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Resumen

La  descontruccion de fronteras, formas hibridas y estructuras participativas son puentes entre la
racionalidad econdmica y los vinculos solidarios presentes en imnimeros empreendimientos comunitarios.
Esas iniciativas funcionan como empresas sociales, estrategia de integracion econdmica y inclusion social por
medio de la actividad productiva constante, alternativa organizacional de construccion de relaciones de

reciprocidad en redes sociales. La introduccion de innovaciones tecnoldgicas y la flexibilizacion del sistema



productivo, la reforma del estado y las novas formas de organizacion de la sociedad civil estan cambiando el
paradigma de desarrollo e influenciando el surgimiento de actividades econdmicas en el universo de las
organizaciones sociales. En los emprendimientos las estructuras son participativas, los asociados tienen
zgualdad de derechos y asumen algun riesgo econdmico. Actuando en el mercado, ellas generan beneficio para
sus miembros y para la comunidad sin ser dirigidas hacia la maximizacion de las ganancias. Las tensiones
entre racionalidad econdmica y vinculos solidarios se incorporan a lo largo de la trayetdria como retos para

la colectividad y los individnos, elemento de identidad organizacional y concepto de negocio.

Palavras-llave: empresa comunitaria - gestion de emprendimiento econémico

solidario — inovacion social — redes sociales - empresa social

1. Cambian las organizaciones

En el marco del desarrollo capitalista, organizaciones econdémicas y organizaciones sociales
han sido segmentadas en universos autonomos. El racionalismo Iluminista rompié con un
pasado estable donde naturaleza y sociedad formaban un tejido unico, ademas de imponer
un orden nuevo, separando naturaleza y cultura. La modernidad ha eliminado el vinculo y
la integracién entre medio ambiente y sociedad, generando asimetrias que cruzarian toda la
Era Industrial. Esa visiéon dicotomica de la realidad se transformé en hilo conductor del
desarrollo social en los ultimos siglos. Asi, el capitalismo industrial se distinguirfa del
modelo arcaico por la racionalidad y ocultaria la existencia de organizaciones hibridas o de

procesos de hibridizaciéon de entes incompletos, como Latour (1994) cualifica el periodo.

Por eso, en la construccién de la sociedad industrial, esas organizaciones se quedaran fuera
del orden, pues eram el resultado del desencaje producido por la desarticulaciéon de sus
relaciones sociales con el ambiente transformado, segin observa Giddens (1998). Lo
mismo ha pasado con outras sociedades —arraigadas al local, con poca “capacidad de
universalizacién”— que tambien han sido excluidas del “progreso”. Progreso modernizador

que ha alimentado el paradigma de la industrializaciéon buscando reordenar los sujectos de



las acciones y sus objectos, imponer orden al caos, ademas de anular cualquier

indeterminacion o incertidumbre que pudiera surgir en el horizonte.

Pero, la producciéon de modelos previsibles y estables que ha movilizado el capitalismo
industrial comienzo a erodir en los ultimos treinta afos. El ha ido encontrando sus limites
cuando las fronteras han comenzado a se tornar fluidas y las varias categorias pasaran a se
mostrar menos rigidas. Hoy se percibe que las articulaciones ocurridas fuera de las
relaciones dicotomicas del paradigma industrial se multiplican y apuntan hacia el
agotamiento de configuraciones organizacionales que fueron dominadas por
representaciones sociales o por la supuesta naturaleza universal. Como ha observado
Harvey (2001), la produccion Fordista, articulada con la regulaciéon Keynesiana, que ha
liderado la fase de mas vigor del capitalismo industrial, abre espacio a un modelo de
produccién y acumulacién que se apoya en la flexibilizaciéon de procesos productivos y
gerenciales, en la restructuracion de los mercados de trabajo y en la diversificacion de los

padrones de consumo.

Esa situaciéon ha favorecido el surgimiento de formas alternativas de organizacion
productiva y geracion de empleos en todo el mundo. En Brasil, el llamado
empreendimiento econémico solidario (EES) comienz6 a ganar rasgos mas definidos a
partir de los afios 1990 y se ha multiplicado con intensidad. Englobando diversas formas
organizacionales como associaciones de pequefios productores, cooperativa popular,
microempresa con fines sociales, empresa comunitaria o empresa social —expresion
adoptada en paises europeus segin Leonardis (1994) y Borzaga y Defourny (2000)— ese
tipo de emprendimiento se hizo un hecho social, econémico y organizacional que no puede

ser ignorado por los analisis sobre gestién o innovacién social.

Esas organizaciones hibridas son expresiones de produccién y trabajo diferentes de
experiencias anteriores por la activa participacion del trabajador-productor desde la
criacion, por integrar el componente ambiental del negocio y por la frontera poco nitida
entre el econémico y el social. Asi que el cambio de paradigma de desarrollo provocado

por la introduccién de innovaciones tecnologicas y la flexibilizacion del sistema productivo



-que en Brasil ha sido acompanado por reforma del estado y fortalecimiento de la sociedad
civil— favorecié al surgimiento de actividades econémicas en el espacio de las
organizaciones sociales. Los EES empezaran a integrar rasgos sociales y empresariales, de
solidaridad y de conciencia, ademas de transitar por racionalidades diferentes, produciendo
formas hibridas de organizacion. En el apartado siguiente se presentan a grandes rasgos,

dos de esas experiencias.

2. Trabajo e innovacion social en la agroindustria

2.1. La Asociaciéon de Desarrollo Sustentable y Solidario de la Region Sisalana

La Asociacion de pequefios productores de fibra de sisal de Bahia —conocida por APAEB—
di6 sus primeros pasos a fines de los 1970 como una comunidad eclesial de base rural, en
una regiéon de sequias, arcaicos latifundios, una sociedad de contrastes enmarcada por una
politica populista de viejos caciques de familias tradicionales. Al principio, el apoyo para la
movilizaciéon vino de una ONG de promocién social y ha sido fundamental para la
articulacion de los campesinos. Aunque las primeras movilizaciones no resultaran en

conquistas efectivas, les ensefi6 la importancia de la organizacion.

Una de las primeras iniciativas fue reunir a los productores para en grupo vender
directamente a las industrias y eliminar los intermediarios. Mas adelante, la toma de
conciencia del valor afiadido y la importancia de la fibra de sisal como insumo de
exportacion, llevo a los agricultores a comenzar una marcha hacia la industrializacion y la

diversificacién de la produccion.

Al inicio, la ausencia de estrategia institucional y la diversidad de intereses produjeron
tensiones. L.a Asociacion crecia, a la comercializacion de 1a cosecha se fue afiadiendo otras
actividades como un comercio para venta de insumos agricolas, herramientas, ademas de la
venda de excedentes de produccion. También se introdujeron programas de capacitacion

técnica, desarrollo de acciones educativas en las comunidades y por ultimo, con la



visibilidad social conquistada, se iniciaran actividades de representacion politica en consejos

municipales y participacién en redes sociales.

Con eses avances, se decidi6 construir una planta para procesamiento y prensa de las fibras
en fardos. Este nuevo paso ha sido dado en 1985 con el apoyo técnico de la ONG, los
recursos financieros de una agencia de cooperaciéon y la compra de una rudimental
maquinaria. Partiendo de la comercializacion a nivel local, se comenzé a buscar el mercado
regional pero, se llegd mas lejos con la demanda recibida de una empresa alemana y
tiempos después, de un comprador de Estados Unidos. Estos hechos llevaron a explorar la

posibilidad del mercado internacional.

Con los buenos resultados, la Asociacién recebié nuevos apoyos para desarrollar otras
iniciativas como programas de alfabetizacién, de mejoria de los instrumentos de
produccion, de capacitacion técnica agricola, estudios de mercado para la comercializacion,
fondos para la creacién de micro experimentos como cooperativa de crédito y caja de

ahorros para los asociados.

En el inicio de esta década, la APAEB alcanzé su maximo desarrollo productivo y
comercial. Empleaba a mas de 600 personas, pagando sueldos un poco superiores a los del
mercado, cumpliendo con los derechos laborales, ofreciendo beneficios sociales como una
escuela técnica agricola, una cooperativa de crédito con fondo rotativo de préstamos para

inversioén en las propiedades, un club social y deportivo, un centro cultural abierto a toda la

ciudad.

Sus ventas al exterior traspasaran 1 millén de ddlares, cerca de 80% del negocio, capacidad
productiva de 100 mil m?/mes de tapices y alfombras, industrializando 2,5 mil toneladas de
fibra al afo. Pero esa situacién comienzé a se deteriorar a partir de 2003 con la
estabilizacion de la economia brasilera y la progresiva pérdida de valor del doélar frente al
real. El tipo de cambio que en 2003 estuvo de promedio en 3,60 por 1, lleg6 a 1,70 por 1
en 2007, volvié a 2,40 en 2008 y en los ultimos meses ha girado entre 1,90 y 2,00. Esa

devaluacion ha provocado una enorme pérdida de competitividad de los productos.



Para la APAEB y otros EES que estaban muy volcados hacia la exportacion, ha sido un
golpe en sus proyectos de consolidaciéon empresarial, con implicaciones financieras para la
gestion, la manutencion de los mecanismos de participacion de los asociados, la toma de
ciertas decisiones como corte de personal, cierre y re-orientaciéon de lineas de produccion.
En la APAEB han sido afios muy criticos, de mucha tensién interna. Para ultrapasar la
situacion se esta buscando diversificar las actividades productivas estimulando al desarrollo
de la caprinocultura, una pequena agroindustria lactea y un curtiembre para manufactura de
cuero con componente artesanal en los productos. Por otro, en la fabrica de tapices se
busca orientar la producciéon para el mercado doméstico desarrollando productos mas

adecuados a su demanda, sin abandonar el mercado internacional conquistado.

Por dltimo, y como medio de sostenimiento de toda la reconversién organizacional, se
busca fortalecer las relaciones con instituciones gobernamentales para pagar préstamos
contratados y buscar nuevos financiamientos con vencimiento a largo plazo. Pasada la
tormenta, se percibié que las dificultades sirvieron para reforzar los lazos comunitarios,
tensionar las contradicciones entre los retos econémicos y los fines sociales obligando a
revisar los caminos recorridos, ademas de desarrollar nuevas estrategias y profundizar el

debate sobre la identidad hibrida del EES como empresa social.

2.2. La Asociacion de Productores Alternativos en el Sur de la Amazonia

El surgimiento de la Asociacién de Productores Alternativos (APA) en el sur de la
Amazonia, municipio de Ouro Preto, estado de Rondonia, casi frontera con Bolivia, ha
sido un contrapunto de un grupo de campesinos organizados al modelo de explotacion
agricola de los proyectos de reforma agraria del régimen militar. Este modelo adoptaba la
practica agricola de la mono-cultura y del uso intensivo de insumos quimicos segun los
principios de la Revoluciéon Verde del Sur de Brasil de los afios 1950. Fue trasladado a la
Amazonia con la finalidad de expandir la frontera agricola y atraer poblaciones sin tierra del

Sur y del Sureste que habfan perdido sus propiedades para la agricultura mecanizada o se



quedaron excluidas por la division de los minifundios familiares heredados de la

colonizacién europea.

Atraidos por las promesas, al llegar a la Amazonifa no tuvieron el apoyo esperado y
encontraran en las comunidades eclesiales de base un espacio de acogida y organizacion.
Algunos campesinos, en contacto con una ONG que promovia actividades de difusioén de
conceptos ambientales, comenzaron a descubrir los principios de la agro-ecologia y
decidieron adoptarlos. Ocho familias de agricultores iniciaron un proyecto de produccién
de miel y de horticultura usando tecnologfas alternativas al cultivo tradicional introducido
en el Sur por los inmigrantes europeos. En los primeros tiempos, bajo la desconfianza de
los demas, que se dedicaban al derrumbe de los arboles, a los monocultivos y a la pecuaria
extensiva, no fueron tomados en serio, pero después de dos anos de experimentos y los
resultados logrados con la venta de los primeros excedentes en el mercado local,

despertaron el interés de otras familias.

Del inicio con la miel y los huertos se avanzé para sistemas agroforestales (SAF) que
integran el cultivo de especies agricolas y forestales en el mismo espacio con manejo del
suelo sin quemadas y sin insumos quimicos. La creacién da la Asociacién de los
Productores Alternativos (APA) se di6 en 1992 con la participacion de 29 familias. La
institucionalizacion les permitié dar nuevos pasos. El primero de ellos, consistié en la
instalaciéon de un local para la comercializacion de la produccion y venta de mercancias,
como herramientas agricolas para los asociados. Una organizaciéon embrionaria fue puesta

en funcionamiento.

Después, un pequeno taller de costura para fabricar ropas para la apicultura, luego se
adquiri6 maquinas para trabajos de carpinterfa y ebanisterfa para fabricar cajones. Uno y
otro evolucionaron para la fabricaciéon de otros objetos de uso doméstico, como muebles y
vestimentas. La experiencia con el SAF sigui6 siendo incentivada y los aprendizajes
transmitidos a otros que se iniciaban en la agro-ecologia. Ese paso ha sido importante para
la APA por dar mas credibilidad a sus principios y conquistar reconocimiento externo. En

1996 la produccion de miel alcanzé 10 toneladas y hubo el primer procesamiento artesanal



de la cosecha de frutos, transformados en pulpas y mermeladas. Ademas el cultivo de la
palmera nativa llamada pupufia —de donde se puede extraer el palmito— llegaba al punto de

cosechar. Asi, el puesto de venta comenzo a quedarse pequeno.

Después de busquedas, negociaciones y pedidos de apoyo a otras organizaciones, la APA
logré adquirir una propiedad de una cooperativa que estaba sin uso, de 11 mil m? con mas
de mil m* de galpones y almacenes, donde se instalaran su sede, el entrepuesto comercial,
salas para reuniones y cursos de formacion. Con todo ese proceso, la APA lleg6 al afio
2000 con una centena de asociados, mas de 200ha de SAF produciendo, una centena de

nucleos de apicultura, algunas micro-unidades fabriles y ventas alcanzando otras regiones.

Después de un trabajo de analisis y diagnostico se establecié un plan de negocios que
identific6 la industrializacion del palmito, de pulpa congelada y mermelada de frutos
nativos como opciones mas viables. Ese proceso exigié una gestion mas formal,
articulaciones interinstitucionales y la captacion de recursos financieros, donaciones y
préstamos preferenciales, especialmente por medio de fuentes gobernamentales y de la
cooperaciéon multilateral. En 2001 fue inaugurada la fabrica de procesamiento de palmito

con capacidad para 1 tonelada-dia. El emprendimiento adopt6 el nombre APAFLORA.

Al inicio, la comercializacion estaba volcada para el mercado interno, llegando al Sureste a
pesar de los altisimos costos con transporte y logistica. En 2003, articulado con otro EES,
logré acercarse de redes de Comercio Justo en Europa y desperté el interés de una empresa
francesa de importacién y distribuciéon de productos ecologicos certificados. Una relacion
de cooperacién fue establecida, la empresa apoyé el proceso de certificacion del origen
socio-ambiental del palmito y la faccién de envases especiales. Las exportaciones en 2005
fueron de 50 toneladas, llegaron a mas de mil puntos de venta, pero en los aflos siguientes
por la devaluacion del dolar, no se han logrado mantener. La dependencia de un dnico
comprador, ademas de pequefios conflitos internos por divergencias sobre el modo de
gestion, generaron discontinuidad en la produccién y tensionaron los vinculos solidarios

en funcién de la racionalidad economica.



A pesar de las dificultades, la APAFLORA retne a mas de doscientas familias de
agricultores que tuvieron sus ingresos triplicados y la calidad de vida mejorada, las
actividades de formacion comunitaria y ciudadania han despertado a muchos de ellos para
una nueva conciencia sobre su rol en la sociedad La implantaciéon de los SAF es una
referencia para repensar propuestas de desarrollo en la Amazonia, mas de 500ha de selva
devastados por la colonizacién predatoria fueron reforestados con especies nativas y la
Asociacién conquisté reconocimiento publico por su labor integrando organizacion

comunitaria, emprendimiento econémico y participacion ciudadana.

3. Direcciones, sentidos y conclusiones

Las organizaciones presentadas, asi como otras, muestran estructuras flexibles, actian
como un sistema en redes interna y externa, y seguramente no hubieran existido y crecido
sin la cooperacion de otras organizaciones aliadas, involucradas en la construcciéon de un
ambiente que favorezca al negocio (Baptista, 2000). Comparadas a otras empresas, estos
emprendimientos poseen como caracteristicas diferenciales la preeminencia de la
horizontalidad de las relaciones asociativas, los procesos organizacionales de decision mas
participativos, la dimensién de las unidades productivas familiares que demandan vy
favorecen el trabajo compartido, el seguimiento mas intensivo de las actividades y una

mayor transparencia de los recursos utilizados.

Se observa que en la medida que avanza la institucionalizacion del EES, la separacion entre
la direccion de la asociacion y la gestion administrativo-financiera se queda mas nitida y la
funcién de administracion camina para la profesionalizaciéon. La APAEB ha adoptado
desde su inicio la figura de un gerente con plenos poderes administrativos, el principal
responsable por su actividad organizativa, ademas ha sido el artifice de la transformacion
en emprendimiento econémico. En la APA habfa un nucleo de asociados con
conocimientos de administracién mas desarrollados, emigrantes del Sur, participantes del
movimiento por la reforma agraria que permitié conducir las actividades de forma mas

integrada.



Sin embargo, con el desarrollo de las agroindustrias se hizo necesario crear un cuerpo
administrativo profesionalizado que se extendi6 a toda actividad fabril. Sin embargo, como
ha remarcado Polanyi (1994), sigue siendo un enorme desafio enfrentar la gestion de las
relaciones humanas en las empresas sociales sin reducir las personas a un elemento de
racionalizacion del sistema productivo, sometido a demandas impuestas por un universo de

datos, solicitaciones o imposiciones objetivas del mercado.

Al participar de la esfera econémica y desarrollar relaciones de mercado, los
emprendimientos observados fortalecieron el proceso de construccion de su identidad,
transitando de comunidad de base a empresa social sin transformar la accién racional en un
fin en si mismo, cuidando para no tornarse dependiente de la légica tradicional de
funcionamiento del mercado. Aun son innumerables las contradicciones que no estan
resueltas, sin embargo, se puede distinguir un modelo de emprendimientos comunitarios
que se repite -con alguna variacion. Una empresa de naturaleza hibrida, articuladora de
diferentes racionalidades y recursos, que moviliza y genera capital social a través de la

combinacién de las dimensiones econémica, social y ambiental, generando con ello mayor

integracidn v beneficios a nivel individual, familiar y colectivo.
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