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RESUMENRESUMENRESUMENRESUMENRESUMEN
Al observar desde el medio académico, la crisis tanto social como eco-nómica que atraviesa Colombia, sobre todo en su área rural, siendo los
más afectados los campesinos, segmento de población inveteradamentemenos favorecido por el Estado, es necesario presentar hoy propues-tas de solución a sus problemas y por allí mismo a los del país y susregiones. Lo que se pretende con este artículo, producto del proyectode investigación acerca de las nuevas formas organizativas de trabajo
en el área rural del Municipio de Frontino, es precisamente tratar dedeterminar la incidencia de ellas en el mejoramiento de las condicio-nes de existencia de la población rural del área. Es decir, determinar losefectos que sobre la calidad de vida de los campesinos del área ruralhan traído sus formas de organización para el trabajo.
Además, se pretendió establecer cómo han llegado los campesinos adesarrollar dichas formas organizativas de trabajo. Es decir, si se han
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tenido en cuenta fundamentos teóricos de administración o si, por el
contrario, sólo han surgido espontáneamente o desde una base empí-rica desarrollada por los líderes y facilitadores de los procesos de for-
mación de dichas formas organizativas de trabajo.
El modelo que se estudia es el que corresponde a la forma organizativade trabajo de la EMPRESA COMUNITARIA AGRÍCOLA GANAGRO EL
TABLAZO,  ubicada en el Municipio de Frontino, occidente medio deAntioquia, por ser la más novedosa, creativa y pertinente de cuantas sehan encontrado, catalogada además como la forma de organizarse conmás beneficios para sus asociados, a todo lo cual se suma que los due-ños de los predios han consentido con el desarrollo del proyecto yproporcionado la infraestructura necesaria para que la empresa realicesus actividades.
La pretensión de describir y/o caracterizar esta forma de organización
para el trabajo, identificando sus debilidades, oportunidades, fortale-zas y amenazas, tiene el propósito de buscar implementarlo en otrasregiones ya que, como se anotó antes, el flagelo tanto social comoeconómico que aflige a los campesinos, no es privativo sólo de estaparte del territorio colombiano, sino que involucra a todo el sector ruraldel país.
Con esta investigación, la Universidad de Medellín, a través del progra-
ma de Administración de Empresas de la Facultad de Ciencias Econó-micas y Administrativas, empieza a hacer presencia en las regiones delterritorio nacional con pretensión de afectar procesos y ser afectadapor ellos. No se circunscribe a su entorno inmediato, sino que ahorasale en busca de aquellos problemas que sienten hoy las comunidades
de las regiones con el fin de proponer alternativas de solución y apren-der de ellas, con lo cual, empiezan a establecerse vínculos o “puentes”entre ella y la sociedad colombiana, entre la empresa y la universidad.
Palabras clave: Caso, Empresa Comunitaria Agrícola, Desarrollo ru-ral, Matriz,
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When observing from academic means, the social crisis as much as eco-nomic of Colombia, mainly in their rural area, being affected the far-
mers, segment of population very deeply rooted less favored by theState, is necessary to today present/display proposals from solution totheir problems and that way same to those of the country and theirregions. What it is tried with this article, product of the project of inves-tigation about the new management forms of work in the rural area ofthe Municipality of Frontino, is indeed to try to determine the incidenceof them in the improvement of the conditions of existence of the ruralpopulation of the area.
That is to say, to determine the effects that on the quality of life of the
farmers of the rural area have brought their forms of organization forthe work. In addition, it was tried to establish how the farmers havegotten to develop these management forms of work. That is to say, iftheoretical foundations of administration have considered or if, on thecontrary, they have only arisen spontaneously or from an empirical basedeveloped by you leaders of the processes of formation of these ma-nagement forms of work. The model that studies is the one that corres-ponds to the organizational form of work of the Empresa ComunitariaAgrícola Ganagro El Tablazo, located in the Municipality of Frontino, inthe West of Antioquia, being most creative and pertinent of whatever
they have been, catalogued in addition as the form to organize itselfwith more benefits for its associate, to everything which is added thatthe owners have allowed with the development of the project and pro-vided the necessary infrastructure so that the company makes itsactivities.
The pretension to describe and/or to characterize this form of organi-zation for the work, identifying its weaknesses, opportunities, strengths
and threats, is in order to look for to implement it in other regions since,as it were written down before, the social flagellum as much as economicthat it afflicts to the farmers, is not privative only of this part of the
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Colombian territory, if no, that involves all the rural sector of the country.
With this investigation, the University of Medellín, through the programof Administration of the Faculty of Economic and Administrative
Sciences, begins to make presence in the regions of the national territorywith pretension affect processes and being affected by them. It is notconfined to his immediate surroundings, but that now leaves in searchof those problems that today feel the communities of the regions inorder to propose solution alternatives and to learn of them. It begins tosettle “bridges” between the University and the colombian society.
Key words:  Case, Agricultural Comunity Company, Development in therural sector, Matrix, Farmers - owners.

I.I.I.I.I. FUNDFUNDFUNDFUNDFUNDAMENTAMENTAMENTAMENTAMENTACIÓN METACIÓN METACIÓN METACIÓN METACIÓN METODOLÓGICAODOLÓGICAODOLÓGICAODOLÓGICAODOLÓGICA
comunidad, a autoridades locales y a téc-nicos –Alcalde actual del Municipio, Coor-dinador de la UMATA– que la han conoci-do de cerca, que saben de su evolución,sus logros y sus conflictos, entrevistascolectivas con “grupos focales”, examende documentos y archivos de la empresa,mapas, fotos, conversaciones con los so-cios de la unidad productiva, con sus es-posas e hijos, con directores y gerentesde bancos locales, con funcionarios deentidades oficiales como “Federación deCafeteros”.
En este aspecto, merece destacarse tam-bién la asistencia a asambleas de socioscelebradas por la empresa y en las cualesse presentaron informes acerca de distin-tos asuntos relacionados con ella. Se apro-

Este artículo corresponde a un trabajo deinvestigación con un enfoque cualitativo.El objetivo inicial que se planteó el grupoinvestigador fue el de conocer las carac-terísticas de “Las formas organizativas detrabajo” en una unidad productiva del árearural del Municipio de Frontino: La Em-presa Comunitaria Agrícola Ganagro ElTablazo.
Para realizarlo, se recurrió al método de“caso”, empleando técnicas y procedi-mientos pertinentes a estudios de estanaturaleza: Método de InvestigaciónParticipativa Acelerada – MIPA2, el cual con-sidera la observación de situaciones, es-cenarios e instalaciones, entrevistas enprofundo a personas representativas y lí-deres tanto de la empresa como de la
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vechaba entonces el evento para escuchar
las intervenciones de los participantes so-bre la marcha de la unidad productiva, acer-ca de sus necesidades, problemas y expec-tativas; también, para hacer algunas pre-guntas pertinentes a las situaciones pre-sentadas. Además, fueron significativas laocasiones cuando se compartió de mane-ra informal con los socios. Se trató de si-tuaciones en las cuales el grupo investiga-dor pudo recabar información valiosa. Aun-que, se hace la salvedad, que estos mo-mentos, no fueron planeados, sino que sedieron espontáneamente. Pero, de otra par-te, es significativo por cuanto da cuenta dela confianza y empatía que el grupo inves-tigador logró con los socios de la empresa,condiciones importantes en este tipo deinvestigaciones para alcanzar sus objetivos.
Conviene también aclarar que por tratarsede un estudio cualitativo, que emplea elmétodo de caso y que recurre a técnicasetnográficas, la unidad de análisis e inter-pretación coincide con la unidad producti-va ya mencionada. No se pretende hacergeneralizaciones a partir de las conclusio-nes a que se llegue en el estudio de un“caso”, aunque ello no obsta para hacer“recomendaciones”. Tampoco se encontra-rán en éste, definición de “población” ni“muestras” y, en consecuencia, menos po-drá encontrarse “unidad muestral”. No es,en suma, un trabajo cuantitativo con apo-yo de técnicas estadísticas.

Metodológicamente, se siguieron los si-
guientes pasos: Durante las siete visitasque se realizaron al Municipio de Frontino,se procedió a recoger una informacióninicial mediante un “guión de entrevista”para cada segmento de la población ob-jeto de estudio. En principio se trató deun conjunto de tópicos generales acercade distintos aspectos de la empresa. Pos-teriormente, y en la medida que la infor-mación iba refinándose, a través del pro-cedimiento de la triangulación de las per-cepciones, es decir, sometiéndola a con-sideración, una y otra vez, de las perso-nas implicadas, directa o indirectamente,con la unidad productiva, se elaboraronguiones con temas más puntuales. Losdatos registrados por los investigadoresy los auxiliares se iban organizando, sesometían a un segundo nivel de depura-ción y, además, se intentaba una lecturao interpretación de los mismos.
2.  FUND2.  FUND2.  FUND2.  FUND2.  FUNDAMENTAMENTAMENTAMENTAMENTACIÓN TEÓRICAACIÓN TEÓRICAACIÓN TEÓRICAACIÓN TEÓRICAACIÓN TEÓRICA
2.1  Marco teórico2.1  Marco teórico2.1  Marco teórico2.1  Marco teórico2.1  Marco teórico
La construcción teórica con y desde la cualse pretende darle un sentido al trabajo,es decir, desde donde pueda interpretarsey comprenderse el “caso”, constituye elresultado de la confluencia de distintasperspectivas y/o enfoques teóricos. Elloquiere decir que, en modo alguno, el tra-
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bajo puede “matricularse” en o con una
tendencia o corriente teórica en particu-lar. Pretende ser sí, una construcción au-tónoma, una especie de “síntesis” teóri-ca. Se partirá de algunos supuestos bá-sicos los cuales luego irán desarrollándo-se y argumentándose. Si en ellos hay“guiños” de concepciones desarrollistasno significa sino que se ha dado ciertovalor a esos enfoques; si los hay que ten-gan alguna proximidad con las teoríascepalinas o con teóricos de la dependen-cia de tendencia marxista, es sólo porquese ha encontrado en sus concepcionesalguna pertinencia para la comprensióndel “caso” en estudio. Lo expresado tie-ne, a su vez, un sentido en relación con eltipo de trabajo que se adelanta: Una in-vestigación definida como cualitativa nopodría en este aspecto “imponer” unaconcepción teórica a la experiencia. Nose ha pretendido establecer con anticipa-ción un enfoque teórico que pudiera ha-ber distorsionado o forzado las observa-ciones, la información empírica. Másbien, se han dejado en suspensión lasdistintas perspectivas con el fin de queno sesguen las miradas. En cambio, amedida que se ha ido teniendo contactocon los hechos, se ha realizado el intentopor explicarlos y/o comprenderlos apelan-do al encuentro y consenso de distintasmiradas: las de los investigadores, las delos auxiliares, la autopercepción de los

mismos actores –socios de la empresa,
las de quienes han conocido de cerca laexperiencia de “Tablaíto” (de la ECAGanagro “El Tablazo”). El resultado deesas reflexiones y consensos es esta sín-tesis teórica. Es, pues, una construcción,en buena parte, compartida y a posteriori.Las siguientes serían algunas de esasideas-fuerza:
El punto de partida es la idea según la
cual existe en el país una enorme fractura
entre sectores de la sociedad y de la eco-
nomía, concretamente entre una sociedad
y una economía modernas, y una socie-
dad y economía “tradicionales”, que de
ninguna manera coinciden con la ciudad
y el campo, con la industria y la agricultu-
ra. Se trata de una fractura en la concien-
cia, en la forma como se percibe la rela-
ción entre lo “moderno” y lo “tradicional”.
Tal fractura se manifiesta como una “des-
calificación” o desconocimiento de lo se-
gundo en lo primero. Es pues una ruptura
de carácter más cualitativo. Decir por ejem-
plo que en la producción de la panela en
la ECA “El Tablazo”, se emplean métodos
o formas organizativas o bien tecnologías
atrasadas o tradicionales, significa califi-
car lo distinto, lo propio y pertinente de
esa unidad socioeconómica, como una for-
ma incipiente o inferior de lo mismo, es
decir, significa descalificar lo diferente des-
de la mirada de la “modernidad”. Signifi-
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ca considerar absoluta o tratar de unificar
la percepción propia de la sociedad avan-zada e industrial, reduciendo cada reali-dad concreta y específica a la lógica de lasociedad moderna.3  Es éste precisamen-te el fundamento de la elección del “caso”como objeto de estudio: hacer un reco-nocimiento de las formas organizativas detrabajo en tanto pertinentes a una reali-dad específica y concretamente distinta.Cuando eso no se logra, y en cambio sesubsume lo concreto y diferente bajo ca-tegorías generales y homogéneas, se man-tiene la fractura. En esas condiciones, noes posible potenciar procesos de desa-rrollo y en cambio sí se profundizan lasdistancias. En la empresa en cuestión, lostrabajadores, conocedores de sus capa-cidades, de su realidad, de sus tradicio-nes, de sus necesidades e intereses; co-nocedores de los “secretos” de los proce-sos productivos, de sus limitaciones, deaquellas cosas que los acercan y los dis-tancian, decidieron organizarse de unaforma tal que tuviera correspondencia contodo ello: la Empresa comunitaria es el
fruto de su iniciativa conjuntamente conlos aspectos o factores enunciados. Es unasolución del campo para el campo, para elpaís y para el mundo, –sobre todo, paraaquel mundo de tercera que durante tan-to tiempo se ha denominado “Subdesa-rrollado”– y no una solución “impuesta”desde la racionalidad moderna. Se trata

de otra  racionalidad con rasgos más
autógenos, para cuya comprensión es pre-
ciso un proceso de abandono o suspen-
sión de percepciones ajenas a dicha rea-
lidad.
De lo expresado hasta acá, lo más fácil
sería inferir que se está asumiendo el caso
como realidad aislada e independiente,
como si se tratara de una “isla”. Nada más
equivocado. La otra idea fuerza es preci-
samente que el “caso”, en tanto realidad
concreta, lo es sólo porque constituye el lu-
gar donde han llegado a confluir tenden-
cias generales, factores determinantes de
distinto nivel que, cuál más, cuál menos,
han influido en él. A estos distintos nive-
les de incidencia se los designa como
matrices.  Así, es posible hallar influencias
o determinaciones de una matriz local y
también de una matriz global, de una
matriz regional y de otra nacional, y en
cada una, factores que afectan desde el
pasado y desde el presente, desde lo cul-
tural y desde lo político; sólo que allí, a la
Empresa Comunitaria Agrícola Ganagro
“EL TABLAZO”, han llegado para realizar-
se con rasgos de especificidad. De este
modo, la unidad productiva puede mirar-
se como lo general de las distintas “ma-
trices”, devenido en “caso”. Es por lo an-
terior que se parte del presupuesto de que
por esta unidad productiva pasa la histo-
ria de Frontino y la del país, pasan las
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ambiciones de los españoles y la coloni-
zación de los antioqueños; hasta allí lle-
gan para quedarse a su modo, las tensio-
nes de lo Global y las resistencias por las
identidades locales.
No por tratarse de un “caso” puede decir-se simple. Al contrario, su comprensiónpor todo lo que se ha dicho es bastantecompleja. Trasciende enfoques simplistasy reduccionistas4  que sólo se limitan al re-
gistro de datos y va hasta el intercambiode las percepciones, al establecimientode consensos significativos, plenos desentido. Desde esta posición, el trabajoes participativo: quien investiga es al mis-mo tiempo investigado; la interpretacióninicial conviértese en objeto de otra in-terpretación, de una especie de metain-terpretación. Con esta disposición puededecirse que existe un proceso de cualifi-cación, la empresa y sus trabajadores seenriquecen también con él.
Otra idea fuerza es la que dice de los pro-cesos de desarrollo. Al respecto hay va-rios aspectos a considerar: el primero esconsecuente con lo planteado acerca dela especificidad del caso. No existe un con-cepto unívoco de desarrollo, porque no exis-te tampoco una idea única y universal deunidad productiva, ni de formas adecua-das o no de organización para el trabajo,sino pertinentes o no. De conformidadcon esto, tampoco son únicos los patro-

nes o parámetros para medirlo. Lo segundo
es que el desarrollo no se produce o inducemecánicamente desde afuera ni soslayan-
do o ignorando las particularidades del“caso”. Claro que esto no inhibe proce-sos de “acompañamiento” profesional ytécnico que, interpretando la idiosincra-sia y las particularidades de la realidad,someta a consideración y evaluación co-munitaria las propuestas de cambio.“Acompañamiento” que incite la reflexión,el autoconocimiento y la autogestión.5Este acompañamiento de los procesos dedesarrollo y autogestión se hace desdeadentro6  de la realidad concreta misma yestá mediado por la confianza.
Finalmente, es con, desde y para el hombre
que se piensa el desarrollo.7  Es esa fractura
de la conciencia la razón por la cual se mira
el campo no sólo como desarticulado y ais-
lado, sino como el sector rezagado de la eco-
nomía y socialmente como el “resto”. Cuan-
do se asume el campo con la disposición
implicada en cada una de las ideas expues-
tas, es posible superar esa fractura, es po-
sible pensar en un desarrollo amplio y con
rostro humano, no sólo para el sector rural
sino para toda la sociedad. Este proceso
es el que ha venido dándose en la Empre-
sa Comunitaria Agrícola Ganagro EL
TABLAZO. Son ellos –los socios–, quienes
están en proceso de identificar sus vacíos
y debilidades, sus alcances y limitaciones,
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sus amenazas y sus oportunidades. Son
ellos quienes han tomado conciencia de
su propio desarrollo.
Una idea fuerza más es aquella según lacual el desarrollo tal como se definió enpárrafos anteriores y sobre todo para sec-tores rurales de países como Colombia espoco viable en el marco de la globaliza-ción, sobre todo cuando viene desde afue-ra dirigido por los dictados del mercadomundial. Si la Empresa Comunitaria Agrí-cola Ganagro “El Tablazo” llegare a ple-garse a esos imperativos, haciendo abs-tracción de lo que es y de cuanto le hadado identidad, la ruina y el fracaso so-brevendrán como consecuencia para launidad productiva. A la globalización, entanto expresión mundial del capitalismo,la comunidad rural del Municipio de Fron-tino, ha respondido con una forma pro-pia y local de organización.
En los planes de desarrollo de los distin-tos gobiernos, desde el Plan decenal fun-dado sobre los diagnósticos y propues-tas de Lauchlin Currie hasta los más re-cientes, pasando por “Las Cuatro Estra-tegias”, “Para cerrar la brecha”, Plan deIntegración Nacional, PIN, e inclusive “Ha-cia un Estado comunitario”, todos hanidentificado esa “fractura” o “brecha” exis-tente entre el campo y la ciudad, entre elsector moderno de la economía y el sec-tor atrasado. Todos sin excepción, inspi-

rados en modelos de desarrollo bajo los
que subyace la idea de un sistema único,universal, homogéneo y capitalista, hanpresentado propuestas para erradicar lapobreza y todas sus manifestaciones ycon ello superar las brechas o fracturasestructurales.
Desde una óptica diferente8, pero en la cual
se conserva aquella idea subyacente de un
sistema global, sólo que estructuralmente
asimétrico, algunos teóricos latinoameri-
canos y africanos de orientación marxista,
construyeron el concepto de “dependen-
cia”, según el cual, la pobreza, el atraso y
el subdesarrollo constituyen la condición
histórica necesaria para perpetuar el siste-
ma y el desarrollo de las economías cen-
tro. También desde esta perspectiva se ha
percibido la “fractura”. En eso coinciden
unos y otros, sólo que en ninguno de ellos
se ha atisbado la fractura en la conciencia
como causa de miseria, atraso, pobreza y
desequilibrio. Ninguno de ellos siquiera ha
podido intuir que se trata de una fractura
propia de la sociedad occidental y que no
se resuelve ni importando tecnologías, ca-
pitales, asesorías técnicas, ni expropian-
do a los propietarios de sus medios de
producción para socializar luego la propie-
dad, etc., ni se resuelve aplicando raseros
únicos y homogéneos de “desarrollo” para
la totalidad de un supuesto sistema global
capitalista.
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Desde el año 1990 las Naciones Unidas
vienen presentando informes sobre eldesarrollo, pensándolo en función de va-rios conceptos como el IDH (índice deDesarrollo Humano), IPG (Índice de Po-tenciación de Género), IDG (Índice de De-sarrollo Relativo de Género), IPH (Índicede Pobreza Humana). Desde esa cumbrede la humanidad, se viene pensando enun nuevo concepto de “desarrollo conrostro humano.”9  Este concepto se cifraen indicadores de calidad de vida comoel nivel de educación, de longevidad quese mide con base en la esperanza de viday que, a su vez, es función de condicionesde calidad de la existencia (Por ejemplo,Guinea, sobre un indicador que va de 0 a1, es el último de los 173 países con 0,19aproximadamente y con una esperanza devida de 44 años) y, claro, de indicadoresde crecimiento económico. Desde estamirada del PNUD, se ha acuñado lo queya suena más a cliché: “Es posible el cre-cimiento sin desarrollo, pero no el desa-rrollo sin crecimiento.”
Este trabajo cree que desarrollo es cuan-to se ha venido dando en la Empresa Co-munitaria Agrícola Ganagro “El Tablazo”,donde se han identificado signos de ungenuino desarrollo “con rostro humano” ygestionado como fórmula o iniciativa pro-pia, es decir, “desde adentro”, pero difícilde medir con los parámetros de la racio-

nalidad moderna y capitalista. Con dife-
rencias que también irán seguramentesuperándose, el trabajo simpatiza muchomás con los modelos asociativos y comu-nitarios que, con comunidades rurales, havenido realizando con gran éxito el eco-nomista Bengalí, Muhammad Yunus, aquien se considera el principal impulsordel microcrédito para el fomento de dife-rentes actividades productivas y como unaposible solución a la pobreza y sus mani-festaciones.
La Empresa Comunitaria Agrícola Ga-nagro El Tablazo representa el “CASO” deun grupo de gentes pobres, quienes soli-dariamente han decidido, como en todoslos que ilustra Yunus, desde la confianza,enfrentar su condición adversa y preca-ria. Con él puede repetirse para aquél, loque ha manifestado respecto de los mi-llones de personas pobres a quienes haayudado “¿Por qué no abrirles un espacioen el mercado para que intenten resolverlos problemas sociales y trabajen por lapaz, la equidad y la creatividad?”10  ¿Por
qué, siguiendo a Yunus, no apoyar las ini-ciativas de campesinos como el “caso”de la unidad productiva “El Tablazo”, parasuperar la fractura social y económica queafecta al campo colombiano, la desinte-gración respecto a la sociedad en la cualse encuentra el sector agrario? Conti-nuando con el autor citado, ¿Por qué no
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promover el desarrollo desde las solucio-
nes que los mismos campesinos propo-nen, haciendo con ello una transforma-ción de dimensiones copernicanas? ¿Porqué no brindarles oportunidades a loscampesinos que gestionen sus propiasestrategias de desarrollo, ahora que losmodelos clásicos que provienen desde laorilla moderna han acusado sus debilida-des; ahora que se ha podido percatar deque no sólo no se ha resuelto el proble-ma de la fractura sino que ésta se ha pro-fundizado y ampliado? En fin, ¿Por quéno buscarle soluciones a los problemasdel desempleo, la pobreza y la violenciaque existen en Colombia, desde el con-curso de las voluntades de campesinos,propietarios de tierras, gobierno y gre-mios, frente a las alternativas de reformaque proponen las gentes del campo,como en el “caso” de la Empresa Comu-nitaria Agrícola “El Tablazo?
Cuando se examina la forma de organi-zación de los trabajadores-socios de laempresa, es muy posible correr los ries-gos de asimilar una realidad distinta, con-creta y específica a esquemas o modelossociales o administrativos propios de otrarealidad; asimilarlos a otra lógica que nocorresponde con lo que en el caso se hadado. Lo cierto es que en la unidad pro-ductiva, los trabajadores han logrado or-ganizarse de una forma tal, que les ha per-

mitido en buena medida, superar sus va-
cíos y carencias económicas y sociales;una forma organizativa con la cual han idoconstruyendo una vida más digna, que sibien no “responde” a los estándares uni-versales de calidad de vida, sí les ha per-mitido mayor identidad con el campo,con cuanto han logrado y con ellos mis-mos. Se trata de una forma organizativaque ha hecho posible construir tejido so-cial en una zona que apenas hasta ayerera de extrema pobreza en todos los as-pectos. En fin, del caso en cuestión, bienpuede afirmarse que se trata de una ge-nuina experiencia de desarrollo “de abajohacia arriba”.
En la Empresa Comunitaria Agrícola ElTablazo no es posible hallar una estructu-ra formal ni una estructura funcional, cla-ramente discernibles en la empresa mo-derna, aunque sí existen junta directiva,comités por cada renglón económico, conel propósito de involucrar a la base en lastareas de administración, reglamento in-terno de trabajo, estatutos; más bien, po-dría decirse que en la unidad productivapredomina la informalidad; se constitu-yen grupos ad hoc, cuyos integrantes, tra-bajando bajo la modalidad del “convite”,atienden las necesidades del momento,
resuelven los problemas que van presen-tándose (arreglar un puente, limpieza dellago, adecuación de vías para las góndo-
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las, desyerbar, reparación de la ramada, yotras actividades).
Tratándose de una organización de base,rural, popular y democrática, no podríadecirse que tenga –como las empresasmodernas– una estructura traída o “baja-da” desde “arriba”, con formas jerarqui-zadas, burocráticas y que sólo propen-dieran por la eficiencia. Aunque hay unproceso, y éste tiene definidas las etapaso subprocesos, no podría afirmarse que
el mismo esté estandarizado en términosde tiempos; a pesar de que existen fun-ciones bien delimitadas en ese proceso,no están definidas tampoco en un “ma-nual”: al respecto, puede apreciarse cómoen éste intervienen ocasionalmente niñosy personas familiares de los socios, reali-zando tareas de poca exigencia.

La figura jurídica de la unidad productiva
es la de Empresa Agrícola Comunitaria.Esto implica ya varias cosas la primera delas cuales es la que hace referencia al ca-rácter de Empresa. Al respecto, podríaincurrirse en percepciones fallidas. En efec-to, se trata de una Empresa. En Guatema-la, en Bolivia, en Perú y también en Colom-bia –donde procesos de “reforma agrariahan formado empresas comunitarias y gru-pos comunitarios con la propiedad aso-ciativa de la tierra y la explotación en co-mún”–, y demás países de Latinoamérica,los gobiernos han creado marcos legalespara fomentar su creación en el sector agra-rio. En el espíritu de estas disposicionesestá la idea de fomentar y auspiciar la crea-ción de formas organizativas de trabajo quebusquen el desarrollo del campo, de lasactividades productivas y que contribuyana solucionar los problemas de pobreza ydesintegración rural. Lo que también escierto es el hecho de que no se asimilan alos modelos o esquemas de las empresasmodernas, capitalistas y altamente tecni-ficadas, máxime tratándose de organiza-ciones campesinas de base y de renglo-nes productivos que mantienen rasgos tra-dicionales en su explotación y cuya orien-tación no es preferentemente para el mer-cado mundial, como ocurre con la panela.Pero sí son empresas, por cuanto implicanformas de organización de las actividadesproductivas, procesos insumo-producto,
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planes y políticas productivas, objetivos
comunes, reglamentos, estructuras de di-rección.
El otro aspecto es el que tiene que ver con
la naturaleza “comunitaria” de estas em-
presas. En América Latina se encuentra
bastante difundido, por lo menos entre
los campesinos, el espíritu de solidaridad
y asociativo para enfrentar los problemas
de pobreza y atraso del campo. Desde las
comunidades de base campesinas han
empezado a surgir innovaciones en ma-
teria de organización las cuales son teni-
das en cuenta por instancias superiores
de los gobiernos para efectos de resolver
sus problemas de pobreza y marginalidad.Las formas asociativas y de economía
solidaria en el campo constituyen hoy una
alternativa para el desarrollo desde aba-
jo. El hecho de que hagan posible mejo-
rar la situación de las gentes del campo
significa que empiezan a tenerse en cuen-
ta y que obtienen reconocimiento por
parte de los gobiernos. Las empresas co-
munitarias agrícolas, como ocurre con el
caso de la Unidad productiva objeto de
este estudio, pueden decirse “sui géneris”.
Ni es pertinente, ni prudente y hasta ni
correcto, asimilarlas a modelos teóricos
de la administración que corresponden
más bien a empresas modernas, tecni-
ficadas y en las cuales opera la lógica de
la rentabilidad.

2.2  Marco conceptual2.2  Marco conceptual2.2  Marco conceptual2.2  Marco conceptual2.2  Marco conceptual
Un caso presenta situaciones administra-tivas similares a las que el estudiante opúblico puede afrontar en su posición fu-tura; se refiere a la descripción narrativade una situación de la vida real, incidenteo suceso, que envuelve una o más deci-siones. Un caso no debe incluir la inter-pretación del autor o el análisis de las cir-cunstancias o de ninguna otra informa-ción, datos o decisiones narrados en elmismo. Un caso simple describe una si-tuación corriente, incluye un número pe-queño de participantes, cubre un cortoperíodo de tiempo y se concentra en unproblema o decisión principal.
Un caso complejo, como en el de la ECA
Ganagro El Tablazo, describe series múl-tiples de hechos, que tienen lugar a lo lar-go de un extenso período de tiempo, yrelacionados con algún tema central. Esen esta clasificación de casos, cuando seincluyen con mayor frecuencia las conse-cuencias de las decisiones. Sin informa-ción en cuanto a las consecuencias de las
decisiones, una descripción indebida-mente larga de los hechos que tuvieronlugar, no puede progresar de una formalógica.11
El caso Ganagro El Tablazo es consecuen-te con la objetividad, claridad y la lógicapor cuanto prosigue un orden cronológico
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y guarda una profunda relación con los
hechos precedentes. Además, en él inter-vienen muchos actores, internos y exter-nos, que están directa o indirectamenterelacionados con las situaciones narradas.
En este caso, se trata de una empresasolidaria, de carácter privado, formada porgrupos de personas que se unen con elfin de producir ingresos y mejorar su esti-lo de vida; es una empresa social y gene-radora de empleo, con características pre-modernas y pionera en cuanto trabajoasociativo campesino en la subregión deloccidente medio de Antioquia.
El sector solidario  constituye una alter-nativa frente a la globalización y es unaopción para dar nueva dimensión a las for-mas organizativas de trabajo y a las rela-ciones entre los socios de la ECA GanagroEl Tablazo. En el municipio de Frontino,en especial, hay múltiples empresas soli-darias, lo cual da idea de la vocación delas personas de la región para asociarseen empresas que desarrollan sus activida-des en múltiples sectores económicos, tan-
to en el ambiente urbano, como en el ru-ral. La economía solidaria apuesta por elcambio en cada empresa, desconociendola estructura jerarquizada de la mayoría delas empresas actuales y cree que es posi-ble la relación entre las personas, entre lostrabajadores, una relación horizontal don-de el valor principal no es el capital sino la

cooperación y la solidaridad. Otra globa-
lización es posible, pero para ello hay queempezar por transformar la economía. Éstase encuentra en la base de las relacionessociales, políticas y culturales. Intentar cam-biar los valores con nuevos proyectos po-líticos y culturales es algo insuficiente si laeconomía de la competencia no se modi-fica. Pero este cambio no lo deben llevar acabo ni el Estado, ni los partidos políticos,sino la sociedad civil, que ha de convertir-se en el actor principal del desarrollo.
El concepto de matriz, desde el punto de
vista sociológico, hace referencia a una
visión sistémica de la sociedad, donde losgrupos humanos son un conjunto de par-
tes (arreglos ordenados), interdependien-
tes y constituidos en un sistema que per-
mite que la vida en sociedad suceda, se
realice. Para que cumpla su misión de que
la vida se realice, el sistema humano reci-be desde el exterior una serie de insumos
(inputs) que son transformados en el in-
terior del sistema y convertidos en un pro-
ducto (outputs). Los productos de la trans-
formación de insumos, dentro de las par-
tes de un sistema social humano, son va-riados: conocimientos (intangibles) y bie-
nes materiales. Una matriz administrati-
va considera las interrelaciones entre los
ambientes interno y externo de las orga-
nizaciones y cómo intervienen las diferen-
tes variables: económicas, políticas, so-
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ciales, geográficas, culturales en la diná-
mica de las mismas. De allí se puede deri-
var la interacción del caso, objeto de es-
tudio, con las diferentes matrices o nive-les de determinación: local, subregional,
nacional y global.
Toda Organización Económica Campesi-na atraviesa por distintas fases en su pro-ceso de constitución. En determinadomomento, debe establecerse de acuerdocon las formas organizativas  reconoci-das por las leyes vigentes en Colombia.Entonces, existen varias posibilidades,cada una con su legislación especial, en-tre ellas, constituir una cooperativa, con-formar una asociación, o crear una em-presa. Tal es el caso de la Empresa Co-munitaria Agrícola Ganagro El Tablazo, lacual está constituida como una empresade carácter solidario, donde el interésparticular está supeditado al bien común.Las personas colectivas son una creaciónde la ley, y nacen a partir de la determina-ción de dos o más personas individuales;en el caso de la ECA El Tablazo, son 62
socios trabajadores vigentes, que tienenfines y objetivos similares para la realiza-ción de una actividad común. Para que unapersona colectiva pueda actuar legalmen-te, necesita ser reconocida por el Estado,quien le otorga una personería jurídica,bajo la forma que establece la ley. Estasformas organizativas de trabajo conside-

ran, a su vez, la relación permanente con
el entorno externo. De allí, la interacciónde la ECA Ganagro El Tablazo con las en-tidades estatales, como el INCODER y conel sector académico, las alianzas estable-cidas con la Universidad Nacional, sedeMedellín y con la Universidad de Medellín.
3.3.3.3.3. CASOCASOCASOCASOCASO: LA EMPRESA: LA EMPRESA: LA EMPRESA: LA EMPRESA: LA EMPRESACOMUNITCOMUNITCOMUNITCOMUNITCOMUNITARIA AGRÍCOLAARIA AGRÍCOLAARIA AGRÍCOLAARIA AGRÍCOLAARIA AGRÍCOLAGANAGRO “EL TGANAGRO “EL TGANAGRO “EL TGANAGRO “EL TGANAGRO “EL TABLAZOABLAZOABLAZOABLAZOABLAZO”””””
3.1  El estado actual de cosas3.1  El estado actual de cosas3.1  El estado actual de cosas3.1  El estado actual de cosas3.1  El estado actual de cosas
Los días 28 y 29 de noviembre de 2003 secelebró en las instalaciones de la Casa dela Cultura “Gabriela White de Vélez”  del Mu-nicipio de Frontino, Antioquia, una asam-blea con un grupo de personas que aspi-raban a ser seleccionados entre los so-cios de la Empresa Comunitaria AgrícolaGanagro “El Tablazo”. Allí se encontraban,junto con funcionarios del orden nacio-nal, en representación del Instituto Co-lombiano de Desarrollo Rural, INCODER,del orden departamental, en nombre dela Secretaría de Agricultura y de autorida-des civiles y eclesiásticas del municipio,sesenta y cuatro personas con el propó-sito de que se les adjudicara, en calidadde copropietarios, un predio de aproxi-madamente 770 hectáreas, que se cono-ce como “El Tablaíto” y donde actualmen-te funciona la empresa comunitaria encuestión, “El Tablazo”.
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Los funcionarios del INCODER eligieron
en una primera instancia a aquellos quehabían calificado al llenar o cumplir conuna serie de requisitos. Cincuenta y tresfueron los primeros afortunados que vie-ron cómo un sueño –el mismo que haabrigado por tantos años el campesina-do colombiano– empezaba a hacerse rea-lidad. Otros aspirantes debieron poster-gar esa satisfacción. Cinco años les diode gracia el Instituto para cumplir con lascondiciones exigidas y, entonces sí, de-finitivamente, otorgarles el título del pre-dio, convirtiéndose de este modo al es-tatus de propietarios y “patrones” de símismos. La gran mayoría de ellos –se-leccionados y no–, han laborado en lafinca durante veinte, treinta y más años,desde que era propiedad de la familiaVélez White. De modo que, no se tratasólo de una “merced de tierras” como lasque hacía antes el gobierno español consus “adelantados”. Se trata sí de una faseen el proceso de desarrollo que la mis-ma comunidad de socios ha autoges-tionado, al tomar, doce años atrás –1991–la decisión de “recuperar” un predio quehabía abandonado aquella familia debi-do a presiones de la guerrilla. Es el frutoque han tenido el esfuerzo asociativo yel trabajo comunitario de un grupo decampesinos que ha aprendido que exis-ten modalidades propias y autogénicasde desarrollo.

En el año 2001 se constituyó una empresa
comunitaria integrada por quienes desdetiempo atrás, unos más tiempo, otros me-nos, habían trabajado con la familia pro-pietaria. Aproximadamente fueron cincuen-ta los socios que conformaron la empresacomunitaria inicial. Con el correr del tiem-po, se fueron marginando algunos del pro-ceso y quedaron entonces alrededor decuarenta y cuatro socios.12  Entre todos, tra-bajando solidariamente, levantaron de lasruinas el predio: se reeditó el proceso pro-ductivo y la caña, el café y los pastos vol-vieron a pegar en la tierra. El propósito prin-cipal fue, sin embargo, la explotación de lacaña para el procesamiento de la panela.De nuevo las góndolas surcaban el prediocon el viaje de caña para el trapiche; el mo-lino volvió a girar y el fuego se encendió,las pailas recibieron los jugos, las gaverasaportaron el molde y el dulce olor volvió ainundar de vida la vereda. La Empresa Co-munitaria Agrícola Ganagro “El Tablazo” ha-bía iniciado sus labores. Esta vez un grupode campesinos de la zona, liderados porFreddy Restrepo Arenas, volvía a levantar
lo que antes había convertido en cenizas yrastrojo la guerrilla en la zona. Un grupo depersonas sin crédito entre las entidadesbancarias, sin dinero, al borde físico de lamiseria, pero con fe y sabedoras de que lariqueza la constituye el trabajo solidario,emprendieron la tarea, aportando sólo suesfuerzo y su esperanza.
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Desde entonces viene produciendo pa-
nela de la mejor calidad, con especifica-ciones exigidas por mercados externos: aEstados Unidos y España ha enviado laempresa panela pulverizada y en diferen-tes presentaciones, donde cuenta conbuena aceptación. También produce paraabastecer el mercado de Urabá y Medellín.Se muele todos los días de la semana,excepto el día Domingo. Genera empleopara otros campesinos de las veredas yde zonas vecinas, en un número aproxi-mado de cincuenta En los primeros dosmeses del año 2004 produjo, con destinoa la exportación, alrededor de 70 tonela-das de panela. Se tiene un proyecto pro-ductivo a cinco años, durante los cualesespera aumentar el cultivo de la caña aciento noventa y dos hectáreas, sin con-tar lo que se estima incrementar en culti-vos de café, pan coger y la dedicación ala piscicultura.
En el tiempo que lleva de constituida laempresa comunitaria, los socios-trabaja-dores y sus familias, al igual que aquellaspersonas independientes que regularmen-te laboran para la sociedad y quienes deuna u otra manera han estado en contac-to con los procesos que allí han venidodándose, perciben signos de progreso yde mejoramiento de la calidad de vida delas gentes de la zona. Se ha constatadopor parte de los trabajadores un proceso

de desarrollo genuino, pues si aún no lo-
gran todos sus propósitos, al menos sa-ben ya qué quieren, cuáles son sus priori-dades y, sobre todo, saben cómo alcanzarsus metas. Es a esto a lo que se ha designa-do como desarrollo “desde adentro”, “delcampo y para el campo”. Ahora hay tra-bajo donde antes “era difícil conseguirsiquiera una día de jornal a la semana yeso que lejos de sus casas.”13  Hoy labo-ran con relativa tranquilidad en una zonaque antes fuera de inseguridad, debido alcontinuo y permanente acoso y asedio delos grupos armados, guerrillas y parami-litares.
El proceso no ha sido, ni mucho menos,exento de dificultades. Las ha habido, yen cantidad. Pero se han venido sortean-
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do y en ello se perciben también signosde desarrollo. En este aspecto es signifi-cativo que por parte de los socios logrenidentificar los avances. Existe ahora unarelativa credibilidad por parte de los en-tes bancarios al ver que se cumple conlas obligaciones.14  Se mejora en lo rela-cionado con el proceso productivo mis-mo, al atender las necesidades del mer-cado. En este sentido, los dueños de laempresa se precian de producir bienescon altas especificaciones de calidad,panela sin mezclas de químicos ni azúca-res. La confianza mutua ha aumentadoentre los socios de la empresa y entre és-tos y la dirección. Los lazos de solidari-dad –y éste es quizás uno de los de ma-yor relevancia– se han fortalecido: ahoraparece existir una nueva cultura en la cualla solidaridad ocupa renglón importante;la conciencia de que un problema lo esde todos, y de todos es la solución, haempezado a surgir y a difundirse entre lossocios. Conjuntan esfuerzos para ayudaral compañero que se encuentra en difi-cultades, por ejemplo enfermo; “…a éste–dicen–, no le falta el mercadito sema-nal, por el tiempo que se encuentre endificultades.”15  Hay un entusiasmo colec-tivo por el trabajo, al saber ya que estánproduciendo para ellos; al reconocerse encondición de “patronos”.
En relación con lo anterior, y a propósitode la asamblea que se celebró el sábado

6 de marzo, comenta el gerente de la
empresa, señor Norberto Úsuga Gallego,
la satisfacción con la cual los socios reci-
bieron la noticia de que, por jornal de tra-bajo diario, se les asignaría la suma de
$12.000, levemente superior al salario
mínimo legal diario vigente, mientras que
en otras fincas vecinas, también pane-
leras, los trabajadores reciben sólo entre
$9.000 y $10.000. Aparte de lo anterior, loque hace la gran diferencia es el hecho
de que no sólo perciben ese “jornal” dia-
rio –que en modo alguno podría denomi-
narse “salario”–, sino que, al mismo tiem-
po, están capitalizando para sí mismos o
agregando un valor superior que se que-da en las arcas de la empresa comunita-
ria, cuando en las otras sólo capitalizan
el propietario de la finca o el socio finan-
ciero, aquel que invierte un dinero para
que los trabajadores –estos sí asalaria-dos– lo valoricen con su trabajo.
Parece ser, entonces, que el modelo orga-
nizativo de trabajo en la Empresa Co-
munitaria Agrícola Ganagro “El Tablazo” se
ha constituido en modelo o mecanismo
real, para dar solución a gran parte de losproblemas que afectan, no sólo a la zona
y a la región, sino a una muy buena parte
del país. Aquí sí parece haber una alterna-
tiva para el campo que surge desde el cam-
po: una alternativa en la cual subyacen
importantes y significativos acuerdos en-
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tre propietarios de predios y trabajadores
del sector agrícola, entre éstos y el Estado,
entre los mismos campesinos, entre unos
y otros con los grupos armados. Acuerdosefectivos para cortar los desplazamientos
masivos hacia las ciudades y, con ello, por
lo menos, conjurar el incremento del con-
flicto y de la descomposición social. Acuer-
dos de gana-gana, a partir de los cuales se
empieza a justipreciar el trabajo de los cam-pesinos, su importancia para la sociedad
como un todo; acuerdos para integrar el
campo a la ciudad y así superar la hiper-
trofia de lo urbano sobre lo rural y el aisla-
miento y desarticulación en que se ha te-
nido el sector rural durante toda la historiadel país. En fin, acuerdos significativos por
cuanto permiten o posibilitan superar la
condición de “pobres con tierra”16. Y todo
ello, sobre la base de una redefinición de
los modelos tradicionales de tenencia dela tierra, de las formas organizativas del tra-
bajo en el campo, fundadas en la solidari-
dad, en la confianza mutua y en la fe; como
quien dice, fundado en otro modelo de
desarrollo inspirado en y para el campo17.
Pese a que subsisten problemas y queexiste toda la voluntad para corregirlos,puede afirmarse que no siempre las co-sas han sido tal como son actualmente,que la misma Empresa Comunitaria Agrí-cola Ganagro El Tablazo constituye la so-lución a una serie de problemas que se

dieron desde épocas anteriores en la zo-
na. Muchos de ellos subsisten. Obviamen-te se está haciendo referencia a proble-mas particulares de la zona, pero tambiéna todos aquellos a los que se ha aludidoen el párrafo anterior.
Véase a continuación un examen de la si-tuación actual de la empresa. En ella po-drán observarse algunas fallas o debili-dades, en todo caso, aspectos que debe-rán considerarse para hallar las estrate-gias pertinentes a su corrección. También,se señalarán aspectos que han venidohaciéndose fuertes en la unidad produc-tiva. No podría faltar la identificación delos factores que representan amenazas ypeligros a los cuales está sometida laempresa, lo mismo que aquellas oportu-nidades que es preciso aprovechar a finde consolidarla.
3.23.23.23.23.2 Diagnóstico de la empresaDiagnóstico de la empresaDiagnóstico de la empresaDiagnóstico de la empresaDiagnóstico de la empresaa enero de 2004a enero de 2004a enero de 2004a enero de 2004a enero de 2004
Con base en la información recogida enlas visitas a Frontino y, particularmente, ala Empresa Comunitaria Agrícola GanagroEl Tablazo, se procedió a elaborar el aná-lisis de las fortalezas, debilidades, opor-tunidades y amenazas de esta unidad pro-ductiva. El proceso de evaluación se rea-lizó con la participación de los socios ac-tuales, los directivos, los gerentes de en-tidades financieras del municipio, las au-
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toridades civiles de Frontino, dueños de
fincas de la región y de personas de lacomunidad en general, quienes tambiénparticiparon como coinvestigadores eneste proyecto. Esto quiere significar queel diagnóstico o examen de la empresaes el resultado de cruzar miradas de to-das las personas que directa o indirecta-mente han estado en contacto con laempresa “EL TABLAZO”.
Entre las fortalezas de la Empresa, están:
el arraigo de los socios a la región y a la
finca; la mayoría de ellos tuvieron opor-
tunidad de trabajar con la familia Vélez
White hasta por más de 40 años; la con-
formación de la ECA Ganagro El Tablazo,
como una forma organizativa de trabajo
creativa y pertinente a las condiciones de
la zona, y que permite al asociado y a sus
familiares el acceso a una vida más dig-
na; en este mismo sentido la posibilidad
de unir esfuerzos en aras de un bien co-
lectivo, unidad que ha ido consolidándo-
se a medida que trabajan juntos, y a la
que se debe sin lugar a dudas, el mejora-
miento de la calidad de vida de todos; la
estructuración del grupo bajo el principio
de que “la unión hace la fuerza”; el posi-
cionamiento del producto en el mercado
interno y externo con base en lo que hoy
está “marcando diferencias”, la calidad,
ya que se busca obtener cada día una
panela más orgánica; la innovación en la

presentación y empaque de la panela; la
generación de empleo en la región, tanto
para los socios, como para terceros y para
la población joven del área rural, que de
esta manera ha encontrado una fuente de
ingresos.
Además, la Empresa ha contribuido a re-forzar la imagen de Frontino como “Em-porio Panelero de Antioquia”, en el país yen el exterior, con las exportaciones ha-cia Estados Unidos; se ha ido superandopoco a poco la desconfianza entre lossocios y entre éstos y las directivas; enello ha contribuido, indudablemente, laconfianza que se ha depositado en unode los líderes del proceso y actual admi-nistrador de la Empresa, señor FreddyRestrepo. Dejar de mencionar la gestióny los vínculos que, tanto en el ámbito na-cional como en el internacional, ha logra-do el facilitador de este proceso, señorNorberto Úsuga G., sería una omisión im-perdonable por lo que ha significado parala empresa y para su proyección más alláde la satisfacción de las necesidades in-mediatas de los campesinos de la zona.
Pero hay más: la cultura que ha venido
gestándose en la empresa: se trata de unacultura en la cual los problemas se plan-tean en asambleas, y en ellas se exponenlas decisiones que van a tomarse, al igualque en ellas también se presentan los re-sultados de las gestiones. Y es en asam-
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blea donde se genera un aprendizaje que
transforma. A eso precisamente es a loque se dice gestión participativa y demo-crática. A eso es a lo que se denominadesarrollo: una gestión comunitaria basa-da en la solidaridad, en la confianza y enla credibilidad; un concurso de esfuerzosindividuales para resolver los problemasde todos. De las múltiples fortalezas deesta forma de organizar el trabajo, la demayor importancia es que parece que lostrabajadores han tomado conciencia deque, mientras se “cierren filas” en torno apropósitos comunes, mientras se unan lasfuerzas para alcanzar el mismo objetivo,los problemas y aspectos a corregir seconvierten cada uno en una oportunidadpara crecer y mejorar continuamente enuna oportunidad para el desarrollo.
Las debilidades detectadas son: la másnotoria es el bajo nivel de preparaciónacadémica que poseen todos los trabaja-dores de la empresa, como quiera que se
trata gentes sencillas del campo; a losumo los trabajadores han realizado susestudios de básica primaria, y ello haceque se les presenten dificultades para asi-milar y comprender algunos aspectos re-lacionados con presentación de balances,con informes financieros y con decisio-
nes que se toman en ocasiones por partede los directivos; lo anterior no impide queparticipen en otras decisiones, como quie-

ra que se trata de gentes con experiencia
y con conocimientos acerca de procesosproductivos. Es una debilidad en el senti-do de que la empresa se halla limitadapara difundirse en tanto propuesta o mo-delo de desarrollo autóctono.
También merece destacarse la inconfor-midad de unos pocos socios frente a as-pectos como los anteriores, mas ello pue-de comprenderse, y así lo piensan los di-rectivos, máxime tratándose de un proce-so novedoso e innovador, si no el prime-ro en el país, sí uno de los primeros; conmayor razón cuando se trata de un recelocasi natural en estas gentes, que han vis-to ya muchos diagnósticos, otro tanto depromesas y poco o nada de resultados
concretos y efectivos. Otra debilidad de
la empresa es aquella que, por las circuns-
tancias mencionadas, genera vínculos de
dependencia en relación con uno o dos
líderes, sin que se perciba en el corto pla-
zo un proceso de relevo en este aspecto.
Una debilidad más, que atenta contra laestabilidad y el progreso de la empresa,es la falta de nuevos canales de distribu-ción para comercializar la panela; a pesarde lo artesanal que es el proceso produc-tivo, faltan equipos que contribuyan a laoptimización de los recursos y a una pro-ducción sustentable, por ejemplo un hor-no que utilice un combustible diferente
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del bagazo de la caña; la situación finan-
ciera de la empresa, la cual está basadaen créditos a corto plazo y concesión desobregiros por parte de las entidades fi-nancieras; la distribución del espacio enel trapiche, done más del 50% del mismoes ocupado por el secado y almacenajedel bagazo. Este conjunto de debilidadeshan sido también sumariamente represen-tadas en el anterior de los planes de desa-rrollo de Frontino. En él aparece un diag-nóstico en el cual se aprecia “un sectoragropecuario con bajo nivel tecnológico,bajos ingresos, con inadecuados canalesde comercialización y un manejo inade-cuado de los recursos naturales”18, diag-nóstico que ni es nuevo ni puede consi-derarse privativo del área rural del Muni-cipio de Frontino y, mucho menos, de laEmpresa comunitaria referida, aunque enella sí se han alcanzado importantes lo-gros que bien podrían estimarse y evaluar-se para futuros planes de desarrollo y parafuturas políticas de inversión en el sector;diagnóstico que por la misma cultura quesubyace en él, que por el concepto de “de-sarrollo” que maneja, no alcanza a perci-bir logros y alcances significativos quebien podrían estarse divulgando.
Otra debilidad de significativa importan-cia la constituye el hecho de la presenciaen la empresa de un gestor de los proce-sos de la misma, que ha estado y está

comprometido con política en el del mu-
nicipio de Frontino. Es una debilidad sise mira el asunto desde la perspectiva deque existen grupos que asumen queNorberto Úsuga tiene en la empresa unaespecie de “fortín” electoral, que saca pro-vecho de esa condición para cautivar vo-tos. Se mira, no como facilitador del pro-yecto, sino como un político que podríaestar beneficiándose de la empresa y desus socios en este aspecto. Tal distorsiónse torna así en un factor adverso para ellay sus procesos. Infortunadamente ocurreasí y el propio Norberto Úsuga lo admi-te, pero la imagen que se tiene de él seirradia y puede afectar a la empresa co-munitaria. Tanto Norberto como Freddy,que es el presidente de la junta directiva,son conscientes de esta realidad y am-bos no dudarían en tomar medidas radi-cales –como por ejemplo, “hacerse a unlado” si así lo requiriese el proceso de de-sarrollo de la comunidad19–, si estuvieseen juego la estabilidad de la empresa.
Entre las oportunidades detectadas están:la ECA Agroganadera el Tablazo ha teni-do aceptación, credibilidad y apoyo de lasautoridades del sector agrario, lo cual seha traducido en subsidios, en la oportu-nidad de conseguir maquinaria y equipo,por ejemplo, un nuevo molino por valorde $32.000.000. Igualmente se ha refleja-do en la credibilidad por parte de las au-
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toridades nacionales –Instituto Colombia-
no de Desarrollo Rural, INCODER– quehan sometido a estudio los proyectos per-tinentes y que hoy han concluido en laadjudicación del predio.
La otra gran oportunidad que tiene laEmpresa Comunitaria Agrícola es el con-trato con Granos Viboral, gracias al cualpuede hoy exportar panela al mercadolatino de Estados Unidos, España, Cana-dá y Jamaica, lo que, a su vez, puede re-flejarse en nuevas oportunidades de cre-cimiento en las ventas y activar procesosde innovación de la panela, tanto en suprocesamiento como en su presentación.La relación es más de carácter afectivo,ya que no existe contrato por escrito y elseñor Walter Springer,  gerente de lacomercializadora, llega a afirmar que laECA Ganagro El Tablazo “no se ha que-brado por nosotros”20, al referirse a la fluc-tuación de los precios e inestabilidad delmercado panelero, pues entre otros be-neficios, Granos Viboral le garantiza unprecio de $1.100 por kilo.
Pero, además, la Empresa ha contribuidoa mejorar las condiciones de orden pú-blico, ya que en la región tienen activida-des grupos subversivos que, en el pasadoreciente, año de 2001, llegaron incluso aquemar las instalaciones del trapiche deTablaíto. Ahora la gente de la empresa vivey labora con mucha más tranquilidad.

Todo esto se traduce en calidad de vida
para la población de la zona y de la em-presa en particular.
Quizás la amenaza más fuerte está repre-sentada en la dinámica de la economíacapitalista misma y cuanto ella implica,sobre todo en los procesos capitalistasactuales, es decir en cuanto ha dado enllamarse internacionalización de la eco-nomía. Se trata de procesos cuya dinámi-ca puede caracterizarse como arrasadora,homogeneizante y disolutoria, de todocuanto signifique tradición, identidad, lo-calismo.
En ese orden de cosas, todo se mide conel rasero de la “competitividad” y cuantono califique en función de ese criterio co-rre serias amenazas de perecer bajo laarrolladora fuerza del capitalismo global.Se trata de un reordenamiento que se apo-ya en lo que ha dado en llamarse neoli-beralismo, concepción que supone com-petencia y lucha por mercados, entre eco-nomías y sociedades histórica y cultural-mente distintas, pero a las que se presu-me en igualdad de condiciones.
En ese marco, otras amenazas provienende la inestabilidad de los precios de lapanela, los cuales fluctúan no solamentepor la oferta y la demanda, sino tambiénpor las actividades irregulares de los “de-rretideros”, que ofrecen un producto de
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menor calidad a un precio muy bajo; la au-
sencia de líneas de financiación a largoplazo, a unas tasas de interés competiti-vas, de forma que puedan adelantar pro-yectos cuya maduración es tardía; las am-biciones de personas externas al procesode asociación, motivadas por los buenosresultados obtenidos en los escasos tresaños que lleva de operación la empresa; laimagen del señor Norberto Úsuga, orien-tador y facilitador de este proyecto empre-sarial, entre los políticos de la región, yaque en dos oportunidades anteriores, 2000y 2003, se presentó y perdió las eleccionespara alcalde del municipio, circunstanciasque han generado actitudes negativas porparte de algunas personas hacia la empre-sa; la posibilidad –siempre latente– de unareactivación de unas condiciones delica-das de orden público.
3.3  Antecedentes:3.3  Antecedentes:3.3  Antecedentes:3.3  Antecedentes:3.3  Antecedentes:
Donde no han operado aún los “mecanis-
mos de disolución”21
En Colombia, concretamente en algunas
zonas del departamento del Valle del
Cauca, del departamento del Tolima, en
la región de la Costa Atlántica, entre otras,
existen algunas formas de explotación de
la tierra, de relaciones sociales, de tipos
de organización del trabajo y de renglo-
nes productivos que pueden caracterizar-
se como típicamente capitalistas. En ellas,

la riqueza deviene capital a expensas del
trabajo de contingentes de peones asa-
lariados del campo. La explotación de la
caña con destino para la producción azu-
carera en el Valle del Cauca es uno de esos
casos. Allí las condiciones agrológicas,
agronómicas y topográficas facilitan este
tipo de explotación; son tierras y usos de
ella que permiten la mecanización de los
procesos productivos.
Pero, de igual forma, son explotaciones enlas cuales se definen claramente las re-laciones entre quien produce y quien apro-pia la riqueza. Relaciones mediadas por unsalario, que apenas alcanza para subvenirprecariamente las necesidades del traba-jador. También en esas zonas, el conflictopor la tenencia de la tierra se ha superadoen gran medida, sólo que en perjuicio delos pequeños agricultores y de cultivos desubsistencia, pues no existen minifundistasni colonos que compitan por ella con lati-fundistas; en dichas zonas la hegemoníala tienen estos últimos, quienes han desti-nado la tierra de su propiedad para culti-vos de exportación.
En este tipo de explotaciones se ha fun-dado ya una relación predominantemen-te capitalista, resultado de un proceso dedisolución de las formas de tenencia y usodel suelo que inhibieran u obstaculizaranlos procesos de valorización del capital.Pero se trata también de tierras propicias
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para establecer las relaciones en cuestión:
tierras planas, mecanizables, agronómi-camente aptas para cultivos con destinoa la exportación.
Lo anterior, sin embargo, no se ha dado
aún en la zona donde actualmente fun-
ciona la Empresa Comunitaria AgrícolaGanagro “EL TABLAZO”. Allí, la familia
Vélez White, concretamente Bernardo Er-
nesto Vélez White, trató de implantar un
modelo de explotación capitalista de la
caña, “importado” del Valle del Cauca
que, o bien no supo interpretar las condi-ciones propias de la zona y de sus habi-
tantes o bien hizo caso omiso de ellas o
–lo que parece ser más probable–, las re-
sistencias a los procesos de moderniza-
ción y racionalización capitalistas termi-
naron por imponerse, generando los efec-tos contraproducentes que ya se cono-
cen.22  En todo caso, allí no operaron los
mecanismos de disolución sino los me-
canismos de conservación. A ello, entre
muchos otros factores, obedece la natu-
raleza misma que mantiene la empresa:
la vocación de las tierras, especialmente
dedicadas al cultivo, por parte de grupos
familiares, de caña para la producción de
la panela; las características del producto
que allí se genera, la panela: producto
agrícola básico en la alimentación delpueblo colombiano y, particularmente de
los antioqueños, producto que desde épo-

cas coloniales se ha producido artesanal-
mente; además, las condiciones del sue-
lo y la misma topografía de la región que
no facilita su mecanización ya que se tra-ta de tierras quebradas y de ladera (Fron-
tino está localizado en la ladera occiden-
tal de la cordillera Occidental).
Ahora, para comprender a cabalidadcuanto sucede con y en la Empresa Co-munitaria Agrícola Ganagro “El Tablazo”,es preciso centrar de nuevo la atenciónen ella; mirar cómo llegó a constituirse,qué procesos de orden social, económi-co y político se han dado en ella; mirartambién las “resistencias” que allí hanoperado contra tentativas de disolución.
Antes de la constitución de la EmpresaComunitaria Agrícola Ganagro “El Tabla-zo”, el predio estaba en manos de la fa-milia Vélez White. Parece ser que el apelli-do Vélez procedía del  municipio deDabeiba. Se asentaron en Frontino entrefinales del siglo XIX y comienzos del XX.Por otro lado, se conoce que, a raíz delauge minero durante la década de 1850,
numerosos ingenieros de origen europeose vincularon a la Compañía Minera In-glesa. Entre ellos estaba el señor JohnHenry White, quien contrajo matrimoniocon la señora Rita Uribe, hermana del ge-neral Rafael Uribe Uribe, caudillo liberal,para luego establecerse en la región.23  Porotras fuentes se sabe también “…el pro-
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ceso de inmigración de ingenieros, admi-
nistradores y técnicos europeos, particu-larmente, aquellos que tenían competen-cias en el manejo y construcción de víasde comunicación y muy especialmentecon el trabajo de explotación minera y quellegaron con destino a las prósperas zo-nas mineras del departamento…” Entrelos extranjeros que llegaron a la región,estaban ingenieros como Robert y JohnHenry White. El apellido “White” tiene, enestos técnicos extranjeros, su origen.
La finca Tablaíto fue conformada por trespredios: El Silencio, Las Mercedes y Ta-blaíto, tal como consta en los certifica-dos de libertad y tradición de la Oficinade Registro de Instrumentos Públicos deFrontino. La negociación más antigua co-nocida ocurrió el 25 de julio de 1931, pormedio de la cual el señor Félix A. Vélez R.le traspasó a su hijo, Juvenal Vélez Correa,el predio Tablaíto. Posteriormente, el día
17 de junio de 1946, la señora GabrielaWhite de Vélez, esposa de don Juvenal,compró el predio denominado Las Mer-cedes. El tercero y último terreno con elcual se constituyó la finca fue el prediode El Silencio, negocio realizado por donBernardo Ernesto Vélez White, hijo de losdos anteriores, el 21 de agosto de 1976.
En 1980, la finca pasó a ser propiedad deuna sociedad constituida por miembrosde la familia, “Agroganadera Tablaíto

Ltda.” Debido a los problemas de orden
público en la región, la sociedad debióhipotecar la tierra a varias entidades fi-nancieras. A fines de la década de 1990,entró en liquidación. De esta manera, lafinca Tablaíto, en la vereda de Musingadel municipio de Frontino, estuvo en ma-nos de esta familia por espacio de másde sesenta años.
El área total del predio es de aproxi-madamente 1.200 hectáreas, incluyendoáreas destinadas a reforestación. Los lin-deros actuales de la finca conformada porlos tres predios son los siguientes: por elnorte, con las fincas Nusidó, que antes sedenominaba Sincerín, Lucía, Parras yHernández; por el oriente con Nobogá yLa Siberia; por el sur, con La Congolona,predios de Bautista Roldán y RamónFerrao, y El Chuscal; y por el occidente,con la vereda Piedras Blancas.
3.43.43.43.43.4 Constitución de la empresaConstitución de la empresaConstitución de la empresaConstitución de la empresaConstitución de la empresaen junio de 2001en junio de 2001en junio de 2001en junio de 2001en junio de 2001
En marzo de 2001, uno de los dueños, Ber-nardo Ernesto Vélez White, después de lossucesos con grupos guerrilleros de la zona
que afectaron tanto a miembros de su fa-milia como a las instalaciones que existíanen el predio, les propuso a los trabajado-res que se repartieran los lotes entre quie-nes estuviesen en condiciones de adminis-trarlos, con el fin de que fuesen ellos mis-
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mos quienes se procurasen los medios
para subsistir, y con el compromiso de su-ministrar trabajo a los demás habitantesde la finca que no estuviesen en capaci-dad de hacer una inversión.
La propuesta fue bien recibida por los tra-bajadores quienes se comprometieroncon la idea. Las esperanzas revivieronentre ellos; fue tal la voluntad de recupe-rar la finca y empeñar en ese nuevo sue-ño su trabajo, que dicen los mismos traba-jadores que, finalizada su jornada enotros lotes, se iban para el suyo a seguirtrabajando hasta las horas de la noche,incluyendo los días de descanso, domi-nicales y festivos.
Con el liderazgo de Norberto Úsuga yFreddy Restrepo, se empeñaron en la bús-queda de soluciones con el liquidador, yexploraron la alternativa más viable paraponer a producir la finca Tablaíto.
La propuesta acerca de la forma de orga-nización de los campesinos para trabajarel predio le llamó la atención al liquidador;se celebró entonces un contrato entreaquél y los trabajadores, por medio delque se establecía un lapso de cuatro añosdurante los cuales los campesinos se obli-gaban a levantar de nuevo la finca; se tra-tó de un acuerdo para que ambas partesresultaran beneficiadas: los campesinostrabajarían en forma solidaria en la que

consideraban su tierra, empeñarían en
ella su experiencia y sus esfuerzos y deri-varían los medios necesarios para su sus-tento y el de sus familias; el liquidador,por su parte, tendría una finca producti-va, dado que del total de lo producidorecibiría el 35%. Las circunstancias con-fluían para celebrar un contrato de la quebien podría considerarse “aparcería comu-nitaria”. Se pretendía, además, que el Es-tado se fijara en esa forma de organiza-ción con el fin de estudiar la posibilidadde adjudicación, a mediano plazo, de latierra a los trabajadores.
La solución propuesta –como podrá ver-
se posteriormente– constituía una alter-
nativa pertinente a una serie de proble-
mas que, de tiempo atrás, venían presen-
tándose en la zona.
Norberto Úsuga, el facilitador del proyec-to, dice, refiriéndose a lo que ha signifi-cado la alternativa seleccionada de Em-
presa Comunitaria: “…la filosofía con lacual operan estas empresas agrícolas, esla de terminación de la relación patrono-trabajador, logrando una mano de obraorganizada, preocupada por su propiobienestar, desarrollándose así una apar-cería no individual, sino colectiva, en la
cual la sociedad se entiende con el pro-pietario de la finca a través de un repre-sentante, haciéndolos partícipes a uno yotros de las utilidades de la finca y gene-
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rando un sentimiento de propiedad de la
misma”.24
Define esta forma de organización de tra-bajo como una especie de aparcería mo-derna, ya que de los resultados, el dueñoparticipa con un porcentaje, dependien-do de las bondades que la misma fincasuministre al agricultor. Y, en efecto, en launidad productiva Empresa ComunitariaAgrícola Ganagro El Tablazo, pueden en-contrarse fuertemente articulados una for-ma de organización del trabajo que enbuena medida puede considerarse “tra-dicional”; con procesos que, pese a sermás tecnificados que los de la gran ma-yoría de predios de la región, aún sonbastante artesanales, con vínculos al mer-cado nacional e internacional; por ello,es acertada la definición que hace el Se-ñor Norberto Úsuga G. cuando se refierea la naturaleza de la empresa.
Es significativo lo anterior por cuanto detiempo atrás se ha venido planteandocómo los campesinos son refractarios alcambio; que entre ellos existe una gene-ralizada actitud negativa frente a las trans-formaciones e innovaciones, que termi-na lastrando los procesos de desarrollo;en este “caso”, se encuentra que no esexacta la apreciación y que, al contrario,el apego a la tradición no sólo no consti-tuye un obstáculo al desarrollo sino quecuando se saben leer las características

de una región, de la cultura de una comu-
nidad, de la idiosincrasia de las gentesde un territorio, se pueden idear alterna-tivas innovadoras y creativas y bien pue-den auspiciarse procesos de crecimientoy progreso. Esto es en buena parte lo queha venido ocurriendo en la empresa co-munitaria en cuestión.
3.5  Desarrollo de la empresa3.5  Desarrollo de la empresa3.5  Desarrollo de la empresa3.5  Desarrollo de la empresa3.5  Desarrollo de la empresa
El crecimiento económico y  organi-zacional de la ECA Ganagro el Tablazo esconsecuente con el conjunto de las rela-ciones personales e interpersonales queintervienen en la constante búsqueda deuna mejor calidad de vida de cada uno delos integrantes de la Empresa.
La forma organizativa de trabajo es parti-cular en la vereda, ya que existen otrasexperiencias cooperativas y de trabajoasociativo, como es el caso de Coopgua-
duales, finca cercana que se constituyócon la idea de sembrar caña y producirpanela sólo para los socios que ya esta-ban establecidos antes de constituirse lacooperativa y no se permite la participa-ción de terceros.
Los campesinos, socios de la ECA Agro-ganadera El Tablazo, se sienten organi-zados en el trabajo, unidos y laborandocon ánimo. En el mes de junio de 2001, lafinca estaba muy abandonada y caída. En
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épocas de la familia Vélez White, llegó a
generar hasta 150 empleos directos, y conel tiempo y las condiciones de orden pú-blico, la ruina fue total; por eso los cin-cuenta socios iniciales se propusieron rea-lizar un arreglo con el liquidador del pre-dio y, luego, levantar los sembrados decaña, café, pastos y cultivos de pan co-ger, como efectivamente ha ocurrido.
Desde el comienzo, dividieron el predioen lotes individuales y comunitarios, don-de todos estaban dispuestos a trabajar.Los aportes iniciales fueron en trabajo; lajunta directiva propuso un jornal diario almes y los campesinos replicaron que lesparecía mejor un jornal diario por sema-na, hasta completar el equivalente a$500.000 por cada socio. El aporte socialtotal de la Empresa Comunitaria Agrícolafue de $ 25.770.402, equivalentes a 2.703cuotas de igual valor, a razón de $9.534cada una. La participación por socio es-taba representada, a su vez, en 53 cuotasde igual valor.
También lo anterior dice acerca de la natu-
raleza de la empresa que se erige: el apor-
te inicial de los socios es en “especie”, es
decir, en trabajo. Allí parece haber cierta
conciencia respecto del hecho de que es
el trabajo, y especialmente el trabajo co-
operado, social, el generador de la rique-
za. Pero significa también cierto carácter
precapitalista, en la medida en que las re-

laciones no están mediadas en modo al-
guno por el salario, ni por la compra y ven-
ta de trabajo. En este sentido, los trabaja-
dores recurren a formas organizativas de
trabajo como los “convites”. De todos
modos, formas organizativas en las cuales
o en virtud de las cuales, se genera una
fuerza superior que logra incluso subsa-
nar las diferencias individuales que, sólo
con relación a la edad, son marcadas: el
menor de los trabajadores tiene 19 años,
en tanto que el mayor, tiene 60 ó más.
Se ha presentado deserción entre algu-nos de ellos, por el hecho de poseer unamentalidad cortoplacista, ya que los cam-pesinos estaban acostumbrados a recibirsu semana de jornal para atender sus ne-cesidades y las de su grupo familiar; aotros, simplemente, les “gustaba tener suplatica al finalizar la semana”.25  Además,dos de los socios originales se habíancomprometido a integrarse con los gru-
pos subversivos y debieron retirarse. Noobstante, han sido pocos quienes hanabandonado el proceso por las razonesya indicadas.
Este grupo de campesinos tiene reunio-nes periódicas cada mes, con el fin deaclarar dudas, conciliar divergencias en-tre ellos, presentar informes de la marchade las actividades productivas. Asimismo,en el momento de tomar una decisión, elnúcleo directivo de la empresa acude a
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las reuniones para discutir su viabilidad.
Y si la mitad más uno está de acuerdo conella, todo el grupo se somete a la misma.Afirman los trabajadores que el modelode trabajo que actualmente implementanes único en el departamento de Antio-quia, aunque hay modelos asociativos detrabajo semejantes en el área rural deFrontino y otros municipios de la región.Uno de estos campesinos afirmaba“Cuando se sufre para conseguir algo, esoes lo que uno va a valorar más; si yo meconsigo algo sentado o fácil, quizás no lovoy a valorar”26.
Dicen que apenas están comenzando alevantar la finca; es un proceso que llevaya dos años y han empezado a ver resulta-dos que les hace creer en un mejor futuro ymejor estabilidad económica. La salud estambién un asunto de todos. Pues, de lostrabajos comunitarios que realizan los in-tegrantes en la finca, se retiene un fondo,
cuyo propósito es financiar la seguridad enlo que atañe a la salud.
Manifiestan que la empresa ha definido
unos estatutos con arreglo a los cuales
orientan sus actividades y rigen sus rela-
ciones dentro de ella; que éstos deben res-
petarse y hacerse cumplir por el bienestar
y progreso de todos. Por ejemplo: Si una
persona se retira de la sociedad, no puede
venderle a terceros, sino que sus derechos
los vende a la misma comunidad.

Hasta el momento los grupos armados los
han dejado trabajar. En alguna ocasión
aquéllos quisieron comprobar si la vida y
las formas de organizarse de los campe-
sinos eran respetables, y fue la ocasión
que sirvió para demostrarles a algunos
representantes de uno de esos grupos que
los visitaron, que estaban trabajando en
una forma asociativa de trabajo legalmen-
te constituida, donde los frutos de su tra-
bajo se destinaban al beneficio de los
mismos socios y sus familias.
En el transcurso de este proceso de desa-rrollo, se han alcanzado logros significa-tivos, fruto de la ardua gestión partici-pativa del núcleo directivo y de los demássocios. Los contactos realizados con unaONG española con el fin de financiar laconstrucción de viviendas de interés so-cial, la cual contempla la donación de$300.000.000, para las familias de losmiembros de la empresa; la adquisición
de un molino por valor de $32.000.000,con la ayuda de FINAGRO y el Banco Agra-rio, atendiendo los requerimientos de ac-tivos fijos que demanda la empresa parasu operación; el incremento sustancial delnúmero de hectáreas levantadas y sem-bradas de caña panelera que asciende ac-tualmente a 100 hectáreas.
De igual manera, el apoyo brindado porel Comité de Cafeteros para la siembra yrenovación de los cafetales, los cuales a
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finales del año pasado sumaban cerca de
50 hectáreas. El apoyo de institucioneseducativas, como es el caso de la Univer-sidad Nacional sede Medellín, para lograrun producto final orgánico, con muy po-cos químicos, proceso que depende de laaplicación de los fertilizantes, desde elmomento de la siembra hasta la molien-da. Además, esta Universidad le prestó ala empresa una pulverizadora, avalada en$10.000.000 para obtener un producto demejor calidad y con mejor presentación.27El contrato realizado con “Granos Vibo-ral”, de propiedad del señor Walter Sprin-ger para la efectiva comercialización in-ternacional de la panela en los mercadosexternos.
El proceso adelantado contemplaba laposibilidad de obtener la adjudicacióndel predio para la empresa Tablaíto, ypor eso se realizaron contactos con elInstituto Colombiano de Desarrollo Rural
– INCODER, y es así como en el mes deseptiembre de 2003, esta entidad guber-namental encuesta a los socios actualesy potenciales para definir quiénes esta-ban impedidos en el proceso de adjudi-cación y, a su vez, determinar los nuevossocios. Una vez realizada esta etapa, y conla presencia del subgerente de esta enti-dad del sector agropecuario, se logró ha-cia fines de noviembre del mismo año,adelantar los procesos de adjudicación y

negociación del predio. Este proceso se
caracterizó por la transparencia, ya quelos 44 socios de la empresa tuvieron laoportunidad de participar, en el momen-to de la elección de los nuevos socios,según cifra fijada por el INCODER, deacuerdo con un puntaje previamente es-tablecido. Se escogieron los socios quecumplían los requisitos exigidos con arre-glo a la ley 30 de 1998 y el decreto regla-mentario 0561 de 1989, siempre que es-tuvieran vinculados con el sector agrícolade la región. Las personas que ingresa-ron a la empresa, en calidad de nuevossocios fueron las siguientes: FernandoGaviria, Argemiro Sepúlveda, HernandoDurango, Pedro Julio Roldán, RobertoBorja, Jairo Borja, Milena Toro, Javier Mo-reno y Francisco López.
El valor del predio pactado en la ne-gociación con el  INCODER fue de$1.000.000.000, de los cuales el 100% re-presenta un subsidio del Estado. Además
se contempla que aquellos socios inicia-les que, en el momento de la adjudicación,se encontraban impedidos por tener tie-rra propia en la misma o en otras veredasdel municipio, tienen todavía un plazo decinco años para llegar a ser beneficiariosde la adjudicación, tiempo en el cual pue-
den clarificar las negociaciones de sus pro-pias parcelas, en muchos casos realizadas,más no perfeccionadas o legalizadas.
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3.6  Perspectivas de la empresa3.6  Perspectivas de la empresa3.6  Perspectivas de la empresa3.6  Perspectivas de la empresa3.6  Perspectivas de la empresa
Después de tres años de labores por par-te de los trabajadores asociados en laEmpresa Agrícola, no hay nada que se leparezca a la finca improductiva que hubode ser abandonada por la familia VélezWhite, debido, entre otras, cosas “a la ne-cesidad sufrida”28  y a la unión y visión defuturo del grupo que conforma la ECAGanagro el Tablazo, estableciendo un pro-yecto productivo bastante ambicioso quesin duda podrá desarrollarse.
Las características más importantes de esteproyecto son: la duración es de cinco años,para los cuales se pretende que el áreadestinada a pastos mejorados permanez-ca en 100 hectáreas, reducir los pastos na-turales de 250 a 32 hectáreas y acabar conlas 32.7 hectáreas de rastrojo con el fin dedarle un mejor uso al área agrícola cultiva-ble, aumentando la destinación de culti-vos transitorios en 80 hectáreas, siendodestinadas 40 para maíz y 40 para frijol ar-bustivo; en lo referente a cultivos perma-nentes, habrá un aumento significativo enel área destinada al cultivo de caña, la cualpasa de 92 a 192 hectáreas y algo novedo-so en la finca, sería la piscicultura, desti-nando para este propósito 0.5 hectáreas.
En cuanto a proyecciones de egresos eingresos, éstos tienen relación directa conlas mejoras que se pretenden hacer en el

área cultivable, tratando de ser más efi-
cientes en cuanto a la utilización de se-millas y abonos orgánicos, los que le per-mitirán una reducción de costos directos,agrícolas y forestales, en un 26%; se au-mentarán los costos directos pecuarios en7%, en los que incide el costo de manode obra, en 6%; y en insumos y suminis-tros, en 8%. Es importante tener en cuen-ta que lo que se pretende con el total decostos de producción es lograr un com-portamiento estable, lo que evidencia unamejor productividad en la ECA GanagroEl Tablazo, ya que si se mira la proyec-ción de sus ingresos se pretende aumen-tar en un 54%; de éstos, los ingresos ge-nerados por la caña panelera nueva, ven-ta de leche y tilapia son las cuentas conmayor movimiento.
Todos estos proyectos de crecimientocuentan con el respaldo de FINAGRO,entidad que, a través del Banco Agrariode Colombia, financia el 44% de las inver-
siones productivas que son base para lasproyecciones a los doce años.
Este plan de inversión, que será financia-do en gran parte con crédito, consta dedos partes: la primera se refiere a la repo-sición de capital de trabajo que será desti-nado al sostenimiento de cultivos como elde maíz, frijol, caña panelera actual, café ymantenimiento de la piscicultura, asignan-do a estos rubros el 32% de dicho crédito.
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La segunda parte de la inversión, será la
financiación de la extensión del cultivo dela caña panelera y la mejora en la cría ysostenimiento de bovinos y equinos enla finca, para la cuál se destinará el 68%del crédito concedido por FINAGRO.
Las características más importantes de
este crédito son en cuanto a tiempo, ya
que la totalidad de la deuda se cancela
en igual plazo al del proyecto productivo
con períodos de pagos anuales que cu-
bren una tasa de la DTF + 2%, con perío-
dos de gracia desde los seis hasta los
noventa y seis meses.
3.73.73.73.73.7 El caso Empresa Comunitaria AgrícoEl caso Empresa Comunitaria AgrícoEl caso Empresa Comunitaria AgrícoEl caso Empresa Comunitaria AgrícoEl caso Empresa Comunitaria Agríco-----la Ganagro El Tla Ganagro El Tla Ganagro El Tla Ganagro El Tla Ganagro El Tablazo como concreciónablazo como concreciónablazo como concreciónablazo como concreciónablazo como concreciónde determinantes de distintos nivelesde determinantes de distintos nivelesde determinantes de distintos nivelesde determinantes de distintos nivelesde determinantes de distintos niveles
En este “caso” concreto se han podidodetectar aspectos relacionados no sólo
con el sector agropecuario del occidente
antioqueño, sino del país, como un todo,
e, incluso, de tendencias mundiales. Ello
implica que el trabajo reducido a él, en
tanto situación concreta y particular, limi-
taría enormemente su comprensión, máxi-
me por cuanto teóricamente se ha esta-

blecido que por la Empresa Comunitaria
Agrícola Ganagro El Tablazo, pasa la his-
toria del país, pasan las tendencias y po-
líticas del sector agrario y también pasan
las tensiones que en Colombia han ca-
racterizado las relaciones entre el campo
y la ciudad.
Lo anterior obliga a orientar el trabajoacerca de un “caso”, en distintos planos,buscando en ellos aquellas tendenciasque han ido y van a concretarse en él, esdecir, en la empresa comunitaria objetode estudio; factores que en distinta me-dida han estado determinando su estruc-turación y configuración. Estos planos,niveles o “marcos” son: el local, el regio-nal, el nacional y el global. Lo que ha sidosignificativo en cada uno de ellos, se tra-ta de identificar en el “caso”, esperandoque con ello la lectura e interpretación decuanto ocurre y ha ocurrido no se restrin-ja a la relación aislada de un conjunto dedatos relativos a los rasgos, característi-cas y sucesos que, de otro modo, resulta-rían inconexos y yuxtapuestos. Sólo ellopermite cargar de sentido la exposiciónde este trabajo de investigación.
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2 Este método se utilizó por primera vez a comienzos de la década de 1980. Constituye un enfoqueparticipativo o un marco metódico para obtener, evaluar y analizar, en un período corto, informa-ción relevante sobre la realidad rural. Su propósito es dar prioridad a los problemas esenciales,identificar y planificar posibles acciones concretas y estimular la discusión. Este enfoque involucraa la población local en la investigación y análisis. Considera el conocimiento de la población localcomo punto de partida, dando énfasis al aprendizaje mutuo entre la población. Este enfoquemetodológico fomenta la escucha paciente, la reflexión y el aprendizaje en un período corto;facilita el aprendizaje conjunto y progresivo, promueve y mejora la confianza; muestra a la pobla-ción pobre que sus opiniones y criterios son considerados e involucra a la población analfabetaen cada caso. Se basa en la triangulación, cruce de fuentes de información y en el “desconoci-miento óptimo”, es decir, se evitan detalles innecesarios, para limitar la cantidad de informacióna recolectar. Este enfoque es propio de los proyectos de investigación de corte cualitativo.
3 En varias ocasiones cuando el grupo se sentaba a racionalizar o a examinar una experienciavivida con los trabajadores de la empresa, era “sencillo” y además tentador –evaluarla concategorías, conceptos y nociones propias de los miembros del grupo investigador. Un examenmás detenido, iba mostrando el error en que se estaba incurriendo.
4 Como por ejemplo las concepciones economicistas de la CEPAL desde Raúl Prebisch. Teóricosde los años cincuenta, sesentas e inclusive los años setentas, hablaban de un sistema capita-lista estructurado como Centro-periferia. Medían el desarrollo de los pueblos en funciónbásicamente de Ingresos per/cápita, sostenían las tesis del “desarrollo desigual” y la de lasasimetrías en los términos de intercambio de productos con alto valor agregado –industriales–, yproductos con bajo valor agregado –agrícolas–. De donde derivaban el corolario de la industria-lización por la vía de sustituir importaciones. Para destacar, sin embargo, en ellos: Ya percibíanla “fractura” entre unos y otros países, sólo que la explicaban de manera cientificista.
5 Algo parecido a lo que ocurre con los “grupos autodirigidos” y con la teoría de los círculos decalidad planteada por Kauro Ichikawa
6 Nada tiene que ver con idea de “desarrollo desde adentro” también trabajada por la CEPAL encabeza de Raúl Prebisch. Ha quedado claro que aquí no se comparte su concepto economicistade desarrollo
7 Podría parecer que el trabajo sí simpatizara con el concepto de “desarrollo con rostro humano”acuñado desde el PNUD –Programa de las Naciones Unidas para el desarrollo– pero, tampoco.Al respecto creemos que se trata de otro concepto que pretende introducir el clásico modelode desarrollo sólo que suavizado o tamizado por consideraciones pretendidamente humanita-rias. Existe una falacia soterrada en aquello según lo cual no puede haber desarrollo sin creci-miento económico. Por ahí tampoco es y existen suficientes contraejemplos como para notenerlos en cuenta.
8 Véase por ejemplo en trabajo de Agustín Cueva, El Desarrollo del Capitalismo en América Lati-na, donde presenta la tesis de que el desarrollo de las economías centrales del sistema capita-lista se mantienen merced a la debilidad estructural que caracteriza a los países subdesarrolla-dos, periféricos o dependientes y que éstos han heredado del pasado colonial.
9 Este trabajo y sus autores comparten el concepto de “desarrollo con rostro humano”. Sólo quehay un aspecto en el cual se difiere de ellos: El desarrollo ha de ser autogestionado desde las
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propias realidades de los pueblos y no con “ayudas” que a la larga generan miseria y pobreza(SEN, Amartya. 1998), en este sentido, no puede ser “medido” ni sometido a clasificaciones ycomparaciones hechas con arreglo a indicadores pretendidamente universales. Es preciso co-nocer lo que cada pueblo, cada comunidad y cada sociedad entiende por “Desarrollo”.
10 Ídem. p. 255.
11 CORREA, J. Juan Guillermo. El Método del Caso. Revista Semestre Económico – Universidad deMedellín. No 10. Julio de 2002.
12 Algunos al no ver resultados inmediatos descreyeron del proyecto; algunos pocos, más jóve-nes, se enlistaron en grupos alzados en armas en la región.
13 Testimonio de varios socios-trabajadores en entrevista colectiva.
14 Lo saben los socios. Además, se cruzó su percepción con la del director del Banco Agrario ycon el Gerente del banco de Bogotá en Frontino y, en efecto, los campesinos de la Empresahan venido ganando credibilidad con sus créditos que obtienen no solo a título de la empresasino también a título personal.
15 Testimonio de los trabajadores.
16 FAJARDO MONTAÑA, Darío y Otros. Viabilidad y reconstrucción del sector rural colombiano.Algunas bases para una propuesta para el desarrollo y la convivencia pacífica. Proyecto elabo-rado con la colaboración de varios investigadores de distintas instituciones como el Institutode Estudios Ambientales, IDEA, El Instituto de Estudios Rurales, IER, Facultad d estudios Am-bientales y Rurales de la Pontificia Universidad Javeriana, La Universidad Nacional, CNC, IEPRI yel Instituto Latinoamericano de Servicios Legales Alternativos, de ILSA. Apoyado por los go-biernos de Suecia y Suiza.
17 Aquí puede pensarse en la proximidad que existe entre este modelo y los cambios que halogrado Muhammad Yunus con su “Banco de los Pobres” que está más alentado por la fe y laesperanza de los hombres que por grandes “ayudas económicas” de las potencias mundiales.
18 PLAN DE DESARROLLO “UN FRONTINO DIGNO” 2001-2003. Diagnóstico del SectorAgropecuario. s.n.p
19 Palabras de Norberto Úsuga, Gerente de la Empresa Comunitaria Agrícola Ganagro EL TABLAZO.
20 Palabras del señor Walter Springer, gerente de Granos Viboral, en entrevista con los investigado-res, el lunes 5 de abril de 2004.
21 El concepto lo emplea Nicos Poulantzas para aludir a la mecánica de los procesos del capitalis-mo, sólo que no exactamente referidos al campo. La obra de referencia es Las clases sociales enel capitalismo actual. México, Siglo XXI, 1983. P. 115.
22 De todas las personas a quienes se entrevistó y que han conocido bien los acontecimientosocurridos, sólo una, Don Elías Moreno, uno de los personajes de Frontino que más conoce delos procesos de la panela y, en general, de los cultivos de caña en la región y talvez en el país,tiene esta hipótesis. Al respecto se dice también que en el secuestro de la Señora GabrielaVélez de White, participó un antiguo trabajador de la finca. Valga la anotación que el modelotraído por Bernardo Ernesto Vélez White trató de replicarse en fincas de la zona, pero sin éxito
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o, como si se dijese, no pelechó y, hubo más bien, un repliegue hacia formas “tradicionales”como la aparcería.

23 JARAMILLO Uribe. Jaime. Travesías por la Historia: Antioquia. Imprenta Nacional de Colombia.Bogotá. 1997 Pp. 369-370.
“La falta de una población indígena numerosa para darse una servidumbre desarrolló el espíriturecursivo, el sentimiento de independencia y ese deseo de atenerse a sí mismo que es posible-mente el factor psicológico que con mayor amplitud explica toda la conducta del antioqueño.Otros factores debieron coadyuvar al proceso, tales como la existencia de un numero conside-rable de elementos vascos –mucho menor de lo que suele afirmarse– entre los colonizadoresespañoles que llegaron a la provincia. Tampoco sería desdeñable la influencia de los minerosingleses, franceses y alemanes que llegaron allí en el siglo XIX, como estimulo para el espíritu deempresa. Una veintena de apellidos de ese origen quedaron en Antioquia para dar testimoniode ese factor: Eastman, White, Greiffestein, Gartner, de Greiff, la Roche, Richter, Hauster”..

24 Texto de la entrevista con Norberto Úsuga, el 17 de agosto de 2003.
25 Palabras de uno de los socios-trabajadores de la empresa en entrevista colectiva el sábado 16de agosto de 2003. En este aspecto es notorio cómo los mismos trabajadores empiezan aracionalizar las experiencias pasadas.
26 Testimonio de otro de los campesinos en la sesión colectiva, realizada el sábado 16 de agostode 2003.
27 Al día de hoy marzo 6 de 2004, se sabe que la Universidad Nacional a través de la Facultad deIngeniería Mecánica, continúa haciendo mejoras en la pulverizadora que puede considerarsetecnología apropiada. La Empresa ha recibido en donación la pulverizadora por parte de laUniversidad.
28 Entrevista con José Fosión, experto en temas agrícolas y ex funcionario del Comité Departa-mental de Cafeteros.
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