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Dela produccion individual hacia un contrato
colectivo: aprendizaje delosagricultores

Dulcire, Michel*

Resumen

Pocos investigadoresy politicos toman en cuentala construccion histéricay regional delasrelaciones
entrelosproductoresy con otrosactores delas cadenas agroalimentarias, en susandlisisdel sector agricola. Las
dificultades de gestion que tuvieron los “nuevos” agricultores de la Isla de Santo Tomé, al recibir individual-
mente tierras cacaoteras después de su estatuto de asal ariados, demuestran lainfluenciadel pasado. Se hizoun
estudio con encuestas comprensivas de | os actores de unanueva cadena de cacao organico, y por comparacion
con otros de la cadenatradicional. Los cacaocultores implicados han tenido que organizarse para cumplir un
contrato que liga su cooperativa, constituida por algunas comunidades, y una empresa chocol atera francesa.
Aquellos productores se han adaptado con dificultad alas condicionesdel contrato mutuo. Sin embargo poco a
poco han empezado acompensar lafaltadeiniciativa, tantoindividual como colectiva, con un proceso de apren-
dizaje sociotécnico y organizativo, como esbozo de emancipacion hacia mas sostenibilidad sociotécnica.

Palabras clave: Asociacién; cacaocultores; innovacion; organizacion; produccion, Santo Tomé.

From Individual Production to a Collective Contract:
Learning fromthe Farmers

Abstract

Few researchersand policy makerstakeinto account the historical and regional construction of relations
between producersand other actorsin the agri-food chainin their agricultural sector analyses. The management
difficulties experienced by “new” farmers on the island of Sdo 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 cocoafarmersinvolved havehad to organizein order tofulfil acontract that connectstheir
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, S80 Tomé.
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I ntroduccion

Los contratosentre agricultoresy com-
pradores se han vuelto mas frecuentes estos
ultimos veinte afios, como pilares delasrela
cionesentrelosactoresdelascadenasagroali-
menticias. Tanto lael aboracion comin por los
actores del pliego de condiciones mutuas,
como su evolucion, cuestionan tanto € proce-
SO COMO SUS consecuencias, que incluyen los
resultados y aprendizajes. Es importante to-
mar en cuentael contextoenel cual sehanela
borado tales contratos. Para respetar sus tér-
minos, de hecho cada quién tiene queinvolu-
crarse para cumplir sus propios requisitos, y
beneficiarse de suspropiasventajas. Trespre-
guntas estructuran la reflexion: ¢Cuales son
los objetivos detal tipo de contrato?, ¢(Cudles
son susretos?, y ¢Cud eslaco-evolucion en-
tretal contrato y su entorno?

El Fondo Internacional de Desarrollo
Agricola(FIDA) financi6 apartir del 2000 un
“Programa de Apoyo Participativo a la Agri-
cultura Familiar” (PAPAFPA) en la isla de
Santo Toméy Principe. Esteprogramapreten-
dia poner en marcha acciones dirigidas a la
mejora de los bajos ingresos de | os agriculto-
res (FIDA, 2010), unas mejoras que se basa-
ban en gran parte en la produccion de cacao,
siendo el cacao é que ha ocupado lagran ma-
yoriade lastierras cultivadas de laisla desde
finales del siglo X1X, y que contindia siendo
un monocultivo orientado ala venta. En este
marco el FIDA contraté aunaempresachoco-
latera francesa especializada en el cacao de
atacalidad, organico y equitativo, como me-
diador paralaestructuracin deunacadenade
cacao que mejore las condiciones de los agri-
cultores. Con baseen susexigencias, se elabo-
ré un proyecto de apoyo alas comunidades de
cacaocultores que, de manera progresiva, se
fueran agrupando como asociaciones en la
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Cooperativa de Exportacion de Cacao Orgéa
nico (CECAB).

El objetivo de este estudio es entender
cudlessonlosroles, conscienteso inconscien-
tes, quelossociosdelaCECAB hanjugado en
la dinamica de construccion de este sector
contractual a partir del sector tradicional: se
considerd especialmente el proceso de elabo-
racion del contrato entre laempresay la CE-
CAB, en el que serecogen los derechosy de-
beres de ambos 2 firmantes, y de las comuni-
dadesy sus productores socios de la coopera-
tiva. Lahipotesis del estudio serefiere al res-
peto delas exigencias contractuales de laem-
presa, como proceso facilitador deun aprendi-
zaje organizacional de los agricultores para
asegurar un funcionamiento colectivo efecti-
vo. Se realizaron entrevistas abiertasy com-
prensivas, tanto individuales como grupales,
deactoresdelosdos sectoresdel cacao, con €l
objeto de recoger |as distintas opiniones.

En una primera parte se describiran €
contextoy el sector del cacao en Santo Tomé.
En unasegundaparte sedetallaralametodolo-
gia de entrevista de los protagonistas de este
sector, y luego se presentaran sus apreci acio-
nes. Enunadltimaparteseanalizara, especial-
mente, la cuestion de la participacion activa
de los productores cooperativistas en un pro-
ceso colectivo de toma de decisiones puesto
en marcha por laimplementacion del sistema
de cacao fino, organico y equitativo, y por lo
tanto su evolucion desdeel inicio del contrato.

1. La evolucion cacaotera
tomesefia; del obrero al
agricultor

Lasdosidasde Santo Toméy Principe
estan situadas a nivel del Ecuador en el golfo
de Guinea. Son de origen volcanico, con un
relieve accidentado, y unos suelos general-
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mente debuenacalidad. El climaesdetipoin-
sular tropical hiimedo con dos temporadas de
lluvias. Fueron descubiertas por portugueses
en 1470y se colonizaron répidamente (Griind,
2006). La esclavitud permitio el cultivo dela
cafiade azlcar, lacual fue reemplazadaame-
diadosdel siglo XVII por plantasalimenticias
y pastos, hasta principios del siglo XIX. A
partir de este momento, se introdujo masiva-
mente el cultivo del caféy aprincipiosdel si-
glo XX, fueel cacao él que ocupd lacas tota-
lidad del area agricola.

Lastierrasestaban, en sugran mayoria,
en manos de |os colonos portugueses, y aun-
quelaesclavitud fueabolidaen 1876, lasocie-
dad colonial perduré y las condiciones de tra-
bajo de los obreros agricolas en las plantacio-
nes siguieron las pautas del trabajo forzado,
con modelos semejantes alos existentesen la
Edad Media en Portugal (Gaulme, 2000), en
una “cripto-esclavitud” (Valbert, 1990) que
todavia estuvo parcialmente presente hasta
después de la Segunda Guerra Mundial.

Santo Tomé experiment6 un auge im-
portante en el sector del cacao en los afios
1910/1920 tras la caida de la produccién en
América del Sur. Se convirtié en €l primer
productor mundia de cacao con una produc-
ci6n superior a 30.000 toneladas durante esta
década. Este periodo representara la “época
dorada” del cacao en Santo Tomé, llamada
desde entonces “la isla chocolate”, a pesar de
lascondicionesdificilesimpuestasalostraba-
jadores (Padrao, 2008) |e otorgaran mas bien
un sabor amargo. Sinembargo, luego lasuper-
produccion mundial provocé una disminu-
cion significativa del precio y, por tanto, re-
duccioén dréstica de su produccion.

Ene siglo XX, lasfincascolonideseran
Unicamente cacaoteras, y ocupaban lacas totar
lidad del érea agricola 93% (Programa das
Nagdes Unidas para Desenvolvimento, PNUD,

2002). El cacao condtituia, por tanto, un mono-
cultivo producido en grandes plantaciones
(rogas), compuestas de distintas dependencias
agricolas en donde trabajaban y se aojaban co-
munidades, esdecir, gruposdetrabajadoresy su
familia. Cada dependencia poseia todo un con-
junto de herramientas de produccién e infraes-
tructuras: pequefios trenes traian provisiones
paralasfamiliaseinsumosagricolas, y selleva-
ban el cacan. Estas condiciones se abandonaron
paulatinamente por parte delos colonos a partir
de los afios 60 (Griind, 2006), lo que fue consi-
derado como un proceso inevitable de la inde-
pendencia. En esta época, |os salarios mensua-
les delos obreros siguieron siendo escasos, y la
produccion de huerta familiar todavia estaba
prohibida en 1966 (Vabert, 1990).

Las 29 grandes plantaciones coloniales
de 1975 fueron nacionalizadas por € primer go-
bierno Tomesefio, como enlamayoriadelasco-
lonias africanas de Portugd. Quince haciendas
edtatales fueron estructuradas a partir de aque-
lloslatifundios, cuyosobrerosseconvirtieronen
trabgjadores estatales (véase Gréfico ).

Un nuevo gobierno, empez6 en 1993
una distribucion individual gradual de aque-
Ilastierrastanto acomunidadescomoaindivi-
duos. Ahora sdlo subsisten muy pocastierras
por ser asignadas. Aquellas comunidades ge-
neralmente se corresponden con las depen-
dencias de las haciendas coloniales. Los en-
trevistados de las comunidades denuncian la
grandiferenciaque existeenrelacion alasca
lidades de las tierras atribuidas, tal como lo
han sefialado Joirisy deL aveleye (1998). Esta
heterogeneidad generé una fuerte diferencia-
cién entre las fincas “nuevas” y, consecuente-
mente, de un agricultor nuevo al otro. Ladis-
tribucion en parte se realizo en beneficio de
personas externas ala comunidad (que no re-
siden en la misma) que no son agricultores
(Padrao, 2008).
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Fechas modos de produccion Explotaciones agricolas
dominantes
’ 1876 /.———x Grandes haciendas
asta > Esclavos coloniales, cafia de azucar,
\__// y luego hortalizas.
1876 > abolicion de la esclavitud
.......................................................................................................... }
- Grandes haciendas coloniales
1876 - 1975 > Trabajadores ]
agricolas de café, y luego de cacao (29
antes de la independencia).
1975 > Independencia, régimen Estatal
1975 - 1990 ] Grandes plantaciones Estatales
> Trgl;g’;\gg:s de cacao (15 después de la
independencia).
1991 > Empieza la distribucion de las tierras
.......................................................................................................... »
. - Pequefios recibidores agrupados
A partirde 1993 ;
> Agricultores en comunidades;
v -Parcelas individuales medianas

Fuente: Elaboracién propia (2013).

Gréfico |. Acontecimientosy rupturas. evolucion del estatus dela mano de obra
agricolay de los modos de explotacion en Santo Tomé

Las condiciones de vida, de ensefianza
y cuidados médicos se han mejorado muy
poco, y siguen siendo heterogéneas, escasasy
parciales. Los al ojamientos disponibles conti-
ndian siendo los coloniales, esdecir, viviendas
agrupadasen lineay muy deterioradas. Por fin
hay que destacar que lo que se realiz6 no fue
unareformaagrariacompl eta, sinounasimple
distribucién de lastierras, sin la construccion
por €l Estado de infraestructuras bésicas para
mejorar lacalidad devidaenlaszonasrurales.
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A pesar de este proceso de distribucion
delastierras, el comercio del cacao haestado,
desdelaindependencia, en manosde 5 expor-
tadores que seapropiaron delasinfraestructu-
ras exi stentes de transformaci 6n post-cosecha
del cacao.

Desde principiosdelos afiosochentael
pais ha producido entre 2.000 y 4.000 tonela-
dasde cacao por afio (Dulcirey Roche, 2007),
una marcada disminucion de la produccion
que empezo con lacrisis mundial de los afios



treinta. La mala gestion, la falta de mano de
obray dedirectivos, asi como ladegradacion
delasinfraestructuras establecidas por € sis-
temacolonial, son factores que contribuyeron
de manera u otra seguin las zonas a este des-
censo delaproduccion, un proceso que seace-
leré traslaindependencia. Aunqueel cacao de
Santo Tomé se utiliza esencialmente para la
produccion de manteca de cacao, €l pais esta
todaviaclasificado por la Organizacion Inter-
naciona del Cacao como un productor de ca-
cao fino (Unided Nations, 2010), y formapar-
te de las zonas historicas de produccion.

2. Lametodologia de entrevista
delosactores

La fuente de datos la proporcionaron
entrevistas individuales y colectivas con dis-
tintos actores involucrados en la situacién, y
en sulugar detrabajo. Estasentrevistas selle-
varon de manera abierta y comprensiva
(Kaufmann, 2007), sea semiestructuradas. Se
han referido ala historiaindividual y colecti-
Va, Sus practicas técnicas y sociales, sus opi-
niones en cuanto a contrato cacaoteroy asus
expectativas para € futuro. 25 entrevistas se
llevaron a cabo:

10 agricultores individuales, de los
cuales 3 productores de comunidades de la
CECABy 2 del egados el ectosde 2 comunida-
des;

- 4 grupos de agricultores, de los cuales 2
de comunidades de la CECAB;

- El equipo delaCECAB (4);

- Eltécnico-coordinador delaCECABY de
laempresa;

- 3investigadoresindividuales:1 francésy
2 del Ciat (Centro de Investigacion);

- 1grupo de 3investigadores del Ciat;
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- 1grupo deresponsablesdel Ciat (3) y del
Papafpa (2);

- El director del Papafpa;

- 1técnico del Papafpa;

- 1 organizacién no gubernamental;

- El comprador, o sea el responsable de la
empresa chocolatera (en Francia).

Cabe sefiaar quelosgrupos de agricul-
tores, entrevistados de forma colectiva, fue-
ron mucho masreactivosquelosmismosagri-
cultores entrevistados de forma individual,
dominando lainteraccion discursivaentrelos
SOCi0S.

3. Lasfasesdeinstauracion
de un contrato “cacao organico
y equitativo”

Un contrato se traduce por un conjunto
de obligaciones, el pliego de condiciones, que
deben ser acatadaspor las partesfirmantes. En
tal proceso nos interesan las relaciones entre
las normas, negociadas y/o impuestas, y la
evolucion de las practicas sociotécnicasy or-
ganizacionaes, como producto de lainterac-
cion continua. Tal proceso se traduce por
aprendizajescolectivoseindividuaes, quere-
fuerzan la misma organizacion (Petit, 2012;
Dulcirey Chia, 2012). Los cacaocultores de-
seaban un sistema confiable, perenne, de
compra de su cacao. La empresa chocolatera
tenia el objetivo de encontrar un cacao con
unaidentidad territorial (Muchnik, 2006), que
fuerafino, decalidad, y adecuado alasnormas
de la agricultura organica, que le permitiese
diversificar sugamadeproductostipificados.

El FIDA y el PAPAFPA fueronlosini-
ciadoresdel proceso en Santo Tomé, y han de-
sempefiado en esta primera etapa un papel de
mediador (Callon, 1995; Klerkx et al., 2009)
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entrelosproductoresy laempresa, cuyaprimera
exigenciaeralade contratar aunaorganizacion,
y noaindividuos. Su otraexigencia, coactiva, se
refiere d respeto de las reglas tanto técnicas
como funcionales del pliego (Tablall).

3.1. Las expectativasy preocupaciones de
los productores por su recién estatuto:
agricultor individual y capitalista

L os campesinos empezaron como peo-
nes, de manera repentina se han vuelto agri-
cultores, es decir asumiendo responsabilida-
destécnicas, decisionalesy socialesen susex-
plotaciones, hantenido que cambiar, sin expe-
rienciani capacidad gerencial previa. El adap-
tarse a las exigencias/limitantes ha sido un
proceso innovador, como fruto de un aprendi-
zajedeconfianzay unamovilidad socia hacia
unamayor autonomia.

Se constaté en las entrevistas que la
preocupacion inicial de los productores era:
encontrar un mercado méas remunerado y més
estable. Y todos los encuestados expresaron
de forma espontanea que prefieren su estatus
actual como agricultor individual al anterior
como empleado delos colonosy después asa-
lariado del Estado. Afirman que por eso se
vive mejor ahora, incluso cuando sefialan
grandes desigualdades en la atribucion de la
tierraen susmismas comunidades. Sinembar-
go losmismos sociosdelaCECAB vuelvena
llamarse empleados del industrial en el trans-
curso de laentrevista, y sin iniciativa propia.
Asi sefialan su poca participacion activaen la
adopcion del sistema técnico y organizativo,
por no ser compatible con su historiay su cul-
tura (Arellano, 1999). Estas rutinas defensi-
vas traducen su dificultad de el aborar una au-
tonomia productiva y social que jamas ha
existido paraellos.
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Sus expectativas también se plantean
en términos de diversificacion ya que, tal y
como nos lo sefiald un responsable, Santo
Tomésigueimportandolagran mayoriadelos
productos necesarios paracubrir las necesida-
desalimentarias, lo que e Banco Africano de
Desarrollo cuantificd, 80% (BAD, 2009). Los
agricultores encuestados insisten, que € ca
cao congtituye €l cultivo mas importante. Sin
embargo reconocen que estan obligados a di-
versificar, es decir larealidad de la diversifi-
cacion actual en la misma plantacion de ca
cao, tanto en la dimensién vegetal (plétanos,
malanga, frutas, etc.), como animal (ovejas,
cabras, cerdos, etc.). Esto representa un con-
junto de productos obtenidos para el autocon-
sumo cuyos excedentes son vendidos por las
mujeresen el mercadoy cuyo peso econémico
esdébil, pero culturalmenteimportante. Seha
sefial ado también en diversas entrevistas, tan-
to de los productores como de otros actores,
quelasdificultades paralaventade estos pro-
ductos radican en la falta de coordinacion de
los productores, tal como para el cacao fuera
delaCECAB. Estafatadecoordinaciony las
condiciones del mercado (pocos consumido-
res) han provocado un aumento descoordina-
do detal proceso, masalladel cacao, no haya
permitido su gjuste, |0 que se hatraducido por
unabajadadelos preciosy luego delamisma
produccion...

3.2. El primer obstaculo paralos
agricultores: jorganizar sel

Para garantizar su perennidad la em-
presa compradora tenia como estrategia de
trabajar con gruposformales. Unaprimerase-
leccién de comunidades se realizo a partir de
su localizacion y de su capacidad a respetar
los acuerdos con laempresa, anivel tanto téc-
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nico como relacional. Se conformé entonces
la CECAB con delegados electos por las co-
munidades asociadas, como entidad de coor-
dinacion. Las “reglas del juego” (Crozier y
Friedberg, 1990) fueron elaboradas por y con
laempresa. Fueron 11 lascomunidadesqueen
el 2005 conformaban la CECAB cuando fir-
ma el contratoy empezo laexportacion del ca
cao. En el 2010 eran mas de 49 comunidades
(Tablal).

ca de organizaciones campesinas activas,
como por su recién adquirido estatus de agri-
cultor individual, ellos han visto, y ven toda-
via con reticencias el “renacimiento” de una
organizacién colectiva.

El trabajar y decidir en grupolespermi-
ti6 afianzarse colectivamente, romper las du-
das, €l aislamiento, paramanejar 1o nuevo, 1o
desconocido: este proceso de aprendizajefue,
y es todavia, una fuerza de los productores

Tablal. laevolucién de las comunidades CECAB, agricultoresy superficies
correspondientes, toneladas exportadas

Comunidades Agricultores Area (has.) Toneladas expor tadas
certificadas
2005 11 372 780 67
2006 20 733 1790 130
2008 33 1253 2235 327
2010 49 1717 4008 600

Fuente: Elaboracién propia (2013), a partir de las entrevistas de responsables de la CECAB

La mayoria de los encuestados de la
CECAB no percibe esta primera fase como
técnica, sino més bien como una evaluacion
de sus potencialidades en base a criterios or-
ganizativos de sus comunidades. Otras opi-
niones destacan la muy escasa participacion
de los productores en esta etapa decisiva de
instauracion de la cadena.

Sin embargo, tanto los de la CECAB
como |os de las demés comunidades conside-
ran que, aunque hubo efectivamente un traba-
jo deinventario y que la participacion de los
productores en lamismafue baja, otrascomu-
nidades no supieron, no quisieron, o no pudie-
ron aprovechar la oportunidad. Unasituacion
que puede entenderse desde una perspectiva
histérica. Despuésde afios detrabajo asalaria
do obligatorio enlasplantacionescolonialesy
luego estatal es, y tanto por laausenciahistori-

para generar innovaciones tanto técnicas
como organizativas (VegadeJiménez y Rojo,
2010), pararespetar un objetivo comun (Petit,
2012). Tal “institucionalizacion” asociativa
se concretizd por unared de relaciones efecti-
vas, operacional es, mutuales, contratadas, sea
la acumulacion de un capital social como la
“totalidad de recursos basados en la pertenen-
cia a un grupo” (Bourdieu, 2000:148).

3.3. Laconstruccion colectivadela
dur abilidad

Un factor importante de la construccion
de la cadena del cacao organico fue la “interac-
cion creativa” (Gallego, 2009) entre aquellos
distintos protagonistas, tanto en €l territorio, en-
tre los mismos socios, como en ladistanciacon
el industrial; sealabusquedacomin de solucio-
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nesalos problemas encontradosalo largo del
proceso, y que garanticen ladurabilidad dela
operacion (Constance, 2008).

Enlaopiniondelaempresachocolatera,
las limitaciones iniciaes tenian su origen en:
los bajos rendimientos; la ausencia de infraes-
tructurasdetratamiento post-cosecha, debidoa
la entrega tradiciona de su cacao en fresco
(baba) y el bajo nivel de capacitaciony organi-
zacion delos productores. Por lo que tres com-
ponentes de la cadena requirieron especial
atencion alos socios para conformarse a plie-
go de condiciones: lastécnicas, lasinfraestruc-
turas colectivas, y la propia organizacion.

EnlaTablall se muestran algunos de
los compromisos mutuos del pliego de condi-
ciones firmado por la CECAB y la empresa.
Se trata de un contrato por 5 afios, renovable.
En relacién ala conformidad de las practicas
culturales con el pliego de condiciones, los
cooperativistas las relativizan por no parecer
obligados. Por gemplo justifican de manera
espontanea sus practicas organicas a enun-
ciar que hubieran tenido que practicar una
agricultura organica por la cancelacion de la
subvencion oficial de los insumos. Esta ten-
dencia la confirman los agricultores que no
pertenecen ala CECAB y que han adoptado
apéticamente técnicas organicas.

Ladecision deinvolucrar auna comu-
nidad fue tomada libremente por |os socios,
aunque la adaptacién de su propia organiza-
cion alas condiciones contractuales resultara
dificil. En particular, lacalidad del cacao im-
puestapor lasnormasdel contratoimplicaque
debe existir un control colectivo desde el ma-
nejo de cultivo hasta el pago al productor
(Tablall). Pero la debilidad y €l analfabetis-
mo delos miembros constituyeron y constitu-
yen todavia dificultades para su participacion
activay concretaen el grupo: no existe tradi-
cién de disciplinacolectiva, estructuracién de
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grupo y los métodos de produccion pre y
post-cosecha constituyen algo nuevo.

En cuanto a las infraestructuras para e
procesamiento post-cosechadel cacao, |os co-
operativistas entrevistados no hacen tantarefe-
renciaal aspecto técnico, o alablsquedadefi-
nanciamiento, sino a trabajo asociativo parala
construcciony € mangjo de centros colectivos
de fermentacion y de secado del cacao, una
condicién contractual para garantizar la cali-
dad y su homogeneidad. Aunque | os producto-
ressuelen expresar en su discurso que laimpli-
cacion en e proceso fue voluntaria, tuvieron
que cumplir las obligaciones del contrato.

Por tanto | os resultados de nuestras en-
trevistas muestran que lagran mayoria delos
productores consideran que han trabagjado
“obedeciendo 6rdenes”. No se ha realizado
unaapropiaciony participacion delaconcep-
cién de esta organizacion de tratamiento
post-cosecha. Otra limitante para la estructu-
racion de esta organizacion colectiva es la
existencia de un grupo de productores que no
residen en la comunidad misma, lo que cues-
tiona su participacion efectiva como socio.
Ahi se nota la importancia de la proximidad
geogréfica para €laborar y compartir un pro-
yecto comun, sea la proximidad organizacio-
nal (Chiay Torre, 1999).

Para la empresa los puntos de mayor
preocupacion son: financiacion de infraes-
tructuras; nUmero de comunidades y produc-
tores certificados necesarios para producir
una cantidad minima de cacao para que sea
rentable lainversion y la capacitacion de los
responsablesy productores. Por 10s socios se
planted especialmentetodolorelativoalaim-
plementacion de las infraestructuras post-co-
sechaasi como su participacion efectivaenlos
trabajos comunitarios. Segln ellos, a pesar de
ser dificil 1a participacion hasido ampliamen-
tecompensadapor ladiferenciade precio per-
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Tablall. Pliego de (algunas) condiciones de las 3 partes del proceso:
los 2 firmantes del contratoy las comunidades adscritas

Empresa chocolatera

Cooperativa CECAB

Comunidades

—Costo de certificacion;

y gerencia;

—Apoyo para infraestructuras,
y €l desarrollo asociativo;
—Precio minimo garantizado
anivel del productor.

—Coordinacion de los delegados
—Financiacion asistencia técnica  electos de las comunidades;
—Respeto de reglas del contrato;
—Transporte, control de calidad reglas,
delos sacosy exportacion;
—Gestion del flujo del producto
y del flujo financiero;

—Pago cacao a las comunidades;
—Coordinacién de construccién
delasinfraestructuras;
—Autogestion, capitalizacion.

—Trabajo colectivo post cosecha
(fermentaci én, secado);
—Control interno del respeto de las

—Acondicionamiento (sacos
identificados) y entregaala
CECAB;

—Pago del cacao a los socios;
—Construccion infraestructuras;
—Animacion interna, y servicios
alos socios.

Fuente: Elaboracién propia (2013).

cibido por €l cacao, y garantizada por el con-
trato de’5 afios, quevencié con crecesasusru-
tinas defensivas.

3.4. A la conquista del contrato...

En unaprimerafase, el comprador ela
bor6 e impuso €l contrato de obligaciones re-
ciprocascon € comité delaCECAB, perosin
“contribucion” efectiva de los demas socios, y
de hecho lider6 el proceso de innovacion téc-
nicay social, como respuesta a su misma de-
manda. Losindividuoseinstitucionesencues-
tadas in situ consideran que este contrato les
ha sido muy favorable, pero todos sefialan “no
haber participado” en su elaboracion. El con-
trato no representamas que unacosaabstracta
para personas con un nivel bajo de educacion
(Jacquiau, 2007) y a menudo iletradas, para
los cuales un contrato se establece sobre com-
promisos verbales o fisicos, el “apreton de
manos”, mas que sobre textos escritos. Asi
mismo no habriaal gunamodificacién que ha-
cer, ya que segun el juicio unanime: “el con-
trato es perfecto” y no hace falta afiadir ni me-
jorar nada.

El industria reconoce que la participa
cién ha venido “de arriba” (Blanc, 2007), y
que propuso, 0 mejor dicho impuso, un con-
trato conforme alos que yahabiafirmado con
cooperativas en paises distintos. Su propuesta
no ha sido objeto de negociacion tangible a
pesar de que el precio a productor fuera eva
luado y discutido in situ con los del egados de
laCECAB. Estaactitud contrastaconladelos
SOCi0s ecuatorianos de una cooperativa con-
tratadacon € mismoindustrial, que han hecho
evolucionar sus términos mediante su reloca
lizacion socia y cultural (Dulcire, 2010).

El compromiso con la CECAB supone
“la exclusividad del comprador”, sin embargo
su voluntad y lade a gunos encuestados es que
enlasreunionesentre sociosy delegados seex-
presen demandas, formuladas de maneramas o
menosdirecta, y que sean discutidas paracom-
plementar y enriquecer el contrato. Variospro-
ductoresdela CECAB reconocen ahoralaim-
portancia de la gestién colectiva para “ir delan-
te”, como aprendizaje organizacional (Enri-
quez, 2007). Esinteresante tener en cuentaque
algunas comunidades fuerade laCECAB ma-
nejan hoy en dia précticas comunes, cuando
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sus socios afirman que su rechazo alaincor-
poracién en la cooperativa proviene de una
falta de consenso en su comunidad.

Incluso en las comunidades asociadas
de la CECAB vuelve a resurgir esta actitud
respecto a las decisiones tomadas “en otra par-
te” y que se reconozca que se ha tomado en
“interés de todos” (Chiay Torre, 1999), como
un acuerdo a largo plazo, que comprometa
tanto al comprador como al agricultor. Lasos-
tenibilidad delaoperacion esimportantey les
hace necesario seguir las recomendaciones
del “patrén”, “porque nosotros (los CECAB)
no tenemos la capacidad de perder el merca-
do”, o “el respeto al pliego de condiciones re-
quiere mastrabajo (...), pero un mejor ingre-
s0”. La opinién a prop6sito de los contactos
directos establecidosin situ estambién unani-
me: “cuando el director llega, nadie habla,
todo el mundo lo escucha. Es muy practico”.
Aquella falta de participacion activa de acto-
res con intereses y capacidad diferentes alos
de la empresa chocolatera implica una din&
mica cadtica (Martinez y Guerrero, 2007).

4. L osaprendizajesindividualesy
colectivos como producto de un
proceso participativo

Lainnovacion es una “dinamica” para
aprender poco a poco, lo que se Ilama un
aprendizaje técnico y social (Dulcirey Chia,
2012), un proceso en el que se acuerdan varios
actores con intereses distintos. Tal aprendiza-
jemutuo enlacomplgjidad instauraunoscam-
bi os sociotécnicos, organizacionales y/o eco-
NOMICOS, a Un Proceso gque No es mecanico
(Callon et al., 2009) ya que, generalmente, se
desarrollacomo unarespuestaaunademanda
y/o incertidumbre: didlogos y co-construc-
cién del significado y luego de objetivos y
praxis comunes. Larelacion directa establ eci-
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da entre aguellos productores de cacao y la
empresa, bastante inusual en este ambito, ha
favorecido € establecimiento progresivo de
lazos de confianza. Aquel proceso de aprendi-
zgje les facilitd el (re)descubrimiento de for-
masde accion colectivapor €l juego organiza
cional, una democracia profunda (Feenberg,
2009) con capacidad de control por los mis-
mos actores.

El actor colectivo CECAB fijaconjun-
tamente con laempresalas normas de calidad
del contrato, y susdel egados el ectosinforman
alos socios de las determinadas préacticas co-
lectivas, tanto en e ambito del productor
como del control interno. Sin embargo, debi-
do asu faltade experienciahistérica, losdele-
gadostienen dificultades paradesarrollar este
debate conlaempresa, considerando dehecho
(por lasentrevistas) que éste s empretomade-
cisiones favorables para ellos.

Es importante destacar que la puesta
en marchade este contrato les obligd, aellos
y alaempresa, aenfrentar sus representacio-
nes, mientras que ambos no seentendian, que
no utilizaban |os mismostérminos, quenote-
nianlosmismosinteresesy queno seproyec-
taban €l futuro a la misma velocidad. Estas
divergencias se han reducido por |a elabora-
cion progresiva de una necesaria representa-
cién compartida (L ourau, 1989) y, por lotan-
to, del establecimiento de decisiones com-
partidas. Por ser viabletal gestion contribuye
tanto al conocimiento como alaacciony al
aprendizaje de todos los actores (Freire,
1970), sean colectivosoindividuales, y tanto
a los productores como a comprador. Am-
bos consideran que hacomenzando unadina-
micaterritorial (Angeon, 2008), siendo este
proceso activo de elaboracion de una repre-
sentacion comun del proceso y del producto
trasunagestion, enlaqueel comprador fueel
Unico agente iniciador.
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L os cooperativistas respetaron €l con-
trato, organizandose de manerafuncional, es-
tableciendo nuevasrelacionesentreellosmis-
mosy con e comprador, a manera de “solu-
cién colectiva” (Enriquez, 2007:158). Pero
¢Sevolvieron actoresnuevos?, 0 solo ¢Acept-
aronde manerapasivalostérminosdel contra-
to? Ellos, antes obreros asalariados y luego
agricultoresindividuales, pasivos, y ahoraso-
Cios gue tienen que ser activos, expresaron
una construccion progresiva de su cultura
como interaccion entre su vision tradicional y
losrequerimientosdelaempresa. Al gjustarse
de manera progresiva su representacion de la
relacién entre “patron y empleados”, han ad-
quirido paulatinamente una reflexion colecti-
vaeindividual hacia més autonomia.

5. Conclusiones: una
emancipacion balbuceante

La edificacion comun de esta cadena
ha permitido producir beneficios materiales
colectivos: un cacao organico de calidad dife-
renciada, equitativo, que respondaalos crite-
rios técnicos y organizativos de un contrato
impuesto inicialmente por la empresa, y que
valore mejor el trabajo de los cooperativistas.
En cuanto alos beneficios simbdlicos, |os so-
cios consideran que este proceso de nuevas
précticas técnicas y sociales no pudo cons-
truirse a partir de una base participativa debi-
do asu faltadeimplicacién activa, su pasivi-
dad, y que notomaron concienciadequeerael
proceso buscado, e incluso necesario, por €
contrato. Tal proceso de cultura organizacio-
nal requiere por su complegjidad un largo
aprendizaje, pero constituye un factor dinami-
co decaraal futuro.

El “socio comprador” confirma este
andlisis, asi queal principiodelaconstruccion

delacadenafueraindispensable su dirigismo.
Por tanto, las actividades de la empresa y el
proceso de aprendizaje del sistemadetomade
decision no sehan desarrollado alamismave-
locidad. En un primer tiempo dominé un espi-
ritu de “fatalismo” en el mismo productor, que
parece pasar de un empleo recientemente in-
dividual al otro “colectivo”. Actualmente,
aungue paul atinamente, se dan cuenta que en
su comunidad, la asociacion es la que decide
del mangjo técnicoy organizacional, y quelos
vinculos con el nuevo “patron” son diferentes,
sea interactivos. El aprendizaje colectivo que
este Ultimo exigio, impuso, como condicion
del contrato, setradujo por un empoderamien-
to concreto delos sociosy de su organizacion,
un elemento clave de su perennidad.

Otra conclusion importante es que los
socios de la CECAB estéan convenciéndose
poco apoco que han pasado de ser empleados
agricolasaser agentesinnovadores, tanto ani-
vel técnico como organizativo, por lo que son
pioneros territorial es de redes alternativas en
su pais. El siguiente paso, que seguramente
sera dificil de superar, es que aquellos socios
productores y recolectores a tiempo parcia
progresen y se conviertan en cacaoteros To-
mesefios a tiempo completo, auténomos, sos-
tenibles, o sea se emancipen colectiva e indi-
vidualmente. Esta segunda dimensién, cons-
tructiva, seralaque en este proceso equitativo
adquiriratodasu dimensién social y deidenti-
dad cultural, y haré que los agricultores pro-
gresen hacia un equilibrio constructivo de
apoyo mutuo... es decir un empoderamiento
emanci pador tantoindividual como colectivo.
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