Apoyar el desarrollo de nuevos
| |nuevas estrategias, en | en una planta extrac- J ol o
., L . roductos como la oleoquimica.
v | gestion territorial. tora y su localizacién. b . . Aq .,
Una estrategia de diversificacién al
A lado de la palma.
T Retiro aparente de para-
E . militares.
El conflicto toma la . .
R . Grupo guerrillero reini- i . .
R |forma de disputa te-| | ; ) Inversién publica y privada en in-
cia acciones con el se-
1 |rritorial entre actores . fraestructura. Incertidumbre en
T cuestro del presidente | |, .
armados. Se amenaza ) o términos de seguridad y de los ac-
0 . del Consejo Administra- .
con destruir la infraes- | . tores violentos.
R tivo de la Cooperativa.
tructura.
I Huelgas en algunas em-
(0]

Fuente: este estudio.
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¢Cudles son los valores y principios que han influido en la
marcha de la empresa?

Lalégica de arranque de estos palmeros independientes aso-
ciados - PIA, consistid, segiin ellos mismos en “un benchmarking
a su manera’; los grandes palmeros fueron su referente: “pode-
mos ser grandes y tenemos que serlo”. Esta légica estd asociada
a los requisitos y tipos de inversiones que el negocio exige y que
ningun palmero, pequeno, mediano y tal vez grande, estd en
capacidad de realizar. Aunque Copalcol ya no tiene palmeros
muy pequefios en su calidad de socios individuales (menos de
10 has), puesto que todos han avanzado en el tamafno de sus
plantaciones, esa transicién de pequefio a grande forma parte
de su esencia, de su valor y de su cultura de tal manera que la
visién de la Cooperativa se identifica con que “Copalcol es la
unién de pequenos palmicultores mds grande de Colombia”.?

En este momento de la Cooperativa y ya pasado exitosa-
mente el tiempo, el énfasis de la 16gica se desplaza hacia la
relacién entre grandes y pequenos palmeros. “La estrategia es
hacer crecer a estos pequefios con el apoyo de los grandes”,
“los pequenos son pequefios mientras crecen” con la salvedad
de que los pequefios que se superan son aquellos que tienen
una visién empresarial. Esta légica no parece ajustarse del
todo con la Politica de Alianzas Productivas del Ministerio
de Agricultura y Desarrollo Rural; en concepto de varios pal-
meros independientes asociados, “muchos actores pequenos
de las alianzas no son palmeros, apenas son propietarios de la

tierra, tienen una inversién pero no conocen el negocio, son

3 Este asunto de lo pequefio a lo grande en los palmeros independientes forma parte
de sus expectativas casi aseguradas de mayores ingresos y de una mds alta calidad de vida;
su suefio es trasladarse a vivir a Bucaramanga para que sus hijos estudien, tener mejores

servicios de salud y mds distraccién. Este traslado forma parte de la cultura palmera.
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rentistas de la tierra, de lo que ésta produce bajo la gestiéon
de los grandes, pero no llegan a ser palmeros”. Finalmente, el
aprendizaje parece haberles dejado lecciones: es mds fécil juntar
grandes que pequenos, hay mds “autoconfianza”; “el pequefio
es muy desconfiado y eso dificulta la estrategia de trabajar por
necesidades comunes”.

Otro valor que estd presente en la vida de la Cooperativa es
la necesidad del cuidado de si misma: “Copalcol es una familia
que permite el cuidado de sus propios miembros y evita la en-
trada de personas indeseables. Una alianza mds grande puede
ser peligrosa dadas las circunstancias del territorio y del pais”.
“El largo plazo del negocio genera capacidad de conocimiento
interpersonal y confianza. Se desarrolla un sentido de proteccién
de grupo”. Con mucha certeza se siente en el ambiente una con-
ciencia de que lo colectivo les ha ayudado a vencer la violencia
y los ha hecho menos vulnerables.

Finalmente, los socios consideran que su gran ambicién es
crecer y tener capacidad de generar riqueza y no de ambicién
desmedida. Se ufanan de que “aqui no hay cultivos ilicitos...

no se requieren’.

:Qué imagen tienen los socios de su empresa y cudl es su
nivel de compromiso con ella?

Los socios destacan que Copalcol tiene una imagen en la
regién que es necesario cuidar. Esta buena imagen tiene unos
dividendos de politica puablica en el territorio y en el gremio,
pero también en asuntos financieros: los bancos tienen mucha
confianza en la Cooperativa. Copalcol es un escenario impor-
tante de encuentro de los palmeros.

Una temdtica comun y exaltada por los socios sobre los
beneficios que estdn recibiendo de la Cooperativa es la de la
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negociacién en bloque, de los fertilizantes, incluyendo en este
caso a palmeros asociados o no. Copalcol negocia con la industria
de fertilizantes los requerimientos de toda la regién; la practica
de fertilizacién representa el 30% de los costos del cultivo y la
negociacién en bloque les permite un ahorro cercano al 10%
en el costo del insumo. Para la Cooperativa esta intermediacién
le representa una importante fuente de ingreso; en 2004 se
negociaron un volumen cercano a las 11.000 toneladas.

La otra temdtica que los identifica con su Cooperativa es la
relacionada con la facilidad de obtencién de crédito sobre todo
para los mds pequenos que no cuentan con garantias suficientes
de manera individual. El hecho “honroso” es que un grupo de
lideres de la Cooperativa puso sus bienes como garantia para que
los bancos le presten a la Cooperativa y ésta a su vez, con una
pequena intermediacién, le facilita crédito a todos los palmeros
cuando lo necesiten. Los pequefios y medianos cultivadores han

sido los mds beneficiados con esta estrategia.

:Cémo lograron sobrepasar crisis y adversidades en la
historia de la empresa?

La principal adversidad con que cuenta la empresa es la crisis
institucional de su territorio, en la que vidas y bienes enfrentan
una incertidumbre extrema; siempre estdn en riesgo. Una con-
secuencia no s6lo para Copalcol sino para todas las empresas
palmeras es el traslado de las oficinas y gerencias a la ciudad de
Bucaramanga principal centro urbano del territorio. La vio-
lencia es una variable que parece estructural en la zona en una
dimensién tal que alli los costos de produccién algunas veces
han llegado a estar 20% por encima de lo normal, asociados a
la seguridad (DNP, 2002: p.95). Para los palmeros este costo se

denomina “costo pais”.
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Las crisis de precios y de desequilibrios en el mercado de la
fruta, constituyen el complejo tema en el que la Cooperativa ha
sido un actor determinante para encontrar soluciones. Ha sido
gestora de las dos extractoras de aceite crudo para la compra de
fruto de los palmeros independientes y para regular el precio a
nivel del territorio, ha participado en el disefio de modelos de
contratos, y ha jugado un papel clave en la determinacién del
mecanismo de precios con el cual funciona el mercado de la
palma en Colombia.

Actualmente, la diferencia de criterios en orden a cambios de
direccionamiento, es el reto que estd sobre la mesa de los lideres;
para algunos asociados, los acontecimientos deben tomarse como
una oportunidad aprovechable para hacer ajustes y modernizar-
se. De todas maneras la naturaleza de este negocio, caracterizada
fundamentalmente por la alta especificidad de los activos y por
la enorme incertidumbre que estd asociada con ella, demanda
grandes esfuerzos de asociatividad, de estar juntos, independien-

temente de los modelos de propiedad que se den en la regién.

:Existe una visién de futuro compartida?

Las actividades de la cooperativa pueden considerarse como
la estructura de una visién de futuro de Copalcol, mixime que
dichas actividades fueron reajustadas en la reforma de estatu-
tos efectuada en el afio 2000. En la tabla 2 se presentan estas
actividades.

Las actividades protagonistas siguen siendo el abastecimiento
de insumos para el bloque de palmeros, socios y no socios, de la
zona y el manejo del crédito; temdticas uno y cinco de la tabla.

Las innovaciones en el sistema palmero local, son ahora el
reto para la Cooperativa porque la dindmica del negocio a nivel
del pais y en el contexto del mercado internacional asi lo estd
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exigiendo; estas innovaciones constituyen el fondo de la temdtica
tres. La vision del grupo lider consiste en integrar verticalmente
la Cooperativa con la agroindustria, es decir, invertir excedentes
en una empresa procesadora, hacer propietarios de la agroin-
dustria a los asociados; hasta ahora ese modelo no existe. Esta
innovacién de la organizacién, entre otros beneficios, contri-
buye a reducir los costos de transaccién, especialmente para los
pequenos y medianos asociados en el negocio de la fruta que es
el asunto adn no resuelto. Constituye una alternativa redistri-

butiva a través de menores costos de transaccién.

Tabla 2. Actividades de Copalcol

Abastece a los palmicultores lo fundamen-

.., , tal para la agroindustria como: fertilizantes,

1 | Provisi6n agricola . . . )
equipos, herramientas, semillas, pldntulas,

insumos y demds bienes.

Desarrolla actividades que favorecen la comer-
2 | Mercadeo S .
cializacién de la palma o de sus derivados.

Entra en el negocio como tal, en la perspec-
tiva de organizar complejos agroindustriales
y grandes conglomerados.

Produccién agri-
cola e industrial

Organiza o contrata los servicios que requie-
4 | Asistencia técnica & .. . d d
ren las actividades agrarias.

Gestiona o sirve de intermediario y financia

5 | Crédito inversiones que requieran los asociados en
relacién con el negocio de la palma.
Magquinaria y la- . . -
Compra, suministra o financia maquinaria, y
6 | bores agropecu- . . .
ari organiza servicios de labores agropecuarias.
as

Establece u organiza sistemas de suministro
7 | Consumo . . -
de bienes para los asociados y sus familias.

6 | Servici ial Organiza, opera o contrata los servicios de
ervicios sociales

seguridad social para los socios y sus familias.

Fuente: este estudio con base en estatutos de Copalcol (afio 2000).
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Sin embargo, esta prueba de fuego hacia estrategias de mds
vuelo como integrarse verticalmente, que es una visién com-
partida, puso en evidencia que atin existen aspectos de la aso-
ciatividad que se deben resolver para alcanzar la nueva visién
que se proponen y que la especificidad de los activos si ejerce
un peso significativo en las decisiones que se toman.

El otro componente de la visién de Copalcol que forma
parte de la visién del gremio, es el de la organizacién de conglo-
merados bajo una sola gestién. Este modelo tiene un palo en la
rueda y es el asunto de la propiedad de la tierra. La economia
asociativa ha funcionado donde la produccién es individual,
no ha sido posible aqui ser colectivos. La razén estd en que la
propiedad de la tierra, es el Ginico mecanismo que tienen los
asociados de expectativas seguras y por lo tanto es altamente
imposible que pasen a ceder su control. De alguna manera los
asociados llegan a estar dispuestos a arriesgar sus excedentes,
pero tal vez no estén dispuestos a arriesgar la seguridad que les
da la tierra, generadora de empleo, productora de alimentos,
entre otras funciones.

En las entrevistas realizadas algunos socios mencionaron
otros proyectos de futuro inmediato como vias y transporte,
maquinaria agricola y productos alternativos a la palma; aun-
que realmente son importantes, se percibe que el oriente de la
empresa hasta ahora, habia estado en vincularse directamente
en el negocio, a través de operaciones de industria y en el de-

sarrollo del territorio.

:Qué impacto la empresa ha tenido en el establecimiento de
relaciones de equidad entre hombres y mujeres?

Mis que una cultura machista, en este territorio palmero
sobresale una cultura patriarcal, por esta razén no es extrafio
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encontrar mujeres participando en asuntos de liderazgo, en
cargos administrativos de la Cooperativa o en direccién de las
empresas palmeras asociadas. Por ejemplo, con base en el listado
de socios, se pudo establecer que dentro del grupo de personas
naturales, las mujeres tienen una representacién importante.
En la grifica paralela, construida con base en el listado de
socios puede verse que, aunque las mujeres no son mayoria, en
relacién con el total de las personas naturales representantes de
sus empresas, la participacién de ellas alcanza el 24 por ciento.

En el Consejo de Administracién de la Cooperativa has-
ta antes de la diferencia de criterios habia dos mujeres y siete
hombres; en la Junta de Vigilancia una mujer y cinco hombres;
la Revisoria Fiscal la ejerce una mujer. Antes de 2003 no figu-
raron mujeres en el Consejo de Administracién, no obstante,
no parece haber sido algo discriminante. En los cargos admi-
nistrativos de un total de ocho personas, cinco son mujeres. En
este grupo siempre ha existido una preferencia por las mujeres.
En cargos operativos de un total de cuatro personas, dos son
mujeres. En labores de mantenimiento de los viveros, hay una
prelacién por las mujeres, ya que, en concepto de los técnicos,
ellas hacen esta labor con mucho més cuidado reduciendo los
danos a las plantulas.

En la percepcién de los hombres: “las mujeres tienen una
capacidad asombrosa de trabajo. Facilidad de armonizar. Han
hecho que el protocolo, el vocabulario y las buenas maneras de
relacionarse el grupo sean mejores’.

Las mujeres manifiestan que no se han sentido discrimina-
das, dicen que los hombres buscan que haya mujeres en todo.
A pesar de ello las quejas estdn en el orden de que atn persisten
los chistes de mal gusto y el vocabulario pesado en los escenarios
donde ellas interactiian.
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El modelo de Copalcol con alta especificidad de activos no
puede aplicarse de la misma manera al caso de una cooperativa
financiera o al caso de una cooperativa de productores de cul-
tivos transitorios de baja especificidad. Las reglas claras de jue-
go conocidas y cumplidas por todos, la existencia de un grupo
lider en el cual se tenga confianza, la visién empresarial y la
vinculacién a un negocio econémicamente viable, constituyen
elementos indispensables.
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El estudio de caso de la Cooperativa de
Palmicultores de Colombia - Copalcol, forma
parte de una estrategia investigativa del
grupo Redes Agroempresariales y Territorio
- RAET en orden a identificar, analizar y
registrar procesos y modelos paradigma
de organizacion empresarial en cadenas
agroindustriales.
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