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Resumen: £/ articulo se centra en un estudio empirico sobre el fenomeno cooperativista
en el Sur del departamento de Santander (Colombla). Bl texto proviene de una
tesis doctoral sobre la relacion entre organizaciones participativas 'y desarrollo
territorial, elaorada con metodologlas cualitativas y participativas durante la se-
gunda mitad de los pasados aros 90 vy defendida a principios de este siglo.
La experiencia muestra aspecios interesantes a estudiar para ser adapiados a
otros lugares, entre los que destacan la vinculacion de las cooperativas con sus
localidades a partr de iniciativas procedentes de dichas localdades v la puesta
en marcha de sistermas de gestion colegiada adecuados a su entormno.

Abstract: The article centers on an empirical study on the phenomenon coopera-
tive in the South of the Department of Santander (Colombia). The text comes
from a doctoral thesis about the relation between participatory organizations
and territorial development, elaborated by means of participatory and gualtative
methodologies during the second half of former years 90 and defended at the
begnning of this century. The experience shows interesting aspects to study
in order 1o be adapted to other places; the linking of the cooperatives with their
localities from initiatives originated in such localities, and the setting up of col-
legial management systems adequate to their environment, can be highlighted.
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Introduccion

En una region de la ladera de los Andes Orientales colombianos se ha desa-
rrollado, durante ya medio siglo, un pujante movimiento campesino. Su liderazgo
recae en la iglesia catdlica local a través del organismo Sepas, que ha impulsado
el sindicalismo campesino (El Comun') y el cooperativismo. Con el tiempo, llega-
ron a lo que hoy se conoce como Sepas—Coopcentral?, afadiendo el nombre de
la entidad financiera fundada en 1964 para apoyar a las cooperativas de base que
se iban creando en casi todos los municipios.

El caso Sepas—Coopcentral permite ilustrar los efectos de combinar promo-
cion interna (autoayuda colectiva) y externa (apoyo de terceros) en el cooperativis-
mo, partiendo del ambito local hasta llegar al internacional. Entre otros agentes de
promocion externa, destacan tres universidades, cada una con diferente ambito
geografico de influencia:

» La Fundacion Universitaria Cooperativa de San Gil (Unisangil), universidad regional
creada en 1988 por Sepas—Coopcentral.

» ElInstituto de Estudios Rurales (ER) de la Pontificia Universidad Javeriana, de Bo-
gota, cuyo equipo lleva mas de tres décadas liderando en la zona programas de
investigacion y capacitacion con metodologias participativas®. El IER fue el soporte
fundamental del estudio empirico de la tesis doctoral* en que se basa esta ponen-
cia, al permitir que el autor se vinculara a talleres y otros trabajos de campo que ya
estaban funcionando en la region.

» Llnstitute de Recherche et d’Enseignement pour les Coopératives de I'Université
de Sherbrooke (Irecus), de Québec, eje de una red panamericana de universidades
con interés en el cooperativismo. Esta universidad canadiense colaboraba con la
Javeriana, la cual, a su vez, apoyaba a las cooperativas de la zona estudiada, unas
veces directamente y otras, a través de Unisangil.

-

Coordinadora Regional de Organizaciones Campesinas del Oriente Colombiano. Creada en 1987.

2 Sepas: Secretariado Diocesano de Pastoral Social de la Didcesis de Socorro y San Gil. Coop-
central: Central Cooperativa de Promocion Social.

3 EIIER opera en la mayor parte de las regiones rurales del pals, incluidas las de cultivos de uso
licito, las violentas vy las indigenas. Para profundizar en sus actividades y métodos de trabajo,
puede consultarse Avila (1998). Se trata de una investigacion sobre el IER realizada, a su vez,
con métodos participativos cualitativos.

4 Defendida en 2003 en la Universidad Politécnica de Madrid, seria posteriormente publicada en

una version abreviada y actualizada (Cogue, 2005).
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Fundamentos teoricos

Las organizaciones de participacion

Es natural que las situaciones en las que un colectivo humano comparte nece-
sidades, capacidades e ideas genere vinculos cooperativos que faciliten la creacion
de organizaciones participativas, interna (Benecke 1973; Eschenburg, 1979; Michel-
sen, 1994; Aranzadi, 1988) y externamente (Johnstad, 1996; Morales, 1996).

Mas alla de las formas juridicas propias de cada region o pais, el concepto de
organizaciones de participacion (Garcia—Gutiérrez, 1998), o cooperativismo de
hecho, puede identificarse asimismo con la economia social europea o la Eco-
nomia Solidaria latinoamericana, pues los principios de estas ultimas (Defourny,
1997; Verano, 1995) no son mas que versiones simplificadas de los de aquellas
(Alianza Cooperativa Internacional, 1995).

El mantenimiento y regeneracion de la participacion a lo largo del tiempo han
de conducirse de forma que se refuerce y recree el vinculo inicial. Para ello, las
necesidades econémicas de crecimiento deberian dirigirse prioritariamente por la
via de la participacion externa para evitar espacios de participacion interna difici-
les de manejar por tamano y complejidad excesivos (Cornforth, 1995; Hunt, 1992;
Michelsen, 1994; Stryjan, 1994).

El ciclo de vida participativo tiene ritmos propios que hay que evitar forzar ex-
ternamente pero que normalmente exigen el apoyo mesurado de diversos agen-
tes, pertenecientes o0 ajenos a la economia social (Harper, 1992; Mishra y Shah,
1992; Jacquier y Nassif-Said, 1990; Bara, 1995; Oit, 2002). La justificacion social
de esos apoyos se encuentra en que los rasgos de las cooperativas las ligan de
modo especial con su entorno, pues, como se justifica en los dos epigrafes si-
guientes, estas organizaciones son buenos agentes de desarrollo, especialmente
el entendido como local o territorial.

Las ideas de los parrafos anteriores se esquematizan en la Figura 1.

Figura 1. Las empresas de economia social como organizaciones
ciclicamente participativas

PARTICIPACION
INTERNA
IDENTIDAD DE... EMPRESA
1 necesidades DE
2 capacidades FCONOMIA SOCIAL
3 ideas
: PARTICIPACION
VINCULO COOPERATIVO EXTERNA

Fuente: elaboracién propia
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El desarrollo local o territorial

No existe un modelo de desarrollo local. Cada localidad debe dar respuestas
propias a los problemas globales detectando su potencial enddgeno. El territorio
es el factor central que conecta los aspectos mercantiles con los socioculturales
especificos de la zona, la variable estratégica esencial que mide la potencialidad
de desarrollo en cada caso. De hecho, desde hace anos ha cobrado fuerza la
denominacion desarrollo territorial (Mozas y Bernal, 2006).

El desarrollo local responde a la necesaria busqueda de flexibilidad productiva
como ventaja competitiva pues, para competir ante la globalidad, se exigen em-
presas especializadas y procesos multifuncionales. En esa busqueda, el territorio
integra las externalidades de produccion, concentrando sistemas de pequenas y
medianas empresas gracias a la proximidad fisica y la cohesion social, la cual se
retroalimenta de —y facilita— la maximizacion de los efectos redistributivos de los
proyectos empresariales y sociales.

La comunidad local es el fundamento de todo el proceso. Es ella quien nombra
a los gestores publicos, constituye pequefas y medianas empresas y, en un nivel
organizativo no exclusivamente productivo, se articula y expresa mediante enti-
dades de economia social: organizaciones unas altruistas y otras de autoayuda
(Gachet, 1998; Trusen, 1994). Estas entidades acompanan muchos de los proce-
sos descritos, reivindicandolos, fomentandolos, interviniendo en algunas fases o
sirviendo como nexo de las redes (Esman y Uphoff, 1984).

Las organizaciones de participacion en el desarrollo local o territorial

La Figura 2 muestra que los rasgos de las cooperativas, como nucleo y refe-
rente de la economia social 0 Economia Solidaria, se corresponden con la carac-
terizacion de desarrollo local o territorial (Gauthier, 1984; Mozas y Bernal, 2006;
Prévost, 1996; Tomas, 1995):

» Las organizaciones de economia social se identifican con el tejido local, pues uti-
lizan recursos enddgenos para satisfacer necesidades locales. Esta potencialidad
se formula ya en el primer principio cooperativo. Ademas, la irrepartibilidad de una
fraccion de las reservas (tercer principio cooperativo) fija los activos a su region de
origen.

» Las organizaciones de economia social promueven que sus socCios participen en
todos los ambitos empresariales, segun observan los principios segundo y tercero.
La capacidad de los socios para ejercer dicha participacion se ve reforzada por su
especial vocacion formativa (principio quinto).

» Las organizaciones de economia social tienden a integrarse en redes mediante
intercooperacion (principio sexto), con ramificaciones que llegan hasta la escala
internacional desde los ambitos locales. El principio séptimo hace explicito que |[...]
las cooperativas trabajan para conseguir el desarrollo sostenible de sus comuni-
dades [...]. En esa frase se encuentra el enfoque social clasico, que ahora se hace
extensivo al colectivo del que forman parte los socios. El cuarto principio recoge
la realidad de proyectos mixtos entre organizaciones de participacion y otras ins-
tituciones publicas o privadas: Las cooperativas son organizaciones autdénomas,
gestionadas por sus socios; si firman acuerdos con otras organizaciones |....

~
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Figura 2. La economia social en el desarrollo local

EL DESARROLLO LA ECONOMIA
LOCAL SOCIAL
Es ENDOGENO INICIATIVAS COLECTIVAS
(el territorio es la base) (necesidades/recursos locales)
Es EXOGENO La PARTICIPACION
(adaptaciones de facilita la flexibilidad
cambios globales) organizativa
o6 basa en INTERCOOPERACION
ECONOMIAS EXTERNAS

Fuente: elaboracion propia con base en las fuentes citadas en el texto

Desde un punto normativo practico, todo lo expresado hasta aqui permite de-
ducir las recomendaciones que resume la Tabla 1.

Tabla 1. Recomendaciones para los programas
de promocion de economia social

Principios basicos Detalles de aplicacion y otras observaciones

e Debe partirse de la autopromocion y completarla con la promocion externa local, nacional e internacional,

Combinacion de o y .
* |ntercooperacion: concertacion con todo tipo de agentes, comenzando con los locales y con otras

agentes o o
organizaciones de participacion.
Huida del e Ayuda externa condicionada por la viabilidad de los proyectos y, cuando sea posible, por la repercusion
. o de una parte del coste a los beneficiarios,
asistencialismo o

e Protagonismo del sector de economia social en el disefio, puesta en marcha y seguimiento de los

paternalismo s
programas de promocion.

e Enfoque de cadena de valor anadido, ampliando sus eslabones a los que tradicionalmente se haya
dedicado una determinada localidad.
Andlisis y disenio e Aspectos empresariales y sociales.
integrales e Fquipos multidisciplinares.
o Conexion de ambitos rurales y urbanos.
e Combinacion de diferentes instrumentos, partiendo de la formacion.,

e Desarrollo auto—sostenible.
Vision de largo e Andlisis secuencial y diferencial de las etapas del ciclo de vida de cada organizacion,
plazo e |dentificacion de los obstaculos en cada una de esas etapas.
e Paulatina retirada de la tutela externa cuando haya sido precisa,
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Principios basicos Detalles de aplicacion y otras observaciones

Actuacion sobre el

e Parte de las medidas intervendran sobre el contexto antes que sobre cada socio u organizacion
concretos. El contexto incluye las relaciones institucionales formales e informales.

e | 3 unidad territorial basica para la promocion sera prioritariamente la provincia o region, aunque, eso exigira
el conocimiento profundo previo de cada necesidad especifica de cada colectivo beneficiario concreto.

e Dialogo con los colectivos beneficiarios: es necesario comenzar con pequenas experiencias piloto que
permitan ensayar v adaptar al territorio estas orientaciones generales. Ademas, esas primeras experiencias
aportan el efecto demostracion: disenadas para comenzar a satisfacer a corto plazo necesidades concretas
de colectivos concretos, permiten motivar a la poblacion para que continle en el proceso.

Fuente: elaboracién propia

Metodologia

Fuentes de informacion sobre Sepas—Coopcentral
y Su zona de influencia

Los epigrafes que siguen se fundamentan en las entrevistas realizadas en
1995, 1996 y 1999, entre otras muchas personas, a Ramon Gonzélez (lider inicial
del movimiento), Samuel Gonzalez (Rector de Unisangil en 1995 y 1996), Miguel
Fajardo (Rector de Unisangil en 1999), Dario Benitez (segundo gerente en la histo-
ria de Coopcentral, tras Ramén Gonzalez) y Carlos Alirio Tello (subgerente admi-
nistrativo de Coopcentral en 1995).

Ademas, se completaron detalles y vision de conjunto mediante diversas refe-
rencias: Cabal, Davila, Espafna, Fernandez, Malaver y Pérez (1996), Castillo (1997),
Confluencia y Coopmuijer (1995), Davila (1982, 1988, 1996, 1998), Davila y Bu-
cheli (1999), Davila y Forero (1987), Davila y Silva (1996), Fajardo (1998), Forero
y Dévila (1997a, 1997b), Gomez (1994), Gonzalez (1994), Gonzélez (1993, 1996,
1999), Heirli (1981), oI (1998), Sepas—Coopcentral (1988, 1994, 1996), Silva y Da-
vila (2002), URPA (1993) y Vallejo (1992).

Se asistié como oyente a una reunion con la entonces directora del Dancoop®
(San Gil, julio de 1995), donde acudieron dirigentes cooperativistas de todo el de-
partamento de Santander para plantear sus problemas y demandas.

Se particip6 en varias sesiones del Curso-Taller en Gestion Cooperativa (agos-
to de 1996), dirigido por el IER a gerentes y socios directivos (ndcleos basicos) de
un grupo de cooperativas de la zona (una de segundo grado y ocho de primero),
enmarcado en el convenio de la Pontificia Universidad Javeriana con I'Université
de Sherbrooke en colaboracion con Unisangil, con contenidos y metodologia par-
ticipativa dirigidos a estimular la integracion entre las entidades.

Se intervino como ponente en el Seminario Internacional Las cooperativas ru-
rales y el desarrollo local y regional (San Gil, octubre de 1996), lo que permitid

5 Departamento Administrativo Nacional de Cooperativas. En la Ley 454/1998, Dancoop fue
sustituido por Dansocial (Departamento Administrativo Nacional de economia social), dedi-
cado a registro y promocion, vy la Superintendencia de la Economia Solidaria, que asumia la
supervision del sector.
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participar en debates y analisis con expertos colombianos y de otros paises ame-
ricanos, asi como con representantes de todos los niveles de Sepas—Coopcen-
tral, incluyendo las cooperativas de base.

Se realizaron entrevistas semiestructuradas en cuatro cooperativas de base (las
situadas, respectivamente, en las localidades de Barichara, Valle de San José, Vi-
llanueva y Mogotes) mediante un cuestionario disefiado segun el concepto de de-
sarrollo local enddgeno y exdégeno mencionado anteriormente. Las entrevistas se
realizaron por separado a los dos subgrupos del nlcleo basico (gerencia y socios
directivos) de las cooperativas. Se completaron los datos de esas cuatro coope-
rativas con sus Memorias (1991-1998), los Planes de Desarrollo Municipal de sus
localidades, los formularios de inscripcion y los textos elaborados en el Curso-Taller
en Gestion Cooperativa y las siguientes referencias: Davila (1998), Davila y Medina
(1996), Olarte (1995), Samudio y Davila (1989) y Silva y Davila (2002). La caracteriza-
cion de las economias campesinas fue extraida de Fonade (1994).

Adicionalmente, se aplicd observacion directa acerca de diversos aspectos so-
ciales y empresariales de estos cuatro municipios y cooperativas, que incluyo visitas
a las veredas®. Se obtuvo informacion pormenorizada de la base social de la coope-
rativa de Barichara de un estudio de campo realizado por el IER durante los ultimos
meses de 1996 vy los primeros de 1997, mediante un cuestionario dirigido a una
muestra de 70 socios del municipio, completado posteriormente con observacion
directa, talleres en las veredas y una sesion de discusion con los miembros del nu-
cleo basico participantes en el Curso-Taller en Gestion Cooperativa realizado unos
meses antes (Bucheli, Davila, Medina, Castillo, Flérez y Coomulseb, 1998).

Se impartié una charla—coloquio en Unisangil (octubre de 1999) acerca de la
intercooperacion en la zona. La asistencia de profesorado y alumnado vinculados
al cooperativismo local permitid cotejar y discutir resultados preliminares de esta
investigacion.

Se celebraron reuniones de discusion y analisis entre 1995 y 2002 con inves-
tigadores del Instituto de Estudios Rurales, lo que permiti¢ ir contrastando, perfi-
lando y actualizando toda la informacion anterior. Una parte de los contactos se
sirvié del correo electronico.

Enfoque metodologico

Este estudio esta basado en un trabajo de campo eminentemente cualitativo.
Los instrumentos de recoleccion de datos fueron aplicados de forma dinamica y
participativa; esto es, durante un periodo prolongado e incluyendo el objetivo de
promover la reflexion de los interlocutores. Las siguientes consideraciones permi-
ten concretar ese planteamiento general’:

» Se dio relevancia a los motivos, experiencia y juicio personales sobre los proce-
sos de cambio organizativo. La comprension profunda de esos procesos exigia
que los agentes implicados aportaran informaciéon de primera mano en todos los

6 Enla Colombia rural, la vereda es la primera unidad social después de la familia. Una vereda
esta formada por varias familias y un municipio se compone de veredas. Su territorio suele
venir demarcado por arroyos u otros accidentes geograficos. En Espafia, serfan equivalentes
la aldea, el caserio o la cortijada.

7 Estos puntos se orientan en el esquema metodoldgico de un estudio con optica similar realizado
sobre las cooperativas de aceite de oliva en la provincia esparfiola de Jaén (Hernandez, 2001).
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niveles, desde las federaciones cooperativas, el sector publico, las ONG, las univer-
sidades o los consultores, hasta la base social de las cooperativas, pasando por
Su gerencia y socios directivos.

» El estudio de casos se aplicd de forma instrumental y colectiva. El objetivo era
comprender mejor estas cooperativas y suscitar el analisis en ellas, trabajando con
varios casos relacionados. La unidad de estudio fue la region.

» En el muestreo en cada nivel primd la significacion estructural (andlisis compren-
sivo) a la estadistica (andlisis extensivo). Mediante procesos graduales, se alcanzd
representatividad por saturacion de informacion.

» Las entrevistas en profundidad semiestructuradas de entre dos y tres horas fueron
el instrumento basico de recogida de informacion. En todos los niveles, su puesta
a punto previa (@no 1995) incluyd consultas a expertos locales y casos piloto ex-
cluidos del trabajo final.

» Se contrasto la subjetividad de los datos reproduciendo las entrevistas por sepa-
rado a gerencia y socios directivos, y mediante talleres y reuniones de discusion
—presenciales o telematicas— con expertos y una representacion de las coopera-
tivas (afios 1996 a 2002). La perspectiva dinamica o evolutiva se incorporo a través
de la documentacion y repitiendo en 1999 las entrevistas de 1996.

Resultados

La region: Provincia de Guanenta al sur del departamento de
Santander

El departamento de Santander consta de seis provincias®. Mas de la mitad de la
poblacion reside en Bucaramanga, la capital, 0 en su provincia (Provincia de Soto).

Sepas—Coopcentral se extiende por las tres provincias al sur del departamen-
to: Guanenta, Comunera (con centro en Socorro) y Vélez. Se trata de unos 16.000
km?, 47 municipios y una poblacién a finales del siglo pasado de 420.000 habitan-
tes, eminentemente rural y dedicada a actividades agropecuarias.

Quedo fuera de la experiencia cooperativa analizada la Provincia de Mares,
con centro econdmico en la ciudad industrial de Barrancabermeja, zona donde se
presentaba una de las situaciones mas violentas del pais, con actividad constante
de guerrilla, paramilitares y Ejército Nacional. En las provincias en cuestion podia
observarse cierta paz. El conflicto armado rodeaba sus limites sin penetrarlos
significativamente. Algunos de los lideres entrevistados identificaban una relacion
de doble sentido entre cooperativismo y ausencia de violencia: segun ellos, ésta
no habia entrado en la zona gracias al desarrollo generado por aquél, el cual pudo
comenzar en el espacio dejado por una relativa paz previa. En los municipios
donde se realiz el estudio se valoraba mucho la tranquilidad como uno de sus
puntos fuertes y estratégicos de cara al desarrollo empresarial y social.

Existia cierta presencia de hacendados, aunque sus propiedades no solian
superar las cien hectareas, dimension muy inferior a los latifundios dominantes

8 EnColombia, las provincias son regiones naturales e histéricas, no demarcaciones administrativas.

~
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en otras regiones colombianas (mas de mil hectareas). La mayoria de las explo-
taciones pertenecia a campesinado minifundista, débil econémica y organizativa-
mente. Se encontraban en declive algunos productos basicos para su economia.
Durante los anos noventa, la FAO desarrolld en la zona un proyecto para diversifi-
cacion de cultivos basado en la promocion de microempresas rurales en las zo-
nas mas deprimidas. En general, la region habia sido objeto de gran cantidad de
programas de desarrollo, pese a lo cual permanecian muchas de las dificultades
comunes a las economias campesinas colombianas. La apertura comercial ha-
bia introducido innovaciones tecnoldgicas y productos para los cuales no existia
suficiente preparacion.

Se observaba gran desarrollo de formas de economia solidaria: cooperativas,
grupos de base, asociaciones o juntas de accidon comunal®. En especial, la Provin-
cia de Guanentéa destacaba por su mayor densidad en esas formas asociativas.
Esta formada por 18 municipios. El 64% de su poblacion vivia en zonas rurales y
el resto en areas urbanas. San Gil es la capital econémica de la provincia, lugar
de concentracion de actividades industriales y de dinamico trafico comercial. Le
siguen en importancia Charala y Mogotes.

La carretera Troncal del Oriente atraviesa la Provincia de Guanenta y la comu-
nica con Bucaramanga y Bogota. Esta ventaja respecto a las provincias proximas
se vio disminuida por la apertura a mediados de los noventa de otra via, la Troncal
a la Costa. Aun asi, y a que contuviera muchas vias sin asfaltar, la zona estaba
mucho mejor comunicada externa e internamente que la mayoria de las areas
rurales del pais.

El modelo de desarrollo Sepas—Coopcentral y su evolucion

El impulsor y estratega del movimiento fue Ramon Gonzalez Parra, sacerdote
catdlico director de Sepas, quien habia estado en Italia, Bélgica y Canada a prin-
cipios de los afos sesenta realizando estudios sobre cooperativismo, desarrollo
rural y formacion de adultos. Durante el resto de esa década vy las siguientes
puUSO en practica sus trabajos académicos mientras iba rodeandose de un nutrido
equipo de colaboradores. El modelo disefado se basaba en la combinacion de
cooperativas de primer grado con entidades de segundo grado creadas para
fortalecer y dotar de cohesion a las primeras, y partia de la formacion de lideres
campesinos, con un enfoque de desarrollo hacia dentro, aplicado sobre la unidad
territorial regional.

Las entidades de segundo grado y Sepas se ubicaron en San Gil, cuna del
movimiento cooperativo.

La situacion a finales de los afos 90 se resume en unas 250.000 personas
organizadas en 200 cooperativas federadas en la entidad financiera Coopcentral,
junto con algunos entes auxiliares dedicados a actividades tan diversas como el
control de gestion (Audicoop'), la formacion de lideres campesinos (Indecol'),

9 Especie de asociaciones de vecinos, muy frecuente en los municipios rurales colombianos. Sur-
gidas en los afios cincuenta, sus raices se remontan a las formas de accion comunal indigenas.

10 Auditoria de las Empresas Cooperativas Ltda. Creada en 1986.

11 Instituto Especializado de Educacion no Formal para el Desarrollo Social y Cooperativo de
Colombia Ltda. Creado en 1985.
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la comercializacion (Comercoop®), el abastecimiento de agua (Acuascoop'®) o
el ocio (Recrear™). Al mismo grupo de entes auxiliares o de segundo grado per-
tenecia Unisangil, con la misién de formar a gerentes vy la investigacion aplicada.
Existia también una mancomunidad de quince municipios en forma de coopera-
tiva (Coopguanenta').

El Comun coordinaba una linea de movilizacion social paralela y vinculada a
la anterior. Agrupaba a sindicatos agrarios, asociaciones campesinas y organiza-
ciones sectoriales (figueros'®, frijoleros, guayaberos...). También pertenecian a El
Comun actividades transversales como el movimiento de mujeres, que trataba de
satisfacer necesidades basicas con una vision de crecimiento estratégico y habia
impulsado una cooperativa exclusivamente femenina. Habia asimismo cooperati-
vas de jovenes y de ancianos.

Todo este movimiento se habia beneficiado a lo largo de su historia de la ayuda
nacional e internacional, mediante capital semilla, fondos rotatorios y formacion. En-
tre las agencias publicas nacionales de apoyo, pueden mencionarse las siguientes:

» ElIncora habia aportado tierras y capacitacion técnica del campesinado.

» La Gobernacion del departamento habia apoyado proyectos medioambientales.

» El Ministerio de Agricultura y la empresa estatal Artesanias de Colombia habian
promovido la artesania de fique.

» El Dancoop y el Dansocial habian colaborado en la formacion cooperativa.

» El Sena (Servicio Nacional de Aprendizaje) habia promovido microempresas viales
(mantenimiento de carreteras) y otras iniciativas asociativas mediante proyectos de
capacitacion participativa (formacion en la accion).

Ya se ha mencionado la relacion entre universidades como ejemplo de con-
fluencia de la promocion externa regional, nacional e internacional. A continua-
cion se especifican otros agentes de cooperacion internacional que apoyaron a
Sepas—Coopcentral:

» Desde 1981, la ONG Misereor, vinculada a la iglesia catdlica alemana, y la agencia
de cooperacion estatal suiza financiaron proyectos de desarrollo integral basados
en organizacion comunitaria, promocion social y medio ambiente. Se recibieron
apoyos mas puntuales de otras ONG catdlicas, como Fastenofen (Suiza), Crs (Es-
tados Unidos) o Corum (Vaticano).

» Lalnteramerican Foundation, dependiente del Congreso de Estados Unidos, apor-
t6 financiacion para organizar y mejorar los sindicatos.

» lgual que colaboraban con la Pontificia Universidad Javeriana y otras colombianas,
lo hacian con cuatro universidades cubanas, una chilena y una peruana, en aspec-
tos muy variados (biotecnologia, metodologia académica, informatica, desarrollo
rural...).

12 Central Cooperativa Comercializadora de Alimentos de San Gil. Creada en 1985.

13 Acueducto Cooperativo Regional EI Comun.

14 Cooperativa para la Recreacion y la Cultura Ltda.

15 Coordinadora Cooperativa de Municipios para el Desarrollo de la Provincia Guanenta. Creada
en 1990.

16 El figue es una fibra natural tradicionalmente utilizada para confeccionar sacos vy otros Utiles
agricolas.
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» La Agencia Espafiola de Cooperacion Internacional (actual Aecid) y el Instituto de
Cooperacion lberoamericano apoyaron durante la década de los noventa diferen-
tes proyectos de tipo tecnoldgico (desarrollo agropecuario), organizativo o politico
(puesta en marcha de Coopguanenta).

En el momento de este estudio, Sepas—Coopcentral habia evolucionado mu-
cho desde sus inicios. Unisangil acumulé problemas financieros durante los anos
noventa hasta entrar en una quiebra técnica que dio lugar a un convenio de vin-
culacion con la Universidad Auténoma de Bucaramanga, una entidad privada re-
lacionada con los circulos empresariales del departamento. Esa crisis coincide
en el tiempo con la de Coopcentral. La mayor antigliedad de esta ultima avala el
interés de detallar las etapas de su ciclo de vida:

» Primeros anos sesenta: fundacion de Coopcentral como cooperativa multiactiva
de primer grado (1964).

» Finales de los anos sesenta: conversion de Coopcentral en una entidad de segun-
do grado financiera especializada (1968).

» ARos setenta: incorporacion de otros servicios necesarios en la zona, como edu-
cacion, asesoria, auditoria, comercializacion y mantenimiento de carreteras.

» ARos ochenta: diversa normativa legal exige la especializacion financiera de este
tipo de entidades. Entonces, se crean los organismos auxiliares Indecol, Comer-
coop, Audicoop y otros. Durante esta época, los primeros dirigentes son sustitui-
dos por una nueva generacion mas formada pero mas tecndcrata.

» Primeros anos noventa: la estrategia impulsada por el equipo dirigente de esta época
debilita el control ejercido por Sepas, permite que se asocien a Coopcentral perso-
nas fisicas y abre oficinas fuera de la zona y en grandes urbes, como Barrancaber-
meja y Bogota. Coopcentral entra a competir con sus cooperativas socias, lo que la
aleja de la base social. La competencia entre cooperativas disminuye los margenes
del sector, aunque perjudica mas a la banca convencional local.

» Finales de los anos noventa: Coopcentral sufre la crisis general del sector finan-
ciero colombiano en mayor medida que sus cooperativas de primer grado socias,
todas las cuales se mantienen en pie. Entra en pérdidas vy, tras el intento fallido de
fusion con otra cooperativa grande que se disuelve, la misma Coopcentral esta a
punto de quebrar. Es intervenida por el Fogacoop'’, que cambia al grupo dirigente.
En la nueva estructura retoman poder las cooperativas socias.

Los puntos anteriores llaman la atencion sobre un aspecto especialmente gra-
ve cuando se comprende la esencia del cooperativismo'®: varias de las personas
entrevistadas reconocieron la ausencia de intercooperacion real en los diferentes
niveles organizativos, y entre ellos:

» En el nivel de base, las cooperativas locales no se relacionaban suficientemente vy,
en ocasiones, competian por los mismos segmentos de mercado. En el extremo,
algunas de ellas habian emprendido politicas de deslocalizacion con apertura de
sucursales en otros municipios y en ciudades, y esto ocasiond nuevas dificultades.

17 Fondo de Garantias para las Cooperativas Financieras.

18 De nuevo, se sugiere la lectura de los fundamentos tedricos de la ponencia del mismo autor
en este congreso titulada Promocion de microempresas asociativas en Camerdn mediante
trabajos universitarios, Coque (2005).
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» En el nivel superior, faltaba unidad de mando. El mismo término Sepas—Coopcen-
tral sugiere dispersion y enfoque desde arriba. La transicion entre lideres carisma-
ticos y dirigentes tecnocraticos habia resultado excesivamente brusca.

» Entre niveles, faltaba unidad e identificacion de las cooperativas de primer gra-
do con los érganos de segundo grado, quienes competian entre si en vez de
complementarse.

Esta falta de cohesion podria explicarse por la carencia de una iniciativa coo-
perativa previa por parte de las bases (la gente no habia optado espontaneamen-
te por el cooperativismo). Ademas, se carecia de un Unico érgano central para la
direccion estratégica. Por ultimo, la educacion formal llegd tarde, pues no se fue
desarrollando a la par que el resto del modelo (Unisangil cuenta con veintitantos
anos menos que el nlcleo de la experiencia cooperativa).

No obstante, el cooperativismo habia acumulado capital social y gerencial en
cada localidad de la zona, mejorado el nivel de vida de mucha gente y generado
pequenas redes intercooperativas entre localidades cercanas. De hecho, las coo-
perativas locales de base resultaron mucho mas resistentes a la crisis de finales
de siglo que los 6rganos de segundo grado.

Consideraciones finales

Pese a sus diferencias mutuas, eran abundantes los rasgos comunes a las
cooperativas estudiadas. Todas ellas eran rurales, campesinas y de base, con
vocacion de servir a su comunidad y con vision de que ello exige ser competitivas.
Surgieron de iniciativas locales, de un reducido colectivo que, con el tiempo, supo
extender su proyecto a la comunidad. Todas tenian antigledad suficiente para
haber llegado a una fase madura de su ciclo de vida con cierta viabilidad y esta-
bilidad. Y, en el momento del estudio, el entorno —apertura econdmica y cambios
legales— les ofrecia desafios similares.

Localmente, se valoraba de forma clara y positiva su papel de agente de de-
sarrollo. El sentido de pertenencia era elevado y la mayor parte de la poblacion
se encontraba asociada a ellas directa o indirectamente. Aunque este estudio no
profundizé en el enfoque de género como indicador de desarrollo, hay que su-
brayar la abundancia de mujeres en las plantillas, en la gerencia y en los cargos
directivos, dato significativo cuando, aparente y topicamente, en la region seguiria
imperando un fuerte machismo.

La experiencia habia permitido desarrollar sistemas de gestion adecuados a
su entorno. Dentro de esos modelos, destaca la direccion colegiada: en la arti-
culacion entre socios directivos y gerencia profesional (con papeles separados
pero estrechamente relacionados) y en la misma gerencia, la cual también se solia
realizar en equipos de dos 0 mas personas. Esta metodologia innovadora de ges-
tién (nucleos basicos), junto a la resistencia de las mismas empresas a entornos
dificiles (carencias socioeconémicas de sus socios y politicas inadecuadas de
desarrollo), son resultados positivos relevantes a destacar.

Sin embargo, la mayoria de los socios no participaba excepto como clientes,
accediendo a los servicios ofertados. Soélo los componentes del nucleo basico
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gjercian de modo completo el papel de propietario colectivo. Se trata de un feno-
meno generalizable al resto de Colombia y América Latina.

Las cuatro cooperativas de base estudiadas con mas detalle mostraban ca-
rencias importantes de articulacion con el exterior (en la relacion con otros agen-
tes de ambito superior a la localidad y con el sector solidario). El modelo de desa-
rrollo local se habria limitado a lo enddgeno, olvidando o exdgeno. Ello se traducia
en debilidad frente al mercado abierto, al cual se enfrentaban con inseguridad y
vacilaciones que incluian el aumento de la especializacion y el mantenimiento del
localismo. Esta idea queda reforzada por un hecho: Sepas—Coopcentral habia
perdido fuerza como proyecto de desarrollo regional. Coopcentral fue desligan-
dose de Sepas y emprendiendo una carrera comercial en solitario con apertura
de agencias en grandes ciudades y competencia contra sus cooperativas socias.
La crisis financiera de finales de los noventa la sorprendié débil e indujo su inter-
vencion legal y la recuperacion del control por las cooperativas de primer grado.
Estas soslayaron la crisis mas facilmente gracias a que mantuvieron el vinculo con
su base social local. La cooperativa de Mogotes, la mas deslocalizada de la mues-
tra (su ambito es regional), fue la que sufrié mayores dificultades de solvencia.

Pese a lo mencionado en el parrafo anterior, parecian esperanzadores los pe-
quenos avances que se iban logrando hacia la intercooperacion, detectandose en
las entidades de la zona actitudes positivas en ese sentido. Queda por ver si esas
actitudes han sido sostenidas y alimentadas posteriormente; esto e€s, si no eran
artificialmente inducidas por los agentes de promocion sin asuncion por los prota-
gonistas locales. No obstante, esos agentes externos, entre los que destacan las
universidades, habian permanecido durante décadas en la zona, acompanando
el ciclo de vida de las cooperativas mediante sistemas participativos y evolutivos
que combinaban diversos instrumentos. Dichos programas parecian estar dando
mejores resultados que los aplicados por diferentes entes gubernamentales (je-
rarquicos, coyunturales y limitados a pocos instrumentos).

En todo caso, deben valorarse los logros alcanzados por el movimiento Se-
pas—Coopcentral, una experiencia que en el cambio de milenio se encontraba en
una fase de transicion muy interesante. Entre esos logros, cabe destacar el amplio
numero de cooperativas de diverso tipo creadas y los servicios econdmicos que
prestaban, la infraestructura social generada en paralelo y los avances realizados
en diseno y puesta en practica de planes de desarrollo local o territorial, donde
operaba una amplia gama de agentes interrelacionados que actuaban sobre la
provincia como unidad basica de intervencion. Toda la experiencia es un ejemplo
interesante de liderazgo, en primer lugar, desde una institucion religiosa y, en se-
gundo lugar, desde un grupo de personas que hubieron de capacitarse y organi-
zarse sobre la marcha para cumplir las funciones que la realidad les demandaba.
Este factor de liderazgo es fundamental para entender el modelo y su posterior
evolucion, y estudiar sus posibilidades de adaptacion a otros entornos.
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