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De la pro duc ción in di vi dual ha cia un con tra to
co lec ti vo: apren di za je de los agri cul to res

Dul ci re, Mi chel*

Re su men
Po cos in ves ti ga do res y po lí ti cos to man en cuen ta la cons truc ción his tó ri ca y re gio nal de las re la cio nes

en tre los pro duc to res y con otros ac to res de las ca de nas agroa li men ta rias, en sus aná li sis del sec tor agri co la. Las
di fi cul ta des de ges tión que tu vie ron los “nue vos” agri cul to res de la Isla de San to Tomé, al re ci bir in di vi dual-
men te tie rras ca cao te ras des pués de su es ta tu to de asa la ria dos, de mues tran la in fluen cia del pa sa do. Se hizo un
es tu dio con en cues tas com pren si vas de los ac to res de una nue va ca de na de ca cao or gá ni co, y por com pa ra ción
con otros de la ca de na tra di cio nal. Los ca cao cul to res im pli ca dos han te ni do que or ga ni zar se para cum plir un
con tra to que liga su co o pe ra ti va, cons ti tui da por al gu nas co mu ni da des, y una em pre sa cho co la te ra fran ce sa.
Aque llos pro duc to res se han adap ta do con di fi cul tad a las con di cio nes del con tra to mu tuo. Sin em bar go poco a
poco han em pe za do a com pen sar la fal ta de ini cia ti va, tan to in di vi dual como co lec tiva, con un pro ce so de apren-
di za je so cio téc ni co y or ga ni za ti vo, como es bo zo de eman ci pa ción ha cia más sos te ni bi li dad so cio téc ni ca.

Palabras clave: Aso cia ción; ca cao cul to res; in no va ción; or ga ni za ción; pro duc ción, San to Tomé.

From Individual Production to a Collective Contract:
Learning from the Farmers

Abs tract
Few researchers and policy makers take into account the historical and regional construction of relations

between producers and other actors in the agri-food chain in their agricultural sector analyses. The management
difficulties experienced by “new” farmers on the island of São Tomé, when they received cocoa-producing
lands individually after being salaried employees, demonstrate the influence of the past. A study was made
using comprehensive surveys of the actors in a new chain of organic cocoa, compared to some actors in the
traditional chain. The cocoa farmers involved have had to organize in order to fulfil a contract that connects their
cooperative of several communities with a French chocolate company. Those producers have had difficulty
adapting to the conditions of a mutual contract. However, little by little, they have begun to compensate for
individual and collective lack of initiative with a sociotechnical and organisational learning process, as an
outline for emancipation toward more sociotechnical sustainability.

Key words: Association, cocoa farmers, innovation, organization, production, São Tomé.
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In tro duc ción

Los con tra tos en tre agri cul to res y com-
pra do res se han vuel to más fre cuen tes es tos
úl ti mos vein te años, como pi la res de las re la-
cio nes en tre los ac to res de las ca de nas agroa li-
men ti cias. Tan to la ela bo ra ción co mún por los
ac to res del plie go de con di cio nes mu tuas,
como su evo lu ción, cues tio nan tan to el pro ce-
so como sus con se cuen cias, que in clu yen los
re sul ta dos y apren di za jes. Es im por tan te to-
mar en cuen ta el con tex to en el cual se han ela-
bo ra do ta les con tra tos. Para res pe tar sus tér-
mi nos, de he cho cada quién tie ne que in vo lu-
crar se para cum plir sus pro pios re qui si tos, y
be ne fi ciar se de sus pro pias ven ta jas. Tres pre-
gun tas es truc tu ran la re fle xión: ¿Cu áles son
los ob je ti vos de tal tipo de con tra to?, ¿Cu áles
son sus re tos?, y ¿C uál es la co- e vo lu ción en-
tre tal con tra to y su en tor no?

El Fon do In ter na cio nal de De sa rrol lo
Agrí co la (FIDA) fi nan ció a par tir del 2000 un
“Pro gra ma de Apo yo Par ti ci pa ti vo a la Agri-
cul tu ra Fa mi liar” (PA PAFPA) en la isla de
San to Tomé y Prín ci pe. Este pro gra ma pre ten-
día po ner en mar cha ac cio nes di ri gi das a la
me jo ra de los ba jos in gre sos de los agri cul to-
res (FIDA, 2010), unas me jo ras que se ba sa-
ban en gran par te en la pro duc ción de ca cao,
sien do el ca cao él que ha ocu pa do la gran ma-
yo ría de las tie rras cul ti va das de la isla des de
fi na les del si glo XIX, y que con ti núa sien do
un mo no cul ti vo orien ta do a la ven ta. En este
mar co el FIDA con tra tó a una em pre sa cho co-
la te ra fran ce sa es pe cia li za da en el ca cao de
alta ca li dad, or gá ni co y equi ta ti vo, como me-
dia dor para la es truc tu ra ción de una ca de na de
ca cao que me jo re las con di cio nes de los agri-
cul to res. Con base en sus exi gen cias, se ela bo-
ró un pro yec to de apo yo a las co mu ni da des de
ca cao cul to res que, de ma ne ra pro gre si va, se
fue ran agru pan do como aso cia cio nes en la

Co o pe ra ti va de Ex por ta ción de Ca cao Or gá-
ni co (CE CAB).

El ob je ti vo de este es tu dio es en ten der
cuá les son los ro les, cons cien tes o in cons cien-
tes, que los so cios de la CE CAB han ju ga do en
la di ná mi ca de cons truc ción de este sec tor
con trac tual a par tir del sec tor tra di cio nal: se
con si de ró es pe cial men te el pro ce so de ela bo-
ra ción del con tra to en tre la em pre sa y la CE-
CAB, en el que se re co gen los de re chos y de-
be res de am bos 2 fir man tes, y de las co mu ni-
da des y sus pro duc to res so cios de la co o pe ra-
ti va. La hi pó te sis del es tu dio se re fie re al res-
pe to de las exi gen cias con trac tua les de la em-
pre sa, como pro ce so fa ci li ta dor de un apren di-
za je or ga ni za cio nal de los agri cul to res para
ase gu rar un fun cio na mien to co lec ti vo efec ti-
vo. Se rea li za ron en tre vis tas abier tas y com-
pren si vas, tan to in di vi dua les como gru pa les,
de ac to res de los dos sec to res del ca cao, con el
ob je to de re co ger las dis tin tas opi nio nes.

En una pri me ra par te se des cri bi rán el
con tex to y el sec tor del ca cao en San to Tomé.
En una se gun da par te se de ta lla rá la me to do lo-
gía de en tre vis ta de los pro ta go nis tas de este
sec tor, y lue go se pre sen ta rán sus apre cia cio-
nes. En una úl ti ma par te se ana li za rá, es pe cial-
men te, la cues tión de la par ti ci pa ción ac ti va
de los pro duc to res co o pe ra ti vis tas en un pro-
ce so co lec ti vo de toma de de ci sio nes pues to
en mar cha por la im ple men ta ción del sis te ma
de ca cao fino, or gá ni co y equi ta ti vo, y por lo
tan to su evo lu ción des de el ini cio del con tra to.

1. La evo lu ción ca cao te ra
    to me se ña: del obre ro al
    agri cul tor

Las dos is las de San to Tomé y Prín ci pe
es tán si tua das a ni vel del Ecua dor en el gol fo
de Gui nea. Son de ori gen vol cá ni co, con un
re lie ve ac ci den ta do, y unos sue los ge ne ral-
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men te de bue na ca li dad. El cli ma es de tipo in-
su lar tro pi cal hú me do con dos tem po ra das de
llu vias. Fue ron des cu bier tas por por tu gue ses
en 1470 y se co lo ni za ron rá pi da men te (Gründ,
2006). La es cla vi tud per mi tió el cul ti vo de la
caña de azú car, la cual fue re em pla za da a me-
dia dos del si glo XVII por plan tas ali men ti cias
y pas tos, has ta prin ci pios del si glo XIX. A
par tir de este mo men to, se in tro du jo ma si va-
men te el cul ti vo del café y a prin ci pios del si-
glo XX, fue el ca cao él que ocu pó la casi to ta-
li dad del área agrí co la.

Las tie rras es ta ban, en su gran ma yo ría,
en ma nos de los co lo nos por tu gue ses, y aun-
que la es cla vi tud fue abo li da en 1876, la so cie-
dad co lo nial per du ró y las con di cio nes de tra-
ba jo de los obre ros agrí co las en las plan ta cio-
nes si guie ron las pau tas del tra ba jo for za do,
con mo de los se me jan tes a los exis ten tes en la
Edad Me dia en Por tu gal (Gaul me, 2000), en
una “crip to- es cla vi tud” (Val bert, 1990) que
to da vía es tu vo par cial men te pre sen te has ta
des pués de la Se gun da Gue rra Mun dial.

San to Tomé ex pe ri men tó un auge im-
por tan te en el sec tor del ca cao en los años
1910/1920 tras la caí da de la pro duc ción en
Amé ri ca del Sur. Se con vir tió en el pri mer
pro duc tor mun dial de ca cao con una pro duc-
ción su pe rior a 30.000 to ne la das du ran te esta
dé ca da. Este pe río do re pre sen ta rá la “épo ca
do ra da” del ca cao en San to Tomé, lla ma da
des de en ton ces “la isla cho co la te”, a pe sar de
las con di cio nes di fí ci les im pues tas a los tra ba-
ja do res (Pa drao, 2008) le otor ga ran más bien
un sa bor amar go. Sin em bar go, lue go la su per-
pro duc ción mun dial pro vo có una dis mi nu-
ción sig ni fi ca ti va del pre cio y, por tan to, re-
duc ción drás ti ca de su pro duc ción.

En el si glo XX, las fin cas co lo nia les eran
úni ca men te ca cao te ras, y ocu pa ban la casi to ta-
li dad del área agrí co la 93% (Pro gra ma das
Nações Uni das para De sen vol vi men to, PNUD,

2002). El ca cao cons ti tuía, por tan to, un mo no-
cul ti vo pro du ci do en gran des plan ta cio nes
(roças), com pues tas de dis tin tas de pen den cias
agrí co las en don de tra ba ja ban y se alo ja ban co-
mu ni da des, es de cir, gru pos de tra ba ja do res y su
fa mi lia. Cada de pen den cia po seía todo un con-
jun to de he rra mien tas de pro duc ción e in fraes-
truc tu ras: pe que ños tre nes tra ían pro vi sio nes
para las fa mi lias e in su mos agrí co las, y se lle va-
ban el ca cao. Es tas con di cio nes se aban do na ron
pau la ti na men te por par te de los co lo nos a par tir
de los años 60 (Gründ, 2006), lo que fue con si-
de ra do como un pro ce so ine vi ta ble de la in de-
pen den cia. En esta épo ca, los sa la rios men sua-
les de los obre ros si guie ron sien do es ca sos, y la
pro duc ción de huer ta fa mi liar to da vía es ta ba
prohi bi da en 1966 (Val bert, 1990).

Las 29 gran des plan ta cio nes co lo nia les
de 1975 fue ron na cio na li za das por el pri mer go-
bier no To me se ño, como en la ma yo ría de las co-
lo nias afri ca nas de Por tu gal. Quin ce ha cien das
es ta ta les fue ron es truc tu ra das a par tir de aque-
llos la ti fun dios, cu yos obre ros se con vir tie ron en
tra ba ja do res es ta ta les (véa se Grá fi co I).

Un nue vo go bier no, em pe zó en 1993
una dis tri bu ción in di vi dual gra dual de aque-
llas tie rras tan to a co mu ni da des como a in di vi-
duos. Aho ra sólo sub sis ten muy po cas tie rras
por ser asig na das. Aque llas co mu ni da des ge-
ne ral men te se co rres pon den con las de pen-
den cias de las ha cien das co lo nia les. Los en-
tre vis ta dos de las co mu ni da des de nun cian la
gran di fe ren cia que exis te en re la ción a las ca-
li da des de las tie rras atri bui das, tal como lo
han se ña la do Joi ris y de La ve le ye (1998). Esta
he te ro ge nei dad ge ne ró una fuer te di fe ren cia-
ción en tre las fin cas “nue vas” y, con se cuen te-
men te, de un agri cul tor nue vo al otro. La dis-
tri bu ción en par te se rea li zó en be ne fi cio de
per so nas ex ter nas a la co mu ni dad (que no re-
si den en la mis ma) que no son agri cul to res
(Pa drao, 2008).
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Las con di cio nes de vida, de en se ñan za
y cui da dos mé di cos se han me jo ra do muy
poco, y si guen sien do he te ro gé neas, es ca sas y
par cia les. Los alo ja mien tos dis po ni bles con ti-
núan sien do los co lo nia les, es de cir, vi vien das
agru pa das en lí nea y muy de te rio ra das. Por fin
hay que des ta car que lo que se rea li zó no fue
una re for ma agra ria com ple ta, sino una sim ple
dis tri bu ción de las tie rras, sin la cons truc ción
por el Es ta do de in fraes truc tu ras bá si cas para
me jo rar la ca li dad de vida en las zo nas ru ra les.

A pe sar de este pro ce so de dis tri bu ción
de las tie rras, el co mer cio del ca cao ha es ta do,
des de la in de pen den cia, en ma nos de 5 ex por-
ta do res que se apro pia ron de las in fraes truc tu-
ras exis ten tes de trans for ma ción post- co se cha
del ca cao.

Des de prin ci pios de los años ochen ta el
país ha pro du ci do en tre 2.000 y 4.000 to ne la-
das de ca cao por año (Dul ci re y Ro che, 2007),
una mar ca da dis mi nu ción de la pro duc ción
que em pe zó con la cri sis mun dial de los años
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Esclavos

Trabajadores

Trabajadores

Agricultores

Grandes haciendas
coloniales, caña de azúcar,
y luego hortalizas.

Grandes haciendas coloniales
de café, y luego de cacao (29
antes de la independencia).

Grandes plantaciones Estatales
de cacao (15 después de la

- Pequeños recibidores agrupados
en comunidades;

1876  abolición de la esclavitud

1975  Independencia, régimen Estatal

1991  Empieza la distribución de las erras

Hasta 1876

1876 --- 1975

1975 --- 1990

A par r de 1993

Fechas modos de producción Explotaciones agrícolas

agrícolas

Estatales

-Parcelas individuales medianas

p

dominantes

Fuen te: Ela bo ra ción pro pia (2013).
Grá fi co I. Acon te ci mien tos y rup tu ras: evo lu ción del es ta tus de la mano de obra

agrí co la y de los mo dos de ex plo ta ción en San to Tomé



trein ta. La mala ges tión, la fal ta de mano de
obra y de di rec ti vos, así como la de gra da ción
de las in fraes truc tu ras es ta ble ci das por el sis-
te ma co lo nial, son fac to res que con tri bu ye ron
de ma ne ra u otra se gún las zo nas a este des-
cen so de la pro duc ción, un pro ce so que se ace-
le ró tras la in de pen den cia. Aun que el ca cao de
San to Tomé se uti li za esen cial men te para la
pro duc ción de man te ca de ca cao, el país está
to da vía cla si fi ca do por la Or ga ni za ción In ter-
na cio nal del Ca cao como un pro duc tor de ca-
cao fino (Uni ded Na tions, 2010), y for ma par-
te de las zo nas his tó ri cas de pro duc ción.

2. La me to do lo gía de en tre vis ta
de los ac to res

La fuen te de da tos la pro por cio na ron
en tre vis tas in di vi dua les y co lec ti vas con dis-
tin tos ac to res in vo lu cra dos en la si tua ción, y
en su lu gar de tra ba jo. Es tas en tre vis tas se lle-
va ron de ma ne ra abier ta y com pren si va
(Kaufmann, 2007), sea se mies truc tu ra das. Se
han re fe ri do a la his to ria in di vi dual y co lec ti-
va, sus prác ti cas téc ni cas y so cia les, sus opi-
nio nes en cuan to al con tra to ca cao te ro y a sus
ex pec ta ti vas para el fu tu ro. 25 en tre vis tas se
lle va ron a cabo:

10 agri cul to res in di vi dua les, de los
cua les 3 pro duc to res de co mu ni da des de la
CE CAB y 2 de le ga dos elec tos de 2 co mu ni da-
des;

 4 gru pos de agri cul to res, de los cua les 2
de co mu ni da des de la CE CAB;

 El equi po de la CE CAB (4);

 El téc ni co- co or di na dor de la CE CAB y de
la em pre sa;

 3 in ves ti ga do res in di vi dua les:1 fran cés y
2 del Ciat (Cen tro de In ves ti ga ción);

 1 gru po de 3 in ves ti ga do res del Ciat;

 1 gru po de res pon sa bles del Ciat (3) y del
Pa pafpa (2);

 El di rec tor del Pa pafpa;

 1 téc ni co del Pa pafpa;

 1 or ga ni za ción no gu ber na men tal;

 El com pra dor, o sea el res pon sa ble de la
em pre sa cho co la te ra (en Fran cia).

Cabe se ña lar que los gru pos de agri cul-
to res, en tre vis ta dos de for ma co lec ti va, fue-
ron mu cho más reac ti vos que los mis mos agri-
cul to res en tre vis ta dos de for ma in di vi dual,
do mi nan do la in te rac ción dis cur si va en tre los
so cios.

3. Las fa ses de ins tau ra ción
de un con tra to “ca cao or gá ni co
y equi ta ti vo”

Un con tra to se tra du ce por un con jun to
de obli ga cio nes, el plie go de con di cio nes, que
de ben ser aca ta das por las par tes fir man tes. En
tal pro ce so nos in te re san las re la cio nes en tre
las nor mas, ne go cia das y/o im pues tas, y la
evo lu ción de las prác ti cas so cio téc ni cas y or-
ga ni za cio na les, como pro duc to de la in te rac-
ción con ti nua. Tal pro ce so se tra du ce por
apren di za jes co lec ti vos e in di vi dua les, que re-
fuer zan la mis ma or ga ni za ción (Pe tit, 2012;
Dul ci re y Chia, 2012). Los ca cao cul to res de-
sea ban un sis te ma con fia ble, pe ren ne, de
com pra de su ca cao. La em pre sa cho co la te ra
te nía el ob je ti vo de en con trar un ca cao con
una iden ti dad te rri to rial (Mu chnik, 2006), que
fue ra fino, de ca li dad, y ade cua do a las nor mas
de la agri cul tu ra or gá ni ca, que le per mi tie se
di ver si fi car su gama de pro duc tos ti pi fi ca dos.

El FIDA y el PA PAFPA fue ron los ini-
cia do res del pro ce so en San to Tomé, y han de-
sem pe ña do en esta pri me ra eta pa un pa pel de
me dia dor (Ca llon, 1995; Klerkx et al., 2009)
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en tre los pro duc to res y la em pre sa, cuya pri me ra
exi gen cia era la de con tra tar a una or ga ni za ción,
y no a in di vi duos. Su otra exi gen cia, coac ti va, se
re fie re al res pe to de las re glas tan to téc ni cas
como fun cio na les del plie go (Ta bla II).

3.1. Las ex pec ta ti vas y preo cu pa cio nes de
los pro duc to res por su re cién es ta tu to:
agri cul tor in di vi dual y ca pi ta lis ta

Los cam pe si nos em pe za ron como peo-
nes, de ma ne ra re pen ti na se han vuel to agri-
cul to res, es de cir asu mien do res pon sa bi li da-
des téc ni cas, de ci sio na les y so cia les en sus ex-
plo ta cio nes, han te ni do que cam biar, sin ex pe-
rien cia ni ca pa ci dad ge ren cial pre via. El adap-
tar se a las exi gen cias/li mi tan tes ha sido un
pro ce so in no va dor, como fru to de un apren di-
za je de con fian za y una mo vi li dad so cial ha cia
una ma yor au to no mía.

Se cons ta tó en las en tre vis tas que la
preo cu pa ción ini cial de los pro duc to res era:
en con trar un mer ca do más re mu ne ra do y más
es ta ble. Y to dos los en cues ta dos ex pre sa ron
de for ma es pon tá nea que pre fie ren su es ta tus
ac tual como agri cul tor in di vi dual al an te rior
como em plea do de los co lo nos y des pués asa-
la ria do del Es ta do. Afir man que por eso se
vive me jor aho ra, in clu so cuan do se ña lan
gran des de si gual da des en la atri bu ción de la
tie rra en sus mis mas co mu ni da des. Sin em bar-
go los mis mos so cios de la CE CAB vuel ven a
lla mar se em plea dos del in dus trial en el trans-
cur so de la en tre vis ta, y sin ini cia ti va pro pia.
Así se ña lan su poca par ti ci pa ción ac ti va en la
adop ción del sis te ma téc ni co y or ga ni za ti vo,
por no ser com pa ti ble con su his to ria y su cul-
tu ra (Are lla no, 1999). Es tas ru ti nas de fen si-
vas tra du cen su di fi cul tad de ela bo rar una au-
to no mía pro duc ti va y so cial que ja más ha
exis ti do para ellos.

Sus ex pec ta ti vas tam bién se plan tean
en tér mi nos de di ver si fi ca ción ya que, tal y
como nos lo se ña ló un res pon sa ble, San to
Tomé si gue im por tan do la gran ma yo ría de los
pro duc tos ne ce sa rios para cu brir las ne ce si da-
des ali men ta rias, lo que el Ban co Afri ca no de
De sa rrol lo cuan ti fi có, 80% (BAD, 2009). Los
agri cul to res en cues ta dos in sis ten, que el ca-
cao cons ti tu ye el cul ti vo más im por tan te. Sin
em bar go re co no cen que es tán obli ga dos a di-
ver si fi car, es de cir la rea li dad de la di ver si fi-
ca ción ac tual en la mis ma plan ta ción de ca-
cao, tan to en la di men sión ve ge tal (plá ta nos,
ma lan ga, fru tas, etc.), como ani mal (ove jas,
ca bras, cer dos, etc.). Esto re pre sen ta un con-
jun to de pro duc tos ob te ni dos para el au to con-
su mo cu yos ex ce den tes son ven di dos por las
mu je res en el mer ca do y cuyo peso eco nó mi co
es dé bil, pero cul tu ral men te im por tan te. Se ha
se ña la do tam bién en di ver sas en tre vis tas, tan-
to de los pro duc to res como de otros ac to res,
que las di fi cul ta des para la ven ta de es tos pro-
duc tos ra di can en la fal ta de co or di na ción de
los pro duc to res, tal como para el ca cao fue ra
de la CE CAB. Esta fal ta de co or di na ción y las
con di cio nes del mer ca do (po cos con su mi do-
res) han pro vo ca do un au men to des co or di na-
do de tal pro ce so, más allá del ca cao, no ha ya
per mi ti do su ajus te, lo que se ha tra du ci do por
una ba ja da de los pre cios y lue go de la mis ma
pro duc ción...

3.2. El pri mer obs tá cu lo para los
agri cul to res: ¡or ga ni zar se!

Para ga ran ti zar su pe ren ni dad la em-
pre sa com pra do ra te nía como es tra te gia de
tra ba jar con gru pos for ma les. Una pri me ra se-
lec ción de co mu ni da des se rea li zó a par tir de
su lo ca li za ción y de su ca pa ci dad a res pe tar
los acuer dos con la em pre sa, a ni vel tan to téc-
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ni co como re la cio nal. Se con for mó en ton ces
la CE CAB con de le ga dos elec tos por las co-
mu ni da des aso cia das, como en ti dad de co or-
di na ción. Las “re glas del jue go” (Crozier y
Friedberg, 1990) fue ron ela bo ra das por y con
la em pre sa. Fue ron 11 las co mu ni da des que en
el 2005 con for ma ban la CE CAB cuan do fir-
mó el con tra to y em pe zó la ex por ta ción del ca-
cao. En el 2010 eran más de 49 co mu ni da des
(Ta bla I).

La ma yo ría de los en cues ta dos de la
CE CAB no per ci be esta pri me ra fase como
téc ni ca, sino más bien como una eva lua ción
de sus po ten cia li da des en base a cri te rios or-
ga ni za ti vos de sus co mu ni da des. Otras opi-
nio nes des ta can la muy es ca sa par ti ci pa ción
de los pro duc to res en esta eta pa de ci si va de
ins tau ra ción de la ca de na.

Sin em bar go, tan to los de la CE CAB
como los de las de más co mu ni da des con si de-
ran que, aun que hubo efec ti va men te un tra ba-
jo de in ven ta rio y que la par ti ci pa ción de los
pro duc to res en la mis ma fue baja, otras co mu-
ni da des no su pie ron, no qui sie ron, o no pu die-
ron apro ve char la opor tu ni dad. Una si tua ción
que pue de en ten der se des de una pers pec ti va
his tó ri ca. Des pués de años de tra ba jo asa la ria-
do obli ga to rio en las plan ta cio nes co lo nia les y
lue go es ta ta les, y tan to por la au sen cia his tó ri-

ca de or ga ni za cio nes cam pe si nas ac ti vas,
como por su re cién ad qui ri do es ta tus de agri-
cul tor in di vi dual, ellos han vis to, y ven to da-
vía con re ti cen cias el “re na ci mien to” de una
or ga ni za ción co lec ti va.

El tra ba jar y de ci dir en gru po les per mi-
tió afian zar se co lec ti va men te, rom per las du-
das, el ais la mien to, para ma ne jar lo nue vo, lo
des co no ci do: este pro ce so de apren di za je fue,
y es to da vía, una fuer za de los pro duc to res

para ge ne rar in no va cio nes tan to téc ni cas
como or ga ni za ti vas (Vega de Ji mé nez y Rojo,
2010), para res pe tar un ob je ti vo co mún (Pe tit,
2012). Tal “ins ti tu cio na li za ción” aso cia ti va
se con cre ti zó por una red de re la cio nes efec ti-
vas, ope ra cio na les, mu tua les, con tra ta das, sea
la acu mu la ción de un ca pi tal so cial como la
“to ta li dad de re cur sos ba sa dos en la per te nen-
cia a un gru po” (Bour dieu, 2000:148).

3.3. La cons truc ción co lec ti va de la
du ra bi li dad

Un fac tor im por tan te de la cons truc ción
de la ca de na del ca cao or gá ni co fue la “in te rac-
ción crea ti va” (Ga lle go, 2009) en tre aque llos
dis tin tos pro ta go nis tas, tan to en el te rri to rio, en-
tre los mis mos so cios, como en la dis tan cia con
el in dus trial; sea la bús que da co mún de so lu cio-
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Ta bla I. la evo lu ción de las comu ni da des CE CAB, agri cul to res y su per fi cies
co rres pon dien tes, to ne la das ex por ta das

Comunidades
certificadas

Agricultores Área (has.) Toneladas exportadas

2005 11 372 780 67

2006 20 733 1790 130

2008 33 1253 2235 327

2010 49 1717 4008 600

Fuen te: Ela bo ra ción pro pia (2013), a par tir de las en tre vis tas de res pon sa bles de la CE CAB



nes a los pro ble mas en con tra dos a lo lar go del
pro ce so, y que ga ran ti cen la du ra bi li dad de la
ope ra ción (Cons tan ce, 2008).

En la opi nión de la em pre sa cho co la te ra,
las li mi ta cio nes ini cia les te nían su ori gen en:
los ba jos ren di mien tos; la au sen cia de in fraes-
truc tu ras de tra ta mien to post- co se cha, de bi do a
la en tre ga tra di cio nal de su ca cao en fres co
(baba) y el bajo ni vel de ca pa ci ta ción y or ga ni-
za ción de los pro duc to res. Por lo que tres com-
po nen tes de la ca de na re qui rie ron es pe cial
aten ción a los so cios para con for mar se al plie-
go de con di cio nes: las téc ni cas, las in fraes truc-
tu ras co lec ti vas, y la pro pia or ga ni za ción.

En la Ta bla II se mues tran al gu nos de
los com pro mi sos mu tuos del plie go de con di-
cio nes fir ma do por la CE CAB y la em pre sa.
Se tra ta de un con tra to por 5 años, re no va ble.
En re la ción a la con for mi dad de las prác ti cas
cul tu ra les con el plie go de con di cio nes, los
co o pe ra ti vis tas las re la ti vi zan por no pa re cer
obli ga dos. Por ejem plo jus ti fi can de ma ne ra
es pon tá nea sus prác ti cas or gá ni cas al enun-
ciar que hu bie ran te ni do que prac ti car una
agri cul tu ra or gá ni ca por la can ce la ción de la
sub ven ción ofi cial de los in su mos. Esta ten-
den cia la con fir man los agri cul to res que no
per te ne cen a la CE CAB y que han adop ta do
apá ti ca men te téc ni cas or gá ni cas.

La de ci sión de in vo lu crar a una co mu-
ni dad fue to ma da li bre men te por los so cios,
aun que la adap ta ción de su pro pia or ga ni za-
ción a las con di cio nes con trac tua les re sul ta ra
di fí cil. En par ti cu lar, la ca li dad del ca cao im-
pues ta por las nor mas del con tra to im pli ca que
debe exis tir un con trol co lec ti vo des de el ma-
ne jo de cul ti vo has ta el pago al pro duc tor
(Tabla II). Pero la de bi li dad y el anal fa be tis-
mo de los miem bros cons ti tu ye ron y cons ti tu-
yen to da vía di fi cul ta des para su par ti ci pa ción
ac ti va y con cre ta en el gru po: no exis te tra di-
ción de dis ci pli na co lec ti va, es truc tu ra ción de

gru po y los mé to dos de pro duc ción pre y
post- co se cha cons ti tu yen algo nue vo.

En cuan to a las in fraes truc tu ras para el
pro ce sa mien to post- co se cha del ca cao, los co-
o pe ra ti vis tas en tre vis ta dos no ha cen tan ta re fe-
ren cia al as pec to téc ni co, o a la bús que da de fi-
nan cia mien to, sino al tra ba jo aso cia ti vo para la
cons truc ción y el ma ne jo de cen tros co lec ti vos
de fer men ta ción y de se ca do del ca cao, una
con di ción con trac tual para ga ran ti zar la ca li-
dad y su ho mo ge nei dad. Aun que los pro duc to-
res sue len ex pre sar en su dis cur so que la im pli-
ca ción en el pro ce so fue vo lun ta ria, tu vie ron
que cum plir las obli ga cio nes del con tra to.

Por tan to los re sul ta dos de nues tras en-
tre vis tas mues tran que la gran ma yo ría de los
pro duc to res con si de ran que han tra ba ja do
“obe de cien do ór de nes”. No se ha rea li za do
una apro pia ción y par ti ci pa ción de la con cep-
ción de esta or ga ni za ción de tra ta mien to
post- co se cha. Otra li mi tan te para la es truc tu-
ra ción de esta or ga ni za ción co lec ti va es la
exis ten cia de un gru po de pro duc to res que no
re si den en la co mu ni dad mis ma, lo que cues-
tio na su par ti ci pa ción efec ti va como so cio.
Ahí se nota la im por tan cia de la pro xi mi dad
geo grá fi ca para ela bo rar y com par tir un pro-
yec to co mún, sea la pro xi mi dad or ga ni za cio-
nal (Chia y To rre, 1999).

Para la em pre sa los pun tos de ma yor
preo cu pa ción son: fi nan cia ción de in fraes-
truc tu ras; nú me ro de co mu ni da des y pro duc-
to res cer ti fi ca dos ne ce sa rios para pro du cir
una can ti dad mí ni ma de ca cao para que sea
ren ta ble la in ver sión y la ca pa ci ta ción de los
res pon sa bles y pro duc to res. Por los so cios se
plan teó es pe cial men te todo lo re la ti vo a la im-
ple men ta ción de las in fraes truc tu ras post- co-
se cha así como su par ti ci pa ción efec ti va en los
tra ba jos co mu ni ta rios. Se gún ellos, a pe sar de
ser di fí cil la par ti ci pa ción ha sido am plia men-
te com pen sa da por la di fe ren cia de pre cio per-
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ci bi do por el ca cao, y ga ran ti za da por el con-
tra to de 5 años, que ven ció con cre ces a sus ru-
ti nas de fen si vas.

3.4. A la con quis ta del con tra to…

En una pri me ra fase, el com pra dor ela-
bo ró e im pu so el con tra to de obli ga cio nes re-
cí pro cas con el co mi té de la CE CAB, pero sin
“con tri bu ción” efec ti va de los de más so cios, y
de he cho li de ró el pro ce so de in no va ción téc-
ni ca y so cial, como res pues ta a su mis ma de-
man da. Los in di vi duos e ins ti tu cio nes en cues-
ta das in situ con si de ran que este con tra to les
ha sido muy fa vo ra ble, pero to dos se ña lan “no
ha ber par ti ci pa do” en su ela bo ra ción. El con-
tra to no re pre sen ta más que una cosa abs trac ta
para per so nas con un ni vel bajo de edu ca ción
(Jacqui au, 2007) y a me nu do ile tra das, para
los cua les un con tra to se es ta ble ce so bre com-
pro mi sos ver ba les o fí si cos, el “apre tón de
ma nos”, más que so bre tex tos es cri tos. Así
mis mo no ha bría al gu na mo di fi ca ción que ha-
cer, ya que se gún el jui cio uná ni me: “el con-
tra to es per fec to” y no hace fal ta aña dir ni me-
jo rar nada.

El in dus trial re co no ce que la par ti ci pa-
ción ha ve ni do “de arri ba” (Blanc, 2007), y
que pro pu so, o me jor di cho im pu so, un con-
tra to con for me a los que ya ha bía fir ma do con
co o pe ra ti vas en paí ses dis tin tos. Su pro pues ta
no ha sido ob je to de ne go cia ción tan gi ble a
pe sar de que el pre cio al pro duc tor fue ra eva-
lua do y dis cu ti do in situ con los de le ga dos de
la CE CAB. Esta ac ti tud con tras ta con la de los
so cios ecua to ria nos de una co o pe ra ti va con-
tra ta da con el mis mo in dus trial, que han he cho
evo lu cio nar sus tér mi nos me dian te su re lo ca-
li za ción so cial y cul tu ral (Dul ci re, 2010).

El com pro mi so con la CE CAB su po ne
“la ex clu si vi dad del com pra dor”, sin em bar go
su vo lun tad y la de al gu nos en cues ta dos es que
en las re u nio nes en tre so cios y de le ga dos se ex-
pre sen de man das, for mu la das de ma ne ra más o
me nos di rec ta, y que sean dis cu ti das para com-
ple men tar y en ri que cer el con tra to. Va rios pro-
duc to res de la CE CAB re co no cen aho ra la im-
por tan cia de la ges tión co lec ti va para “ir de lan-
te”, como apren di za je or ga ni za cio nal (En rí-
quez, 2007). Es in te re san te te ner en cuen ta que
al gu nas co mu ni da des fue ra de la CE CAB ma-
ne jan hoy en día prác ti cas co mu nes, cuan do
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Ta bla II. Plie go de (al gu nas) con di cio nes de las 3 par tes del pro ce so:
los 2 fir man tes del con tra to y las co mu ni da des ads cri tas

Empresa chocolatera Cooperativa CECAB Comunidades

–Cos to de cer ti fi ca ción;
–Fi nan cia ción asis ten cia téc ni ca
y ge ren cia;
–Apo yo para in fraes truc tu ras,
y el de sa rro llo aso cia ti vo;
–Pre cio mí ni mo ga ran ti za do
a ni vel del pro duc tor.

–Co or di na ción de los de le ga dos
elec tos de las co mu ni da des;
–Res pe to de re glas del con tra to;
–Trans por te, con trol de ca li dad
de los sa cos y ex por ta ción;
–Ges tión del flu jo del pro duc to
y del flu jo fi nan cie ro;
 –Pago ca cao a las co mu ni da des;
–Co or di na ción de cons truc ción
de las in fraes truc tu ras;
–Au to ges tión, ca pi ta li za ción.

–Tra ba jo co lec ti vo post co se cha
(fer men ta ción, se ca do);
–Con trol in ter no del res pe to de las
re glas;
–Acon di cio na mien to (sa cos
iden ti fi ca dos) y en tre ga a la
CE CAB;
–Pago del ca cao a los so cios;
–Cons truc ción in fraes truc tu ras;
–Ani ma ción in ter na, y ser vi cios
a los so cios.

Fuen te: Ela bo ra ción pro pia (2013).



sus so cios afir man que su re cha zo a la in cor-
po ra ción en la co o pe ra ti va pro vie ne de una
fal ta de con sen so en su co mu ni dad.

In clu so en las co mu ni da des aso cia das
de la CE CAB vuel ve a re sur gir esta ac ti tud
res pec to a las de ci sio nes to ma das “en otra par-
te” y que se re co noz ca que se ha to ma do en
“in te rés de to dos” (Chia y To rre, 1999), como
un acuer do a lar go pla zo, que com pro me ta
tan to al com pra dor como al agri cul tor. La sos-
te ni bi li dad de la ope ra ción es im por tan te y les
hace ne ce sa rio se guir las re co men da cio nes
del “pa trón”, “por que no so tros (los CE CAB)
no te ne mos la ca pa ci dad de per der el mer ca-
do”, o “el res pe to al plie go de con di cio nes re-
quie re más tra ba jo (…), pero un me jor in gre-
so”. La opi nión a pro pó si to de los con tac tos
di rec tos es ta ble ci dos in situ es tam bién uná ni-
me: “cuan do el di rec tor lle ga, na die ha bla,
todo el mun do lo es cu cha. Es muy prác ti co”.
Aquel la fal ta de par ti ci pa ción ac ti va de ac to-
res con in te re ses y ca pa ci dad di fe ren tes a los
de la em pre sa cho co la te ra im pli ca una di ná-
mi ca caó ti ca (Mar tí nez y Gue rre ro, 2007).

4. Los apren di za jes in di vi dua les y
co lec ti vos como pro duc to de un
pro ce so par ti ci pa ti vo

La in no va ción es una “di ná mi ca” para
apren der poco a poco, lo que se lla ma un
apren di za je téc ni co y so cial (Dul ci re y Chia,
2012), un pro ce so en el que se acuer dan va rios
ac to res con in te re ses dis tin tos. Tal apren di za-
je mu tuo en la com ple ji dad ins tau ra unos cam-
bios so cio téc ni cos, or ga ni za cio na les y/o eco-
nó mi cos, a un pro ce so que no es me cá ni co
(Ca llon et al., 2009) ya que, ge ne ral men te, se
de sa rro lla como una res pues ta a una de man da
y/o in cer ti dum bre: diá lo gos y co- cons truc-
ción del sig ni fi ca do y lue go de ob je ti vos y
pra xis co mu nes. La re la ción di rec ta es ta ble ci-

da en tre aque llos pro duc to res de ca cao y la
em pre sa, bas tan te inu sual en este ám bi to, ha
fa vo re ci do el es ta ble ci mien to pro gre si vo de
la zos de con fian za. Aquel pro ce so de apren di-
za je les fa ci li tó el (re)des cu bri mien to de for-
mas de ac ción co lec ti va por el jue go or ga ni za-
cio nal, una de mo cra cia pro fun da (Feen berg,
2009) con ca pa ci dad de con trol por los mis-
mos ac to res.

El ac tor co lec ti vo CE CAB fija con jun-
ta men te con la em pre sa las nor mas de ca li dad
del con tra to, y sus de le ga dos elec tos in for man
a los so cios de las de ter mi na das prác ti cas co-
lec ti vas, tan to en el ám bi to del pro duc tor
como del con trol in ter no. Sin em bar go, de bi-
do a su fal ta de ex pe rien cia his tó ri ca, los de le-
ga dos tie nen di fi cul ta des para de sa rro llar este
de ba te con la em pre sa, con si de ran do de he cho
(por las en tre vis tas) que éste siem pre toma de-
ci sio nes fa vo ra bles para ellos.

Es im por tan te des ta car que la pues ta
en mar cha de este con tra to les obli gó, a ellos
y a la em pre sa, a en fren tar sus re pre sen ta cio-
nes, mien tras que am bos no se en ten dían, que
no uti li za ban los mis mos tér mi nos, que no te-
nían los mis mos in te re ses y que no se pro yec-
ta ban el fu tu ro a la mis ma ve lo ci dad. Es tas
di ver gen cias se han re du ci do por la ela bo ra-
ción pro gre si va de una ne ce sa ria re pre sen ta-
ción com par ti da (Lou rau, 1989) y, por lo tan-
to, del es ta ble ci mien to de de ci sio nes com-
par ti das. Por ser via ble tal ges tión con tri bu ye
tan to al co no ci mien to como a la ac ción y al
apren di za je de to dos los ac to res (Frei re,
1970), sean co lec ti vos o in di vi dua les, y tan to
a los pro duc to res como al com pra dor. Am-
bos con si de ran que ha co men zan do una di ná-
mi ca te rri to rial (An geon, 2008), sien do este
pro ce so ac ti vo de ela bo ra ción de una re pre-
sen ta ción co mún del pro ce so y del pro duc to
tras una ges tión, en la que el com pra dor fue el
úni co agen te ini cia dor.
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Los co o pe ra ti vis tas res pe ta ron el con-
tra to, or ga ni zán do se de ma ne ra fun cio nal, es-
ta ble cien do nue vas re la cio nes en tre ellos mis-
mos y con el com pra dor, a ma ne ra de “so lu-
ción co lec ti va” (En rí quez, 2007:158). Pero
¿Se vol vie ron ac to res nue vos?, o sólo ¿Ace pt-
aron de ma ne ra pa si va los tér mi nos del con tra-
to? Ellos, an tes obre ros asa la ria dos y lue go
agri cul to res in di vi dua les, pa si vos, y aho ra so-
cios que tie nen que ser ac ti vos, ex pre sa ron
una cons truc ción pro gre si va de su cul tu ra
como in te rac ción en tre su vi sión tra di cio nal y
los re que ri mien tos de la em pre sa. Al ajus tar se
de ma ne ra pro gre si va su re pre sen ta ción de la
re la ción en tre “pa trón y em plea dos”, han ad-
qui ri do pau la ti na men te una refle xión co lec ti-
va e in di vi dual ha cia más au to no mía.

5. Con clu sio nes: una
eman ci pa ción bal bu cean te

La edi fi ca ción co mún de esta ca de na
ha per mi ti do pro du cir be ne fi cios ma te ria les
co lec ti vos: un ca cao or gá ni co de ca li dad di fe-
ren cia da, equi ta ti vo, que res pon da a los cri te-
rios téc ni cos y or ga ni za ti vos de un con tra to
im pues to ini cial men te por la em pre sa, y que
va lo re me jor el tra ba jo de los co o pe ra ti vis tas.
En cuan to a los be ne fi cios sim bó li cos, los so-
cios con si de ran que este pro ce so de nue vas
prác ti cas téc ni cas y so cia les no pudo cons-
truir se a par tir de una base par ti ci pa ti va de bi-
do a su fal ta de im pli ca ción ac ti va, su pa si vi-
dad, y que no to ma ron con cien cia de que era el
pro ce so bus ca do, e in clu so ne ce sa rio, por el
con tra to. Tal pro ce so de cul tu ra or ga ni za cio-
nal re quie re por su com ple ji dad un lar go
apren di za je, pero cons ti tu ye un fac tor di ná mi-
co de cara al fu tu ro.

El “so cio com pra dor” con fir ma este
aná li sis, así que al prin ci pio de la cons truc ción

de la ca de na fue ra in dis pen sa ble su di ri gis mo.
Por tan to, las ac ti vi da des de la em pre sa y el
pro ce so de apren di za je del sis te ma de toma de
de ci sión no se han de sa rro lla do a la mis ma ve-
lo ci dad. En un pri mer tiem po do mi nó un es pí-
ri tu de “fa ta lis mo” en el mis mo pro duc tor, que
pa re ce pa sar de un em pleo re cien te men te in-
di vi dual al otro “co lec ti vo”. Ac tual men te,
aun que pau la ti na men te, se dan cuen ta que en
su co mu ni dad, la aso cia ción es la que de ci de
del ma ne jo téc ni co y or ga ni za cio nal, y que los
vín cu los con el nue vo “pa trón” son di fe ren tes,
sea in te rac ti vos. El apren di za je co lec ti vo que
este úl ti mo exi gió, im pu so, como con di ción
del con tra to, se tra du jo por un em po de ra mien-
to con cre to de los so cios y de su or ga ni za ción,
un ele men to cla ve de su pe ren ni dad.

Otra con clu sión im por tan te es que los
so cios de la CE CAB es tán con ven cién do se
poco a poco que han pa sa do de ser em plea dos
agrí co las a ser agen tes in no va do res, tan to a ni-
vel téc ni co como or ga ni za ti vo, por lo que son
pio ne ros te rri to ria les de re des al ter na ti vas en
su país. El si guien te paso, que se gu ra men te
será di fí cil de su pe rar, es que aque llos so cios
pro duc to res y re co lec to res a tiem po par cial
pro gre sen y se con vier tan en ca cao te ros To-
me se ños a tiem po com ple to, au tó no mos, sos-
te ni bles, o sea se eman ci pen co lec ti va e in di-
vi dual men te. Esta se gun da di men sión, cons-
truc ti va, será la que en este pro ce so equi ta ti vo
ad qui ri rá toda su di men sión so cial y de iden ti-
dad cul tu ral, y hará que los agri cul to res pro-
gre sen ha cia un equi li brio cons truc ti vo de
apo yo mu tuo… es de cir un em po de ra mien to
eman ci pa dor tan to in di vi dual como co lec ti vo.
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