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La Zona de Comercio Justo, una maquiladora, es la primera zona franca en manos de los 
trabajadores en el mundo.  
 
La Zona de Comercio Justo 
empezó como un proyecto de 
desarrollo sostenible en los 
primeros meses de 1999.  Un 
grupo de mujeres 
Nicaragüenses damnificadas 
por el  Huracán Mitch comenzó 
un proyecto para montar su 
propio negocio: una 
cooperativa maquiladora.  
Trabajando en conjunto con la 
organización no-gubernamental 
(ONG) Jubilee House 
Community, Inc. y su proyecto 
el Centro pro Desarrollo en 
Centroamérica (JHC-CDCA), 
el grupo empezó a organizarse 
como cooperativa.  En febrero 
2001, la Cooperativa 
Maquiladora Mujeres de Nueva Vida Internacional (COMAMNUVI) se incorporó con la visión 
de un día ser zona franca.  Después de muchos años de trabajar hacia esta meta, las socias de 
COMAMNUVI formaron otro negocio para administrar la zona franca, Zona Franca Masilí, S.A. 
con el nombre comercial de “Fair Trade Zone / Zona de Comercio Justo.”   El nombre “Zona de 
Comercio Justo”  es para distinguir el negocio de las zonas francas tradicionales, que se conocen 
popularmente como maquiladoras.  Las zonas francas tradicionales tienen la reputación de pagar 
salarios miserables y no mantener condiciones laborales adecuadas.  En contraste, la Zona de 
Comercio Justo, paga un salario más justo, mantiene buenas condiciones laborales y los 
trabajadores llegan a ser dueños del negocio.  En octubre 2004, la Zona de Comercio Justo 
recibió la certificación de zona franca y después de cumplir con los últimos requisitos comenzó a 
operar como zona franca en julio 2005.   
 
Las implicaciones de este proyecto son amplias: si un grupo de mujeres pobres damnificadas 
pueden llegar a ser zona franca, entonces otros grupos pueden hacer lo mismo.  Esta innovación 
de una zona franca en manos de los trabajadores tiene el potencial de desbaratar el modelo actual 
de globalización porque donde antes la zona franca solo beneficiaba a las corporaciones grandes, 
ahora puede beneficiar a las personas que lo necesitan más: los pobres.   
 
Nicaragua es un buen ejemplo de un país subdesarrollado que atrae muchas zonas francas.  Tanto 
en Nicaragua como en muchos países pobres, la situación económica y la falta de empleo son las 
preocupaciones más grandes de la población.  El setenta y ocho por ciento de nicaragüenses 
sobreviven con menos de $2 por día mientras 43% sobreviven con menos de $1 por día.1  
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Oficialmente la taza de desempleo en Nicaragua es 54%.2  Uno de 
cada tres niños Nicaragüenses sufre de desnutrición crónica.3  Se 
siente una desesperación en la gente del país. “Ahorita en Nicaragua 
la canasta básica anda por los [$298 mensuales], y lo que gana son los 
[$88, $118] cuando mucho,”  dice María Elena Medina, una socia de 
la Zona de Comercio Justo.4  A menos que Nicaragua encuentre 
alternativas viables pronto, sus ciudadanos están condenados a vivir 
en una pobreza extrema, y las condiciones se empeoran cada día.  
Afortunadamente, existen alternativas económicas para los pobres de 
países como Nicaragua, una de las cuales es el ejemplo de desarrollo 
sostenible económico que brinda el proyecto de la Zona de Comercio 
Justo. 
 
En Nicaragua, el gobierno no ha sido capaz de elaborar un plan 
factible de la creación de empleo – la “alternativa”  de la 
administración actual es el empleo muy inestable y de bajo salario 
que ofrecen las zonas francas del país. Asimismo, hay muy pocas 
organizaciones no-gubernamentales trabajando específicamente en el 
área de desarrollo económico sostenible.  Hay muchas razones por 
eso: cuesta mucho tiempo realizar un proyecto de desarrollo 
económico sostenible (se requiere personal organizacional de tiempo 
completo por un período de años), son muy costosos,  y no es fácil 
convencer a los donantes que inviertan su dinero en un proyecto de 
esta naturaleza.  Desafortunadamente, a no ser que los pobres 
encuentren una manera sostenible de mantener a sus familias, los 
proyectos actuales de microfinanza y de salud no los pueden salvar de 

la pobreza extrema que son la realidad para el 78% de los nicaragüenses.  
 
El desarrollo sostenible es el desarrollo en un contexto socialmente, políticamente y 
económicamente igualitario, que no utiliza recursos que no se puede reponer.  El papel del 
desarrollo económico sostenible es brindar oportunidades a los pobres de aprender a manejar sus 
propios negocios con éxito.  El propósito más importante de la Zona de Comercio Justo siempre 
ha sido crear empleo sostenible.  No se ha creado el proyecto solamente para ayudar a uno o dos 
personas a montar un negocio, pero ha pretendido apoyar a todo un grupo de personas que están 
dispuestas a trabajar de manera conjunta. Este grupo, en cambio, no se ha concentrado solamente 
en mantener empleo para sus integrantes, pero en expandir su negocio específicamente para 
poder crear más empleo para las familias de la comunidad.  Entonces, estas familias con ingresos 
contribuyen a la economía local, lo que beneficia a toda la comunidad.  Esto es el resultado de un 
proyecto exitoso de desarrollo económico sostenible.   
 
Uno de los aspectos más importantes del proyecto de la Zona de Comercio Justo es que es una 
cooperativa en manos de los trabajadores, en la cual los trabajadores tienen voz y voto en todos 
asuntos.  Porque el proyecto fue diseñado para beneficiar a los pobres, era imprescindible que el 
negocio fuera una empresa verdaderamente democrática.  Nosotros creemos que un negocio no 
puede ser sostenible mientras se explota a los trabajadores, y que siempre existe este peligro a 
menos que los trabajadores tengan voz en el lugar del trabajo.  Creemos que el futuro de la 
producción no depende de la benevolencia de los dueños de las fábricas, pero en que los 
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trabajadores mismos representen sus propios intereses.5  La única manera de garantizar que se 
escuche la voz de los trabajadores es si ellos mismos son los dueños del negocio.  Las 
cooperativas ofrecen “el derecho y el medio de influir a la política corporativa.  También tienen 
valores vinculantes, basados en la integridad y la idea de 
solidaridad social.”6 
 
Proyectos como la Zona de Comercio Justo tienen la 
ventaja de producir para el mercado extranjero, y así no 
son limitados a la capacidad del mercado local.  En la 
economía Nicaragüense, por ejemplo, hay un capital 
circulante limitado, y la Zona de Comercio Justo no 
podría competir con los productos baratos de otros países 
que inundan el mercado.  La cooperativa tendría que bajar 
los salarios, comprometer la calidad  y despedir a 
trabajadores para poder vender más barato que la 
competencia.  Por suerte, no ha sido forzada hacer esto 
porque tiene asegurado un mercado extranjero.  Sus 
exportaciones traen capital extranjero al país, y más 
importante, directamente a los bolsos de los trabajadores-
socios de la cooperativa.  
 
¿Cómo se asegura un mercado de exportación?  En el caso de 
ropa, y el caso de muchos otros productos, hacer un producto orgánico de comercio justo de 
buena calidad garantiza un mercado en muchos partes del mundo, incluyendo Europa, los 
Estados Unidos de América y Australia.  Actualmente, los mercados de comercio justo alrededor 
del mundo están inundados con poca variedad de producto: café, té, chocolate y artesanía.  
Nosotros creemos que el mercado de comercio justo tiene suficiente fortaleza para poder 
sostener muchos productos más, y que de hecho el mercado está pidiendo a gritos que se ofrezca 
productos cotidianos de comercio justo.  En los círculos de marketing, el grupo de consumidores 

llamado “consumidores creativos”  son personas 
dispuestas a pagar más por un producto certificado 
orgánico o de comercio justo.  Estos “consumidores 
creativos”  actualmente representan 50 millones de 
consumidores solamente en los Estados Unidos de 
América.7 Cooperativas en manos de los trabajadores 
en los países sub-desarrollados deben de aprovechar 
de este mercado.  También deben de aprovechar los 
beneficios de las zonas francas para poder ser más 
competitivos en estos mercados.  La meta de este 
documento es mostrar cómo se puede lograr esto 
específicamente para el beneficio de los que viven 
bajo condiciones de pobreza extrema.  
 

Este documento pretende contestar preguntas sobre la 
Zona de Comercio Justo – cómo esta cooperativa 
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pequeña ha podido lograr ser zona franca, y por qué decidió hacerlo – además de servir como un 
tipo de guía para otros grupos que intentan crear empleo sostenible para los pobres alrededor del 
mundo. 
 
El proyecto de la Zona de Comercio Justo ha sido llevado a cabo por los socios de la Cooperativa 
Maquiladora Mujeres de Nueva Vida Internacional (COMAMNUVI) junto con el apoyo de la 
asociación sin fines de lucro Jubilee House Community y su proyecto el Centro pro Desarrollo 
en Centroamérica (JHC-CDCA). 
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La Zona de Comercio Justo empezó como un proyecto de maquiladora de mujeres en 1999 como 
parte del trabajo de desarrollo económico sostenible de la organización no-gubernamental 
(ONG) Jubilee House Community, Inc. y su proyecto, el Centro pro Desarrollo en Centroamérica 
(JHC-CDCA).  El papel de Nicaragua en el contexto actual de la economía global es brindar 
mano de obra barata y dócil para empresas que muchas veces tienen pocas relaciones con la 
comunidad local.  La Zona de Comercio Justo sirve como una alternativa viable a este modelo 
convencional. Trabajadores del área local son los dueños y manejan el negocio, el cual está 
vitalmente involucrado e interesado en el bienestar de la comunidad.  La Zona de Comercio Justo 
ofrece trabajo sostenible bajo condiciones laborales justas y seguras.  Además, ya tiene 
proyectado un porcentaje de sus ganancias futuras para invertir en proyectos sociales para la 
comunidad.  
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La Jubilee House Community 
(JHC) se formó en enero 1979 
como una comunidad religiosa no-
sectaria para vivir y trabajar con 
los pobres. Su propósito primordial 
era trabajar con los movimientos 
de base para la justicia social 
mientras lidiaba con las 
necesidades de corto plazo de los 
más afectados por la injusticia 
social, económica, sexual y racial.  
 
Para realizar este propósito, 
Jubilee House Community 
estableció un grupo de servicios de 
emergencia trabajar con las 

prioridades de la gente sin hogar, 
sin trabajo, de la violencia 
intrafamiliar, de la violencia contra la mujer y del hambre mientras colaboraba con movimientos 
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de base en los Estados Unidos de América.  Este trabajo era dirigido por una junta directiva 
independiente y voluntaria bajo los auspicios de la Jubilee House Community, Inc., una 
corporación sin fines de lucro 501(c) (3). 
 
En 1989 la Jubilee House Community decidió reubicar sus esfuerzos para trabajar más 
directamente con los pobres de Centroamérica.  La JHC entregó sus proyectos locales en los 
Estados Unidos a otras organizaciones sin fines de lucro y en 1993 la junta directiva oficialmente 
estableció el proyecto de la JHC en Nicaragua, llamado el Centro pro Desarrollo en 
Centroamérica (CDCA).   
 
JHC-CDCA trabaja en desarrollo comunitario y tiene su enfoque en cinco áreas: agricultura 
sostenible, tecnología apropiada, salud primaria, desarrollo económico sostenible, y educación.  
La misión primordial de la JHC-CDCA es acompañar a comunidades locales en sus esfuerzos 

para llegar a ser entidades sostenibles,  
autosuficientes y democráticas.   
 
La JHC-CDCA empezó a trabajar en 
Ciudad Sandino, Nicaragua en 1993.  
Desde este entonces, la JHC-CDCA ha 
desarrollado una cooperativa de 
agricultura (COPROEXNIC) donde los 
productores son los dueños. 
COPROEXNIC ha crecido de 16 
productores en el primer año hasta su 
membresía actual de más de 2000 
productores.  Exporta ajonjolí, miel, café, 
maní y maranon orgánico.  Aprendiendo 
de esta experiencia, la JHC-CDCA ahora 
trabaja con cinco cooperativas.  Además 
de COPROEXNIC, trabaja con una 
cooperativa de productos de construcción, 
una cooperativa de filtros cerámicos, una 
cooperativa de vigilancia, y la cooperativa 

maquiladora de mujeres, la Zona de 
Comercio Justo. 

 
En todos sus proyectos, la JHC-CDCA solicita aporte de las comunidades y actúa según sus 
consejos. JHC-CDCA ha apoyado el desarrollo de varias comunidades ayudándoles en sus 
esfuerzos por traer agua y servicios sanitarios a sus comunidades usando métodos 
contextualmente apropiados.  En conjunto con las mismas comunidades, la JHC-CDCA ha 
construido cuatro centros de salud, una escuela y un comedor infantil/preescolar. 
 
Cuando Huracán Mitch golpeó a Nicaragua en octubre 1998, la JHC-CDCA se involucró en el 
auxilio de emergencia y con el proceso de reconstruir, ayudando a varias colonias de 
damnificados en conseguir letrinas, comida y atención médica.  La JHC-CDCA ha trabajado 
principalmente con Nueva Vida, una comunidad de 1,265 familias ubicada a 1 ½ Km. del centro 
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de la JHC-CDCA.  La ONG empezó a trabajar en Nueva Vida a través de un trabajo de organizar 
a la comunidad, primero identificó los líderes locales a través de elecciones de cuadra, después 
identificó las necesidades de la comunidad y les dio prioridad en conjunto con la comunidad.  
Por medio de estos líderes de cuadra, la JHC-CDCA distribuyó comida, letrinas, lavanderos, 
techos provisionales y realizó consultas médicas.  Actualmente, la JHC-CDCA maneja una 
clínica en Nueva Vida de tiempo completo, ofreciendo consulta médica para familias y mujeres.  
 
Por más de 25 años JHC ha llevado a cabo proyectos de desarrollo sostenible.  Siempre lo ha 
hecho con atención a los deseos de los beneficiarios; con un compromiso de trabajar con, no 
para, la comunidad, y basado en un contexto de sostenibilidad, lo que permite que el proyecto 
continúa después que la JHC ha salido de la comunidad.  
 
 7� � � � 
 �> � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � ) � �

=4� %� � � � A� � ! � � � 	 �
�

En el año 1998, varios países centroamericanos – entre ellos Nicaragua – fueron azotados por un 
terrible huracán, el Huracán Mitch, el cuál dejó devastado la región.  En este entonces, había 
muchas familias de escasos recursos económicos que vivían en la orilla del lago Xolotlán, el lago 
de Managua.  Con el huracán, el 
lago se inundó y estas familias 
perdieron sus casas y fueron 
reubicadas.   
 
Estas familias pasaron a formar 
parte de una nueva urbanización 
llamada “Nueva Vida”  en Ciudad 
Sandino, en las afueras de 
Managua.  Ubicada a siete millas 
al oeste de la capital, Ciudad 
Sandino tiene la población más 
densa del país: viven más de 4,500 
personas por milla cuadrada.  Nuestro gobierno municipal puede hacer poco para ayudar los 
200,000 pobladores – la alcaldía apenas cuenta con $2.30 por persona al año en impuestos para 
brindar los servicios básicos incluyendo mantenimiento de la infraestructura municipal, 
recolección de basura y apoyo a programas de educación y salud.  
  
Después del Huracán Mitch, la JHC-CDCA empezó a investigar una manera de combatir el 80% 
de desempleo en Nueva Vida.  A través de una asociación de mercado con Maggie’s Organics en 
Michigan, EEUU, surgió la idea de formar una cooperativa maquiladora para las mujeres del 
barrio.  
 
En Nicaragua hay muchas zonas francas – en las cuales en su mayoría trabajan mujeres – donde 
confeccionan ropa bajo condiciones laborales vergonzosas, trabajando muchas horas por un 
salario miserable.  Como responsables de la familia – la mayoría madres solteras – las mujeres 
de Nueva Vida quieren mantener a sus familias.  “Porque sabe que éramos pobres, nosotros 
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tuvimos que luchar nosotros mismos,”  declara trabajadora-socia de la 
Zona de Comercio Justo Marina Pérez.8  
 
Las mujeres de Nueva Vida quieren mandar a sus hijos a la escuela.  
Quieren un trabajo digno.  “Era buena idea pues para que yo tuviera 
mi trabajo, saliera de la vida que yo tenía antes,”  recuerda la 
presidenta de la Zona de Comercio Justo Verónica Calero.  “Yo era 
ama de mi casa, y solo estaba esperanzada que mi marido me llevara.  
Eso no debe de ser así, la mujer tiene que salir adelante.  Siempre ser 
independiente.  Yo eso lo he logrado, ahora soy independiente, me 
siento que estoy independiente.”9   
 
Trabajadora-socia de la Zona de Comercio Justo Rosa Dávila 
también era ama de casa antes de entrar en el proyecto. “Lo que yo 
hacía era lavar ropa ajena para de una manera ayudar con la 
alimentación de mis tres hijos…Yo tenía como unos quince…o 
catorce años de no trabajar [afuera de la casa]…Después de entrar 
aquí al proyecto, de seguir estudiando, de interrelacionarme con otras personas que te pueden dar 
animo, que te pueden dar oportunidades en la vida yo no me había dado cuenta.”10 
 
Trabajo con dignidad no existe en las zonas francas, donde como trabajadoras estas mujeres 
estarían a la merced de los dueños quienes solamente se preocupan por sus ganancias, no por el 
bienestar de sus trabajadores.  “ [Tenemos] la opción de también agarrar ganancia,”  dice la 
secretaria de la Zona de Comercio Justo Ruth Mena.  “Que en otras zonas uno no ve eso.  Uno 
nada más, los [dueños extranjeros] claro que tal vez les pagan sus vacaciones, sus aguinaldos, 
pero la ganancia ellos no lo distribuyen, esto se les queda a ellos.”11 
   
Estas mujeres ahora son las dueñas de su cooperativa, la Zona de Comercio Justo, y trabajan para 

manejar bien su negocio. “Me siento bien porque soy dueña de mi 
propio trabajo, no le trabajo pues, a alguien…[que] me saca el sudor.  
Somos empresarios mismos, nosotros somos todos trabajadores”  dice 
Zulema Mena, la tesorera de la Zona de Comercio Justo.12   
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Ser trabajador-socio en la Zona de Comercio Justo tiene retos 
constantes y requiere un compromiso verdadero.  El grupo original 
de socias de la cooperativa trabajó 640 horas cada una en la 
construcción del edificio y para organizar su proyecto.  Por un 
período de más de dos años, trabajaron 20 horas semanales cada una 
sin devengar ningún salario.  “Había una parte más difícil,”  dice 
trabajadora-socia de la cooperativa Andrea Calderón, “que era 
regresar a la casa que habíamos trabajado y sin llevar un salario…eso 

era la parte más difícil porque a veces no teníamos que darle de comer 
a nuestros hijos.”13   
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Este trabajo era el pago del fondo social de 
la cooperativa.  Estas madres solteras, 
trabajaban medio día mezclando cemento y 
perforando hoyos en la mañana, y después 
por la tarde salían a trabajar para ganar y 
ayudar a sus familias – muchas de ellas 
trabajaron como vendedoras ambulantes.  
Ellas aguantaron mucha crítica y muchas 
personas se burlaron de la idea de un grupo 
de mujeres constructoras.  “Pero usted sabe 
que las mujeres somos más emprendedoras 
que los hombres,”  dice Zulema.  “Nosotros 
somos de que no tenemos pena de nada, y si 
nos dice, ‘Mire, eso hay que hacerlo,’  uno lo 
hace.”14 

 
No todos las que empezaron en el proyecto pudieron terminarlo.  
“Nosotros estamos picando los paredes, poniendo losetas, haciendo 
mezcla, haciendo el sumidero, nosotras las mujeres,”  recuerda 
Marina.  “Pero…decían que no podían trabajar aquí sin sueldo 
porque ¿Cómo iban a comer?  Entonces, nos fuimos quedando, nos 
fuimos quedando poquito hasta quedar once, que somos los que 
estamos aquí presentes.”15 
 
Muchas de las mujeres en el proyecto no gozaron del apoyo de sus 
familias durante esta etapa. “Mi marido lo que me hacía nada más, 
‘Mirá eso nunca va a triunfar.  Vos sos loca,’ ”  dice Marina.16   
 
“A algunas los maridos nos dejaron porque decían que veníamos de 
balde, que teníamos que llevar un salario a la casa,”  dice Ruth.  “Que 

‘¿A dónde se ha visto eso de ir a un trabajo sin ganar reales?’…En mi 
aspecto, me dejé porque le dije, ‘Yo voy a ir a ver un futuro para mis 

hijos.’   Porque usted sabe que el hombre puede estar con una mujer hoy y mañana se le mete irse 
y los hijos le quedan a uno.  Entonces uno tiene que ver al futuro y esto fue mi aspecto, para un 
futuro para mis hijos.”17 
 
Era difícil trabajar sin salario y muchas veces sin el apoyo de sus familias. “Pero a la misma 
vez,”  dice María Elena, “ tenía esperanza porque siempre pensaba que iba a tener un trabajo 
seguro.  [La JHC-CDCA] nos explicaron, pues, de que era un proyecto en el cual en el futuro 
nosotros íbamos a ser socias del proyecto y íbamos a tener un trabajo fijo.  Y más que nada 
aquí…porque es difícil conseguir un empleo en nuestro país.”18 
 
En Febrero de 2001, el pequeño grupo de mujeres cabezas de familia se incorporó como 
cooperativa, Cooperativa Maquiladora del Mujeres de Nueva Vida Internacional, 
COMAMNUVI.  En Mayo terminaron el edificio y recibieron las primeras maquinas con el 
capital de inversión que brindó la JHC-CDCA con una tasa de interés baja.  Ahora les tocó 
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aprender a confeccionar prendas de 
vestir. 
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La mayoría de las socias de la 
cooperativa nunca habían trabajado 
en la zona franca y no tenían 
experiencia con maquinas 
industriales.  De las cincuenta 
integrantes originales del proyecto, 
la mitad tuvieron experiencia en 
costurera y la mitad no tenían 
experiencia ninguna.  Durante la 
etapa de construcción cuando los 
miembros estaban trabajando sin 
gozo de salario, las mujeres con experiencia en costurera – una habilidad en demanda – dejaron 
el proyecto para buscar trabajo en las zonas francas.  Las que no tenían experiencia – y por lo 
tanto no tenían otras opciones de empleo – se quedaron.  Pasaron un programa de entrenamiento 
y practicaron en sus propias maquinas – maquinas usadas compradas en mal estado en los 

Estados Unidos de América.  Su primer pedido era  para 
colitas de cabello orgánicas para Maggie’s Organics en 
Michigan.   
 
En agosto del mismo año habían aprendido las 15 
operaciones diferentes que requiere una camiseta y 
completaron su primer pedido pequeño de camisetas 
orgánicas para Maggie’s.  Era un pedido de 50 y les costó 
a las socias un mes entero confeccionarlas, comparado con 
la producción actual de la cooperativa de 1,000 camisetas 
diario.  Aunque Maggie’s quedó satisfecho con las 
camisetas, no podía mandar pedidos grandes todavía y la 
cooperativa siguió produciendo poco. 
 
En el siguiente año el grupo original de socias trabajó en 
su mayor parte en pedidos pequeños de camisetas 
orgánicas, pagándose $2 por día para limpiar el edificio, 
reunirse con frecuencia como cooperativa y para practicar 
la confección de ropa.  Cuando la cooperativa recibió su 
primer pedido grande de 3,000 camisetas convencionales, 
todo lo malo que puede pasar pasó.  Como el primer 
pedido de paquete completo, tenían que entregarlo rápido 

y la cooperativa tuvo que comprar una tela de alta calidad porque era lo que el proveedor tuvo en 
existencia, y por eso la cooperativa estaba corriendo el riesgo de perder con el pedido desde el 
principio.  Ninguno de los trabajadores-socios estaban capacitados para cortar, entonces la 
cooperativa contrató con un cortador de la zona franca convencional para cortar la tela con los 
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patrones de camiseta.  Porque él estaba acostumbrado a cortar blue jean de una tela que no era 
suya, él no sabía cómo cortar para minimizar el desperdicio.  El resultado fue que la cooperativa 
terminó con montañas de tela desperdiciada y tuvo que hacer un pedido de emergencia con el 
proveedor de tela para terminar de cortar el pedido.  No contaron con tiempo para capacitar a 
más operarios de máquina, ni contaron con el dinero para pagarles, entonces todos los socios se 
sentaron en máquina para coser – todavía pagándose $2 al día.  Al final del pedido, todos los 
socios de la cooperativa y unos trabajadores de JHC-CDCA se desvelaron trabajando en 
conjunto para terminar el pedido.  A pesar de todo el esfuerzo, enviaron el pedido tarde.  Al 
cliente le gustó la calidad de las camisetas, pero nunca han vuelto a hacer un pedido con la 
cooperativa.   
 
Aunque este primer pedido grande fue una pesadilla, la cooperativa aprendió mucho de sus 
equivocaciones y en junio empezaron a elaborar camisolas “Organic Bliss”  para Maggie’s – una 
prenda sofisticada que requiere manos livianas y muy alta calidad.  En los EEUU todos le habían 
dicho a Bená Burda, la dueña de Maggie’s, que era imposible que una cooperativa pequeña con 
tan poca experiencia produjera camisolas de calidad con el equipo de maquinas que tenían.  
Afortunadamente, ellos estaban equivocados y hoy en día la cooperativa todavía maquila 
exclusivamente todas las camisolas de Maggie’s, con mejor calidad que se había visto en los 
Estados Unidos. 
 
“La mayoría de nosotros que no teníamos absolutamente ninguna experiencia ya hay masteres en 
control de calidad, en como hacer un diferente diseño,”  fanfarronea Rosa.  “ [El equipo de diseño] 
se meten un diseño y saben bien como es que lo van a hacer, lo dominan bien.  Se mete otro, 
igual lo dominan, y eso ha sido en base de la experiencia y el esfuerzo que se ha tenido en la 
cooperativa.”19 
  
En Agosto de 2002, apenas un año después de terminar el primer 
pedido de 50 camisetas, la cooperativa contrató con 65 trabajadores 
de dos turnos para confeccionar un contenedor de 26,000 camisetas 
orgánicas para Maggie’s.  Separando los trabajadores-socios entre 
dos turnos era difícil en esta etapa, y la cooperativa todavía faltaba 
mucho que aprender sobre una producción eficiente: cada turno de 
ocho horas pocas veces produjo 400 camisetas terminadas y habían 
cuellos de botella en todo el proceso.  Había que capacitar a los 
nuevos trabajadores contratados, y existían problemas constantes 
cuando un operador no llegaba al trabajo y como resultado todo el 
proceso paraba en su máquina.  Costó dos meses largos terminar de 
elaborar un contenedor de camisetas, durante los cuales los 
funcionarios de la JHC-CDCA muchas veces trabajaron 18 horas en 
un día para poder acompañar los dos turnos y ayudar en sacar la 
producción.  El resultado positivo de todo este trabajo duro era no 
solamente pedidos posteriores de Maggie’s, pero también la 
aparición de un liderazgo fuerte entre los socios de la cooperativa.   
 

�
�
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Durante esta etapa, la cooperativa todavía estuvo trabajando como una operación de corte y 
confección.  Esto significa que sus clientes proveían toda la materia prima y la cooperativa 
maquilaba las prendas, vendiendo solamente su mano de obra.  Bajo el sistema de corte y 
confección, era muy difícil ver ganancia, y la cooperativa dependía de sus clientes para mandar 
la materia prima.  Por eso el trabajo siempre era muy irregular.  “Solo trabajábamos entre cuatro 
y cinco meses al año en los primeros años,”  recuerda María Elena.  “Allí teníamos que irnos a la 
casa a estancar porque no había trabajo, no habían pedidos o tal vez no teníamos tela o no 
teníamos dinero para la compra de tela.  Era bastante difícil porque a partir de esto ganábamos 
menos…si no trabajábamos, no ganábamos.”20 
 
El trabajo era un banquete por escasez: muchas veces pasaban meses sin un pedido grande y de 
repente tendrían apenas un mes para confeccionar un contenedor de camisetas.  Darían empleo a 
trabajadores contratados y les entrenarían durante pedidos grandes, pero como solo podían 
mantener a las socias de la cooperativa durante los tiempos lentos, seguían perdiendo los 
trabajadores a la zona franca.   
 
“Muchos trabajadores que ya los habíamos enseñado nosotros a manejar maquinas se tuvieron 
que ir a las zonas francas tradicionales y la cosa es que este proceso siempre teníamos que buscar 
nueva gente y volverles a enseñar nosotros y esto no nos llevaba a ninguna parte,”  explica 
Rosa.21  Empezaron a buscar soluciones porque la meta de la cooperativa es ofrecer empleo de 
tiempo completo,  
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En Octubre de 2003 la cooperativa recibió fondos 
con dos propósitos: primero, comprar materia 
prima para ofrecer paquete completo a los clientes.  
Con paquete completo, la cooperativa compra su 
propia materia prima y vende un producto 
terminado a sus clientes.  Esto es más atractivo 
para los clientes a demás que significa que los 
trabajadores-socios tienen más control de su 
horario productivo.  De manera previsible, el 
servicio de paquete completo ha venido con sus 
propios problemas.  Porque la cooperativa ahora 
suministra la materia prima, la tarea difícil de 
buscar una fuente segura de tela orgánica de buena 
calidad ahora le toca a la cooperativa.  Es una 
lucha constante mantener una reserva de efectivo 
en el banco para comprar materia prima, lo que es 
necesario porque la cooperativa tiene que comprar 
toda la tela para un pedido antes que paga su 
cliente.  A pesar de estos problemas, cambiar al 
sistema de paquete pequeño significa que pueden 
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dar trabajo de tiempo completo a 55 cabezas de familia de su comunidad de Ciudad Sandino.  
También se pueden pagar el doble de lo que el trabajador promedio gana en las zonas francas 
convencionales en Nicaragua.  La Zona de Comercio Justo es una de las pocas empresas 
textileras, grande o pequeño, en Centroamérica que actualmente ofrece el servicio de paquete 
completo.   
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El segundo propósito de los fondos era certificar la cooperativa como la primera zona franca en 
manos de los trabajadores en el mundo.  Después de muchos años de trabajar hacia esta meta, los 
miembros de COMAMNUVI formaron otro negocio para administrar la zona franca, Zona 
Franca Masilí, S.A. “Fair Trade Zone / Zona de Comercio Justo.”   Era necesario obtener esta 
figura legal adicional porque la ley no contempla que una cooperativa sea dueña de una zona 
franca, entonces COMAMNUVI no pudo formar la zona franca directamente.  Los socios de 
COMAMNUVI son los únicos dueños de la Zona de Comercio Justo y cada miembro tiene 
acciones iguales en la Zona de Comercio Justo.   
 
En octubre de 2004, la Zona de Comercio Justo recibió su certificación como zona franca y 
después de cumplir con los últimos requisitos, empezó a operar como zona franca en julio 2005.  
La figura de zona franca permite a la cooperativa competir con las zonas francas convencionales.  
Sin embargo, la Zona de Comercio Justo ofrece salarios justos bajo condiciones laborales 
seguras y con el mando del trabajador en el lugar del empleo.  Como una zona franca, la Zona de 
Comercio Justo goza de los beneficios que normalmente solo beneficia a corporaciones grandes.  
Con lo que ahorra en no pagar impuestos de venta, impuestos de ganancia y recibir una tarifa 
preferencial de servicios públicos, la cooperativa es más competitiva internacionalmente.  A 
diferencia de las compañías grandes, los trabajadores 
comparten la ganancia de la cooperativa, lo que significa 
que los ahorros ganados a través de los beneficios de la 
figura de zona franca pasan directamente a los trabajadores 
como utilidades mayores. 
 
Los socios de la Zona de Comercio Justo han tenido que 
sacrificarse para construir su cooperativa.  A pesar del 
sacrificio, han seguido trabajando con la cooperativa para 
poder salir de la pobreza extrema en que viven en Nueva 
Vida.  Están trabajando juntos para crear empleo sostenible 
en su comunidad para poder mantener a sus familias.  
“Nosotros no somos ningunos millonarios,”  dice 
trabajadora-socia de la Zona de Comercio Justo Tomasa 
Jirón.  “Y más que todo, nuestro trabajo no es para 
enriquecernos.  Sino es para mantenernos, y estar 
trabajando y apoyar y darle más trabajo a otras personas.”22  
 
Para las socias de la cooperativa, su sueño del futuro es 
subir los niveles de producción para dar empleo de tiempo 
completo a más familias en su comunidad.  “Porque si te das 
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cuenta, aquí en Nicaragua hay mucho desempleo,”  dice Verónica.  “Por eso que mi sueño es 
darle empleo a muchas mujeres u hombres también pero más prioridad a mujeres.”23  
 
Todos los que trabajan en la cooperativa llegan a ser socios para que todos los trabajadores sean 
dueños y tengan interés en el manejo de la cooperativa.  “Porque lo que nosotros queremos es 
que nadie sea trabajador.  Todo que seamos socios,”  explica Marina.24    
 
Una de las metas de la Zona de Comercio Justo es generar más ganancias para poder dedicar un 
porcentaje de sus utilidades a proyectos sociales como hogares de ancianos, comedores 
infantiles, casas de rehabilitación para drogadictos, y escuelas.  “Me gustaría aportar un poco 
más a mi barrio aquí en Nueva Vida,”  dice Zulema, quien ha dado clases de alfabetización en su 
tiempo libre.  “Porque no solo también es de trabajar y exportar, también la ayuda que tenemos 
que dar.”25  Actualmente los socios-trabajadores están planeando un centro de desarrollo infantil 
para sus trabajadores, porque la mayoría son madres solteras.  
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Aunque hay muchos tipos de cooperativas y negocios en manos de los trabajadores, en este 
documento nos enfocamos en cooperativas en manos de los trabajadores como una manera 
sostenible para los pobres de mantener a sus familias. En una cooperativa en manos de los 
trabjadores, los trabajadores mismos son los dueños y controlan el negocio.  Cada socio posee 
igual número de acciones en la cooperativa, y el negocio opera bajo el principio de una 
persona/un voto.  Muy aparte de los negocios convencionales, donde lo más importante es la 
ganancia, “el propósito primordial de una cooperativa en manos de los trabajadores es ofrecer 
empleo a sus socios.”26  La Zona de Comercio Justo es un ejemplo exitoso de este tipo de 
cooperativa.  
 
Un concepto clave de cooperativas en manos de los trabajadores es que los que están 
involucrados en el negocio, los trabajadores, toman decisiones de una manera democrática.  Se 
obtiene patrimonio en el negocio y 
el derecho de compartir en las 
ganancias a través de trabajar y 
participar en la cooperativa. “En 
contraste, en los sistemas 
capitalistas, los que controlan la 
inversión de capital son los que 
toman decisiones importantes, los 
que proveen el capital son los 
dueños del negocio y las ganancias 
se les quedan a ellos.  Capital es 
necesario para cualquiera empresa, 



 20

pero mientras los capitalistas alquilan el mano de obra y las utilidades se les quedan a ellos, 
cooperativas alquilan capital y los socios ganan las utilidades a través de su participación.”27 
 
Aunque la gran mayoría de la información estadística que proveemos abajo viene de los Estados 
Unidos de América (EEUU) y España debido a la disponibilidad de datos estadísticos, debemos 
ser conscientes que cooperativas en manos de los trabajadores y otros tipos de negocios en 
manos de los trabajadores existen alrededor del mundo: hoy en día hay 700 millones de socios de 
cooperativas en 100 países.28  Actualmente hay “47,000 cooperativas en los EEUU las cuales 
sirvan 100 millones de personas o el 40 por ciento de la población.  Cooperativas controlan el 99 
por ciento de la producción lechera de Suecia, el 95 por ciento de la cosecha de arroz en Japón, 
el 75 por ciento de la producción de granos básicos y aceite en Canadá y el 60 por ciento de la 
producción de vino Italiano.  Algunos de los bancos comerciales en Europa son cooperativas o 
cooperativamente organizados, incluyendo a algunos gigantes como DG Bank de Alemania, 
Rabobank de Holanda y Credit Agricole de Francia.  Casi el 100 por ciento de los pescadores 
japoneses están organizados como cooperativas.”   En Nueva Zelanda, casi todos los 70,000 
productores agrícolas son socios de una cooperativa y el 54 por ciento de la venta de comestibles 
se hace en cooperativa.29  En la India hay casi 220 millones de socios en 500,000 cooperativas.30  
En Nicaragua, casi todo el transporte público está manejado por cooperativas, incluyendo a buses 
municipales, buses inter-urbanos y taxis. 
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Un PAME es un Plan de Acciones en Manos de Empleados.  Es una manera de que los 
trabajadores tengan interés en la empresa donde trabajan.  Aunque el plan les da opción de 
comprar acciones al trabajador, muchas veces dejan a los empleados sin poder verdadero en el 
negocio porque todas las decisiones se quedan en manos de la gerencia y los accionistas más 
grandes.  Por lo tanto, los PAME no llegan a realizar su potencial. Como demostramos abajo, las 
estudias indican que cuando un trabajador está verdaderamente involucrado en el proceso de 
decisiones, es más probable que el negocio sea exitoso. 
 
Desafortunadamente, la participación de los trabajadores en la toma de decisiones no es común 
en los PAME.  En los EEUU, los empleados tienen la mayoría de las acciones en solamente 
1,500 de las 8,000 empresas en las cuales tienen acciones.  Los trabajadores tienen el derecho a 
la votación y el control del negocio en solamente 200 empresas.31  Utilizamos abajo como 
ejemplo tanto las empresas PAME como las cooperativas en manos de los trabajadores para 
mostrar que un lugar de trabajo donde los trabajadores son los dueños y controlan los asuntos del 
negocio es conveniente desde el punto de vista de los resultados de la empresa, la calidad del 
empleo y la creación de empleos. 
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Por supuesto la ganancia es la mejor manera de medir el éxito de una empresa, y también es el 
aspecto más importante para la mayoría de los accionistas.  Afortunadamente, parece que 
también hay una correlación entre la participación del trabajador en asuntos del negocio y la 
ganancia y crecimiento del negocio.  Abajo hay unos ejemplos del éxito de empresas en manos 
de los trabjadores en términos de ganancia y crecimiento.  
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·  Las ventas totales de la cooperativa Zona de Comercio en 2004 eran siete veces más que las 
ventas totales de 2003 y crecieron de nuevo por un 40% en 2005.  A demás, la cooperativa 
mostró ganancias por primera vez en 2004, lo que significa que los trabajadores-dueños 
comparten estas ganancias.   

·  Se considera que las cooperativas de Mondragón en España tienen el mejor sistema 
cooperativa en el mundo.  Un sacerdote joven, José Arizmendi, fundó las cooperativas en el 
año 1940 con una cooperativa de estufas.  “El Experimento Mondragón” ahora incluye a 173 
cooperativas y casi 20,000 trabajadores-socios.  Entre las cooperativas de Mondragón son:  

� � El banco que crece más rápido de España, con $1 billón de activos 
� � Una de las cadenas más grandes de tiendas en España  
� � Una cooperativa de seguros sociales y una cooperativa de servicios de salud 
� � Un centro de investigaciones tecnológicas  
� � En 1985 estas empresas – no incluyendo al banco – hicieron transacciones con el 

monto total de $1 billón32 
 
·  Actualmente, la cooperativa de salud más grande en los EEUU es Cooperative Home Care 

Associates (CHCA), una agencia de atención médica en casa, basado en el Bronx en Nueva 
York.  La CHCA redobló su tamaño en 2000.  

 
·  Cooperative Care, ubicada en un lugar rural de Wisconsin, EEUU tuvo resultados rentables 

en los tres primeros años de operación, y $40,000 de dividendos en 2002, su segundo año de 
operación.33  

 
·  Burley Design Cooperative, una cooperativa que hace remolques de bicicleta en Oregon, 

EEUU, comenzó en 1986 y en 2003 las ventas anuales eran de $10 millones.34  
 
·  En la cooperativa de Union Cab en Wisconsin, EEUU, los ingresos brutos eran de $3.75 

millones en los primeros años del siglo 2000.35 
 
·  Rainbow Grocery Cooperative en San Francisco, California, EEUU tuvo un crecimiento de 

ventas de un 55% en 1996.  En 2004 la tienda generó $30 millones de ingresos anuales, 
mientras operaba sin un gerente general ni gerentes departamentales.36 

 
·  La Universidad Northwestern publicó un estudio comparando los PAMEs con empresas no-

PAME de áreas similares y mostró que 
� � El retorno para las empresas PAME era 2.7% más alto 
� � 60% de los PAMEs experimentaron subidas del precio de acciones una vez que 

anunciaron el programa PAME  
� � 82% indicaron que el hecho de ser PAME ha tenido un impacto positivo en el 

resultado de su negocio37 
 
·  Un estudio en el estado de Washington, EEUU mostró que en 28 empresas en manos de los 

trabajadores con gerencia participativa  
� � El índice de crecimiento de ventas es un 6.4% más alto 
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·  Un estudio de 45 empresas en manos de los trabajadores hecho por el Centro Nacional de 
Patrimonio de Trabajadores en los EEUU mostró que en empresas en manos de los 
trabajadores 

� � El índice de crecimiento de ventas es 3.4% más alto38 
 
·  Entre 1992 y 1998 el Índice de Patrimonio de Trabajadores de la Estrategia Capital de 

América mostró que en aproximadamente 350 empresas acciones públicas donde los 
trabajadores eran dueños de por lo menos 10% de las acciones, hubieron mejores resultados 
que el Índice Dow Jones por un 32%, ganando 193.2% comparado con el 145.5% por el Dow 

 
·  En 2001, el Centro Nacional de Patrimonio de Trabajadores en los EEUU descubrió que de 

las empresas PAME analizadas  
� � 75% mostraron un aumento de ventas entre 1999 y 2000  
� � 63% mostraron un aumento de rentabilidad en 2000 

 
·  Un estudio de 2003 de la Universidad de Rutgers mostró que empresas PAME mejoran 

� � Ganancia regresada a accionistas por un 2%, y 
� � Ganancia por un 14% 39  

 
' 7� � � � � � � � � ) � � � � �
 
La productividad es una manera buena de medir la satisfacción de los trabajadores de una 
empresa porque una disminución o un aumento en la productividad muchas veces tiene una 
correlación directa con el moral de los trabajadores.  Si una trabajadora se siente que no la están 
tratando de un manera justa, no la están pagando lo suficiente, o que no toman en cuenta su 
punto de vista, ella no se va a esforzar para rendir en el trabajo.  Por el otro lado, si una 
trabajadora está contenta con su tratamiento, su pago, y tiene espacio para expresarse y participar 
en las decisiones de la empresa, es más probable que ella vaya a esforzarse para el negocio – no 
solamente ser más productiva durante las horas laborales, pero también estar dispuesto trabajar 
horas extras cuando necesario.  Los estudios abajo citados nos muestran la correlación directa 
entre el nivel de influencia que tiene un trabajador en el proceso de toma de decisiones del 
negocio y el nivel de productividad de la empresa. 
 
·  El nivel de productividad de la Zona de Comercio Justo se duplicó del 2004 al 2005. 
 
·  Un estudio realizado por la Oficina de Contabilidad del Gobierno EEUU en 1987 mostró que 

empresas en manos de los trabajadores con gerencia participativa aumentaron el índice del 
crecimiento de su productividad por un 52% más que sus contrapartes convencionales. 

 
·  En 2001, por el décimo año consecutivo, el Centro Nacional de Patrimonio de Trabajadores 

en los EEUU mostró que una mayoría de las empresas PAMEs analizadas muestran un 
aumento general en productividad y resultados.  Casi dos-tercios de las empresas analizadas 
(65%) dicen que tuvieron mejores resultados en 2000 que en 1999. 

 
·  Un estudio de 2003 de la Universidad de Rutgers dio resultados positivos sobre la eficacia de 

los PAME, mostrando que mejoran la productividad por un 4%.40 
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·  Durante los 18 meses cuando Eastern Airlines estaba en manos de los trabajadores en 1984-

85, los trabajadores generaron $100 millones para la empresa a través de mejoramiento de su 
productividad y minimización de costos.41  
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Aunque una empresa es productiva y rentable, esto no significa que puede mantenerse en el largo 
plazo.  El tiempo ha probado que es más probable que las empresas en manos de los trabajadores 
mantengan sus puertas abiertas que las empresas bajo una gerencia verticalista.  Cuando un 
trabajador tiene un gran interés en la empresa – no solamente de compartir en las ganancias pero 
también de participar de manera activa en el proceso de toma de decisiones – es más probable 
que se quede en su trabajo y trabaje con más entusiasmo.  Cuando el destino de la empresa afecta 
a los trabajadores y viceversa, la empresa es más estable y es más probable que sobreviva que 
una empresa manejada de una manera más convencional. 
 
·  Un estudio Italiano muestra que la mortalidad de cooperativas es solo un tercio de la 

mortalidad de otras empresas42 
 
·  Un estudio independiente descubrió que empresas públicas donde los trabajadores mantienen 

por lo menos el 20% de las acciones son más estables de manera organizativa que sus 
contrapartes convencionales 

� � Un 74% de empresas en manos de los trabajadores se mantuvieron independientes 
comparado con el 38% de empresas convencionales  
� � Cero empresas en manos de los trabjadores cayeron en bancarrota comparado con un 
25% de las empresas convencionales que quebraron43 
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A diferencia de los negocios verticalistas, el propósito primordial de una cooperativa en manos 
de los trabajadores no es maximizar las ganancias, sino crear un empleo sostenible para sus 
trabajadores.  Es por este enfoque, porque sus trabajadores tienen un interés en el negocio, que 
las empresas en manos de los trabajadores son mejores en crear y retener empleos que sus 
contrapartes convencionales.   
 
·  La cooperativa Zona de Comercio Justo ahora da empleo de tiempo completo a 55 cabezas 

de familia de la comunidad y mantiene un índice bajo de despidos y renuncias.  El índice de 
despidos y renuncias en las zonas francas convencionales de Nicaragua casi llega al 200% 
anual.44  

 
·  Empleos en las cooperativas Italianas han triplicado en los últimos 25 años. 45 
 
·  Las cooperativas de Mondragón en España tienen 173 cooperativas y un total de 20,000 

trabajadores.  Las cooperativas tienen desde ocho hasta 2,000 socios en una sola empresa 
cooperativa, pero el promedio es de 100 socios por cooperativa.46 
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·  La membresía de Cooperative Care ha crecido de 61 a 81 desde su comienzo en junio 2001.   
 
·  Burley Design Cooperative creció de 15 socios en 1986 hasta casi 100 en 2003.47 
 
·  El número de trabajadores-socios de Rainbow Grocery Cooperative se duplicó entre 1996 y 

1998, llegando a 200 trabajadores-socios.48 
  
·  Un estudio de 45 empresas en manos de los trabajadores hecho por el Centro Nacional de 

Patrimonio de Trabajadores en los EEUU mostró que en este tipo de empresa  
� � El índice de crecimiento de empleos es un 3.8% más alto que en las empresas 

convencionales49 
 
·  Un estudio hecho por el Centro de Patrimonio de Trabajadores de Ohio en los EEUU 

descubrió que en términos de crecimiento de empleos, de las empresas en manos de los 
trabajadores  

� � 49% mostraron mejores resultados que su competencia 
� � 50% mostraron los mismos resultados que su competencia 
� � 1% mostraron peores resultados que su competencia50 

 
·  Un estudio en el estado de Washington, EEUU mostró que en 28 empresas de gerencia 

participativa 
� � El índice de crecimiento de empleos es 10.9% más alto que en las empresas 

convencionales51 
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Buenos salarios y prestaciones sociales son claves para que los trabajadores de una empresa 
estén satisfechos.  Cuando se permite que los trabajadores mismos toman decisiones sobre 
salarios y prestaciones sociales, ellos contribuyen ideas creativas para que todos los trabajadores 
estén satisfechos, no solamente la gerencia.  Mientras insisten que les paguen un salario justo, 
tienen que pensar en las ganancias del negocio.  Aunque es muy difícil lograr esto, cuando todos 
los trabajadores participan en el proceso de tomar decisiones, todos tienen voz y todos aceptan 
los resultados de la votación.  Inevitablemente, empresas en manos de los trabajadores dan 
mejores salarios y prestaciones sociales a sus trabajadores que las empresas convencionales. 
  
·  Trabajadores de la cooperativa Zona de Comercio Justo actualmente ganan  

� � Dos veces el salario promedio de las zonas francas convencionales en Nicaragua y la 
cooperativa siempre está trabajando para poder pagarles más.  La asamblea general 
re-evalúa los salarios cada seis meses.   

·  Todos los trabajadores de Zona de Comercio Justo (socios, pre-socios y trabajadores 
contratados) cotizan con el Instituto Nicaragüense de Seguro Social, lo que significa que: 

� � La cooperativa paga el 15% del costo de la cobertura   
� � Los trabajadores pagan el 6.25% de su salario para el costo de la cobertura  
� � El seguro cubre daños laborales, otras enfermedades, y reciben el beneficio de 

jubilados   
·  Además, la cooperativa ofrece los siguientes beneficios a todos sus trabajadores:  
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� � Subsidio de maternidad pagado: cuatro semanas pre-natal y ocho semanas post-
partum 

� � Trece días feriados pagados al año 
� � Un mes al año de vacaciones pagados 
� � Un mes al año de aguinaldo 
� � Se paga un día de trabajo perdido por enfermedad en la familia con constancia del 

médico  
� � Todos los socios reciben su capital social inicial más las ganancias acumulados 

cuando salen de la cooperativa 
� � Todos los socios comparten las ganancias del negocio al fin del año 
� � Normalmente no se trabaja los días sábado y domingo para que los trabajadores 

puedan estudiar  
� � Todos los socios reciben 40 horas de capacitación de cooperativismo y 40 horas de 

capacitación de manejo de negocios gratis  
� � Todos los trabajadores reciben capacitación de su trabajo durante horas laborales 

gratis   
 
·  Los socios de la cooperativa de salud Home Care Associates en los EEUU cuentan con los 

siguientes beneficios: 
� � La mitad de los socios trabajan tiempo completo  
� � Acceso a seguro médico sin costo entre otros beneficios52 

 
·  Con 780 empleados, la CHCA mantiene un índice de despidos y renuncias de solamente un 

22% anualmente debido a que ofrece mucho más beneficios a sus trabajadores-dueños que 
otras agencias convencionales.53  

� � Ochenta y dos centavos de cada dólar que recibe va directamente a sus trabajadores 
en sus salarios o prestaciones sociales, comparado con los 60 centavos de cada dólar 
que directamente beneficia a los trabajadores en agencias convencionales en Nueva 
York.54  

� � Muy aparte de las otras agencias, 95 a 97 por ciento de los trabajadores-socios 
trabajan tiempo completo.55   

� � Debido a salarios gerenciales más bajos, los trabajadores ganan 20% más que otras 
agencias en Nueva York.  

� � A los trabajadores se les ofrece seguro médico comprensivo y cuatro semanas de 
capacitación técnica, comparado con las dos semanas ofrecidas por la mayoría de las 
agencias.  

� � Se les garantiza a los trabajadores 30 horas de trabajo por semana y los que quieren 
tomar cursos de enfermería en la universidad reciben becas.56 

 
·  Trabajadores-socios en Cooperative Care gozan de:  

� � Mejores salarios 
� � Seguro médico por daños laborales 
� � Mejor salario por trabajar días feriadas 
� � Diez días de vacación pagados 
� � Reembolso por viajes del trabajo 
� � 50-75% cobertura de seguros médicos 57  
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·  En la cooperativa Burley Design todos los socios ganan el mismo salario por hora.58 
 
·  En un estudio en el estado de Washington, EEUU, de 102 empresas en manos de los 

trabajadores y 499 empresas convencionales, los trabajadores en las empresas en manos de 
los trabajadores son significativamente mejor compensados que sus contrapartes en las 
empresas convencionales: 

� � El pago por hora era entre un 5% y un 15% más alto 
� � Los beneficios de jubilación eran 2.5 veces más grande ($32,213 comparado con 

$12,735)59 
 
·  Un estudio de 2003 de la Universidad de Rutgers mostró que 

� � Es mucho más probable que empresas PAME tengan beneficios de jubilación que 
empresas similares no-PAME60 
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Para poder mantener una empresa exitosa, hay varios factores indispensables: la participación de 
los empleados en el proceso de toma de decisiones, buenas relaciones internas tanto entre los 
trabajadores como entre los trabajadores y la gerencia, la flexibilidad y el monitoreo, un 
compromiso social verdadero, y acceso a capital con bajos intereses.  Sin estos factores, el 
negocio no va a poder prosperar.  Cualquier grupo que quiere montar una empresa en manos de 
los trabajadores debe estudiar estos factores con cuidado y trabajar para facilitarlos en su negocio 
a través de capacitaciones, educación y un esfuerzo de crear la cultura de una empresa en manos 
de los trabajadores.   
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Todos los estudios indican que uno de los aspectos más importantes para una empresa en manos 
de los trabajadores es la participación de los socios en las decisiones de la empresa.  En esta 
época de globalización, la presión para mejorar la productividad ha creado una práctica gerencial 
muy popular de hablar del “empoderamiento del empleado,”  pero en realidad esto se traduce a 
una mayor responsabilidad sin poder representativo, y esto deja a los trabajadores insatisfechos.  
Podemos comprobar esto con estudios de empresas PAME.  
 
Cuando se forma un PAME para salvar a un negocio que va a la bancarrota – o sea, cuando los 
empleados aceptan  un bajón de salario para salvar sus trabajos – y los trabajadores no reciban el 
poder de tomar decisiones en la empresa posteriormente, esta estrategia no va a dar resultado.  
Por ejemplo, los trabajadores de 18 empresas de transporte por carretera en los EEUU 
sacrificaron en promedio entre 12 a 15 por ciento de su salario para salvar los negocios entre 
1981 y 1987.  Aunque unos recibieron acciones y representación en la junta directiva de la 
empresa, pocos lograron un poder significativo.  En 1987, solamente ocho de las 18 empresas 
todavía estaban operando.61      
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En contraste, las empresas que formaron PAMEs y dieron el poder de tomar decisiones a los 
trabajadores han logrado éxito sin precedentes.  En Republic Container, una empresa en W. Va., 
EEUU que hace tambores de acero, los trabajadores compraron la empresa en 1985.  A 
diferencia de otras empresas PAME, cada trabajador recibió un voto.  Dos años después, la 
producción había subido por un 20 por ciento, se pagaban primas y habían restituido los salarios 
al pago original.62  
 
Del mismo modo, en O & O Stores (“Somos los dueños, somos 
los operadores”) en la municipalidad de Philadelphia, EEUU, 
los trabajadores son los dueños de un 70 por ciento de las 
acciones.  El negocio es prospero y la empresa quiere expandir.  
Según la empresa, “parece que una clave del éxito es la 
participación de los trabajadores en asuntos cotidianos.  Los 
trabajadores votan en el proceso de toma de decisiones de todos 
los aspectos principales del negocio incluyendo las inversiones, 
reclutamiento, marketing y operaciones.”63 
 
Sin embargo, convencer a los trabajadores-socios que 
participen en la empresa no es tan fácil como entregarles un 
voto.  Aprender a pensar y actuar como un dueño requiere 
mucho esfuerzo, especialmente cuando los trabajadores no 
están acostumbrados a tener una voz en asuntos del negocio.  
Para poder lograr una democracia verdadera en el lugar del 
trabajo, es necesario cambiar la cultura del lugar de trabajo – y 
esto requiere un esfuerzo verdadero de la gerencia.  
 
La Zona de Comercio Justo tiene la política que todos los trabajadores eventualmente sean 
socios, y se hace mucho trabajo para culturar los nuevos trabajadores a cooperativismo y 
prepararlos para sus responsabilidades en la sociedad.  “Yo creo que uno de los mejores pasos 
que se ha dado,”  dice Rosa, “es tratar de que las personas que entraran fueran socios para que 
todos tuviéramos igualdad de oportunidad, igualdad de derechos, igualdad de obligaciones.”64  
Sin embargo, los socios de la cooperativa entienden que este proceso significa que tienen que 
seguir educándose a sí mismas constantemente.  “Sobre todo los que tenemos responsabilidades 
tenemos que ver por las personas que están en una máquina,”  dice Rosa.  “Necesitamos hacer 
conciencia en ellos.  Pero primero para hacer concientes en los de más tenemos que ser 
conscientes en nosotros mismos…y darnos cuenta…de que no estamos vendiendo en una tienda 
del Mercado Oriental.”65 
 
En casos cuando ha sido posible integrar los trabajadores a la cultura de cooperativismo, esto ha 
sido muy positivo tanto para el éxito del negocio como para la satisfacción de los trabajadores. 
 
Por ejemplo, durante los 18 meses cuando la empresa estadounidense Eastern Airlines estaba en 
manos de los trabajadores, la empresa tomaba muy en cuenta el empoderamiento de sus 
empleados.  La empresa animaba a los trabajadores para que tomaran decisiones en todos 
aspectos de producción y gerencia, y dio resultado para el negocio en beneficios económicos. 
“Juntos, los sindicatos y la gerencia implementaron un programa de participación de los 
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trabajadores.  ‘Equipos de acción’  de trabajadores y gerentes se reunían para resolver problemas 
del trabajo.  Poco a poco, los trabajadores que se habían sentido privados del derecho del voto 
empezaron a sentir que tenían intereses económicos en el negocio y que tenían voz en el manejo 
de la compañía.”66  El plan de participación de los trabajadores de Eastern fue mucho más 

amplio que otras empresas: les 
pidieron a sus empleados que 
buscaran la mejor manera de 
cumplir con el trabajo.  
Innovaciones de los trabajadores 
directamente mejoraron las 
ganancias de la empresa: un 
soldador, Joe “El Susurrador”  
Imperatori ahorró $304,000 para el 
negocio cuando inventó una 
manera nueva de soldar los 
revestimientos de calor, y George 
Henderson ahorró $306,000 al año 

para la empresa por enseñar la reparación de las paletas de abanico en un costo de $19.20 por 
paleta en vez de comprarlas nuevas por $163.80 cada una.67 
 
No es posible cultivar una democracia participativa en el lugar de trabajo de manera poco 
entusiasta.  Para que los trabajadores participen y así creen una democracia verdadera, tienen que 
ser convencidos que la gerencia está comprometida al concepto y a facilitar un cambio verdadero 
en la cultura del trabajo.  Esto está comprobado si la empresa es verticalista, un PAME o una 
cooperativa en manos de los trabajadores.  
 
“El galerón solo no va a manejar,”  dice Ruth.  “Somos todas las que llevamos, 
conjuntos…Nosotros no esperamos que del cielo me va a caer una plata y la ganancia del cielo 
me va a caer…Tenemos que hacer un sacrificio más, no solo decir ‘No, yo no me voy a reunir 
ahora, me voy a ver, me vale porque yo trabajé.’   Yo entiendo que el trabajo no va a caminar 
solo.”68 
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Uno de los factores claves para que participen los trabajadores en el proceso de toma de 
decisiones es sentir que pueden hablar de sus inquietudes sin ser vulnerables. “Una cooperativa 
siempre es una entidad de mucha confianza, donde uno se siente seguro con los demás, un lugar 
sin traición.”69  Para poder lograr esto, tiene que existir un cierto nivel de confianza no solamente 
entre los trabajadores, pero también entre los trabajadores y la gerencia.  Sin esta confianza, no 
se puede crear una democracia en el lugar del trabajo, y sin implementar un verdadero proceso 
democrático, es imposible crear la confianza entre los trabajadores y la gerencia.  
 
En otras palabras, se integra a los trabajadores quienes han sido dejados atrás en el proceso de 
toma de decisiones a través de la democracia participativa.  “A través de extender la autoridad a 
toda la organización, los trabajadores ejercen poder con frecuencia lo que da forma a las 
decisiones organizacionales de crear acceso más amplio a riqueza y poder y crea una cultura en 
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la cual se ve tal ejercicio con frecuencia como necesario para asegurar una diversidad 
deseable.”70  Entonces, así la democracia participativa puede servir para dar poder a las 
comunidades marginalizadas. 
 
Es seguro que la democracia 
participativa ha dado poder a los 
trabajadores-dueños de la Zona de 
Comercio Justo.  Todos los 
trabajadores-dueños vinieron de la 
misma situación socio-económica, 
y todas estaban marginalizadas por 
el hecho de que estaban 
desesperadamente pobres.  Al 
principio cuando vinieron al 
proyecto, las mujeres integrantes 
no se involucraban en discusiones, 
se quedaban mudas y cuando se les 
pedía su opinión, su respuesta era, 
“Lo que piensan los demás está 
bien.”  Hoy en día en una reunión 
de la cooperativa es difícil expresarse por tanto que hablan los socios, y ellas dan sus opiniones 
con confianza. “Que por muy débiles que se sientan, que sigan adelante,”  urge María Elena.  
“Porque un gran ejemplo, creo que somos nosotros por ahorita.  Al inició cuando se le decía una 
responsabilidad a la Verónica, ella como que le daba miedo y decía que no…Las personas más 
débiles hoy somos las más fuertes: porque hoy trabaja en la administración y el trabajo que hace, 
pues, lo hace muy bien.”71   

 
Sin embargo, llegar a este nivel de participación y confianza 
no ha sido fácil para la cooperativa.  Aún entre las socias 
originales quienes ya tienen siete años de estar trabajando 
juntos, a veces es una lucha distinguir entre asuntos 
personales y asuntos de la cooperativa. “Todas tenemos 
problemas,”  dice Ruth.  “En la casa, donde sea, hay 
problemas porque eso es infallable.  Pero tenemos que saber 
disimular en nuestra área de trabajo…y no mezclarlo con lo 
de la casa.”72   
 
Otro reto que tienen los trabajadores-socios es aprender que 
ser cooperativa significa sacrificarse, y que no se hacen 
decisiones por capricho o para afectar a un socio de manera 
negativa, pero que se hacen para el beneficio de toda la 
cooperativa.  Para la Zona de Comercio Justo, este aspecto ha 
sido difícil en particular en la línea de producción. “El cargo 
que tengo es llamarle la atención a la gente cuando hay un 
problema,”  explica Ruth, la coordinadora de producción.  
“Pero de mi aspecto también no es hablarle mal a la gente, 
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tengo que llevarme bien con ellos.  Tanto respetarme ellas como respetarlas yo…El chiste es que 
todas nos unamos, ya…Tenemos que unirnos todas.”73 
 
Los trabajadores-socios de la Zona de Comercio Justo siempre ponen énfasis en la necesidad de 
trabajar en conjunto, y animan a otros grupos montando un negocio que da prioridad al trabajo 
en conjunto. “Siempre deben unirse,”  advierte Verónica.  “Y deben saber cómo tomar decisiones 
juntos y cómo respetarse uno al otro…Porque nosotros empezamos como muchas cooperativas y 
hemos logrado hasta donde estamos porque estamos unidos.”74 
 
Un aspecto esencial de crear confianza y democracia en el trabajo es que todos los involucrados 
entiendan el concepto de cooperativismo.  “ [Cooperativismo es] trabajar, organizarnos…mirar 
todo el grupo por una misma causa, luchar dentro de una misma visión y trabajar por lo mismo,”  
define María Elena.  “Siempre [trabajando] junto porque por eso se llama 
cooperativa…organización de junto todos.”75   
 
No es fácil poner a un lado sus internes personales para preocuparse por las necesidades de la 
cooperativa y la comunidad.  Es un concepto que no solamente se necesita explicar, pero tiene 
que vivirlo para poder internalizarlo.  Después de años de trabajo, este concepto es algo que los 
socios de la Zona de Comercio Justo entienden por fin.  “Vengo aquí porque gano mi salario, no.  
Eso no es así,”  explica Verónica.  “Yo tengo que echarle ganas, me caigo mal la Tomasa, me 
caigo mal la Yadira, me caiga mal quien sea, yo tengo que echarle ganas.  Si yo quiero ver [el 
proyecto] surgir, no solo venir para mi salario para mantener a mis hijos.”76 
 

@4�! � � � � � � � � � � � � � 
 � 
 � � � � �" � � � � � � 
 � � � � � , � � � � � � � � ) � � � � � � � � � � � � � 
 � �
 

De los estudios que se ha hecho alrededor de 
cooperativas, parece que la flexibilidad, las ganas de 
resolver problemas de una manera creativa, y la lucha 
constante de mejorar son claves para el éxito. “Que haya 
más capacidad de resolver los problemas que se han 
presentado y que se van a seguir presentando,”  aconseja 
Rosa.  “A medida que vamos avanzando, van surgiendo 
problemas diferentes o problemas que van surgiendo 
porque estamos en otro nivel.”77 
 
Toda empresa tiene necesidad de re-organizarse de vez 
en cuando, aun las cooperativas de Mondragón que 
tienen una cultura de democracia y cooperativismo tan 
fuerte.  Un estudio de las cooperativas de Mondragón 
mostró que había mucho menos participación en 
reuniones por los trabajadores de fábrica que por los 
trabajadores de administración y gerencia.  “En algunas 
cooperativas, se describió las actitudes de los 

trabajadores como tan alienados de su empresa como los trabajadores de negocios tradicionales 
privados, y se consideraban los cuerpos gobernantes de la empresa, la gerencia y los trabajadores 
de oficina como una autoridad distante y selecta.”78  Parece que estos problemas tenían varias 
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raíces: uno era que se había organizado el trabajo de fábrica en la manera de una línea de 
asamblea, lo que significaba que los trabajadores seguían rutinas repetitivas y que estaban 
aislados uno del otro.  Este tipo de arreglo no facilita la participación de los trabjadores en el 
proceso de toma de decisiones, en cambio fortalece las ideas anticuadas de la subordinación de 
los trabjadores.  Las cooperativas de Mondragón han resuelto este problema con su experiencia 
colectiva y su creatividad, usando modelos de la democracia industrial que originan en 
Escandinava.  Ellos han re-organizado la producción de fábrica para operar bajo la supervisión 
de equipos que tienen responsabilidad de ciertas tareas y pueden decidir ellos mismos cómo van 
a cumplirlas.  Se les pide a los trabajadores que participen en grupos de la fábrica que dan ideas y 
opiniones sobre la organización y coordinación del trabajo de la cooperativa.79 
 
Los trabajadores-socios de la Zona de Comercio Justo ponen énfasis en que se debe de tratar un 
problema en el momento que aparece para evitar asuntos recurrentes.  “ [En cualquier 
cooperativa] que se haga una costumbre de tener reuniones, ver de veras al fondo los problemas 
y no…solo tratar de solucionar los problemas por encima,”  aconseja Rosa.  “Cada vez que hay 
un problema y no se soluciona al fondo, este problema vaya creciendo y vaya creciendo y va a 
ver una día cuando va a salirse de la caja y entonces van a decir, ‘¿Y cuándo empezó esto que no 
nos dimos cuenta?’ ”80   
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Los beneficios de un negocio convencional para la comunidad local comparado con los 
beneficios para la comunidad de una empresa en manos de los trabajadores son muy diferentes.  
Esto ha sido comprobado con el hecho de que el negocio está en manos de los trabajadores y sus 
ganancias quedan en la comunidad donde viven los trabajadores.81  Cooperativas en manos de 
los trabajadores tienden a invertir más en proyectos sociales que otros tipos de negocios.  “Ellos 
insisten en una ciudadanía activa con una política radicalmente democrática.  Y muestran una 
solidaridad más allá de las fronteras de su propio interés a través de hacer contribuciones 
económicas generosas y otras contribuciones a nuevas cooperativas y otras organizaciones de la 
comunidad.”82 
 
El compromiso de la Zona de 
Comercio Justo a su comunidad es 
único entre zonas francas.  Aunque es 
cierto que muchas zonas francas en 
Nicaragua donan fondos para 
proyectos al gobierno – el edificio del 
Palacio Presidencial en Managua y el 
estadio “Taiwán” en Ciudad Sandino 
son dos ejemplos relevantes – casi 
todas estas empresas están en manos 
de extranjeros.  Por eso, se mandan 
las ganancias de los negocios afuera 
del país, y Nicaragua no goza de 
beneficios de esta empresa.  En 
contraste, la Zona de Comercio Justo 
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está completamente en manos de sus trabajadores, y sus trabajadores son Nicaragüenses viviendo 
Ciudad Sandino.  La Zona de Comercio Justo no solamente está creando empleos sostenibles en 
una comunidad con desempleo extremo, pero la ganancia está compartida entre los socios.  En 
otras palabras, la ganancia queda en la comunidad y entra directamente en la economía local. 
 
Ofrecer empleo a familias en la comunidad y apoyar proyectos sociales locales siempre han sido 
las metas de la Zona de Comercio Justo. “Mi sueño para la cooperativa es de verla crecer más,”  
dice Verónica.  “Aquí en Nicaragua hay mucho desempleo.  Por eso que mi sueño es darle 
empleo a muchas mujeres y hombres.”   Como cooperativa, la Zona de Comercio Justo ha 
prometido un porcentaje de sus ganancias a proyectos sociales como un centro de desarrollo 
infantil, ayuda para jóvenes drogadictos y un centro de ancianos.  
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“La mayoría de las cooperativas en manos de los trabajadores son pequeñas empresas, y como 
cualquier empresa modesta, recaudar los fondos necesarios es un reto grande.  A veces es más 
difícil, porque muchos bancos no entienden o aprecian el modelo cooperativo.  A la vez, más 
personas traen capital de fuentes numerosas.  El dueño de una pequeña empresa típica genera un 
‘patrimonio de sudor’  con horas largas de trabajo no pagado.  En una cooperativa, se divide este 
cargo entre más personas, aceptando voluntariamente un salario más bajo como manera de 
financiar el negocio.”83 
 
Para cualquier negocio, tener acceso a capital es esencial.  No importa si la empresa es grande, 
cualquier negocio tiene que prestar fondos para poder crecer.  Esto también es la realidad para 
empresas en manos de los trabajadores, pero debido a la naturaleza pequeña de compañías en 

manos de los trabajadores y el hecho de que los 
trabajadores-socios muchas veces no tienen capital para 
invertir o acceso a crédito, el acceso a capital tiende a ser 
más difícil.  En Nicaragua, por ejemplo, si los bancos 
prestan a una empresa, hacen el préstamo en una tasa de 
25% interés anual, lo que significa que solamente las 
empresas más grandes pueden prestar.  Es por eso que se 
prefiere, en la mayoría de las situaciones, trabajar un 
sistema de banco comunitario.  
 
Conjunto con el apoyo económico del gobierno, la 
formación de un banco cooperativo para proveer capital 
necesario ha sido una parte integral del éxito de las 
cooperativas de Mondragón en España.  Cuando se monta 
una cooperativa nueva, el banco de ahorro cooperativo, la 
Caja Laboral Popular, provee el 75% del capital necesario, 
reembolsable dentro de diez años con intereses bajos.  El 
estado provee el 12.5% del capital como préstamo de bajos 
intereses para crear empleos.  El 12.5% que queda lo 
contribuyen los trabajadores-socios como su capital social 
cuando entran en la cooperativa.  La Caja da seguimiento a 
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sus inversiones a través de brindar servicios financieros y técnicos a las cooperativas y monitorea 
sus operaciones.84  “Bancos de afuera, como el banco nacional cooperativo, pueden ser útiles, 
pero cuando los recursos económicos están conectados de manera íntima con un sistema 
regional, su impacto es aislado y pocas veces estimula el apoyo integral que aparentemente ha 
sido un factor clave en el éxito de Mondragón.”85   
 
En el caso del la Zona de Comercio Justo, es una de las pocas cooperativas en Nicaragua que 
todavía tiene acceso a capital de poca interés.  Se prestó los fondos del arranque de la 
cooperativa de la JHC-CDCA, y se los está rembolsando con un porcentaje de cada venta.  
Hubiera sido casi imposible 
convencer a un banco prestar los 
fondos necesarios a un grupo de 
mujeres desesperadamente pobres 
con una quimera como un plan de 
negocios y sin garantía ninguna.  
“El gobierno de ninguna 
institución nos hubiera dado un 
préstamo de largo plazo,”  dice 
Yadira. “Somos un grupo de 
mujeres que en la mayoría éramos 
con curso académico bastante bajo, 
y lo miré como sospechable que 
habían unas personas que estaban 
brindando este apoyo.”  86   
 
Este préstamo original de la JHC-CDCA se está rembolsando al fondo revolvente del organismo, 
el cual brinda financiamiento de bajos intereses.  Este fondo está disponible a las cooperativas 
con las cuales trabaja la JHC-CDCA: cuando hay fondos disponibles, se presta a las cooperativas 
con una tasa de interés de un 6% anual.  Se ha establecido el fondo para brindar préstamos de 
corto plazo con la ventaja de que si la cooperativa rembolsa el préstamo dentro de tres semanas, 
no paga intereses. La Zona de Comercio Justo aprovecha este fondo con frecuencia en particular 
para comprar tela para pedidos y a veces para cubrir gastos de operación al final de un pedido 
antes que el cliente cancela su factura.  Sin acceso al fondo revolvente, la Zona de Comercio 
Justo nunca hubiera podido expandir su negocio.  La JHC-CDCA espera que el mismo fondo 
revolvente reciba financiamiento en el futuro para expandir y eventualmente transformarse en un 
banco comunitario cooperativo.  
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No hay una etapa en la formación de una cooperativa que es más importante que la etapa de la 
organización inicial, así que de esta fase depende el futuro del negocio.  Si hay conflictos entre 
los que están involucrados en el proyecto que no se resuelven durante el período organizacional, 
estos conflictos van a perseguir la cooperativa ya formalizada.  Si hay asuntos donde se los deja 
sin definir, estos también van a seguir dando problema.  “Tal vez más importante que la 
estructura legal, es crítico desarrollar una organización estructural que refleja y promueve una 
cultura que calza en el negocio específico.”87  Hay que considerar varios aspectos importantes 
cuando se empieza a organizar una cooperativa: 1) asegurarse que su negocio futuro tiene un 
mercado para su producto, 2) asegurarse que los socios potenciales le conviene al negocio, 3) 
definir los parámetros de membresía incluyendo el capital social de la cooperativa, 4) formalizar 
las ideas del grupo sobre la cooperativa.  Todos estos pasos son esenciales para un buen 
comienzo de una cooperativa nueva. 
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Aunque muchas veces se crea una cooperativa a raíces idealistas – la democracia participativa, 
proyectos sociales – es importante ser conciente que ante de todo una cooperativa tiene que ser 
un negocio rentable.  “Aunque estos motivaciones [idealistas] pueden inspirar a los trabajadores, 
y hasta hacer un nicho en el mercado, es imprescindible que la cooperativa mantenga una 
orientación fuerte de negocios.”88 
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Para establecer una cooperativa exitosa, el economista Prabhat Ranjan Sarkar sugiere tres 
factores básicos 1) un ambiente 
económico integrado, 2) 
necesidades económicas comunes, 
y 3) un mercado listo para el 
producto hecho.89  Una de las 
razones que la Zona de Comercio 
Justo ha tenido éxito es que la 
cooperativa arrancó con un 
mercado ya amarrado.  Maggie’s 
Organics se comprometió un 
mercado de camisetas orgánicas a 
la cooperativa, y la cooperativa 
construyó su estructura para 
abastecer esta demanda.  Se hacen 
muchos negocios a través de 

elaborar un producto y después 
buscar un mercado para este 

producto.  Aunque este método no necesariamente falla, en nuestra opinión es mejor siempre 
encontrar una demanda del mercado y abastecer esta demanda.  De esta manera la nueva 
cooperativa ya tiene garantizado que no vaya a invertir tiempo, energía y fondos para elaborar un 
producto que más tarde no va a poder vender. 
 
Una vez que se establece un mercado viable para la futura producción de la cooperativa, se 
puede comenzar el trabajo de organizar la membresía de la cooperativa. 
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Para tener una cooperativa exitosa, se necesita tomar en cuenta 
varios factores organizacionales.  “Los trabajadores-socios que 
entran en una cooperativa nueva necesitan conocerse bien uno 
al otro,”  recomienda Mike Woodard de la JHC-CDCA.  
“Tienen que hablar en mucho de detalle de qué se trata 
arrancar la cooperativa nueva, cómo lo van a hacer y 
especificar cuál es el compromiso que se requiere de cada uno 
de ellos.”90 
 
No todas personas son buenas candidatas para membresía en 
una cooperativa.  Es mucho más fácil separar las personas que 
tienen otras prioridades antes que son socios legales en la 
cooperativa.  Por eso, es importante que los candidatos de 
socio se evalúen uno al otro de una manera abierta y honesta.  
Una manera de facilitar eso es ayudar a los candidatos hacer 
una lista de criterios específicos para membresía, y que se 
evalúan uno al otro según estas categorías especificas (por 
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ejemplo, voluntad de participar, actitud, cómo se relaciona con otros, nivel de compromiso, etc.). 
 
“Tienen que ser – o aprender a ser – brutalmente honesto uno con el otro,”  aconseja Mike.91  
Durante la evaluación el grupo que está evaluando debe dar ejemplos específicos de los atributos 
positivos o negativos, en vez de hablar de una manera general.  Esto ayudará en evitar conflictos 
entre candidatos.  Por ejemplo: “De cinco días de trabajo por semana, el candidato solamente 
participaba cuatro días promedio.”    
 
También es importante que los posibles socios mire quienes tienen la voluntad de tener 
responsabilidad en la cooperativa, en particular los que están dispuestos a trabajar sin pago o 
llevar a cabo un trabajo desagradable – estas personas son los que van a ser buenos socios en una 
cooperativa. “Lo primero sería desde el inicio…decidir bien las personas que van a trabajar,”  
aconseja Rosa.  “Definir en todos sentidos de la palabra las acciones de acuerdo a las 
capacidades de cada persona.”92   
 
No se debe de aceptar como socio una persona que solamente hace lo mínimo para hacerse socio.  
No está comprometido al negocio y va a seguir agotando recursos sin contribuir  de una manera 
sustantiva al éxito de la cooperativa.  Otra vez, es mejor separar a estas personas ahora que tener 
que sacarlos de la cooperativa más tarde. 
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El capital social es uno de los aspectos de 
organizar la cooperativa que más les interesa a 
los socios posibles.  Una cooperativa en la etapa 
de formarse debe de amarrar todos los detalles 
del capital social para que todos candidatos de 
sociedad estén claros de cuál va a ser su 
compromiso económico, cómo lo puede pagar, y 
dónde va su capital social. 
 
En el caso de la Zona de Comercio Justo, la 
cooperativa utilizó el sistema de Mondragón 
como modelo para su sistema de capital social.  
El capital social de cada socio se deposita en una 
cuenta propia dentro de la cooperativa, pero no 
relacionado a la distribución de las ganancias.  
Como en las cooperativas de Mondragón, “ la 
parte de las utilidades de cada socio va a la 
cuenta del socio, donde acumula interés lo que no 
se puede retirar hasta que el socio se jubila o deja 
la cooperativa y se puede ocupar este capital para 
cubrir el déficit en caso de pérdidas.”93   
 
Los socios de la Zona de Comercio Justo no contaron con los recursos económicos para poder 
pagar su capital social, y por eso el grupo decidió aceptar “patrimonio de sudor”  como la capital 
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social de cada socio.  Pusieron un valor a cada hora trabajada 
– incluyendo a trabajo de construcción de la fábrica, horas de 
capacitación de cooperativismo y manejo de negocios, y 
horas de capacitación técnica.  La cifra acordada para 
completar el capital social fue 640 horas trabajadas, igual a 
$350. 
 
En el caso de la Zona de Comercio Justo, la práctica de 
aceptar patrimonio de sudor ha sudo mucho más eficaz para 
la retención de socios que un pago de dinero en efectivo 
pudo haber sido.  El hecho de que cada socio tiene una buen 
parte de su vida invertida en la cooperativa de que cuando se 
enfrentan una situación difícil, no se echan para atrás.  En 
cambio ellos dicen, “No me voy, mi sudor está en este 
galerón,”  y buscan la manera de resolver la situación. 
 
Una cosa que se debe considerar cuando montando una 
cooperativa con patrimonio de sudor es que no se debe dar 
crédito para horas trabajadas de parte de otras personas para 
el beneficio de un candidato – se debe evaluar cada candidato 
exclusivamente según su contribución personal. “Si un 

candidato de socio de una cooperativa tiene familia involucrada en la cooperativa o familia que 
le ayudan pagar su capital social a través del patrimonio de sudor, entonces se debe de tomar en 
cuenta que lo que contribuye la mamá o la hermana de un candidato NO es necesariamente lo 
que va a contribuir dicho candidato,”  advierte Mike.94  En una cooperativa es importante que 
cada socio merite entrar a través de su propio esfuerzo.  Esto ayuda en evitar desilusiones y 
conflictos más adelante.   
�
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La cooperativa debe estar completamente formada, con su acta constitutiva hecha, antes de 
entrar en el proceso de legalizar la cooperativa.  Se debe reunir con todos los posibles socios para 
visualizar la cooperativa, hablar de asuntos concretos, hacer el borrador del acta constitutiva, 
editarlo y enmendarlo.  Una vez realizado esto, el grupo puede seguir con los pasos legales de 
formar su cooperativa.  Esto asegura que todos están comprometidos a hacer funcionar la 
cooperativa antes que tengan la entidad legal.  Idealmente, la cooperativa debe estar lista para 
producir o ya estar en producción cuando el proceso de legalización ocurre. 
 
El grupo de mujeres que formó la Zona de Comercio Justo pasó meses hablando de cómo se iba 
a formar su cooperativa, qué significa ser socio, y mirando presupuestos.  Estaba listo para 
producir cuando logró formar su cooperativa legalmente. 
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Se debe crear el acta constitutiva con la participación de todos los posibles socios conjuntos con 
un abogado que tiene experiencia con las leyes de cooperativas.  Es importante que todos 
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involucrados participen de manera activa en la construcción de los documentos, no solamente 
para asegurar que se incluye todo lo que s importante para el grupo en el acta, pero también para 
que los que están involucrados estén conscientes del contenido del acta constitutiva de su 
cooperativa.  Esto ayuda en evitar confusión, repetición y mal entendimientos en el futuro.  Cada 
socio debe poseer su propia copia de la acta constitutiva y debe entenderlo bien, no solamente 
para referencia personal, pero también para ayudar en explicar el documento a nuevos socios 
futuros.   
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El grupo debe definir bien quien puede ser socio en su 
cooperativa.  Por ejemplo, cuando se formó la Zona de 
Comercio Justo, los socios decidieron que no querían 
excluir hombres de la cooperativa, tomando en cuenta 
que hay muchos barones desempleados en la comunidad.  
También miraron  el asunto de familia – si iban a dejar 
entrar familia de socios.  Decidieron no dejar entrar 
familia adicional, porque el grupo original ya incluía 
varios socios de las mismas familias.  Se hizo esta 
decisión por una inquietud que varios socios de la misma 
familia pueden formar un bloque en el proceso de toma 
de decisiones – por ejemplo, que los miembros de la 
misma familia tendrían la necesidad de votar de la 
misma manera que sus familiares.   
 
Se debe de mantener altos estándares de ingreso a la 
cooperativa – no necesariamente en cuanto a 
contribución económica, pero en términos de patrimonio 
de sudor y/o capacitaciones requeridas.  Esto desanima a 
los que no están verdaderamente comprometidos a la 
cooperativa y significa que la membresía de los que logran entrar vale más para cada socio.  
 
En las primeras etapas de formarse, una cooperativa debe decidir las políticas de membresía 
futura.  Por ejemplo, va a aceptar como socios personas que no son trabajadores activos en la 
cooperativa?  Va a permitir que personas que no son socios trabajen en la cooperativa?  En 
nuestra opinión, estas dos situaciones tiendan a crear problemas para la cooperativa.  Permitir el 
ingreso de socios que no son trabajadores lleva el resentimiento de los que son trabajadores 
activos y significa que accionistas ausentes pueden participar en el proceso de toma de 
decisiones sin contribuir de manera activa al trabajo de la cooperativa.  Dejar trabajar de largo 
plazo personas que no son socios crea un dinámico de trabajador versus dueño similar al 
dinámico de una compañía convencional. 
 
La Zona de Comercio Justo solamente permite trabajar en la fábrica trabajadores que no son 
socios por un período de tres meses.  Después de esto, los trabajadores tienen que decidir si van a 
entrar en el proceso de hacerse socio de la cooperativa o si van a dejar de trabajar en la fábrica.  
Los que deciden entrar a la cooperativa se hacen pre-socios por un período de un año, durante la 
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cual tienen que cumplir 40 horas de capacitaciones de cooperativismo y 40 horas de 
capacitaciones de manejo de negocios.  Ellos son evaluados por los socios de la cooperativa 
después de este año en cuanto a su actitud, participación, interés, y su ético de trabajo.  El 
proceso de ser aceptado como socio es riguroso, así que el nuevo socio es esencialmente dueño 
del negocio.  
 
Cuando está discutiendo la membresía, debe decidir si se va a contratar la administración de la 
empresa con personal ajena, o si se va a administrar la empresa con socios actuales de la 

cooperativa.  La ventaja de 
contratar a administradores ajenos 
es que el personal contratado no va 
a tener interés personal en la 
rentabilidad del negocio y va a 
tomar decisiones basándose 
solamente en la salud del negocio.  
Hay una reticencia, por ejemplo, de 
parte de los socios de la 
cooperativa en hacer respetar los 
reglamentos internos a otros 
socios. Si una socia causa 
problemas, otros socios se sienten 
mal por disciplinarla o evitan la 

disciplina para no entrar en un conflicto con otros socios de la cooperativa.  Un administrador 
contratado no tiene ningún escrúpulo en esto.   
 
En problema de contratar a administración ajena es que viola el principio básico de cooperativas: 
que todo trabajador es socio y tiene voz y voto en la cooperativa.  Esto implica no solamente la 
participación económica, pero también el derecho de tomar decisiones.  La administración vela 
por la rentabilidad del negocio y los socios velan por la seguridad del empleo.  Muchas veces, un 
administrador ajeno no mira el valor de esto.  Podemos tomar el asunto de salario como ejemplo.  
El administrador puede ver que pagar un salario más bajo lleva más ganancia para la cooperativa.  
En cambio, los trabajadores-socios quieren recibir buenos salarios y quieren tener garantizados 
su seguro y otras prestaciones sociales. 
 
En varias ocasiones, la Zona de Comercio Justo ha contratado con personal ajeno para coordinar 
la producción de la cooperativa porque les ha costado a los socios disciplinar sus compañeras de 
trabajo y manejar una producción eficiente.  En cada caso, los socios de la cooperativa han 
tenido conflictos con el coordinador ajeno.  Los han despedido y repuesto con otro socio que 
mejor entiende la cultura de la cooperativa.  Con tiempo, los socios han tenido que aprender 
como disciplinarse uno al otro.  
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En el acta constitutiva de una cooperativa, se establece derechos y deberes generales para todos 
los socios de la cooperativa.  Sin embargo, es importante que el grupo los revise para decidir si 
hay otros derechos y deberes que quieren añadir.  Es probable que durante la existencia de la 
cooperativa se va hacer referencia a esta sección de la acta constitutiva más que cualquiera otra 
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sección, y todos los socios deben hacer el intento de entender y internalizar la sección de los 
derechos y deberes. 
 
Los trabajadores-socios tienen que internalizar la idea que el propósito primordial de existir para 
una cooperativa es dar empleo, no es tener ganancias para sus socios. Esto significa que cuando 
una persona se integra a la cooperativa, tiene los mismos derechos y deberes que cualquier otro 
socio, y no importa cuanto tiempo llevan en la cooperativa.  En una cooperativa, cada socio tiene 
voz y voto y no existe el concepto de jerarquía. 
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Nosotros sugeriríamos que se especifica el capital social requerido en el acta constitutiva no 
solamente en monto, pero también si va a acumular intereses o si va a ser un monto fijo.  
También se debe establecer políticas de capital social en especie.  Por ejemplo, una vez que un 
socio deja la cooperativa, se le regresa su contribución en especie?  O se pone un valor a la 
contribución en el momento de formar la cooperativa, lo cual se va a rembolsar a la socia cuando 
deja la cooperativa?  
�
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La cooperativa debe decidir que tipo de apoyo va a dar a sus socios que quieren estudiar.  Se 
debe considerar este tema muy cuidadosamente, no solamente para brindar oportunidades de 
estudiar a sus socios para razones personales, pero también para animar a los socios de educarse 
para mejor servir a su cooperativa.  Si la cooperativa tiene más socios que están mejor 
preparados, este personal va a manejar el negocio de una manera más eficiente.  
�
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El grupo debe de tomar en serio la sección de establecer relaciones con otras cooperativas y sus 
relaciones con y apoyo de su comunidad local.  Por ley en Nicaragua, una cooperativa tiene que 
tener una función social además de su función económica.  Aunque la ley local no requiera tal 
compromiso, cooperativas deben de 
considerar una inversión social.  
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El grupo debe decidir qué tipo de 
comités quiere establecer.  ¿Por 
ejemplo, quiere un comité para 
defender los derechos de 
trabajadores-socios que se sienten que 
no los han tratado de manera justa?  
Tal comité dedicado a tratar con las 
quejas de los trabajadores en otro 
negocio será un sindicato.  Esta idea 
es una que cooperativas deben 
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considerar – una cooperativa que tiene la política de ser abierta sobre asuntos de recursos 
humanos va a tener trabajadores más satisfechos y será un negocio con menos problemas. La 
Zona de Comercio Justo optó por no crear tal comité, porque los trabajadores-socios se sentían 
que tener voz y voto en la cooperativa era suficiente para asegurar que se trata bien con los 
asuntos de los trabajadores. 
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El grupo también debe discutir en detalle bajo cuales circunstancias se puede disolver la 
cooperativa y cómo se divide los recursos de la cooperativa en caso de disolución, asegurándose 
que las decisiones están conforme con las leyes de cooperativas.  Nuestra sugerencia sería que 
efectuar la disolución de una cooperativa requiera un voto unánime, en vez de una mayoría 
simple.  Lo recomendamos para que una mayoría simple no pueda disolver la cooperativa con el 
propósito de repartir los recursos.  También recomendaríamos que se divida los recursos de la 
siguiente manera: primero cancelar todo préstamo, segundo liquidar todos los activos y dividirlos 
de igual partes entre los socios.  Esto proteja la idea de una cooperativa – crear empleo sostenible 
– en vez de beneficiar a la mayoría de los socios a través de vender sus recursos.  Otras 
organizaciones participantes en el proyecto (clientes, gobiernos, ONG) van a estar tranquilizados 
por la existencia de tal acuerdo.  
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Los pasos a la legalización que resumimos abajo son proceso legal válido en Nicaragua en el 
momento de publicar este documento.  El proceso de legalización puede variar en otros países, y 
es sujeto a enmiendas o cambios a las leyes actuales en Nicaragua. Es importante notar que 
siempre se debe consultar la entidad del gobierno encargada de cooperativas antes de trabajar en 
el proceso de legalización y que se debe de realizar todo el proceso de la legalización en 
consultación con un abogado digno de confianza capacitado en las leyes de cooperativas locales.  
En Nicaragua el cuerpo de gobierno que se debe consultar es la Dirección General de 

Cooperativas (DIGECOOP) en el Ministerio 
de Trabajo (MITRAB).   
 
Inicialmente, como se explicó arriba, debe de 
existir un grupo de personas interesadas en 
organizarse y formar una cooperativa, para 
ello debe de existir un interés común que les 
una, y como un mínimo tiene que contar con 
10 personas integrantes. 
 

1. Definir la actividad económica a que 
se van a dedicar (ej. Pesca, taxi, 
agrícola, de crédito, etc.). 

2. Contratar los servicios de un abogado 
digno de confianza (preferiblemente 
recomendado por un conocido 
mutuo) para que los asesore en cómo 
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constituir una junta directiva y sus diferentes comités de trabajo.  El abogado tiene que 
tener experiencia en formación de cooperativas. 

3. Elaborar el acta constitutiva de la cooperativa, los estatutos y los reglamentos internos.  
Esto debe elaborarlo conjunto con un abogado.  En esta parte es importante que 
participen los futuros miembros de la cooperativa, para aportar en algunos elementos que 
consideran necesario incluirse en los estatutos y reglamentos, siempre que lo permita la 
ley de cooperativas.  Por ejemplo, decidir quien puede estar incluido en la cooperativa, en 
Nicaragua es permitido que una cooperativa especifica que solamente mujeres pueden ser 
socios de la cooperativa.  Sin embargo, no es permitido que la cooperativa decida que 
quiere tener dos presidentes y no tener tesorero, porque los miembros de la junta directiva 
están establecidos por la ley de cooperativas. 

4. Todos los socios de la cooperativa deben recibir 40 horas de capacitación en 
cooperativismo, exigidos para todos, establecido por la ley de cooperativas 
Nicaragüenses.  Es un requerimiento obligatorio, ya que la capacitación tiene que ser 
certificada por un abogado, en la cual tiene que aparecer todos los nombres de los 
miembros de la cooperativa en formación.  Aunque la ley local no requiere esta 
capacitación se la recomienda para el funcionamiento satisfactorio de la cooperativa en el 
futuro.  

5. Ya cumplidos numerales 3 y 4, se procede a la inscripción ante el Ministerio de Trabajo, 
el tiempo mínimo puede ser un mes o más, siempre que el acta constitutiva esté apegada 
a la ley de cooperativas. 

6. Ya aprobada la cooperativa por el Ministerio de Trabajo, se procede a inscribirlo en la 
Dirección General de Ingresos y la alcaldía según el municipio donde estén ubicados, en 
ambas partes les explicarán los aranceles tributarios a que entrarán comprometidos a 
pagar, también los aranceles que son exonerados (si hay). 

 
En Nicaragua, algunas cooperativas reciben beneficios más que otras, en dependencia a la 
actividad comercial a que se dedican.  Por ejemplo existen cooperativas que venden sus 
productos y servicios localmente (nacional): taxis, buses, crédito etc.  Otras se dedican a la 
exportación de productos agrícolas: café, frijoles, frutas, artículos de madera, diferentes tipos de 
artesanía etc.  Las cooperativas que se dedican a la exportación reciben algunos beneficios que 
son políticas económicas que establece el gobierno para los que se dedican a la exportación.  
 
Toda cooperativa está obligada por la ley a llevar sus registros contables actualizados, lo mismo 
que sus actas de reuniones ordinarias y extraordinarias.  
 
Ninguna cooperativa puede funcionar legalmente con menos de 10 miembros.  Por ejemplo: con 
nueve miembros se declara disuelta la cooperativa por el Ministerio de Trabajo.  
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Alrededor del mundo, la historia ha comprobado que una democracia no funcione si no está 
basado en la educación.  Cuando un país ha intentado mantener una democracia no-informada, el 
resultado ha sido una dictadura.  Lo que es verdad para la política macrocósmica es también 
verdad para el microcosmo de una cooperativa en manos de los trabajadores.  Es por eso que le 
conviene a cualquiera cooperativa educar sus socios.  Con la educación es posible lograr una 
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democracia verdadera, donde todos los miembros de la cooperativa participan en el proceso de 
toma de decisiones, no solamente de una manera superficial, pero de una manera informada y 
activa.  Educar socios de la cooperativa en todos áreas – capacitación técnica, los principios de 
cooperativismo y manejo de negocios y facilitar la educación para todos los socios – no 
solamente permite que la cooperativa funcione con mejor eficiencia y productividad, pero más 
importante todavía mejora la auto-estima de los socios y les anima participar integralmente en el 
manejo de su negocio y la democracia de su lugar de trabajo.  
 
En ninguna otra parte se ha comprobado la necesidad de la educación en cooperativas más 
trágicamente que en Nicaragua.  Después que la revolución popular derrotó la dictadura de 
Somoza en 1979, la mayoría de la clase rica y terrateniente dejó Nicaragua para Miami, el 
gobierno Sandinista llevó a cabo una reforma agraria, regalando tierras y recursos a campesinos 
para la fundación de cooperativas.  Por el transcurso de la década de los años 80, había muchas 
cooperativas alrededor de Nicaragua, trabajando en diversas áreas desde productos lácteos hasta 
productos de soya, desde la cerámica hasta el café.  La mayoría des estas cooperativas recibieron 
sus tierras, su maquinaria y su equipo del gobierno sin ningún costo.  No se les obligó a los 

socios contribuir económicamente 
ni pagar un capital social o 
patrimonio de sudor.  Pocas de 
estas cooperativas recibieron 
educación más allá de sus 
capacitaciones técnicas iniciales.  
Tuvieron muy poco tiempo, y 
recibieron pocos recursos y poco 
apoyo del gobierno para capacitar a 
sus socios en cooperativismo o 
manejo de negocios.  Cada uno de 
estas cooperativas dependió del 
apoyo del gobierno para sobrevivir. 
  
El cambio de gobierno en 1990 
significó el fin de apoyo estatal a 

las cooperativas.  En 1992, el 78% de la inversión en agricultura fue a haciendas privadas 
produciendo para la exportación, y desaparecieron los subsidios de productos de consumo 
nacional como arroz y frijoles.  Cooperativas campesinas ahora se encontraron forzados ir a 
pedir crédito de los bancos privados, donde “ la tasa de interés era la más alta y las condiciones 
de los préstamos eran las más cruel.”95  Los miembros de cooperativas vendieron el poco que 
tenían a la clase terrateniente que estaba regresando al país, convirtiéndose de nuevo en 
campesinos de subsistencia o peor todavía, parte de la mano de obra barata y dócil empleados de 
la industria agricultura grande. “La mortalidad infantil había regresado al nivel de los primeros 
años de los 1950s, el analfabetismo subió exponencialmente cuando la nueva generación de 
jóvenes Nicaragüenses no podían seguir estudiando.”96  Los pocos trabajos industriales 
desaparecieron cuando la industria local estaba destruida por la llegada de importaciones baratas 
por mayor, en particular, textiles.97 
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Se puede ver que una variedad de factores contribuyeron a la caída de muchas cooperativas en 
Nicaragua: la falta de crédito disponible y falta de una inversión significativa de los socios tanto 
como la falta de educación para los miembros de las cooperativas.  Sin embargo, es posible para 
cooperativas sobrevivir en condiciones tan aversivas, si los socios tienen un verdadero 
compromiso a cooperativismo y han recibido las herramientas para manejar un negocio exitoso, 
por ejemplo algún nivel de capacitación de manejo de negocios.  Si los socios entienden el 
concepto de cooperativismo, van a dar prioridad a la cooperativa y no la vida personal.  Esto 
significa que no van a estar tentados a vender el equipo y repartir el dinero de las ventas cuando 
enfrentan a una situación difícil, porque van a entender que sin el equipo necesario, la 
cooperativa no puede producir.  Si los socios comprenden cómo funciona su negocio, si 
comprendan crédito, ganancia y pérdida, entonces son capaces de buscar fuentes alternativas de 
apoyo.  Las cooperativas que han sobrevivido en Nicaragua confían cada vez más en el sector 
internacional, ONG, para brindar el apoyo y crédito que antes brindaba el gobierno.  Por lo tanto, 
aunque la educación no es necesariamente el único factor afectando al éxito de una cooperativa, 
seguramente es uno de los elementos más importantes.  
 
Por lo mínimo, cooperativas deben ofrecer una capacitación extensiva de cooperativismo y 
manejo de negocios en adición a la capacitación técnica necesaria.  Las cooperativas que están 
dispuestas tomar el próximo paso hacia educar su membresía deben animarlos a los socios que 
estudien a través de horarios de trabajo flexibles y becas.  
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El aspecto más importante de la 
educación de un socios de 
cooperativa es cooperativismo – 
qué significa una cooperativa en 
manos de los trabajadores y qué 
significa ser un socios de una 
cooperativa.  Para una trabajadora 
que viene a trabajar en una 
cooperativa después de no trabajar 
o de trabajar en una compañía 
convencional jerarquía, va a ser 
imposible captar el concepto de 
cooperativismo si la cooperativa 
no brinda capacitación 
significativa y si la trabajadora no tiene un ejemplo positivo a seguir de los socios actuales y el 
liderazgo de la cooperativa.  Sin esta introducción crucial, no es probable que ella vaya a 
desarrollar un papel activo en la cooperativa o que vaya a estar preparada hacer el sacrificio que 
se requiere de un socio de cooperativa para manejar su negocio.  Como promotores de 
cooperativas en manos de trabjadores han notado en Nueva Zelanda, “La experiencia nos ha 
mostrado la necesidad de establecer una ética de cooperativa entre los trabajadores para que 
desarrollen su habilidad de participar en y controlar sus compañías.”98 
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La segunda área donde es decisivo educar todos los trabajadores-socios de cooperativa es en el 
área de manejo de negocios.  Cada cooperativa es distinta, hay unos que dan empleo a nuevos 
socios basándose en su experiencia y su educación.  Sin embargo, como estamos promoviendo 
cooperativas en manos de los trabajadores como una fuente de empleo para los que viven en la 
pobreza extrema, vamos a suponer que la mayoría de los socios no han sido educados 
formalmente después de la escuela primaria, y que su  experiencia previa es mayormente en el 
sector informal.  Por lo tanto, muy pocos de los socios habrán sido educados en el manejo de 
negocios.  Esto no los previene manejar un negocio exitoso, pero es importante que se les 
entregue las herramientas apropiados para hacerlo.  
 
En cualquier país, sea desarrollado o subdesarrollado, miramos un sin fin de ejemplos de 
pequeñas empresas con mal manejo.  En la mayoría de estos casos, los dueños simplemente no 
han aprendido a manejar su negocio.  La ventaja de una cooperativa en manos de los trabajadores 

es que hay más socios entre los cuales 
se puede compartir las tareas de 
manejar la empresa.  Siempre y 
cuando los socios trabajan bien juntos, 
la falta de educación formal no va a 
impedir el desarrollo de la 
cooperativa.  
 
Sin embargo, hay varios principios 
que hemos utilizado en las 
capacitaciones con los socios de la 
Zona de Comercio Justo y otras 
cooperativas que nosotros creemos 
absolutamente esenciales cuando 
educando para fomentar un lugar de 
trabajo verdaderamente democrático.  
En nuestra experiencia, es imperativo 

para la educación de los socios que se les capacite en los siguientes áreas: producción (organizar 
línea de producción, ordenar los pasos de la producción, seguir el proceso de producción); 
control de calidad (reconocer calidad, seguir la calidad, inspección final); recursos humanos 
(contratar y despedir, leyes que aplican, comunicación eficaz con los trabajadores); 
administración (importación, exportación, planilla, correspondencia); y contabilidad (facturar, 
cobrar, cancelar).  Cuando posible, debe utilizar ejemplos verdaderos del negocio en las 
capacitaciones.  Esto sirve para que la información guarde relación con la realidad y para que sea 
más entendible para los socios, mientras sirva de experiencia práctica.  La participación activa de 
los socios de cooperativa en las capacitaciones es de suma importancia – se debe esforzarse para 
usar ejercicios prácticos, actividades que involucran a los socios, y preguntas que entregan la 
responsabilidad por aprender a los mismos socios.  Cuando posible, socios con experiencia debe 
capacitar a los socios sin experiencia, de este modo mejorando su propia capacitación y 
educando a los nuevos socios a la vez.  
 



 46

@4��� � � � � � � � � � , � � � ( � � � � � � �
 
Socios de cooperativa también debe de recibir capacitación técnica específica para su puesto de 
trabajo.  En una cooperativa de producción, esta puede ser entrenamiento con maquinaria o con 
procesos productivos específicos.  En algunos casos esta capacitación se realiza en el lugar de 
trabajo y otros socios de la cooperativa brindan la capacitación.  En otros casos va a requerir 
clases especiales o la capacitación de todos los socios de la cooperativa.  La situación varia 
dependiendo a qué se dedica la cooperativa.  
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También recomendamos que toda cooperativa apoye la educación de sus socios de la manera que 
puedan. La cooperativa Zona de Comercio Justo ha adoptado la política de trabajar solamente 
lunes a viernes (a menos que circunstancias extremas les obligan trabajar horas extras) 
específicamente para que trabajadores-socios de la cooperativa asistan la escuela los días sábado 
o domingo.  Dos socios de la cooperativa son bachilleratos y ahora estudian en la universidad.  
Otros socios están estudiando en la secundaria.  La cooperativa fomenta la educación para dos 
razones: uno, le conviene a la cooperativa tener socios preparados y dos, los socios están 
estudiando carreras que les interesan, pero también que sirven a la cooperativa como manejo de 
negocios y contabilidad. “Mi sueno,”  dice Rosa, “ [es] seguir estudiando, seguir aprendiendo para 
servir mejor a la cooperativa para tener cada día una capacidad más alta y servir a la 
cooperativa.”99 
 
Capacitaciones formales técnicas, capacitaciones en el lugar de trabajo, y la educación formal 
contribuyen al sentido de auto estima a los trabajadores.  Se puede ver que sin esta educación, no 
hubiera desarrollado el liderazgo dentro de la cooperativa. “Antes yo no sabía nada,”  recuerda la 
presidenta de la Zona de Comercio Justo, Verónica.  “Nada de lo que es una zona franca, mucho 
menos dirigir, ni pensar.  Y ahora sí.  Siento que he aprendido mucho y me ha ayudado 
mucho.”100 
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Como la Zona de Comercio Justo es la primera zona franca en manos de los trabajadores en el 
mundo, todos quieren saber por qué decidió cumplir con tantos requisitos para hacerse zona 
franca.  Existen las razones obvias: como cooperativa, todavía tenían que pagar impuestos, como 
zona franca no los pagan.  Como cooperativa, aguantaban atrasos de importaciones y 
exportaciones, como zona franca se agiliza el proceso de importar y exportar.  
 
“Aquí en Nicaragua creo que [el gobierno es] el numero uno en los ministerios para hacer 
trámites burocráticos,”  dice Rosa.  “Por una firma están algunos documentos en una oficina una 
semana, y solo porque tal vez le hace falta una firma.”  Como cooperativa, explica ella, había 
muchos pasos en el proceso de importación. “Como lo hacíamos antes [era] sacar un aval en el 
Ministerio de Trabajo, esperar ocho días que el Ministerio de Hacienda diera otro aval y otro 
ocho días que aduana recibiera el aval de hacienda y ellos nos dijera, 
‘Bueno, van a llevar la mercadería para la cooperativa.’   Era mucho 
tiempo estar esperando y la tela estaba allí.”101   
 
Normalmente son los dueños extranjeros quienes gozan de dichos 
beneficios de zonas francas.  Los únicos beneficios que estas 
compañías ofrecen al país anfitrión son los empleos bajo-pagados y 
bastante inestables.  ¿A dónde van todos sus ganancias?  A la bolsa de 
los dueños, quienes mantienen sus cuentas bancarias en un país más 
seguro que el país anfitrión.  Por lo tanto, en un país como Nicaragua, 
las ganancias no quedan en el país, y la contribución de la zona franca 
a la economía local en términos de salarios es mínima.  
 
En la economía global dominante neo-liberal, personas 
económicamente desfavorecidas no pueden competir.  La misma 
estructura del sistema está montado así: todas las ventajas económicas 
se da al selecto económico, mientras se espera que los que tienen poco 
mejoren su situación sin apoyo ninguno.  Para los con pocos recursos, 
las alternativas viables son limitadas.  En el mundo desarrollado, ellos 
están forzados desempeñar trabajos de salarios mínimos para mantener 
a sus familias – trabajando horas largas por poco salario y pocas 
prestaciones sociales.  En el mundo sub-desarrollado, y en el caso 
particular de Nicaragua, los que cuentan con escasos recursos 
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económicos no tienen más opción que buscar trabajo en una de las zonas francas donde las 
condiciones de laborales son reprensibles: horas extras exigidas, un salario miserable y, muchas 
veces, trato grosero de parte de la gerencia.  
 
Para los trabajadores-socios de la Zona de Comercio Justo, el esfuerzo que han puesto en 
certificarse como zona franca no ha sido solamente para los beneficios económicos.  También ha 
sido para poder ofrecer mejor empleo en su comunidad y crear una alternativa económica.  
 
“Aunque no estemos armando un gran capital para volvernos millonarias,”  dice María Elena, 
“somos dueñas de nuestra propia empresa.  Tenemos la gran dicha de no tener un extranjero 
como jefe que nos esté tratando porque veníamos tarde o porque hicimos un trabajo mal….Para 
mí es un gran orgullo ser socia a parte de ser socia, ser trabajadora de una zona franca que sé que 
no tengo un jefe que me va a gritar.”102 
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Una zona franca o zona de procesar exportaciones, es un área del país donde se elimina las 
tarifas y cuotas y se baja los requerimientos burocráticos para atraer a compañías.  La mayoría de 
las zonas francas están ubicadas en el mundo sub-desarrollado.  Normalmente se montan estas 
zonas en una parte no desarrollado del país anfitrión, con la teoría que la zona atrae empleados y 
por lo tanto reduce el desempleo y estimula la economía del área.  Corporaciones 
multinacionales usan estas zonas con frecuencia para armar una fábrica para producir bienes 
(como prendas de vestir o zapatos).103 
 
Porque la corporación multinacional puede escoger entre muchos países pobres para montar su 
fábrica en el extranjero, comienzan guerras de ofertas entre los gobiernos de los países 
candidatos.  Muchas veces el gobierno paga una parte del costo inicial, afloja las protecciones 
del medioambiente y leyes de negligencia y trato de trabajadores y promete no cobrar impuestos 
por un par de años. Cuando se acaban los años sin impuestos, la corporación que montó la 
fábrica sin asumir el total de los gastos puede montar sus operaciones en otro país con menos 
gastos que los impuestos que hay que pagar.  Alternativamente, puede montar una nueva zona 
franca en el mismo país donde está ubicado.  Estas opciones le dan a las zonas francas influencia 
para negociar con el gobierno anfitrión y exigir más beneficios para seguir operando en su 
país.104 
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“Viene un consorcio, tiene un grupo de Coreanos con su plata,”  explica Rosa.  “Hacen un 
edificio, ellos son los dueños, ellos solo contraten a los trabajadores para hacer sus prendas y las 
sacan.  Y la hora que ellos digan, ‘Ya no quiero estar aquí, ya tengo suficiente’  se van.  Levantan 
su campo y se van y los trabajadores quedan en el desempleo.”105 
 
Sin embargo, las condiciones laborales para los trabajadores en muchas de estas zonas francas 
son malas, y es por eso que muchos alrededor del mundo equivalen el término “zona franca”  con 
“ fábrica de sudor.”   En Nicaragua, hay más que 70 zonas francas, empleando a 70,000 
trabajadores de los cuales el 80% son mujeres.106  Por lo menos en el caso de Nicaragua, los 
trabajadores en las zonas sufren condiciones laborales de estándares bajos, horas largas y pago 
bajo.  En muchos lugares, solamente dan trabajo a las mujeres menores de los 35 y años, se les 
hacen realizar pruebas de embarazo antes de contratar un trabajo.  Se les escalfa de sus salarios el 
pago de seguro médico pero cuando les pasa una emergencia se dan cuenta que no tienen seguro.  
Si los trabajadores pierdan un día de trabajo para llevar sus hijos al médico, muchas veces 
regresan al trabajo y descubren que ya les han despedido. Organizar sindicatos es prohibido 
plenamente o la gerencia controla la existencia de los sindicatos.  Los nombres de los 
trabajadores que intentan organizar 
sindicatos aparecen en la lista 
negra y no pueden trabajar en 
cualquiera zona franca del país.  
Los trabajadores trabajan a 
menudo de 7 AM hasta 7 PM con 
horas extras exigidas.  Pasan poco 
tiempo con sus familias: no les 
pueden ayudar a sus niños con su 
tarea de la escuela ni pueden asistir 
a reuniones en la escuela para 
recoger sus notas.  Si tienen un día 
por semana de descanso – y 
muchas veces no gozan de ni un 
día – tienen que pasarlo lavando a 
mano la ropa que se ha acumulado 
durante la semana.  Los salarios 
son tan miserables que con el salario mínimo mensual ($42), los trabajadores ni pueden comprar 
un octavo parte de la canasta básica ($298).  La presión de producir en las zonas es tan fuerte que 
muchos trabajadores se enferman, y los trabajadores dicen que el abuso emocional y físico de los 
supervisores es generalizado.107 
 
“ [En la Zona de Comercio Justo], queremos mantener siempre un mercado sostenible para que la 
gente no deje de trabajar,”  explica Ruth.  “ [Trabajar aquí] me da tiempo estar con mis hijos y a 
las trabajadoras también.  Mientras en las otras zonas no.  Porque hay que elaborar hasta el 
domingo y pasar de viaje.”108 
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Como una zona franca, la Zona de Comercio Justo ahora recibe todos los mismos beneficios que 
los subsidiarios de las corporaciones multi-nacionales: 

� � Trámites agilizados de importación y exportación 
� � No pagar impuestos o aranceles de importación ni exportación  
� � Exoneración del 15% de IVA en compras locales  
� � Exoneración de todos los impuestos Nicaragüenses, menos el pago de seguro social y 

médico para los empleados  
� � Tarifas más bajas para los servicios básicos públicos (agua) 

 
La diferencia entre la Zona de Comercio Justo y otras zonas es que los trabajadores son los 
dueños, por lo tanto cuando el negocio tiene ganancias al fin del año, una parte de estas 
ganancias se reparte entre los trabajadores-socios de la cooperativa.  No hay una cuenta bancaria 
en el extranjero donde mandan las utilidades, entonces todo se queda en Nicaragua, para invertir 
en la comunidad de parte de los trabajadores-socios, y de parte de la cooperativa, que tiene un 
compromiso de apartar un 30% de sus ganancias anuales para proyectos sociales.  No hay una 
zona franca convencional que hace esto.  

 
“Ahora todo eso se maneja los 
trabajadores y somos 
Nicaragüenses y al menos yo, no 
me pienso ir nunca de aquí,”  
declara Rosa.  “Aquí voy a estar 
siempre, si no estoy yo, van a estar 
mis hijos…Todos somos 
Nicaragüenses, todos somos gente 
de muy bajos recursos que 
comenzamos a trabajar allí y 
ninguna persona es dueño de allí, 
sino que todos estamos allí.”109 
 

Efectivamente, la Zona de Comercio Justo ha puesto el modelo moderno de la globalización 
patas arriba, utilizando el mismo sistema que ha sido diseñado para el beneficio de las 
corporaciones grandes para beneficiar a la economía local y los trabajadores pobres.  Si se lo 
puede hacer efectivamente en Nueva Vida, Nicaragua, seguramente se lo puede hacer en otros 
partes del mundo, y eso da esperanza a los pobres del mundo subdesarrollado para que puedan 
efectuar cambio en sus futuros.  
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Los siguientes pasos para certificar una zona franca representan el proceso legal según la ley de 
zona franca de Nicaragua.  Siempre se debe averiguar estos pasos con las oficinas del gobierno 
nacional que están encargados de las zonas francas (en Nicaragua la oficina apropiada es la 
Comisión Nacional de Zona Franca CNZF) y se debe consultar con un abogado respetado, 
preferiblemente uno que es recomendado y que tiene experiencia en montar zonas francas.  
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1. Se debe formar una empresa dedicada a la maquila y/o fabricación de productos 

de exportación.  Por ejemplo, ropa de todo tipo, calzado, electrodomésticos, etc.  
El acta de constitución tienen que ser elaborada por un abogado con experiencia 
en formación de zonas francas, ya que existe una ley especifica para la creación 
de zonas francas.  

 
En la formación de zonas francas generalmente se utilizan las figuras de 
sociedades anónimas y corporaciones donde no existen límites de participantes.  
En el caso de la Zona de Comercio Justo, la ley Nicaragüense no permite que una 
cooperativa sea dueño de una zona franca.  Por lo tanto, los socios de 
COMAMNUVI formaron una sociedad anónima, Zona Franca Masilí, SA con los 
nombres comerciales “Fair Trade Zone / Zona de Comercio Justo.”   Cada socio de 
COMAMNUVI tiene acciones iguales en la Zona de Comercio Justo y los socios 
de COMAMNUVI son los dueños de y manejan la Zona de Comercio Justo.   

 
2. Constituida la zona franca, se inscribe en el registro mercantil, luego se presenta a 

la Comisión Nacional de Zonas Francas (CNZF), la cual aprueba y reprueba.  Se 
adjuntan como documentos de carácter obligatorio los siguientes: 

a. Balance de inversión al año (mínimo de tres años)  
b. Balance productivo al año (mínimo de tres años)  
c. Estudio de impacto ambiental  
d. Contratos y cortas de intención de clientes  
e. Certificado de salud de las instalaciones  
f. Certificado de la alcaldía local  
g. Certificado sobre el uso y/o no uso de los mantos acuíferos (pozos, sumideros, 

pilas sépticas, etc.)  
h. Se pagan $300 por la inscripción en la CNZF  
i. El costo de registrar una zona franca con el gobierno de Nicaragua es un deposito 

de $10,000 como garantía de pago de posibles multas en el futuro  
j. La impresa tiene que registrarse ante la Dirección General de Ingresos, aduana y 

la alcaldía local  
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Todo este proceso es necesario que lo haga un abogado con experiencia en zonas francas.  
 
Otros requisitos en la infraestructura: 

a. Debe existir un servicio sanitario por cada 10 personas empleados  
b. Para los servicios sanitarios debe de existir dos fosas sépticas, para los residuos 

sólidos y líquidos, estos tienen que drenarse de acuerdo al uso y capacidad que 
tengan 

c. El perímetro donde funcionará la empresa debe estar totalmente enmallada, con 
un solo portón de entrada y salida  

d. Debe definirse un lugar para los residuos sólidos (basura)  
e. Debe existir un comedor para los empleados  
f. Las oficinas de la empresa tienen que estar ubicados dentro del perímetro y no se 

lasa puede compartir con otra empresa u organización  
g. Debe de existir un vigilante que permanece en el portón para controlar la entrada 

y salida de todas personas y todo producto y se le tiene que proveer una caseta 
para el vigilante 
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Al momento de publicar este documento, la Zona de Comercio Justo ha estado operando como 
zona franca solamente cinco meses, y por lo tanto todavía está en el proceso de aprender cómo 
administrar una zona franca.  Aunque todos los trabajadores-socios están de acuerdo que ha 
valido la pena certificarse por los beneficios de ser zona franca, algunos de los beneficios 
anticipados no han resultado como antes esperaban.  
 
“Hay cierta desventaja,”  admite Yadira. “Tenemos entendido que una materia prima no puede 

estar embodegada más de tres meses ahora bajo del régimen 
de zona franca.  Antes, como cooperativa, si nos sobraba 
materia prima e hilo, nosotros lo teníamos en bodega cuatro 
meses, seis meses, ocho meses quizás.  Y ahora no vamos a 
poder…decir ‘Vamos a apropiarnos para comprar unos seis 
meses de materia prima.’   No podemos, porque sabemos 
que el margen de tiempo que tenemos únicamente son tres 
meses.”110 
 
Previamente, la Zona de Comercio Justo había entendido 
que iban a recibir una tarifa más baja en todos los servicios 
básicos.  Ahora les ha dicho que el gobierno no les puede 
ayudar con la tarifa de la luz eléctrica porque la empresa 
distribuidora de luz ha sido privatizada. “Es una empresa 
privada y cada empresa privada como tal tiene que cobrar 
los costos que son,”  dice Yadira.  “El agua no es privada 
hasta ahora, a ver que respuesta nos dan.”111 
 
Aunque las zonas francas pueden hacer compras locales sin 
que les cobre el impuesto del 15% en todas las ventas, este 



 53

5� � �� � � 
 � �� ���� � � � �� ��� �
 � ��� �
 � � � � �� ��� � �1�� 2� �� �3� ��� �&� � ��� � �

beneficio requiere mucho más papelería que lo anticipado.  La cooperativa tiene que brindar a la 
CNZF una lista de sus vendedores, y entonces la CNZF les extiende una carta dando permiso 
comprar de estos vendedores específicos sin que les cobre el impuesto. “Y si vas a comprar, 
digamos…una computadora, una impresora o un carro quizás,”  explica Yadira, “ tenés que hacer 
tres cotizaciones como mínimo.  De tener estas tres cotizaciones la que la empresa vea cuál es la 
más factible para poder comprar.  Como son lugares donde vayas a comprar donde nunca has 
comprado, tenés que hacer una carta, dirigido a la Comisión Nacional de Zonas Francas…para 
que ellos te extiendan otra carta donde salgas expuesto del IVA.  Y si vos lo comprás con el IVA 
porque lo necesitas muy rápido, podés hacer estos trámites pero te rembolsan la plata que vos 
pagaste con el IVA meses después.”112  A publicar este 
documento, la Zona de Comercio Justo todavía no ha 
recibido su carta de exoneración.  
 
Los trabajadores-socios de la Zona de Comercio Justo 
también se han dado cuenta de los gastos no-
anticipados de operar como zona franca. “Hasta para 
sacar la tela de aduana hay que pagar a alguien,”  nota 
Tomasa.  “Tenés que pagar dos custodios porque uno 
acompaña el cargo hasta cierto punto y el otro lo recibe 
y viene [a la cooperativa].”113  
 
Como zona franca, la Zona de Comercio Justo debe ser 
muy cuidadoso con su inventario porque aduana vigila 
cada entrada y salida de la fábrica.  También se 
requiere informes mensuales a aduana detallando todo 
lo que ha entrado y salido de la fábrica. “No podemos 
mandar un producto que no está verificado por 
aduana…Porque todo que entra como tela tiene que 
salir como prenda.  Ni un poco puede quedar,”  explica 
Yadira.  “Entonces, tenemos que venderlo con un 
permiso de aduana extiende para que sepan qué 
producto ha entrado, ha regresado a su país de origen y 
que nada se va a quedar aquí.  Y así tenemos que hacer todas las importaciones y 
exportaciones.”114 
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Los trabajadores-socios son claves para cualquier 
proyecto social.  Aunque una cooperativa reciba 
mucho apoyo, los trabajadores-socios son los únicos 
que pueden hacer funcionar al negocio.  Ellos son 
los que tienen que comprometerse a aprender lo que 
significa ser un trabajador y lo que significa ser un 
dueño.  Para tener éxito significa que todos en la 
cooperativa tienen que entender cómo producir un 
producto de alta calidad, entregado a tiempo y con 
buen precio para poder garantizar un mercado.  Esto 
no lo puede hacer un individuo solo, se requiere el 
esfuerzo de todo el grupo.   
 
Después de años de experiencia en la producción, los 
trabajadores-socios de la Zona de Comercio Justo 
entienden la importancia de satisfacer a un cliente. 
“Nosotros dependemos de los pedidos de los 
clientes,”  explica Zulema.  “Y si nosotros no le 
quedamos bien al cliente, todos perdemos porque ya 
no vamos a tener utilidades al año – todo se pierde si 
nosotros quedamos mal.  La misma presión yo me lo 
hago – ‘ ¡Tengo que entregar al cliente!’   Nadia me 
va a decir ‘apuráte’  sino que yo misma tengo que hacer un evalúo y cumplir con los pedidos.”115   
 
Sin embargo, durante la etapa de arranque los trabajadores-socios de la Zona de Comercio justo 
no siempre podían completar los pedidos como querían sus clientes.  Esto les ha dad una 
apreciación para calidad y las entregas a tiempo. “Lo que no me gusta es que no cumplamos,”  
dice Ruth.  “No me gusta ser irresponsable…Porque es mi planta donde yo trabajo donde entra 
mi ingreso…Que todos cumplamos con los pedidos para que generemos más empleo y tener el 
trabajo sostenible para las personas.”116 
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Los trabajadores de la Zona de 
Comercio Justo han podido 
mejorar la producción tanto como 
la administración de su empresa, y 
ahora se sienten que su negocio es 
un éxito.  “Desde mi punto de 
vista, sí, es un logro bien grande y 
increíble,”  dice Verónica.  “Porque 
si imaginás vos, que un grupo de 
mujeres pobres que sean dueñas de 
su propio negocio y se les está 
yendo bien.”117 
 
“Para cualquiera – tanto para 
nosotros en Nicaragua como para 
cualquier persona pobre en el 

mundo, es muy importante ser dueño de una empresa,”  dice María Elena, “porque eso te está 
asegurando un trabajo, te está asegurando un futuro para tus hijos que van creciendo.  Porque 
nosotros tenemos la experiencia que todos somos muy pobres, todos hemos sido criados en una 
familia…muy pobre, con muchas carencias.  Así que un día teníamos para alimentarnos, un día 
no teníamos…pues para mi eso es muy importante porque yo sé que tengo un trabajo asegurado, 
y si yo llego a faltar un día, sé que le voy a dejar algo a mi hijo.  Algo que él puede contar que 
sabe que su madre trabajó para él que le va a servir de mucho.”118 
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Una organización no-gubernamental (ONG) solamente se debe involucrar en un proyecto si está 
verdaderamente comprometida al proceso de largo plazo: acompañar a la cooperativa en todas 
las etapas de su desarrollo desde la infancia hasta la madurez, es un proceso que dura años.  El 
papel principal de la ONG, el cual muchas veces es difícil equilibrar, es dar la cooperativa la 
máxima libertad que pueda sin 
dejarla caer cuando sus socios no 
son suficientemente capacitados 
para responsabilizarse por el 
manejo de la cooperativa. 
 
Una ONG hace posible que una 
cooperativa opte por la forma más 
pura de cooperativismo donde cada 
trabajador es un socio que tienen 
voz y voto. La cooperativa no se 
encuentra forzada contratar con 
personal ajeno para administrar el 
negocio si la ONG puede, por un 
tiempo, cumplir con la función 
administrativa mientras los socios 
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de la cooperativa aprendan a administrar la empresa ellos mismos. “ [Nuestro proyecto] inició 
apadrinado por una Fundación que en este caso fue la ONG JHC-CDCA,”  explica Rosa.  “Ellos 
hicieron todo desde el inicio porque…no teníamos absolutamente ni la menor idea de que se iba 
a hacer ni de cómo íbamos a hacer las cosas.”119  La JHC-CDCA y la Zona de Comercio Justo 
están comprometidos al proceso de transferir las responsabilidades de la ONG a la cooperativa 
hasta que sea una entidad auto-dependiente.   
 
La Zona de Comercio Justo no es un ejemplo universal, pero los socios de la cooperativa 
comenzaron a construir su empresa desde abajo en términos socio-económicos y tuvieron un 
nivel general muy bajo de preparación formal.  No estaban preparados de ninguna manera 
comenzar a operar un negocio internacional con clientes y proveedores alrededor del mundo.  En 
cambio, este proceso ha sido realizado a través de una serie de pasos: 

1) Primero, tuvieron que acostumbrarse a la producción eficiente.  
2) Tuvieron que aprender manejo de negocios relacionado con el 

manejo cotidiano de su empresa.  Por ejemplo: importaciones y 
exportaciones, tratar con la Dirección General de Ingresos, aduana 
y el Ministerio de Trabajo.   

3) Ahora se encuentran en el proceso de aprender a coordinar las 
fuentes de materia prima para la cooperativa y entender el proceso 
que implique.   

4) Por último van a aprender cómo relacionarse directamente con sus 
clientes.  Ellos se relacionan con sus clientes – de hecho, tienen 
relaciones más cercanas con sus clientes que la mayoría de 
empresas: sus clientes les han visitado, ellos han visitado a sus 
clientes y hasta que se han quedado en las casas de sus clientes.  
Pero actualmente los socios de la cooperativa no hablan inglés, y la 
mayoría de las negociaciones se hace en inglés.  Por eso, todavía se 
depende de la ONG involucrado – la JHC-CDCA – para servir 
como condito entre la cooperativa y sus clientes.  

 
“La [JHC-CDCA] nos representa porque ella es la que nos consigue el mercado,”  explica María 
Elena.  “Y si nosotros quedamos mal, le hacemos quedar mal a ella.”120 
 
Desde el principio hasta el fin del proceso de acompañamiento, es importante que los 
trabajadores-socios aprendan en camino – es imposible aprender todo antes.  A través de 
aprender en camino, el proceso se hace más real y los trabajadores-socios pueden entender 
mejor.  Al inicio, “No teníamos la suficiente capacidad como para administrar este tipo de 
negocio,”  dice Rosa.  “Es un mercado norteamericano y somos personas que venimos de hacer 
cualquier tipo de cosa.  Imagináte yo, de lavar ropa venir a hacer una cosa aquí es muy 
diferente.”121 
 
A veces es difícil percibir qué nivel de participación debe tener la ONG en la cooperativa y su 
proceso de toma de decisiones interno. “Puristas liberales creen que se debe dejar que las 
organizaciones de base surgen o ahogan solo,”  dice Mike Woodard de la JHC-CDCA.  “En otras 
palabras, que todas las decisiones se debe de tomar en las bases.  La realidad es que en un 
movimiento económico para dar poder a los pobres, como cualquier movimiento social, lo 
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pobres no empiezan el proceso con 
las habilidades necesarias para 
realizar sus sueños.”122  El 
movimiento de independencia en la 
India, por ejemplo, necesitaba a 
Gandhi, quien tenía la habilidad de 
cruzar las fronteras de la sociedad 
de la India y de Gran Britana, 
porque él era un indio que se 
preparó como abogado para el 
Imperio de Gran Britana.  El 
movimiento de derechos civiles en 
los Estados Unidos de América 
necesitaba a Martin Luther King, 
Jr., quien era un negro pero se 
había educado en instituciones 

blancas y entendía la sociedad blanca de una manera que la mayoría de la comunidad negra en 
este entonces no podía entender. 
 
“Es absolutamente necesario que un proyecto tenga un integrante que puede cruzar las fronteras 
entre culturas, comunidades y lenguajes,”  recomienda Mike.123  La JHC-CDCA ha servido en 
esta capacidad para la Zona de Comercio Justo.  “Son norteamericanos y entonces conocen 
muchas de las leyes de allá, conocen cómo se mueve el mercado de allá, tienen experiencia en el 
mercado orgánico,”  explica Rosa.  “Entonces era muchísimo más fácil para ellos entrar en el 
mercado…Entonces eso da una gran ventaja y eso era de muy buena ayuda.”124 
 
Muchas veces, los que trabajan en el mundo de las ONG tienen acceso a lugares donde no puede 
entrar la gente pobre. “Les reciben a ellos en lugares donde no les reciben a los pobres,”  señala 
Mike.  “Y eso vale mucho a una cooperativa – no para que dependen de la ONG, pero cuando 
empiezan el proceso con tan poco, les puede ayudar a realizar sus sueños si alguien les 
acompaña.”125  Los trabajadores-socios de la Zona de Comercio Justo han visto los beneficios de 
esta práctica cuando llegan a un lugar con un representante norteamericano de la JHC-CDCA.  
“Nos ayudan siempre que miren,”dice Ruth.  “Como que tienen un interés que se miren un 
gringo allí…pero si hemos ido de nuestro medios, no.”126  
 
“Yo me siento muy agradecida con la Fundación JHC-CDCA porque ellos sí nos han apoyado 
desde un inicio,”  dice Verónica.  “Y a través de ellos también hemos conseguido ayuda y apoyo 
por brigadas y nuestros mismos clientes…Sabemos si la Fundación nos dice algo, que tiene 
razón.  A veces tenemos fallos y que no deberíamos hacer.”127 
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En el contexto actual mundial, la mayoría de los gobiernos de países subdesarrollados quieren 
atraer a zonas francas y el empleo, aunque tan bajos los salarios, que traen al país.  La política de 
la mayoría de los gobiernos hacia las zonas francas es concesionario – regalar a las zonas francas 
lo que pidan para que ubiquen su empresa en el país.  En Nicaragua, se requiere a las zonas 
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francas un depósito de $10,000 con el gobierno.  Una vez que se efectúa este pago y las zonas 
francas reciben su aprobación, invierten muy poco en Nicaragua aparte de su planilla, y se les 
exonera las importaciones y exportaciones, las compras locales, les dan tarifas concesionarias de 
los servicios públicos, y no se les pide nada de las empresas.  No se les requiere comprar su 
materia prima en Nicaragua, ni se les requiere mantener su capital en cuentas bancarias 
nicaragüenses, ni se les requiere que regresan una parte de sus ganancias a Nicaragua en la forma 
de impuestos de ganancia.  Se le permite al gobierno entonces decir que ha creado tantos puestos 
de trabajo y se está bajando el 
desempleo.  En la mayoría de los 
países, el gobierno fomenta este 
tipo de inversión internacional en 
el país cuando el gobierno está 
peleando con países vecinos por 
conseguir la inversión de estas 
compañías grandes.   
 
En cambio, son pocos los 
gobiernos que apoyan a las 
empresas pequeñas y medianas, y 
son todavía menos los gobiernos 
que ofrecen apoyo a las 
cooperativas en manos de los 
trabajadores.  Aunque estas 
empresas son locales,  sus ventas 
son insignificativas comparadas con las zonas francas y otras empresas grandes, y muchos 
gobiernos no las toman en cuenta.  Se encuentra una gran variedad de actitudes de los gobiernos 
sobre una zona franca en manos de los trabajadores, dependiendo de la política del gobierno 
local de negocios pequeños y cooperativas: pueden rechazar la idea y hasta estancar o bloquear 
el proceso, o bien pueden ofrecer programas de apoyo a las empresas pequeñas. 
 
El papel formal del gobierno es establecer las leyes – los gobiernos nacionales establecen las 
leyes que afectan a las empresas pequeñas, las cooperativas, y las zonas francas.  El gobierno 
también establece comisiones y/o oficinas para tratar con todas las áreas de negocio.  Además, el 
gobierno nacional facilita las importaciones y exportaciones y aprueba certificaciones de zona 
franca y el estatus legal de cooperativa.  Otro papel que toca al gobierno es la provisión de 
infraestructura.  Cuando posible, recomendamos que se recuerde al gobierno de esta 
responsabilidad y que le exija brindar una infraestructura mejor.  Una vez que un proyecto puede 
anunciar con orgullo que exporta medio millón de dólares anualmente, se ha convertido en un 
exportador notable y merece un trato preferencial.  Aunque un proyecto nunca logra tal tamaño, 
debe de exigir un mejor servicio del gobierno de todos modos.   
 
Un gobierno comprensivo puede ayudar mucho a un proyecto.  Un gobierno local puede dar 
prioridad a mejorar las calles en el área donde la cooperativa está ubicada, ayudar con permisos 
de construir y puede servir como recursos y enlace en general.  Muchas veces es un beneficio 
contar con la participación del gobierno local en las primeras etapas de establecer una relación 
con un cliente.  Cuando un funcionario del gobierno se reúne con un cliente para asegurarle que 
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la cooperativa puede contar con una cooperación total del gobierno local, esto tranquiliza el 
cliente que el negocio va a seguir funcionando.  
 
También a través de su participación en el proyecto, el gobierno local puede influir otras 
entidades en su decisión de dar fondos para apoyar a la cooperativa.  Hay unas organizaciones 
financieras que solamente participen en un proyecto si el gobierno local está involucrado. Si el 
gobierno local tiene un papel pequeño de apoyo en el proyecto (esto puede ser el entendimiento 
de una carta de compromiso de mantener las vías de transporte y el servicio de recoger la basura 
de la cooperativa) esto puede ser suficiente para influir a otras organizaciones que apoyen el 
proyecto también.   
 
Nuestra experiencia en Nicaragua nos ha comprobado que es más probable que el gobierno 
apoye un proyecto una vez que tiene unos logros.  Desafortunadamente, muchos de los 
programas que están diseñados para apoyar a negocios pequeños no se les llega a los que lo 
necesitan, o los que lo necesitan no aprovechan de dichos programas.  Cuando el proyecto de la 
Zona de Comercio Justo primero empezó, los integrantes tuvieron que aprender todo y era muy 
difícil tener acceso a materiales e información.  Con el aprendizaje descubrieron lugares donde el 
gobierno Nicaragüense puede ayudar bastante.  Por ejemplo, el Instituto Nicaragüense de la 
Promoción de la Pequeña y Mediana Empresa (INPYME) cuenta con un personal muy práctico y 
informado que puede dar aconsejas y ayudar en hacer conectes con otras oficinas del gobierno.  
También tienen un centro de recursos que nos ha resultado muy útil con materiales para 

capacitaciones y otra información.  
Muchos gobiernos nacionales 
tienen una oficina similar, y les 
animamos que aprovechen de este 
recurso.   
 
A través de nuestro trabajo con el 
personal de INPYME, cultivamos 
una relación provechosa con el 
Ministerio del Fomento de 
Industria y Comercio (MIFIC), una 
oficina que muchas veces atiende a 
las empresas más grandes, pero 
también tiene unos programas para 
el apoyo de pequeña y mediana 
empresas.  A través de esta oficina 
nosotros logramos por fin llamar la 
atención del gobierno central y 

MIFIC ha resultado útil en ayudarnos a relacionar mejor con aduana, la cual ha sido un escollo 
en el camino al éxito para la cooperativa.  Nosotros recomendaríamos que se vaya directamente a 
las oficinas del gobierno para explicar el proyecto y pedir su apoyo.  Cuando saben que existe un 
proyecto, es más probable que reciba su apoyo.  Siempre nos ha resultado bien mencionar las 
raíces de nuestro proyecto y mencionar que la meta del proyecto es ofrecer empleo a una 
comunidad con un 80% de desempleo. “Nosotros íbamos donde alguien que podía, y decíamos, 
‘Mire, que somos unas mujeres pobres y no tenemos tanto dinero para pagar.  Nosotros 
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simplemente estamos creciendo y ayudándole a los demás.’   Entonces nos cobraban menos,”  
explica Tomasa.128 
 
En la mayoría de los casos, el gobierno se alegra a enterarse de una nueva iniciativa para el 
empleo, y brinda su apoyo cuando pueda, especialmente si puede decir más tarde que ha apoyado 
a un proyecto exitoso.  “ [Al principio, en el gobierno] no tomaron ningún interés,”  recuerda 
Rosa.  “No les importó…Pero al raíz que el tiempo ha ido pasando, han ido viendo el éxito que 
ha tenido la cooperativa…Incluso, aquí el gobierno lo vea hasta un ejemplo para hacer proyectos 
para ellos porque es un proyecto que ha dado buenos resultados.”129  
 
La Comisión Nacional de Zona Franca (CNZF) es una oficina importante del gobierno también.  
Ellos pueden y deben ayudar con preguntas alrededor de administrar una zona franca.  Ellos 
deben de trabajar en conjunto con un proyecto en asuntos de aduana, lo que ayuda a un grupo en 
aprender como trabajar con los inspectores de aduana, y con la oficina local de aduana que 
corresponde a su zona franca. La CNZF debe conectar un proyecto con otras zonas francas para 
encontrar compradores y vendedores entre las zonas francas del país. Muchas veces celebran 
reuniones, conferencias y eventos para las zonas francas.  Es importante participar en estas 
actividades para poder hace conectes con las otras zonas francas en el país.  
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Porque la Zona de Comercio Justo es la primera zona franca en manos de los trabajadores en el 
mundo y es un proyecto modelo de alternativas económicas sostenibles para los pobres, es 
importante examinar no solamente los éxitos del proyecto, pero también sus fallas.  Otros grupos 
que desean montar un proyecto similar tal vez puedan evitar unas de las equivocaciones de la 
Zona de Comercio Justo y puedan fortalecer sus propios grupos donde la Zona de Comercio 
Justo todavía se siente débil.  Ya hemos hablado de los éxitos de la Zona de Comercio Justo: 
como una opción de empleo en una región con mucho desempleo, como una empresa rentable, y 
cómo vehículo al desarrollo personal de los trabajadores.  En este capítulo miramos algunas de 
las equivocaciones de la cooperativa del pasado y también sus debilidades actuales.  También 
examinamos el impacto que el proyecto ha tenido en las vidas de los trabajadores-socios, 
incluyendo a una entrevista con una trabajadora de una zona franca convencional y una 
entrevista con una trabajadora-socia de la Zona de Comercio Justo.  En conclusión, escuchamos 
a los sueños de los trabajadores-socios de la Zona de Comercio Justo para el futuro de su 
negocio, y los consejos que los miembros tienen para otros grupos que esperan llevar a cabo un 
proyecto similar. 
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Como cualquiera empresa nueva, la Zona de Comercio Justo ha cometido muchos errores. 
“Nosotros mismos vamos aprendiendo y hay veces que cometimos muchos errores,”  admita 
María Elena.130  La equivocación más memorable para los trabajadores-socios pasó cuando 
trabajando en un pedido de blusas traslapadas orgánicas de color blanco para Maggie’s Organics.  
Las blusas traslapadas son la prenda más cara que confecciona la cooperativa, y se las hace de 
una tela muy cara, la cual la cooperativa había comprado para el pedido.  Maggie’s había 
planificado que iban a tintar las 500 piezas pos-producción, lo que significa que hay que elaborar 
las prendas con hilo de 100% algodón. Por un descuido en producción, nadie averiguó el hilo que 
se estaba ocupando hasta que casi todas las prendas habían pasado por la línea de producción con 
el hilo equivocado, y no se dieron cuenta hasta que era muy tarde.  No se pudo vender las 
prendas a Maggie’s y la cooperativa tuvo que absorber la pérdida. “Allí se quedaron en la 
bodega,”  se acuerda Ruth.131 
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La cooperativa también pasó por problemas de mal manejo de dinero.  Al comienzo, los socios 
de la cooperativa lo vieron justo tomar lo que se había ganado de las ventas del día y repartirlo 
por igual parte entre los socios, como si fueran en una pulpería familiar.  “En su primer año 
como cooperativa, vendieron 100 colitas de cabello a una delegación y cada uno se llevo $20 a la 
casa, no dejando nada para la cooperativa,”  recuerda Mike de la JHC-CDCA.  Cuando la JHC-
CDCA se dio cuenta, Mike llamó una reunión de la cooperativa y explicó la importancia de 
cubrir los gastos de la cooperativa y solamente repartir las ganancias de la manera estipulada en 
el acta constitutiva.  Para rectificar la situación, se decidió que cada socio rembolsaría los $20 de 
sus salarios.  Unos socios de la cooperativa no estaban satisfechos con la decisión y la situación 
causó conflictos no solamente dentro de la cooperativa, pero también entre la cooperativa y la 
JHC-CDCA.  “No era la última vez que estaban tentadas,”  recuerda Mike, “pero el hecho de que 
tuvieron que pagar el dinero se les impresionó.”132 
 
Igual como cualquier negocio, preocupaciones financieras persiguen a la Zona de Comercio 

Justo.  A demás de tomar todas las decisiones 
financieras conjunto como asamblea general, 
la cooperativa ha contratado con un contador 
ajeno para revisar las cuentas cada mes.  Esto 
ayuda a que la Zona de Comercio Justo evite 
conflictos y dudas sobre asuntos financieros. 
 
Aunque problemas en la producción y mal 
manejo de dinero son lecciones caras, no 
siempre son las equivocaciones más dañinas 

a una empresa.  En el caso de la Zona de Comercio Justo, las equivocaciones organizacionales 
han sido las más costosas en el largo plazo.  
 
“Bueno, usted sabe que siempre en cualquier negocio hay errores,”  dice Marina.  “Y tal vez el 
error es que no hemos trabajado conjunto.  Todos hemos tenido fallas en eso de que no hemos 
trabajado conjunto todas las socias.”133  
 
Otros trabajadores-socios están de acuerdo.  “El error más grande que hemos tenido creo es estar 
trabajando todavía con las personas que no quieren trabajar,”  dice Tomasa.  “Porque siempre uno 
jala para un lado y el otro como un molino.  Pero un molino tiene que girar a un solo lado.  Y el 
problema creo que nos está pasando es que queremos girar a ambos lados…Nunca miramos el 
encabezamiento del líder que quiere mandar para que gire a un mismo lugar.  Entonces, siempre 
estamos uno por un lado y otro por otro lado y creo que esto ha sido un error grandísimo que no 
hemos podido superar.”134  Estas experiencias sirven para destacar la importancia de evaluar 
posible trabajadores-socios temprano en el proceso y eliminar los que no van a hacer una 
contribución positiva a la cooperativa (Vea Capítulo 3 sección Claves del Éxito para más 
información.) 
�
 7� ' � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � 
 �
 
La Zona de Comercio Justo, igual que cualquier otro negocio exitoso, tiene que seguir 
erradicando sus debilidades mientras crece.  Los trabajadores-socios reconocen que todavía se 
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debe mejorar su negocio. “Tenemos un poco de debilidad por lo que iniciamos y somos unas 
mujeres muy pobres y con poca experiencia,”  dice Verónica.  “Sí, siento que nos ha costado un 
poco, pero vamos a superarlo.”  
  
Admiten que una de las debilidades es que todavía están en el proceso de aprender cómo tomar 
decisiones difíciles, especialmente ardedor de personal. “La organización en las áreas, eso nos ha 
afectado bastante,”  explica Verónica.  “Porque la verdad es que dentro de los socios cada quién 
tiene su responsabilidad…entonces nos ha costado acostumbrarnos a cómo mandar.”135 
 
Conflictos personales entre socios también crean problemas.  Si todos los trabajadores son 
dueños iguales, hay una percepción que un miembro no le puede mandar a otro.  Hay que 
distinguir entre las reuniones de cooperativa y la 
línea de producción.  En las reuniones, cada 
trabajador-socio tiene una voz y vela por el buen 
futuro del negocio.  En la línea de producción, 
cada trabajadora tiene que llegar a tiempo, 
desempeñar su trabajo con calidad y hacer lo que 
le dice su supervisor, aunque ella sea la presidenta 
de la cooperativa y su supervisor ni está en la 
junta directiva.   
 
“Tenemos una debilidad aquí,”  dice Ruth.  “ [Yo 
sé que] si yo le grito a ésta, ella también me va a 
gritar.  Entonces tengo que no gritarle para que 
ella no me grite.  Vé, esto lo tenemos que 
superar.”136 
 
Cada trabajador-socio en la empresa tiene que 
entender el concepto de lo que significa ser un 
trabajador y un dueño.  “Los trabajadores-socios 
de la Zona de Comercio Justo vocalizan este 
concepto muy bien, pero todavía están luchando 
por entenderlo en sus adentros el concepto,”  observa Mike de la JHC-CDCA.  “Hay veces que 
todavía quieren enfatizar su antigüedad con la cooperativa ¿Por qué dar los mismos beneficios a 
un socio nuevo si yo soy fundadora de la cooperativa y llevo más tiempo aquí?”137  
 
Los socios de la cooperativa verbalizan todo: cooperativismo, calidad y eficiencia – mucho más 
temprano que lo entiendan en sus adentros y hay que regresar a estos problemas constantemente.  
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Cada trabajador-socio de la Zona de Comercio Justo ha visto cambios monumentales en su vida 
familiar desde que empezó en el proyecto, y la gran mayoría de estos cambios han sido positivos. 
“La vida de familia ha cambiado, diría yo que mucho,”  dice Verónica.  “Porque antes si yo 
estaba esperanzada que mi esposo me llevara el arroz y los frijoles a como decimos los Nica…Si 
antes comían arroz y frijoles, hoy [mis niños] pueden comerse un pedazo de pollo o carne y sí, 
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me siento que ha cambiado porque mis hijos son cuatro hijos y gracias a dios están en la escuela, 
los puedo no vestir bien bien pero sí vestir.  Siento que tengo poco problema con mi salario que 
tengo.  Me siento más desahogada que antes.”138   
 
La mayoría de los trabajadores-socios dicen que su compromiso a la cooperativa ha causado 
problemas con sus familias de vez en cuando. “A veces viene [un problema] en la familia y me 
dice ‘¿Por qué venís tarde?’ ”   Comparte Zulema.  “ [Le digo] ‘Bueno, porque estaba aportando a 
mi trabajo.’   Entonces, esta es la diferencia que se vienen entre la familia cuando uno lleva más 
ingresos que el marido.”  
 
Por muchas razones las vidas de los trabajadores-socios de la Zona de Comercio Justo han 
cambiado tan drásticamente que es casi imposible comparar.  La historia de Rosa Dávila nos da 
una idea clara de cómo ha mejorado su vida con el proyecto:  

 
“Yo a veces pasaba todo un día lavando 
ropa en un lavandero y terminaba con mi 
espalda dolorida…hace unos siete años 
solo mi hija mayor que ahora está en 
secundaria iba a clases…pero hoy todos 
están en clases…El papá de mis hijos 
nunca ha sido un empleado fijo en 
ninguna empresa…y a veces tuvimos 
unas dificultades.  Yo soy una persona 
que yo crecí en una comarca donde yo 
no fui a la escuela como un niño normal.  
Yo aprendí a leer a los catorce años en la 
cruzada de alfabetización que hubo.  Y 
yo siempre estuve consciente que yo iba 
a hacer lo que pude porque yo quiero 
que mis hijos estudien y que sean unos 
niños normales u que sean unos 
profesionales que le sirvan a su país y 
que no pasen todas las dificultades que 
yo he tenido que pasar…Pues no puedo 
decir que yo tengo una casa mejor de la 
que tenía antes, o que tengo todos los 

electrodomésticos que quisiera tener, pero sí, están mis tres hijos estudiando…Y eso, pues, con 
la ayuda del papá y con mi trabajo en alguna manera hemos solucionado y no me han perdido un 
año de clases…[Antes de trabajar en la cooperativa] yo estaba solamente con septo grado y 
estaba solamente lavando ropa…no sabía que podía trabajar…o que era capaz…Yo tengo más 
confianza en mí misma como persona, como mujer…ahora puedo ofrecerle algo a mis hijos, 
sobre todo mantenerlos la educación en estos años y además, yo me siento una mujer más capaz 
y más útil y me ha dado cuenta de muchas cosas que no me pasaban por la mente cuando estaba 
en casa y que han sido de utilidad para mi familia.”139   
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Actualmente Rosa está en su último año de la secundaria y está estudiando contabilidad en la 
universidad a la vez. 
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Se hicieron las entrevistas siguientes para comparar y contrastar las experiencias, condiciones de 
vida, y calidad de vida de una trabajadora en una zona franca convencional en Nicaragua con los 
de una trabajadora-socia en la Zona de Comercio Justo.  Decidimos entrevistar a dos mujeres que 
vienen de situaciones muy similares – ambas perdieron sus casas en Huracán Mitch en 1998, 
ambas viven en Nueva Vida en Ciudad Sandino, ambas llegaron al mismo nivel de estudios, 
ambas están casadas y viven con sus maridos, ambas tienen cuatro niños de edades similares y 
ambas trabajan en una maquiladora.  “Mayra,”  quien pedió que no usáramos su nombre 
verdadero, trabaja en una zona franca Taiwanés cerca de Ciudad Sandino.  Zulema es una socia 
fundadora y actual trabajadora-socia de la Zona de Comercio Justo, la primera zona franca en 
manos de los trabajadores en el mundo, de la cual mujeres Nicaragüenses son las dueñas.    
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Entrevista con “ Mayra,”   
trabajadora en una 

 zona franca convencional  
16 Oct 2005 

 
¿Cuál es su puesto de trabajo?  
Auxiliar de plancha 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Entrevista con Zulema Mena Garay, 

trabajadora-dueña de la 
 Zona de Comercio Justo 

 16 Oct 2006 
 

¿Cuál es su puesto de trabajo con la Zona 
de Comercio Justo? 
Mi puesto de trabajo es socia y trabajo en 
corte. 
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 [“ Mayra” ] 
 
¿Cuántos años tiene de trabajar  
allí?  
Dos años. 
 
 
¿Cuánto ganan mensualmente?  
[$38] es el pago básico, pero para poder ganar 
esto tengo que trabajar hora extra.  De las 
cinco y cuarto de la tarde a las siete y cuarto. 
 
¿A qué hora entra?   
A las 7 en punto. 
 
¿Recibe prestaciones sociales?  
Sí. 
 
¿Está inscr ita con el Instituto Nicaragüense 
de Seguro Social?  
Sí. 
 
¿Puede ir  a consulta médica?  
Sí. 
 
¿Aprovecha de esto?   
Sí, aprovecho, cada mes paso consulta, una vez 
al mes. 
 
¿Le paga el día que pierde para ir  a pasar  
consulta?   
Bueno, no lo pagan completo porque ellos le 
quitan a uno.  Bueno, se puede hablar todo 
como es ¿verdad?  Pues, no.  Por lo menos si 
yo estoy enferma y fui un día porque me siento 
bien enferma y quiero todo el día, este día no 
me lo pagan.  Este día le quitan como si fuera 
un día.   
 
¿Si usted se enferma, no le paga en día 
aunque tenga constancia?   
Si yo lo pido hace un día completo, pero si yo 
pido tres horas o solo la mañana, ellos le 
quitan.  Sí, por ejemplo, si pagaron un 
incentivo entonces a mí me lo quitan el 
incentivo por perder estos tres horas y en mi 
pago agarro un estímulo de $4.70, así que le 
dan quincenal y también se lo bajan. 

[Zulema] 
 
¿Cuantos años tiene de estar  
trabajando? 
Bueno, vamos sobre siete años 
ya. 
 
¿Cuanto gana mensual? 
Bueno, el básico está [$75] mensuales.  Pero si 
trabaja por producción es más, yo puedo ganar 
hasta [$235] mensuales. 
 
¿A qué hora empieza a trabajar? 
A las 7 AM. 
 
¿Recibe prestaciones sociales? 
Sí. 
 
¿Está cotizando donde con el Instituto 
Nicaragüense de Seguro Social? 
Sí. 
 
¿Usted puede recibir  atención médica? 
Sí, siempre y cuando lo necesitamos 
 
 
 
 
 
¿A usted le paga el día perdido para una 
consulta médica? 
Si, lo paga. 
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[“ Mayra” ] 
 

¿Si se enferman sus hijos le 
paga el tiempo que pierde para 
llevar los a pasar  consulta?   
No sirve.  Solo con una 
constancia mía. 
 
 
¿Para la maternidad?   
Si, los tres meses. 
 
 
 
 
 
 
 
¿Cuando usted empezó a trabajar  le 
hicieron realizar  una prueba de embarazo?   
No.  No, pero me dijeron que para 
embarazadas no [había trabajo]. 
 
 
 
 

¿Le paga los días fer iados?   
Por ejemplo, el catorce y quince de septiembre 
nos pagaron el básico…Pero ellos son 
bandidos, porque a veces día sábado nos hacen 
trabajar y pagar las horas que no trabajamos.  
Por ejemplo, reponerle toda estas horas.  Por 
ejemplo, en estos cinco días que nos dieron de 
vacaciones nos dieron viernes.  Y ellos dijeron, 
“Como salen…con el quince y dieciséis, le 
vamos a dar viernes, pero ideay, lo tuvimos 
que pagarlo con un sábado.  Entonces este 
sábado que ganamos en extra, no se ganó, se lo 
pagó.  Ellos nunca pierdan. 
 
¿Usted trabaja fines de semana?   
El sábado trabajo todo el día si yo quiero todo 
el día.  A veces trabajo todo el día, a veces 
hasta las doce.   
 
¿A veces trabajan también los días 
domingo?   
En el área que yo estoy, no.  Pero en varias... 

[“ Mayra” ] 
 
... áreas, por ejemplo en empaque si hay trabajo 
todos los días y no hay descanso porque es 
exigido. Si uno no sigue trabajando, está 
corrido.  Ellos trabajan todos los días. 
 

[Zulema] 
 
¿Y si sus niños tienen que 
pasar  consulta también? 
También, nos pagan.  Y si hay 
reposo, también lo paga.  
Siempre con la constancia, que 
da de constar que este reposo va bien. 
 
¿Y le paga la maternidad? 
Ah, sí.  En el caso mío, ya no voy a tener 
hijos…Bueno, este, a mujeres, a como está la 
ley – porque nos estamos rigiendo a lo que dice 
– que se paga su consulta médica…Cuando 
tiene el niño se le paga su pre y su post natal 
que son tres meses.   
 
¿Cuando usted empezó a trabajar  allá le 
hizo hacerse un examen de embarazo? 
Ah, no.   
 

¿Se le hacen a las que entran ahora? 
Tampoco.  Bueno, nosotros no hacemos eso.  
No hemos llegado a estos extremos. 
 

¿Le paga los días fer iados? 
Sí lo trabajos es doble el día feriado.  Y si no 
se trabaja se paga normal este día. 
 
¿Y no le hace reponer el día fer iado? 
Ah, no. 
 
 
 
 
 
 
 
 
¿Usted trabaja fines de semana? 
Sí, si lo ameritamos, sí.  Pero si no, es normal, 
lunes a viernes. 
 
 
¿Cada cuándo trabajan fines de semana? 
Cuando ya estamos próximo a entregar el 
pedido.  Dos veces al mes, tal vez. 

 
[Zulema] 
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[“ Mayra” ] 
 

¿Qué pasa si no llega a la meta?   
Nos regañan.  Y a veces nos bajan 
el incentivo si no cumplimos. 
 
¿Le dan incentivo cuando sobrepasa la 
meta?   
Claro, si uno lo sobrepasa.  Si no, pues, le baja.   
 
 
 
 
 
 
 
 
¿Le permite levantarse para ir  al servicio 
como quiere?   
Va cuando quiere pero si te descuidás, vas 
hasta corrido…Está controlado.  Por lo menos 
yo, en mi situación, voy en la mañana, no 
delato mucho, y después ya voy hasta por la 
tarde cuando me voy a ir a la casa para no estar 
yendo a cada rato. 
 
¿Es restr ingido también hablar  con sus 
compañeros?   
Si hablas, tiene que hacerlo al escondido, para 
que no le vean. 
 
 
 
¿Una vez usted ha sufr ido abuso verbal de 
sus jefes o de sus compañeros de trabajo?  
De compañeros.  Tal vez de las jefas, no 
porque a veces uno pues, busca como 
controlarse para que no le regañen por sus 
necesidades de su trabajo.  Pero a veces unas 
de las mismas compañeras, a veces hay unas 
que se creen mejor que otras, verdad, y 
entonces ellos recibe maltrato, palabras 
odiosas. 
 
¿Una vez ha sufr ido abuso físico de sus jefes 
o compañeros?   
No. 

[Zulema] 
 
¿Y qué pasa si no llega a la 
meta? 
Bueno, si no llegamos a la meta, 
es pérdida para la empresa 
también. 
 
¿Pero, qué le hace a usted si no llega a la 
meta? 
Pierdo el cliente. 
 
¿Pero no hay castigo? 
No hay castigo pero lo más triste es perder el 
cliente.  Se cierre la empresa si ya no está el 
cliente. 
 
¿Le permite levantarse para ir  al baño? 
Sí, varias veces, allí no hay vigilancia en eso. 
 
 
 
 
 
 
¿Se le restr inga hablar  con sus compañeros? 
No, no, no, allí se habla normal.  Bueno, 
muchas veces, hay cosas que no se puede – 
donde estoy yo, no se puede hablar mucho 
porque son cosas de medida.  Pero la gente en 
la línea… no se prohíbe, todo que estén 
trabajando. 
 
¿Una vez ha sufr ido abuso verbal de sus 
jefes o de sus compañeros? 
No, no, no. 
 
 
 
 
 
 
 
 
¿Una vez ha sufr ido abuso físico de sus jefes 
o de sus compañeros? 
No, no, no, no. 
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[“ Mayra” ] 
 

¿Ha visto otra persona que lo 
sufre?   
Claro que he mirado, una vez una 
china hizo – una muchacha estaba 
enferma, no le daba permiso y a la fuerza vino 
y le metió una pastilla para que no se fuera y 
todo eso es prohibido.  Hay veces que hay unas 
que allí hasta hacían – una vez una china con 
un pico cortó a una empleada que hasta en la 
televisión salió.  De todo eso se mira. 
 
¿Pero son supervisores, o son gerentes?   
Ellas son jefas de área.  Las supervisoras son 
nicaragüenses pero también son igualadas 
porque siempre – ellas en vez de ir a favor de 
un trabajador, a veces ellos van a favor de los 
chinos.  Entonces a veces de ellos uno le sufre 
maltrato también.  Por ejemplo  tuve una 
supervisora que gracias a Dios ya la quitaron 
hubiera visto como me hizo llorar a mí, así 
pues me trató, me dijo que era grandes palabras 
y sin embargo me sentí horrible.  Pero uno por 
necesidad de su trabajo siempre tiene que 
seguir. 
 
¿Cómo llega a su trabajo?  
En el recorrido.   
 
¿Le cobra el recorr ido?   
Sí, son tres pesos de ida y tres de venida, seis. 
 
¿Si usted quisiera estudiar  los días sábado o 
domingo podría?   
¿Estando trabajando allí?  No, porque no se 
puede.  A veces dicen “O trabajan, o estudian.”  
 
 
 
¿Hasta donde estudió usted?   
Hasta primer año. 
 
¿Y piensa estudiar  más?   
Ya no, porque, bueno, aunque quisiera, ya no 
tengo recursos.  No me da, no me alcanza. 
 

[Zulema] 
 
¿Ha visto otra persona que lo 
sufre? 
Pues, fíjese que no.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
¿Cómo llega al trabajo? 
Pues, hay tres maneras de irse.  A pie, en 
bicicleta, o en bus.  Pero por salud me voy a 
pie o voy en bicicleta.  Sí voy rápido, rápido, 
voy en bus.   
 
¿Usted podr ía estudiar  domingos o sábados 
si quisiera? 
Sí, estoy estudiando.  Metamos unas clases así 
aceleradas, pero no voy diario.  Voy a veces 
tres veces a la semana…dan de secundaria pero 
acelerada.  Estoy en segundo año.   
 
¿Hasta donde estudió usted antes? 
Bueno, lo que pasa es que estoy haciendo 
como un retroceso.  Ya eso estudié, pero hay 
cosas que se olviden.  Tenía unos cuantos años 
de no estudiar. 
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[“ Mayra” ] 
 

¿Usted recibe algún tipo de 
capacitación en su trabajo?   
No. 
 
¿Cuantos niños tiene usted?   
Cuatro. 
 
¿Y están estudiando?   
La mayor está en cuarto año.  La otra niña 
estudia también.  También estudia el 
muchacho, el más chiquito, no. 
 
¿Está casada usted?   
Sí. 
 
¿Y él trabaja?   
Sí.  Bueno, él vende en el mercado ahorita.  Él 
es el que tiene un poco de más de tiempo.  Sale 
a las siete y llega a las cinco. 
 
¿Y le ayuda a usted con sus gastos?   
Sí, cuando puede. 
 
¿Usted les puede ayudar con su tarea en la 
casa?   
Sería mentirosa, porque no me da tiempo. 
 
 
¿A qué hora sale en la mañana?   
Faltando diez para las seis. 
 
¿A qué hora llega a la casa usted después de 
su trabajo?   
Salgo de allí a las siete si me toca hora extra, 
llego a las ocho.   
 
¿Y cuando llega tiene que cocinar?   
No porque tengo a mi hija grande que me 
ayuda, pues, pero si no tuviese, tendría que 
venir a cocinar a mojarme. 
 
¿Y qué hace después del trabajo cuando 
llega?   
Bueno, como le digo, como tengo a mi hija que 
me ayude, bueno pero si no tuviera, tendría 
que venir a hacer todo eso  

[Zulema] 
 
¿En su trabajo recibe algunas 
capacitaciones? 
Sí, recibimos. 
 
¿Cuantos niños tiene usted? 
Bueno, tengo cuatro. 
 
¿Y están estudiando? 
Sí, de la grande hasta el más chiquito. 
 
 
 
¿Está casada usted? 
Sí. 
 
¿Y trabaja su mar ido? 
Sí, trabaja.  Trabaja por si solo.  Tiene 
mecánica. 
 
 
¿Le ayuda su mar ido con sus gastos? 
Sí, si no, ooh, ya me hubiera ido. 
 
¿Usted tiene tiempo ayudar les a sus hijos 
con su tarea? 
Sí, se les tengo que ayudar más al pequeño y a 
los otros dos, porque la otra estudia sabatino. 
 
¿Cuándo sale de la casa en la mañana? 
Bueno, salgo a las seis y media de la mañana. 
 
¿Y cuando llega en la tarde? 
Salimos a las cinco, ya las cinco y veinte 
estamos aquí en la casa. 
 
 
¿Qué hace después de llegar  del trabajo? 
Bueno, si hallo que los trastes están sucios, se 
los lavo, sacudo las camas, los quehaceres.  
Pero si vengo bien rendidísima, solo los pies 
arriba de la silla.  Porque vengo tan rendida, 
estando de pie y después irme en bicicleta.  Y 
me acuesto temprano para después levantarme 
temprano.  Pero los más días de oficio que 
hago el sábado y domingo. 
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[“ Mayra” ] 
 
¿Pasa el día sábado trabajando 
y el día domingo es el único día 
que pasa en la casa?   
Sí. 

 
.¿Qué hace los fines de semana?   
Yo lavo [a mano], cocino, me tocan los 
quehaceres.  Ahorita acabo de terminar de 
lavar un montón de ropa y todavía tengo.  
Ahorita me voy a poner a arreglar los cuartos, 
sacudir. 
 
¿Siente satisfecha en su trabajo?   
Pues, tal vez satisfecha uno, no, pero por su 
necesidad. 
 
 
 
 
 
 
 
¿Como podría ser  mejor  su trabajo?   
Bueno…que nos subieran un poco más el 
salario, en primer lugar.  En segundo lugar que 
el trato fuera tal vez mas diferente.   
 
 

[Zulema] 
 
 
 
 
 
 
¿Y los fines de semana, está en casa? 
Sí, a veces salgo con ellos.  Ahora hay un circo 
allí y fuimos al circo…A veces vamos a la 
Plaza Inter a comer un Eskimo, no seguidos 
pero es bueno salir con sus hijos. 
 
 
¿Se siente satisfecha con su trabajo? 
Ah, sí.  Me siento orgullosa.  Porque a la vez 
que soy trabajadora, soy dueña de mi propio 
trabajo.  No estoy pensando en que mañana me 
van a correr o que si me porto bien malo me 
van a correr pero sé que no le trabajo a ningún 
chino, somos nosotros que estamos aligados 
con el trabajo y es un poco más descansado el 
trabajo. 
 
¿Cómo podría ser  mejor  su trabajo? 
Bueno, este, para mi ser que trabajemos toda la 
gente.  Me gustaría que trabajara todo Nueva 
Vida allí pero no se puede.   
 
¿Otra cosa que quisiera decir? 
Bueno, me gustaría también aportar un poco 
más a mi barrio aquí en Nueva Vida…Me 
gustaría ayudar a los niños, pues, que son 
maltratados…Porque fíjese que los niños están 
oliendo pega, están durmiendo en la calle, 
están en los buses.  [Mi vecino] le da maltrato 
a los [niños] que tiene allí porque ahorita estos 
niños están enfermos, están desnutridos, y les 
cae de castigo, él les pega con manguera.  Ese 
es el objetivo que llevo yo ahorita…O tal vez 
nosotras mismas [como cooperativa] buscamos 
que hacer algo por la comunidad donde 
vivimos.  Que no solo también es  de trabajar y 
exportar, también la ayuda que tenemos que 
dar, el por ciento [de las ganancias] que 
tenemos que dar, ya sea un organismo, unos 
niños, unos ancianos…Me gustaría que se haga 
en el barrio donde nosotros vivimos.   
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A pesar de todos los problemas que ha tenido – o tal vez por los problemas que ha tenido – la 
Zona de Comercio Justo ha seguido adelante y no es solamente la primera zona franca en manos 
de los trabajadores en el mundo, pero también es rentable y da empleo a 55 personas.  No hay  
una sola solución al problema abrumador de la pobreza, y nadie del proyecto de la Zona de 
Comercio Justo cree que los trabajadores-socios de la cooperativa se van a enriquecer.  Pero tal 
vez el modelo alternativo del proyecto de la Zona de Comercio Justo puede cambiar las vidas de 
pobres en otros partes del mundo, como trabajar en la cooperativa a hecho posible que los 
trabajadores-socios de la Zona de Comercio Justo estabilicen las situaciones económicas 
precarias de sus familias mientras mejora su calidad de vida. El primer paso de realizar este 
sueno es hacerles saber de la existencia del proyecto de la Zona de Comercio Justo a pobres 
alrededor del mundo, y hacerle conocer la realidad de lo que significa una zona franca en manos 
de los trabajadores.  Paso a paso, con cada reportaje que sale, con cada visita que recibe la 
cooperativa, esto se está cumpliendo. “Como les digo a las mujeres,”  se ríe Mike, “ellas van a 
morir famosas – pobres, pero famosas.”140 
 
Cuando llega un visitante a la Zona 
de Comercio Justo, se encuentra el 
local tan diferente de la imagen 
que conserva de una zona franca 
que se sorprende cuando no 
coincide.  Para empezar, es una 
zona franca muy pequeña. 
“Esperan un edificio grande con 
muchas máquinas, muchos 
trabajadores,”dice María Elena.  
“Varios han venido y dicen ‘zona 
franca’  pero cuando miren, ‘Ooh, 
pero si es pequeñito.’ ”141  
 
También se maneja muy diferente a las otras zonas francas, y eso les sorprende a los nuevos 
trabajadores más que otros. “No entiendan muy bien porque como esto no es muy común en 
Nicaragua de que sean zona franca de este tipo,”  dice Rosa.  “Primero porque es una zona franca 
pequeña pero es una zona franca que está en manos de los trabajadores…La mayoría de 
trabajadores que hay aquí han trabajado en otra zona franca…[y es] muy diferente a lo que ellos 
están acostumbrados a ver porque es más pequeño pero hay decisión, hay decisión de todo un 
grupo de personas y no solamente de un accionista que viene de afuera.”142  
 
Se conocen las zonas francas convencionales por su riqueza, un estereotipo que 
desafortunadamente no corresponde a la Zona de Comercio Justo.  “Es que supuestamente las 
zonas francas las tienen la gente como son algo que depende de millonario.  Entonces cuando 
hablan de zona franca pues, ‘Estas mujeres están chineadas en billetes,”  se ríe Tomasa.143 
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A pesar de estas diferencias, los trabajadores-socios de la Zona de Comercio Justo están 
enormemente orgullosos de sus logros. “Aunque somos unas mujeres pobres, somos dueñas de 
una zona francas,”  dice Verónica144 
 
 “Mire, en principio costaba decir esto,”  admite Zulema.  “Porque si yo lo decía se reían de mí.  
Me decían, ‘¿Vos dueña?  Vos estás loca..’   Pero en mí adentro yo sé que yo soy.  Pero ahora con 
más logro, puedo decir que soy dueña.”145 
�
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Como el negocio está relativamente estable actualmente, la Zona de Comercio Justo puede 
planificar el futuro de la cooperativa.  Como siempre, los miembros de la cooperativa están 
buscando la manera de ayudar a otros a través del crecimiento de su negocio. “Mi sueno para la 
cooperativa es de verla crecer más,”  dice Verónica.  “Aquí en Nicaragua hay mucho desempleo.  
Por eso que mi sueno es darle empleo a muchas mujeres u hombres también, pero más prioridad 
a mujeres, y que nuestra empresa crezca.  En todo – el edificio, más clientes, más personal y 
todo.”146 
 
“Mi sueno sería que sigamos siempre funcionado, que tenemos siempre mercado,”  dice Rosa.  
“Porque yo he sido una de las personas que no solo he pensado en mí persona o como trabajador 
o como socio de la cooperativa o como accionista ahora en la primera zona franca en manos de 
los trabajadores en el mundo.  Pero hay mas de [cincuenta] personas que son cabezas de familia 
y tienen todo el derecho de tener un trabajo digno y hacer que respetan sus derechos, que tengan 
un puesto de trabajo establecido y fijo.”147 
�
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A los trabajadores-socios de la Zona de Comercio Justo, les gustaría que el éxito de su 
cooperativa llegara más allá de su fábrica para beneficiar a los que tienen sueños de realizar un 
proyecto similar. Aunque cualquier proyecto tendrá que hacer sus propios errores – es una parte 
importante del proceso – los trabajadores-socios de la Zona de Comercio Justo quieren que otros 
grupos aprendan de su experiencia y ellos tienen bastantes consejos para los que desean formar 
una cooperativa en manos de los trabajadores.  
 
“Yo creo que hay que tener más que todo paciencia,”  dice Yadira, “y saber escuchar para poder 
comprender y así poder ayudar.  Y que al contrario creo de que el no escuchar, y el no a la 
comunicación hace mala interpretación.”148 
 
Verónica también está convencida que entenderle uno al otro y trabajar en conjunto es de suma 
importancia. “ [Es necesario tener] una coordinación mutua entre todos.  Y después de lidiar, 
echen para adelante, que va a venir muy bien.  Trabajar unidos, trabajar…como hicimos nosotros 
con muchas ganas, con mucha fe, de ser unas mujeres pobres pasar a ser unas mujeres dueñas de 
su propio negocios.”149  
 
Por que han tenido éxito en su negocio a pesar de todos los obstáculos en su camino, los 
trabajadores-socios de la Zona de Comercio Justo están convencidos que todas cosas son 
posibles si uno está decidido hacerlo. “Cualquier persona que me vaya a escuchar,”  conseja 
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Verónica, “que le eche ganas si tienen las mismas ideas de iniciar un proyecto…Que todo sale 
bien si uno le eche ganas.”150 
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