Universidad Popular Auténoma del Estado de Puebla

Centro Interdisciplinario de Posgrados
Investigacién y Consultoria

Departamento de Ingenieria

Doctorado en Planeacion Estratégica y Direccion

de Tecnologia

Titulo de la investigacion
La comunalidad en Empresas Sociales: Elementos clave de sus redes

estratégicas. Caso Tosepan

Tesis que para obtener el Grado de Doctora
en Planeacién Estratégica y Direccion de Tecnologia

Presenta
Lucero Diaz Garcia

Puebla, México. 2022



U

UPAEP - Secretaria General

Direccion General de Apoyos Académicos

Direccion del Centro de Recursos para el Aprendizaje y la Investigacion.
Biblioteca Central - Karol Wojtyla

Tesis Digitales Restricciones de uso:

DERECHOS RESERVADOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal del Derecho
de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de textos, imagenes, gréaficas, fragmentos de videos, y demas material que sea objeto
de proteccion de los derechos de autor, seré exclusivamente para fines educativos e
informativos y debera citar la fuente de donde la obtuvo mencionando el autor o autores
involucrados en el documento.

Cualquier uso distinto como el lucro, reproduccion, edicion o modificacion, sera
perseguido y sancionado por el respectivo titular de los Derechos de Autor.



CARTA DE LIBERACION

SPAE Universidad Popular Auténoma del Estado de Puebla
Decanatura de Ingenierias
Maestria en Planeacion Estratégica

y Direccién de Tecnologia

Se aprueba la tesis:

La comunalidad en Empresas Sociales: Elementos clave de sus

redes estratégicas. Caso Tosepan

Cuya autora es:
Lucero Diaz Garcia

Comité Asesor

4

Dr. José Mﬂ?ﬁ&@ Bedolla Cordero
Diréctor de tesis

Dra. Beatriz Pico Gonzalez Dr. Joaquin Rojas Molina
Asesor Asesor

F'4 )/
Dra. Afej drette Malacara Dr. Juan Carlds Pérez Garcia
Asesora e sesor

Puebla, Pue., México. 19 de julio de 2022



SOCIEDAD COOPERATIVA AGROPECUARIA
REGIONAL
"TOSEPAN TITATANISKE"

Cuetzalan del Progreso, Puebla. 14 de junio del 2022.

Lucero Diaz Garcia
Docente del Tecnoldgico Nacional de México/Puebla
PRESENTE

La que suscribe, C.P. Paulina Garrido Bonilla, en calidad de representante legal de la
Unién de Cooperativas Tosepan Titataniske, y con las facultades que corresponden a
mi nombramiento, extiendo el presente CONSENTIMIENTO para que utilice las
fotografias, logotipo, nombre e informacion de la organizacién recabadas durante su
estancia de investigacion en nuestras instalaciones, siempre y cuando el uso sea
unicamente con propositos académicos, se hable con verdad, se respete el buen
nombre y se reconozca la propiedad.

Agradecemos la difusién de las buenas practicas y los logros del trabajo organizado
para el beneficio de nuestros pueblos, actividad que realizamos para el bien de todos.

C.P. Nsdlrrido Bonilla "‘o,,,; 'w‘;.,j
Represent_an efegal de l:iUni(’)‘n depRESH)ENTE
Cooperativas Tosepan Titataniske ” coNSEJO DE

~yA
ADNLASTRAZY

SRIA TRABAJO Y PREV SOCIAL REG 3416C REG FED DE CAUS SCA-800601-8K6
JUAREZY GALEANA SN TEL (233) 153 53 67 CUETZALAN DEL PROGRESO PUE



AGRADECIMIENTOS Y RECONOCIMIENTOS
Agradezco infinitamente las bendiciones recibidas, por colocarme en el momento y lugar precisos para
aprender una parte importante de lo que necesito para ser mejor ser humano, hija, madre, hermana,
compafiera, ciudadana y por colocar en mi camino a las grandes personas, que de manera directa o
indirecta han apoyado el logro de este trabajo.
Especialmente agradezco al TecNM/Puebla por las facilidades para permitirme la realizacién de los
estudios doctorales.
Al CONACYT porque de no haber recibido su apoyo, hubiera sido muy dificil el cumplimiento de este
objetivo.
A la UPAEP, especialmente al Dr. José Maria Enrique Bedolla Cordero, por permitirme trabajar en un
tema poco comun para las lineas de investigacion del DPEyDT, por alentarme, por su guia y direccion
para el desarrollo de esta tesis. Al Dr. Joaquin Rojas Molina y a la Dra. Beatriz Pico Gonzalez, por su
invaluable apoyo en la revision exhaustiva de mi trabajo, a pesar del tiempo y esfuerzo adicional que esto
represento.
A la Tosepan Titataniske, por mostrarme que otro mundo es posible. Especialmente Nazario, Anabel, y
Paulina: Tinexnextili ke oske nemilis ueli. Tasohkamatik miak.
A mis amigos y amigas, los de siempre y los recientes, por su carifio, apoyo y confianza.
A quien por primera vez me hablé de la comunalidad y me escuchd hablar de ella.
A quien influyé en mi para el encantamiento intelectual, por las ensefianzas de la cosmovision nahuatl y
el apoyo para el contacto inicial con el mundo comunitario.

Gracias, gracias, gracias infinitas por ser y estar a quienes me acompafiaron en este camino.

Dedico este trabajo a Nina, mi madre. A Ita'y Mez, mis hijos y a Julia, mi nieta. Por quienes fuimos,

quienes somos y seremos. Les amo profundamente.



RESUMEN

En México, los emprendimientos tienen una muy breve esperanza de vida, por lo que es
necesario encontrar estrategias que les apoyen y fortalezcan para que logren no solo permanecer,
sino crecer y mantenerse competitivas. Una de las estrategias que mas se utiliza es la de las
redes estratégicas, pues complementan, fortalecen y facilitan el acceso a diferentes recursos. A
pesar de ser una estrategia muy utilizada, no en todas las organizaciones funciona de la misma
manera, por lo que es necesario identificar las condiciones en las que si se cumplen las funciones
de las redes, fortaleciéndolas y apoyandolas para su sostenibilidad. Se han detectado algunas
organizaciones, principalmente cooperativas en pueblos originarios, que no sélo permanecen por
largos periodos de tiempo sino que crecen y se fortalecen. Es por esto que el objetivo de esta
investigacion fue analizar la influencia de los elementos de la comunalidad en el logro de los
objetivos de las redes estratégicas a través de un estudio de caso en la cooperativa Tosepan
Titataniske en Cuetzalan, Puebla. La muestra fue de 19 cooperativistas que se encontraban en las
diferentes instalaciones durante la estancia y con la disposicion de colaborar en la investigacion.
Los datos se reunieron utilizando entrevistas semi-estructuradas con preguntas abiertas y un
diario de campo, que posteriormente se analizaron con el apoyo de NVivo 12 ©. La aportacion de
esta investigacion es la comprensidon de la comunalidad en el fortalecimiento tanto de la
organizacion como de las redes estratégicas de las que forma parte, las caracteristicas de una
cooperativa de un pueblo originario y el libro de codigos, que puede servir como base para
continuar la investigacion del término comunalidad organizacional, comprendido como la
cosmovision que incluye el conjunto de valores, principios, comportamientos y relaciones

comunalitarias dentro de la organizacion.
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Capitulo 1 Introduccion
1.1 Antecedentes del problema

La revolucion industrial, que aceler6 la produccion pero disminuy6 la necesidad de mano
de obra, generando a la vez desempleo y mayores brechas sociales, se convirtié en la mayor
barrera para el desarrollo humano, propiciando las condiciones para que las personas se
empezaran a asociar de diferentes maneras para enfrentar la desigualdad econdémica, el
desempleo y la voracidad de las trasnacionales, surgiendo la economia social y solidaria como un
modelo alternativo al predominante para transformar la produccion, servicios y empleo, ademas
de impulsar a las comunidades, fortaleciendo el sentido de pertenencia e identidad al iniciar
proyectos productivos comunales de naturaleza asociativa (Labrador Machin et al., 2017).

A mediados del siglo XIX, esa asociatividad se manifestd, primero, a través de la
conformacion de cooperativas con objetivos de interés para la comunidad, con la ayuda mutua y
solidaridad como sus principios, generando ejemplos de trabajo colaborativo que priorizaron el
bien comdn en su sistema de produccion (Labrador Machin et al., 2017). De las bases que las
sostienen, destaca el valor combinado que, segin Narrillos Roux (2013), supone que la empresa
genera simultaneamente valor econdémico, social y medioambiental para sus diferentes grupos de
interés.

Después de las cooperativas, a partir del afio 1980 los ciudadanos se interesaron en
participar de una manera pacifica, voluntaria, activa y ordenada en la solucion de los problemas
sociales que rebasaban la capacidad de atencién del gobierno. Se asociaron y enfocaron en
generar proyectos innovadores de participacion civil para apoyar a grupos vulnerables. Se trata

de grupos auto gestionados, que funcionan tanto con recursos gubernamentales como de la



iniciativa privada, sin pertenecer a ninguno de estos, dando origen al llamado tercer sector,
formado por las organizaciones no lucrativas (Calvillo, 2013).

Este tercer sector incluye a las organizaciones que tienen iniciativas colectivas,
propiedad, organizacion y beneficios compartidos; ademas, las decisiones de apoyo a la
comunidad son consensuadas. Las cooperativas, mutualidades, asociaciones y la empresa social
cumplen con dichas caracteristicas. Ademas, son iniciativas civiles que actGian con los principios
de solidaridad, asociatividad y democracia, generando rentabilidad con las personas en el centro
de su actividad (Labrador et al., 2017).

Por tanto, la empresa social es un modelo de negocios del tercer sector, que busca
gestionar las formas de produccioén y consumo de manera innovadora (Conde Bonfil, 2016). Se
inspira en la solucion de problemas sociales y combina el concepto de negocio tradicional con
una causa con la que la iniciativa alinea sus actividades de manera estratégica. Este paradigma
permite a la organizacion impactar de manera positiva a la sociedad, ademas de cubrir costos,
generando ganancias que mantengan la idea en operacion (Yunus, 2020).

Desde que surgi6 este modelo, se ha definido desde diferentes perspectivas. Como
ejemplo, Conde Bonfil (2016) sostuvo que hay caracteristicas que la distinguen de la empresa
tradicional, como la generacion de valor social asociado con los principios de la organizacion,
sustentabilidad e innovacion. Es decir, una empresa social busca que sus actividades resuelvan
problemas de una manera novedosa en cuanto a los procesos, materiales o servicios, asumiendo
responsablemente compromisos con el entorno para impactarlo de manera positiva.

Segun Vazquez y Portales (2014), lo que distingue este tipo de organizacion es que la
empresa social fomenta el desarrollo rural sustentable, utilizando cuatro mecanismos principales:

la innovacion en los métodos de explotacion de los recursos naturales, el trabajo como fuente de



calidad de vida, la vinculacién que impulsa el crecimiento conjunto, el desarrollo de proveedores
locales, asi como la reparticion equitativa de los beneficios en las dimensiones econémica, social
y ambiental.

En contraste, la mision, la organizacion y los objetivos planteados por la empresa social
son multiples. La sustentabilidad es abordada también desde diferentes perspectivas o
actividades (Vazquez & Portales, 2014). Cada empresa busca ser innovadora, generar recursos
para operar y crecer de maneras diversas. Existe también variedad en la cantidad de partes
interesadas involucradas, asi como en la forma de medir su impacto, que va desde la generacion
de ingresos hasta mejorar la calidad de vida de la comunidad, complicando la posibilidad de
tener una definicién dnica (Codello-Guijarro & Béji-Bécheur, 2015).

En cuanto a valorar las acciones realizadas por la organizacion, Yunus (2007) sostuvo
que la conciencia de comunidad en este modelo es un aspecto clave, ya que lleva a priorizar el
impacto positivo en las personas o el entorno sobre las ganancias personales. Por lo tanto, es
necesario reiterar que el concepto de empresa social hace referencia a la generacion de ingresos,
tanto para la sociedad como para los accionistas, al buscar bienestar social y sustentabilidad,
adaptandose a las reglas del mercado, al mismo tiempo que busca resolver problemas de una
comunidad, reinvirtiendo parte de sus utilidades en su solucion (Fuentes, 2015).

Sin embargo, para ser capaces de resolver problemas, es necesario implementar
estrategias que apoyen a solventar los retos a los que se enfrentan las empresas sociales. Gulati et
al., (2000), Jarillo (1988) y Hagedoorn et al. (2006) consideraron que las relaciones estratégicas
son la herramienta que pudiera solventar las carencias de las empresas sociales al ser lazos de

buena voluntad y reciprocidad que permiten allegarse de recursos, conocimientos, experiencia y



representatividad a lo que de otra manera seria muy dificil tener acceso, por lo que se considera
otro constructo clave a analizar.

Tanto Bonner et al., (2005), como Antoldi y Cerrato (2020), coincidieron en que,
estratégicamente, las redes apoyan al logro de los objetivos organizacionales, siempre que sean
establecidas de manera clara las reglas de operacidn, pues optimizan el uso de los recursos de
todos los miembros, pueden impulsar la sostenibilidad e incluso apoyar a implementar mejores
practicas en la organizacion a través del aprendizaje colaborativo. Resaltaron también la
necesidad de tener claridad en cuanto a la manera de operar, las responsabilidades que asume
cada elemento y principalmente una visién compartida para que con base en la reciprocidad se
estimule la innovacion para la generacién de valor.

En las empresas sociales, especificamente en la cooperativa Tosepan Titataniske, Unidn
de Cooperativas de origen indigena que opera principalmente en la zona nororiental de Puebla y
que sera el caso de estudio, las redes estratégicas han funcionado por muchos afios, a diferencia
de la mayoria de las empresas sociales, dando el soporte necesario para que la empresa
permanezca por mas de 40 afios en el mercado (Tosepan, s.f.), por lo que comprender qué
elementos son los que la han fortalecido es el objetivo de esta investigacion. El capitulo 1
presenta el planteamiento del problema, justificacion, naturaleza, objetivos, preguntas y
viabilidad de la investigacion. Se incluyen también marco conceptual, definicion de términos,
supuestos, alcances, limitaciones, impacto social esperado y contribuciones originales esperadas.
1.2 Planteamiento del problema

Todas las empresas, incluidas las sociales, se encuentran en circunstancias globales cada
vez mas complejas para permanecer en el mercado y buscan estrategias para enfrentarlas. Una de

las mas empleadas son las redes de colaboracion que les permitan maximizar recursos para



sostenerse en el mercado y poder crecer, por lo que es necesario analizar como estan
conformadas aquellas que realmente apoyan su permanencia y la generacion de valor (Canestrino
et al., 2019). Al respecto, Fonseca (2015) encontré que son muy pocos los estudios que muestran
las caracteristicas de las organizaciones del tercer sector en México; en Puebla no identifico
ninguno.

Aunque en la literatura analizada se encuentran algunos elementos que fortalecen el
desarrollo de relaciones con pares, ademas de la manera en que las relaciones se establecen, se
manejan, se controlan y se terminan (Kohtamaki et al., 2016; Bonner et al., 2005), existen
problematicas como el individualismo y desconfianza (Sanchez et al., 2014), por lo que Flores
(2012) sostuvo que deben generarse nuevas lineas de investigacion para impulsar la
sostenibilidad de las empresas sociales (ES). Vasquez y Davila (2008) encontraron que un
estudio empirico seria una gran oportunidad para entender como la cooperacion puede fortalecer
a las ES, tema que aun no se ha abordado.

El individualismo es uno de los mayores obsticulos para la operacion colectiva y
duradera de las ES. En contraste, las cooperativas indigenas, que recurren también a las redes
estratégicas, destacan por su solidez y permanencia. Ademas, en las empresas comunitarias, -
llamadas asi por los miembros de la comunidad- se encuentran caracteristicas como la identidad,
solidaridad y cooperacidn que, en conjunto, construyen la comunalidad: una forma de pensar y
actuar que deliberadamente busca el bien comun, cuyos elementos de desarrollo y razonamiento
econdmico son el intercambio y la complementariedad (Martinez Luna, 2004), constructo teérico
que sera profundizado en el capitulo de revision de literatura.

El promedio de vida de las cooperativas indigenas es mayor al de otras ES, por lo que

resulta de fundamental importancia comprender los factores que influyen en tales



emprendimientos colectivos, investigar los principios de la comunalidad, de qué manera influyen
en la sostenibilidad y logro de los objetivos planteados, asi como los funcionamientos clave para
tejer redes estratégicas que generen valor y coadyuven a la sostenibilidad de las ES.

1.3 Justificacion

La longevidad de las microempresas en México, segun la Secretaria de Economia (SE, s.
f), es de menos de 5 afios para el 95% de los nuevos negocios, y su esperanza de vida es de 7.7
afios segun el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2019). El sector micro
empresarial, tanto de orientacion tradicional como las de objetivos sociales, se ha convertido en
un medio para promover el desarrollo de los paises, la inclusion social y laboral e implementa
estrategias como el uso de redes estratégicas para aumentar su permanencia y acceso a recursos,
sin lograr desafortunadamente cambiar las estadisticas de manera contundente.

En contra de estos prondsticos, se han identificado algunas ES, especialmente de origen
indigena, cuya longevidad y manejo de redes de colaboracién sobresalen entre muchas otras
organizaciones del tercer sector. Como lo expres6 Cuellar Delgado, de las 56 cooperativas
existentes en 22 municipios de Puebla, la de Tosepan Titataniske tiene mas de 40 afios de
existencia, con 30 mil 540 socios que viven en 395 comunidades de la Sierra Nororiental y ha
diversificado a los ramos: agricola, servicios, salud, materiales de construccién, ahorro y
préstamos, asi como produccién (Milenio, 2019).

De acuerdo con la informacion obtenida del CEMEFI (Centro Mexicano para la
Filantropia, s. f.), en México existe un estimado de 45,766 organizaciones de la Sociedad Civil
registradas, de las cuales 1,674 se encuentran en el estado de Puebla. Ante su poca esperanza de
vida (SE, s.f.), es necesario analizar las caracteristicas de aquellas cooperativas indigenas que de

acuerdo con Rosas Bafios et al. (2013), son las que logran permanecer a largo plazo. Esta



investigacion, por tanto, permitiria aportar informacion que coadyuve a mejorar las expectativas
de supervivencia y sostenibilidad. Sostuvieron ademés que lo que determina la fuerza de las
relaciones de confianza y la capacidad de lograr objetivos para el bien comun es la comunalidad,
lo que fortalece el objeto de esta investigacion.
1.4 Naturaleza de la investigacion

1.4.1 Disefio. Dado que es necesario entender el fendmeno en todas sus dimensiones,
internas-externas, pasadas y presentes, ademas de comprender la percepcion de los individuos
involucrados, se realizara una investigacion cualitativa (Hernandez-Sampieri et al., 2018). El
alcance de la investigacion sera exploratorio, para buscar evidencia empirica que permita
incorporar el concepto de comunalidad en la teoria actual de empresa social y mostrar relaciones
potenciales entre variables (Hernandez-Sampieri et al., 2018). El trabajo se realizara a través de
un estudio de caso, puesto que requiere un analisis profundo en un contexto real (Yin, 2014). Si
se considera que el estudio cualitativo implica empatia con el estado mental, pensamientos,
sentimientos y motivaciones del sujeto de investigacion, involucra la comprension de los
objetivos y propositos de las personas, significado de los signos o simbolos y relevancia de las
instituciones sociales o de ritos religiosos (Stake, 1999), el objetivo de esta investigacion
justifica la eleccion de este paradigma.

Este serd un caso unico bajo un paradigma constructivista, donde se busca conocer qué es
y cémo funciona la comunalidad en el fortalecimiento de las redes estratégicas de las empresas
sociales, de qué manera influye en su funcionamiento y qué aspectos difieren en una cooperativa
indigena, entendiendo que puede haber realidades multiples (Yin, 2014). El caso de estudio es
Tosepan Titataniske y los diferentes escenarios que permitan la comprension de las dinamicas

internas, el objeto de estudio son sus redes estratégicas de colaboracion.



1.4.2 Seleccién de la muestra. Dado que la investigacion de campo se llevara a cabo en
la cooperativa Tosepan Titataniske en Cuetzalan, Puebla, la muestra se formara de hombres y
mujeres cooperativistas que accedan a participar y sean parte activa de la organizacion. Se prevé
realizar una estancia para el trabajo de campo, que se llevara a cabo del mes de agosto del 2021 a
febrero del 2022.

1.4.3 Recoleccion de datos. A través de un diario de observacion y entrevistas a
profundidad con un disefio semiestructurado, se pretende comprender la forma en que se
interpretan y viven los valores de la comunalidad para descubrir cdmo impactan en las relaciones
estratégicas duraderas que los fortalecen. Esta investigacion considerara los constructos de
comunalidad, empresa social y redes estratégicas para descubrir la forma en que interviene uno
en el otro.

La entrevista semiestructurada se aplicara inicialmente para verificar su pertinencia,
como prueba de campo. Estos resultados no seran considerados en el andlisis sino solamente para
adecuar el instrumento de la manera que sea necesario. Una vez corregido, se aplicara el
instrumento a la muestra determinada y se analizara la interpretacion de los datos obtenidos con
el apoyo de los participantes para la triangulacion de los datos, buscando en todo momento
compararlos de manera ordenada pero flexible, cuidando que estén alineados con la definicion
del problema vy las preguntas de investigacion (Alvarez-Gayou Jurgenson, 2019).

1.4.4 Analisis de datos. Se hara uso de la triangulacion y se compartira la informacion
con los participantes para validar los resultados. Después de haberla revisado con los
participantes, la informacidn obtenida se transcribira y se procesara en el software NVivo 12 ©

para una mejor comprension.



1.5 Objetivos de investigacion
1.5.1 Objetivo general: Analizar la influencia de los elementos de la comunalidad en el
logro de los objetivos de las redes estratégicas a través de un estudio de caso en la cooperativa
Tosepan Titataniske en Cuetzalan, Puebla.
1.5.2 Objetivos especificos:
1. Explicar los elementos de la comunalidad que han favorecido la formacion de redes.
2. Identificar los elementos de la red estratégica que han favorecido la permanencia de la
Tosepan.
3. Analizar los fundamentos de la comunalidad que han favorecido la permanencia de la
Tosepan Titataniske.
1.6 Preguntas de investigacion
¢De qué manera influyen los fundamentos de la comunalidad en el logro de los objetivos de
las redes estratégicas en una cooperativa?
1. ¢Cuédles son los elementos de la comunalidad que favorecen o dificultan la formacion de

redes estratégicas en una cooperativa?

2. ¢Cudles son los elementos de las redes estratégicas que favorecen o dificultan la

permanencia de una cooperativa?

3. ¢Cuéles son los fundamentos de la comunalidad que favorecen o dificultan la

permanencia de una cooperativa?

1.6.1 Viabilidad de la investigacion. La realizacion de este proyecto de investigacion es
posible, ya que se cuenta con contactos de la localidad para realizar la estancia de investigacion
en la cooperativa. Los recursos que se necesitaran para la estancia seran los proporcionados por

la Beca Conacyt; se planea una estancia de seis meses en la comunidad para recabar los datos
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necesarios. Se considera que la investigacion es viable, ya que la informacion disponible es
suficiente para realizar el disefio de la investigacidon y el trabajo de campo correspondiente.
1.7 Marco contextual

Un ejemplo de sostenibilidad que se tomara para este estudio de caso es la Tosepan
Titataniske, unidn de cooperativas indigenas de Cuetzalan, Puebla, que inici6 actividades en
1977. De acuerdo con la informacion publicada en su pagina oficial, actualmente incluye a nueve
cooperativas regionales, 410 locales en 26 municipios del estado y tres asociaciones civiles. El
origen de su organizacion fue la bisqueda de soluciones a la pobreza de la comunidad,
organizandose inicialmente para adquirir grandes cantidades de azlcar para tener acceso al
producto a un precio mucho menor que el de las empresas locales (Tosepan, s. f.).

Posteriormente, aprovechando la vocacion de la regién, se organizaron para hacer acopio
de café, miel y pimienta para después distribuirlos. Estos se producen desde tiempo atras en la
zona, pero actualmente se hace de manera organica, lo que les ha dado un valor agregado,
ademas de permitir a la organizacion entrar de esta forma al sistema del comercio justo, que
implica la eliminacion de intermediarios ademas de precios de garantia, vendiendo actualmente
tanto en Japdn, Holanda como Alemania, paises en los que este modelo tiene gran aceptacion
(Tosepan, s. f.).

El objetivo principal del grupo es mejorar la calidad de vida de la comunidad a través de
la innovacion en los diferentes procesos organizacionales, lo que incluye el cuidado del
ambiente, la preservacion de la cultura, asi como el fortalecimiento de la identidad. La
cooperativa ha logrado la creacion de tiendas comunitarias, mantenimiento y construccion de
caminos, edificacion de viveros, produccién de café organico, compostas, programas de

vivienda, ecoturismo y explotacién de bambu, entre muchas otras actividades realizadas,
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logrando la certificacion organica de su café y pimienta gorda, el premio nacional forestal,
ademas del premio nacional al mérito ecoldgico (Tosepan, s. f.).

Entre las estrategias que han permitido, ademas de su crecimiento, su permanencia en el
mercado, se encuentran: la toma democratica de decisiones, la cafeticultura sustentable,
recuperacion de especies animales, incorporacion de tecnologias para la produccién, beneficios
tangibles en la infraestructura de la comunidad, de los integrantes de las cooperativas y,
principalmente, la formacion de capital humano a través de la capacitacion a los miembros en el
uso de las nuevas tecnologias en sus actividades, con el fin Gltimo de ofrecer una ‘vida buena’ a
los miembros de la comunidad (Tosepan, s. f.).

Para entender, -desde un punto de vista mercadol6gico- por qué la Tosepan Titataniske ha
logrado posicionar sus productos y servicios en el mercado es necesario hacer referencia al
analisis del comportamiento del consumidor. Es decir, entender por qué y de qué manera
consumen las personas y las tendencias de consumo, contribuye a explicar su buen
posicionamiento en los mercados en los que se favorece la comercializacion de productos
organicos, con tecnologias verdes, del comercio justo, ofertadas por organizaciones que
benefician a las comunidades en que se encuentran (Blackwell et al., 2002).

En este sentido, las organizaciones pretenden conocer las caracteristicas personales como
recursos, motivacion, conocimientos, actitudes, personalidad y estilo de vida; influencias sociales
como cultura y clase social; asi como los estimulos mediaticos, como la publicidad, que afectan
las decisiones de compra, para intentar disminuir los riesgos de lanzar nuevos productos al
mercado. Un aspecto relevante para los productos mencionados es el involucramiento, que hace
referencia a la importancia que tiene el producto, la marca o el proceso de produccion del

producto para el consumidor (Blackwell et al., 2002).
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Es importante también sefialar que los productos y servicios que se consumen son medios
para expresar lo que es importante para las personas, es decir, representan valor. Por tanto, es
necesario comunicar adecuadamente los atributos con que se cuenta para que el consumidor lo
pueda percibir y se influya positivamente en su decision de compra (Blackwell et al., 2002). Para
Aragon (2013), los productos con “atributos éticos’ generan un especial interés en los
consumidores. Se comprob6 que este aumentaba si era posible percibir de manera conjunta su
calidad, su inocuidad, su relacién con el cuidado del medio ambiente y mitigacion de la pobreza,
pues las personas de algunos segmentos de mercado se interesan en los efectos que puede tener
su consumo.

Estos productos son aquellos que agregan valor, por lo que casi siempre implican un
sobreprecio, generan credibilidad y aunque implican una gran inversién en tiempo y recursos,
son cada vez mas solicitados en el mercado. Los “atributos éticos’ tienen relacion con aspectos
sociales y medioambientales, por lo que los consumidores ven en su consumo una manera de
apoyar en la disminucion de la pobreza y el cuidado de los recursos naturales. Las ventas de
estos productos en el mercado mantienen una tendencia en ascenso, pues un tercio de los
consumidores esta dispuesto a consumirlos (Aragén, 2013).

Dada la informacion anterior, esta investigacion considerara los valores comunitarios en
la conformacidn de las redes, abordada a través de un estudio de caso para analizar la manera en
que la comunalidad fortalece a las redes estratégicas para el crecimiento sostenido y sustentable
de las empresas sociales, entendiendo que puede haber realidades multiples. El contenido
dependera del grupo que se va a investigar, ubicacion geogréafica, condiciones sociales y

culturales. Se mantendrd la interaccion con los integrantes de la cooperativa y diferentes
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escenarios que permitan la comprension de las dindmicas internas. Por tanto, el tema de
investigacion se abordara desde un paradigma cualitativo-constructivista.
1.8 Definicién de términos

1.8.1 Comunalidad. La comunalidad es el principio rector de una forma de vida que
tiene como piedras angulares el territorio, la autoridad, el trabajo y la fiesta (Maldonado, 2011).
Es una propuesta de existencia individual y social que ofrece alternativas de vida digna para las
comunidades indigenas en el mundo actual (Aquino Moreschi, 2013). Para Martinez Luna
(2004), es el pensamiento y accion de la vida comunitaria, una ideologia de ‘los pueblos indios’
que les ha permitido resolver problemas de organizacién social y econémica a lo largo de la
historia: es una ideologia de identidad (Maldonado, 1988).

Con las definiciones consideradas previamente, se podria suponer que la comunalidad es
Unicamente visible en las comunidades indigenas. Sin embargo, cuando existe migracion, las
personas se mueven con sus formas de vida, organizacion, principios y valores que incluyen el
compromiso, respeto y reciprocidad que generan con los otros miembros de sus comunidades,
con el trabajo comunitario como base del bien comin (Aquino Moreschi, 2013).

1.8.2 Cooperativa. La Alianza Cooperativa Internacional las considera empresas
centradas en las personas, autbnomas, puesto que pertenecen y son dirigidas por sus miembros,
quienes deciden democraticamente las actividades que realizaran para satisfacer las necesidades
comunes, basando sus actividades en los valores de equidad, igualdad y justicia social
(International Cooperative Alliance, ICA, s. f.).

Para la Ley General de Sociedades Cooperativas (2018):
Articulo 2.- La sociedad cooperativa es una forma de organizacién social integrada por

personas fisicas con base en intereses comunes y en los principios de solidaridad,
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esfuerzo propio y ayuda mutua, con el propdsito de satisfacer necesidades individuales y
colectivas, a través de la realizacion de actividades econdmicas de produccion,
distribucion y consumo de bienes y servicios. (p.1)

1.8.3 Economia social. Es un modelo socioecondmico de la propiedad colectiva cuyas
caracteristicas son: la propiedad colectiva de las empresas y la toma de decisiones conjunta, que
ponen al ser humano y a su trabajo en el centro de la actividad empresarial. Surge con el
propdsito de resolver problemas especificos que la economia tradicional, con sus valores de
utilidad privada, se encuentra imposibilitada para superar (Instituto Nacional de la Economia
Social, [INAES], 2021).

1.8.4 Empresa social. Organizacion que utiliza todas las estrategias de las empresas
tradicionales, con la diferencia que tiene tanto un objetivo social como uno organizacional
(Yunus et al., 2010). Estos emprendimientos son instrumentos para el desarrollo econémico y
para el bienestar social (Portales & Arandia Pérez, 2015). Generalmente es una iniciativa de la
sociedad civil que distribuye parte de las utilidades y reinvierte otra parte para mantener la
operacion de la empresa. Es decir, es un modelo de empresa que busca generar ingresos para ser
auto sostenible, con objetivos sociales y gobernanza participativa.

1.8.5 Redes estratégicas. Lazos de buena voluntad y reciprocidad entre organizaciones
que permiten allegarse de recursos, conocimientos, experiencia y representatividad, a los que de
otra manera seria muy dificil tener acceso (Smith et al., 2013). Con estos vinculos se generan un
conjunto de relaciones comerciales y de intercambio que son duraderas y de mutuo beneficio
(Gulati et al., 2000). Una red estratégica es un acuerdo estratégico y creativo de dependencia
mutua que permite el uso compartido de diferentes recursos que incluyen, entre otras

posibilidades, la apropiacion de los conocimientos a través de las oportunidades creadas, en
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buena medida, por las relaciones voluntarias para alcanzar los objetivos organizacionales
(Bonner et al., 2005; Hagedoorn et al., 2006; Korsgaard et al., 2015; Antoldi & Cerrato, 2020).
1.9 Supuestos

A través de este estudio de caso se obtendra la informacion necesaria para determinar de
qué forma algunos de los elementos de comunalidad podrian influir en el logro de los objetivos
de la cooperativa y el funcionamiento de sus redes. De esta forma, se aportaran principios que
hasta el momento se han utilizado principalmente en la antropologia para fortalecer la
fundamentacion teérica de empresa social, al entender cdmo intervienen tanto la identidad, la
solidaridad, como la complementariedad en el fortalecimiento del trabajo colaborativo y la
sostenibilidad de la empresa social.
1.10 Alcances

El alcance de la investigacion sera exploratorio, ya que se pretende analizar el impacto de
los valores de la comunalidad y de las redes estratégicas en la sostenibilidad y continuidad de las
empresas sociales, en particular en las cooperativas. Actualmente, existe literatura de los dos
constructos en relacion con las redes estratégicas: empresa social y comunalidad; sin embargo, se
han investigado por separado.
1.11 Limitaciones

La investigacion de campo se llevara a cabo en la cooperativa Tosepan Titataniske,
solamente en la poblacién de Cuetzalan, Puebla, México, para comprender la forma en que
interpretan y viven los valores de la comunalidad y descubrir como impactan en las redes y
relaciones estratégicas duraderas que los fortalecen. Esta investigacion considerara los

constructos de comunalidad, redes estratégicas y empresa social para encontrar la forma en que
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interactan y se influyen entre si. El conocimiento que surja de esta investigacion no podra
generalizarse, puesto que se trata de un estudio de caso Unico.
1.11 Impacto social esperado

Al incorporar los elementos de la comunalidad en la fundamentacion tedrica actual de
empresas sociales, se aportara informacion que fortalezca su competitividad a través de las redes
estratégicas, favorezca su solidez y genere valor. Del mismo modo, se generara conocimiento
que apoye a los tomadores de decisiones en la generacion de politicas para fomentar el
emprendimiento comunitario, pero principalmente se apoyara a fortalecer esos emprendimientos
que son capaces de mejorar la calidad de vida de los comuneros al proporcionar empleo,
desarrollo personal y social.
1.13 Contribuciones originales esperadas

Se espera identificar el impacto de algunos de los elementos que mas influyen en la
integracion de la comunalidad en el buen funcionamiento y sostenibilidad de las redes
estratégicas en una empresa social, asi como la incorporacién de este constructo y sus
componentes, mismos que se han utilizado en antropologia y sociologia principalmente, en la

fundamentacion tedrica de empresa social.
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Capitulo 2. Revision de literatura
2.1 La importancia de las empresas sociales en el desarrollo comunitario

De acuerdo con Yunus et al. (2010), la empresa social es una organizacion que utiliza
todas las estrategias de las empresas tradicionales, con la diferencia que tiene tanto un objetivo
social como uno organizacional. Sus componentes son: la propuesta de valor, que es la
satisfaccion de una necesidad social, utilidades tanto sociales como ambientales, una cadena de
valor interna y otra externa, asi como el valor econémico que se traduce en ventas, capital
utilizado y costos.

Las empresas sociales pueden ser instrumentos para el desarrollo econémico y el
bienestar social, como lo sostuvieron Portales y Arandia Pérez (2015), puesto que surgen al
reconocer los recursos y experiencia local disponible, de manera que se puede establecer o
encontrar una empresa social casi en cualquier comunidad. Ademas, agregan valor a los
conocimientos locales con proyectos de innovacidn social, donde se prioriza al ser humano y se
trabaja con transparencia y gobernanza participativa (Gallego Bono & Tapia Baranda, 2019).

La empresa social (ES) surgié como alternativa para impulsar el desarrollo social de la
llamada base de la piramide, tratando de disminuir las desigualdades existentes al utilizar las
estrategias de la empresa tradicional para satisfacer necesidades sociales (Gold, 2019). Los
aspectos que la hacen diferente de una empresa tradicional, segin Spieth et al. (2018), son: la
integracion social, tanto en la intermediacion como en la generacion de valor; los beneficios
sociales y econdmicos; la dependencia mutua; la planeacion estratégica, que en este caso incluye
el bienestar y el desarrollo comunitario cimentado en los valores; la colaboracién y la

capacitacion de los miembros.
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El término empresa social lo utilizd Yunus por primera vez en 1982 (Faivre-Tavignot,
2016) vy, a pesar de que por alrededor de tres décadas ha sido utilizado como concepto, ain no se
ha logrado consensuar una definicion Unica. Con la intencion de mostrar algunas diferencias y
similitudes en la forma en que los autores perciben este tipo de organizacion, se presenta la Tabla
1.
Tabla1

Definiciones de Empresa Social

Autor (es): Definiciones:
Yunus et al. (2010) Una forma sostenible e innovadora para generar ingresos con un
Akter et al. (2019) objetivo social.

Organizaciones que, a través de redes estratégicas, buscan resolver

Smith etal. (2013) algun problema social.

Wilson et al. (2013), O_rga}nizaciones que buscar_1 §0Iucionar problemas sociales a través del
disefio de productos y servicios clave que responden a las
De Moura et al. (2015) condiciones del mercado.

Son organizaciones con las mismas caracteristicas que una empresa
Mahfuz Ashraf et al. (2019), tradicional, cuya necesidad, mercado y producto son seleccionados
Gold et al. (2019) antes de iniciar operaciones. Autofinanciable, con un objetivo social
y otro organizacional.

Un modelo de negocios que crea sinergias para la mejor solucion de

Gebauer et al. (2017) problemas sociales.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los autores consultados.

En las definiciones previas, se encuentran en comin algunos aspectos como el interés por
solucionar problemas sociales y el uso de las estrategias que son caracteristicas de empresas
tradicionales, pero hay diferencias muy importantes, como la manera en que se generaran
ingresos, la forma en que se hara la medicion de los impactos sociales o econémicos y el
elemento del plan estratégico que funciona como pilar de la actividad empresarial (Chandra,

2016).
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Tratando de aclarar como funciona la empresa social, Mahfuz Ashraf et al. (2019)
encontraron que los elementos en que difieren de otros organismos del sector no gubernamental
son: la generacion de utilidades para la sostenibilidad de la organizacion para cumplir con su
objetivo y el uso de modelos de negocios similares a los de las empresas tradicionales, donde se
identifican las caracteristicas del mercado meta y se disefian productos, bienes o servicios
dirigidos estratégicamente, lo que les permite un impacto positivo en el problema social
identificado.

2.2 Diferentes formulas, mismo objetivo

Si la definicién de la empresa social es alin imprecisa, la clasificacién en consecuencia es
una tarea aun por concluir, por lo que se consideraran las siguientes perspectivas en este analisis:
La primera, relacionada con la identificacion legal en México como una sociedad mercantil. La
segunda, propuesta por Peredo y McLean (2006), en la cual la considera una organizacion
hibrida. Se cerrara este apartado con la tercera, que es la propuesta por la Emergence des
Enterprises Sociales en Europe.

En México, la Ley de Economia Social y Solidaria [LESS] (2015), marco legal de las
organizaciones de la sociedad civil, clasifica a los organismos del Sector Social de la Economia
[SSE], de la siguiente forma:

i. Ejidos

ii.  Comunidades
iii.  Organizaciones de trabajadores
iv.  Sociedades Cooperativas

v.  Empresas que pertenezcan mayoritaria o exclusivamente a los trabajadores y
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vi.  Engeneral, todas las formas de organizacion social para la produccion, distribucion y
consumo de bienes y servicios socialmente necesarios (LESS, 2015, articulo 4).

Si se analiza esta clasificacion de la LESS, se encuentra que el Instituto Nacional de la
Economia Social [INAES] considera como candidatos de apoyo publico a los organismos del
SSE, entre los que se encuentran las empresas sociales, dependiendo de la forma en que operen'y
sean reguladas. Para participar en las convocatorias de financiamiento pablico sera preciso
demostrar que sus valores, fines y practicas, expresan su interés por el bien comun al producir,
distribuir y consumir bienes y servicios, respondiendo a una necesidad no satisfecha de grupos
vulnerables identificados.

Peredo y McLean (2006) consideraron que las empresas sociales son organizaciones
hibridas, ya que tienen intereses tanto financieros como sociales en la planeacion estratégica de
sus actividades para mantenerse en el mercado. Las dividieron en tres tipos: 1) Las que tienen
objetivos netamente sociales y fines no lucrativos, 2) Las integrales, que buscan de manera
simultanea tanto generar ingresos como lograr objetivos sociales y 3) Las lucrativas, que tienen
objetivos sociales y el distintivo de responsabilidad solamente para mejorar la percepcion de su
imagen.

Una tercera perspectiva la proporciona la Emergence des Enterprises Sociales en Europe
(EMES), que es una red de investigacion de universidades europeas. Proponen tres dimensiones
para clasificar a las organizaciones que surgen con un objetivo social, o las tradicionales que
cambian de enfoque: la primera dimension es la econdmica y empresarial. Esta considera la
produccion continua de bienes o servicios, la forma de financiamiento, que generalmente

depende de los miembros y el trabajo voluntario combinado con el remunerado.
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La segunda dimension es la social e incluye los objetivos de beneficio a la comunidad
como parte de su responsabilidad. Es generalmente una iniciativa de la sociedad civil que
distribuye las utilidades de manera limitada, reinvirtiendo una parte importante para mantener la
operacion. La tercera dimension es el tipo de gobierno, que en estos casos es participativo, lo que
facilita que los proyectos sean autbnomos, las decisiones se tomen de manera colectiva, incluso
la gestion es participativa y democratica.

Como puede apreciarse, es necesario profundizar en la clasificacion de la empresa social
para evitar la confusion que existe tanto para el emprendedor como para los grupos de interés al
tratar de entender su razén de ser, funcionamiento, objetivos y, en general, cdmo puede influir en
la disminucion de alguna problematica social o tener acceso a recursos pablicos. A continuacion,
se ahondara en relacion a las caracteristicas de las cooperativas, ya que es el contexto donde se
desarrollar la investigacion.

2.3 Peculiaridades de las cooperativas.

A mediados del siglo XVIII, el mundo fue testigo de innovacién constante en diferentes
esferas de la vida cotidiana que dio origen a la revolucion industrial. Estas nuevas ideas
optimizaron los modelos productivos e impulsaron el crecimiento econdmico de los paises al
pasar de la elaboracién manual a la industrial. En consecuencia, aumenté la cantidad de bienes
disponibles para su comercializacidn y la necesidad de materias primas, mientras que la mano de
obra necesaria disminuyd al ser sustituida por las maquinas (Chaves Palacios, 2004).

Al mismo tiempo, la maquina de vapor hizo posible la aparicion del ferrocarril y los
buques, cambiando también la manera de comercializacion. En una segunda etapa, el
descubrimiento del petréleo, la electricidad, ademas del desarrollo de la metalurgia en quimica,

dieron lugar al llamado mercantilismo, que implica ampliar las actividades comerciales a través
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de la colonizacion, con los objetivos tanto de adquirir materias primas como expandir los
mercados para el consumo de la sobreproduccion (Chaves Palacios, 2004).

Estos cambios tuvieron consecuencias tanto positivas, en cuanto al incremento de la
produccion, mejora en transportes, avances cientificos; como negativas, al aumentar el
desempleo y la pobreza, empleando a gran cantidad de obreros mal pagados, ademas de que se
desplaz6 la mano de obra por las maquinas. Los beneficiados por este nuevo sistema fueron los
propietarios de las grandes empresas, poseedores del gran capital, pero se gener6 una brecha
cada vez mayor con la clase proletaria (Ferrer Norefia & de la Pedraja y Mufioz, 2013).

Las diferencias generadas por la revolucion industrial se convirtieron en la mayor barrera
para el desarrollo humano, propiciando las condiciones para que las personas se empezaran a
asociar de diferentes maneras para enfrentar la desigualdad econémica, el desempleo, asi como
la voracidad de las trasnacionales (Ferrer Norefia & de la Pedraja y Mufioz, 2013), surgiendo la
economia social y solidaria como un modelo alternativo al predominante para transformar la
produccion, servicios y empleo, ademas de impulsar el desarrollo econémico de las
comunidades, robusteciendo el sentido de pertenencia e identidad al iniciar proyectos
productivos comunales “y colocar a las personas y su trabajo como el principal elemento de su
sistema econdémico” (Villalba-Eguiluz & Pérez De Mendiguren, 2019, p. 5).

A mediados del siglo XIX, esta asociatividad se manifesto primero a través de la
conformacion de cooperativas con objetivos de interés para la comunidad, con la ayuda mutua y
solidaridad como sus principios, generando ejemplos de trabajo colaborativo que prioriza el bien
comun en su sistema de produccion (Labrador Machin et al., 2017). De las bases que las

sostienen, destaca el valor combinado que, segln Narrillos (2013), supone que la empresa genera
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simultaneamente valor econémico, social y medioambiental para sus diferentes grupos de
interés.

En la economia actual, la globalizacion ha afectado de manera negativa a las pequefias
comunidades, agravando problemas como pobreza y desempleo y, en consecuencia, motivando
iniciativas que surgen desde las comunidades para buscar soluciones que les permitan
enfrentarlos. De estas iniciativas, las cooperativas son probablemente las que mejor representan a
la economia social e integran a las comunidades para actividades empresariales que combinan
los intereses del desarrollo social comunitario con los de la competencia en el mercado (Mateo et
al., 2011).

La cooperativa es una empresa formada de manera voluntaria por personas que
comparten intereses y necesidades que estan sujetas a normas juridicas, principios y valores
(Mateo et al., 2011). Aunque hay diferentes modelos, todas las cooperativas se integran por
personas consideradas socios, que colaboran de manera voluntaria en la satisfaccion de sus
necesidades y funcionan en un sistema democrético, se preocupan por la comunidad, la
educacion y mejorar la calidad de vida de los socios, generando proyectos asociativos (Alister et
al. 2021).

De acuerdo con la Alianza Cooperativa Internacional (ICA, por las siglas en inglés de
International Cooperative Alliance, s. f.), las principales diferencias entre las cooperativas y otras
organizaciones sin fines de lucro son: propiedad colectiva, toma de decisiones de manera
democratica (un miembro, un voto), los comités de representantes son nominados y elegidos por
los miembros ademas, no obtienen un pago por su servicio, el tesorero es también elegido, las
ganancias se reinvierten o se devuelven a los miembros de acuerdo a su trabajo, de manera que

las pérdidas y ganancias se dividen entre todos. El financiamiento se obtiene de los miembros, de
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la reinversion de las ganancias y de la reinversion unitaria de capital ademas, se promueve la
asistencia y el desarrollo comunitario (ICA, s.f.).

Por otro lado, cuando se analizan los valores y principios de las cooperativas, se
encuentra en el acto cooperativo un aspecto que hace referencia a la relacion entre las
cooperativas y sus asociados, y que marca una diferencia importante entre esta forma de
organizacion y otras formas de la empresa social. Es decir, no se realizan actividades con fines
de lucro sino en la justicia social, representada en la forma de organizacion para el trabajo y que,
si existen excedentes, se devuelven a los socios de manera proporcional a su participacion en el
logro de los objetivos de la cooperativa (Alianza Internacional para las Américas, 2009).

Canestrino et al. (2019) encontraron que en una cooperativa es determinante la existencia
de un fuerte sentido de identidad, voluntad de los colaboradores para cambiar las cosas, asi como
un lider visionario para resolver las problematicas de la comunidad. En una cooperativa de
origen indigena se encuentran, ademas de los principios acordados internacionalmente por las
cooperativas, una forma de pensamiento, organizacion y accion en armonia con la naturaleza,
conocida como comunalidad (Martinez Luna, 2004). La comunalidad, tema que se aborda
ampliamente en el apartado Entendiendo la comunalidad de este mismo capitulo, se fundamenta
en cuatro principios: a) la apropiacion social de la naturaleza como base de la sustentabilidad, b)
toma de decisiones comunalitarias, ¢) bien comin como comportamiento, ademas, d) el
intercambio y la complementariedad como pensamiento econémico; que son los que definen la
vida comunitaria. La cohesion social y la orientacién al bien comin predominantes en estas
comunidades permiten que las bases de las redes se generen de manera que permitan el

crecimiento y sostenibilidad de la empresa social (Martinez Luna, 2004).
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2.4 Legislacion aplicable.

En cuanto a la legislacion aplicable en México, las cooperativas se reconocen en la
Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos en el articulo 25 de la Ley fundamental
como parte del Sector Social de la Economia; asimismo, en la Ley General de Sociedades
Mercantiles se identifican como Sociedad Mercantil, reguladas por la Ley General de Sociedades
Cooperativas (LGSC), publicada en el Diario Oficial de la Federacion en 1994 (DOF, 2018) y
cuya Ultima reforma que fue en 2018 (DOF, 2018). A las cooperativas de ahorro les aplica la Ley
para regular las Actividades de las Sociedades Cooperativas de Ahorro y Préstamo (LRASCAP),
que fue publicada en el Diario Oficial de la Federacién en el 2009 y tuvo su Gltima reforma en el
2021 (DOF, 2022).

En el 2012 se aprobo la Ley de Economia Social y Solidaria (LESS, 2015), marco legal
de las organizaciones de la sociedad civil. En esta se define al Sector Social de la Economia
(SSE), en el articulo 3, como “un sistema socioecondémico creado...para satisfacer las
necesidades de sus integrantes y comunidades...” (p. 2). Esta ley dio origen al Instituto Nacional
de Economia Social (INAES), adscrito a la actual Secretaria del Bienestar, el cual clasifica a los
organismos del SSE, ubicando a las cooperativas como el cuarto organismo de éste sector,
dandole la posibilidad de participar en las convocatorias de financiamiento publico.

En cuanto a los aspectos fiscales, las cooperativas contribuyen al gasto publico como
todas las personas fisicas -cooperativistas- y personas morales —cooperativa- que, de acuerdo con
la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, realizan alguna actividad econdmica
en el pais. En este sentido, estan obligadas a pagar el ISR (Impuesto Sobre la Renta), el IVA
(Impuesto al Valor Agregado) y el IEPS (Impuesto Especial sobre Produccidn y Servicios). El

ISR es un impuesto directo, es decir, lo pagan los contribuyentes y depende de los ingresos
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generados. El IVA'y el IEPS son impuestos indirectos, lo que significa que se cobran al
consumidor a nombre y cuenta del gobierno y la cooperativa lo reporta al SAT (Servicio de
Administracion Tributaria). Es necesario hacer notar que existen tres tipos de cooperativas por
régimen fiscal: de consumo, de produccion y de ahorro y préstamo.

2.5 Los retos de la empresa comunitaria

Como toda organizacion, la empresa comunitaria debe enfrentarse a una serie de
dificultades desde que surge la idea de emprender. En este apartado se analizaran los problemas
legales, acceso a recursos, transferencia de conocimientos del emprendedor o de los voluntarios
para realizar sus actividades y mantener la atencion, tanto del mercado como de los diferentes
grupos de interés, para hacer posible la realizacion de proyectos para el bienestar social.

2.5.1 Desafios legales.

El primer problema con que se enfrenta la empresa social tiene que ver con los aspectos
legales a considerar para realizar sus actividades de manera formal. En muchos casos, existe
desconocimiento acerca de las leyes, normas, reglamentos e impuestos que aplican a cada
iniciativa social en México que son: la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos,
la Ley de Economia Social y Solidaria, la Ley de Ingresos de la Federacion, asi como el Codigo
Fiscal. En este sentido, una iniciativa social puede registrarse como asociacién civil, asociacion
filantrépica o institucion de asistencia privada, las cuales son reguladas por el Cédigo Civil
estatal. Este documento contempla la forma en que se reconocen, las clasifica, puntualiza
derechos y responsabilidades que aplican a las empresas sociales, asi como las condiciones para
tener acceso a financiamiento publico de la Secretaria del Bienestar a través de la Ley de
Economia Social y Solidaria, ademas de la posibilidad de disminuir impuestos o recibir

donaciones de instituciones privadas (Hernandez, 2018).
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Por otro lado, puede elegir reconocerse como sociedad, que a la vez se clasifica en
nombre colectivo, comandita simple, de responsabilidad limitada, anénima, en comandita por
acciones, cooperativa o por acciones simplificada entre otros términos (LGSM, 2018). En todo
caso debera registrarse en la Secretaria de Hacienda para cumplir con las obligaciones fiscales
que apliquen. La mayoria deciden en un inicio registrarse como asociacion civil, con el propésito
de obtener financiamiento y reducir impuestos (Hernandez, 2018).

No obstante, resulta complejo para el emprendedor identificar en qué clasificacion le es
mas conveniente formalizar su negocio por los alcances de las actividades que realizara, ademas
de la burocratizacion de los tramites legales necesarios, que se convierten en un obstaculo dificil
de entender y enfrentar, acompafiados en muchos casos de sobornos, transformados en costos
adicionales, afectando negativamente su iniciativa, a pesar de que tiene una motivacion real para
formalizar su empresa, pues esté orientado por sus valores (Gopalkrishnan, 2013).

2.5.2 Acceso a recursos.

Organizarse con los limitados recursos disponibles para mantenerse en el mercado de
manera sostenible es un reto dificil de superar. Los emprendedores sociales utilizan muchos mas
recursos que una empresa tradicional: vision simbdlica con la que visualiza un ideal para
comunicarlo, capital social que hace posible capitalizar las relaciones con otros para crecer y
aumentar su impacto, asi como capital financiero, necesario pero escaso para todas las
organizaciones, principalmente para las empresas con objetivo social (Gopalkrishnan, 2013).

En el mismo orden de ideas, destaca en la filosofia de este tipo de organizacion el hecho
de que no se considera prioritaria la generacion de capital o utilidades, sino el valor social
generado, el impacto en la disminucion del problema social en el grupo que se pretende

beneficiar. Esto implica reinvertir las utilidades en produccioén, capacitacién y compensacion al
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personal, lo que puede tener consecuencias negativas al disminuir la motivacion de los socios,
afectar el funcionamiento de la empresa, la captacion de voluntarios 0 amenazar su permanencia
en el mercado (Jasso & Torres, 2008).

Por tanto, la ES deberad implementar estrategias que le permitan realizar sus actividades
cotidianas ademés de lograr la permanencia a largo plazo al utilizar todos los recursos
disponibles, principalmente al reconocer que muchos de esos no son econdmicos, pues es posible
utilizar el capital social: relaciones, redes, confianza y cooperacion, que les permita apalancar sus
iniciativas en la busqueda del logro de sus objetivos (Abrar et al., 2018).

2.5.3 Transferencia de conocimientos.

Un tercer reto que tendran que superar, relacionado intrinsecamente con la mencionada
carencia de recursos, es la falta de conocimientos. Puesto que el limitado capital disponible debe
utilizarse para mantener en operacion el proyecto, se destina poco a la capacitacion que mejore
las capacidades de los operarios y los voluntarios que trabajan en el nombre de la organizacion,
afectando la percepcion de los diferentes grupos de interés en cuanto a calidad y efectividad del
servicio, ya que los conocimientos influyen en la competitividad de las empresas. Por tanto, es
necesario mantener actualizado a todo el personal en los avances de la ciencia, la tecnologia, y
mejorar sus habilidades para que sepan qué, como y quién hara las diferentes actividades, pues
tanto el no destinar recursos suficientes a las actividades como no proporcionar capacitacion
adecuada a los tomadores de decisiones, se convierten en riesgos para la empresa (Steiner, 1983).

Por su parte, Drucker (1998) sostuvo que la informacién es la columna de la organizacién
y que el proporcionar conocimientos al personal facilita la administracién, favorece la
especializacion tanto como la comunicacion, por lo que una direccion capacitada es

indispensable, pues la verdadera responsabilidad social de la empresa incluye mejorar las
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competencias de los seres humanos, lo que sera posible a través de la capacitacion orientada
correctamente en cada caso. En ese sentido, es necesario para la empresa formalizar el proceso
de comunicacion de las experiencias obtenidas para la optimizacion de cada uno de los procesos.
Ademas, se requiere identificar las necesidades de capacitacion para planear la creacion y
transferencia del conocimiento (Jasso & Torres, 2008). En consecuencia, el aprendizaje continuo
permitird comprender y adaptarse a los cambios de la economia, la tecnologia, la digitalizacion y
a la automatizacion y fortalecerd a las personas al mejorar su desempefio en busca de
sostenibilidad.

2.6 Estrategias para su permanencia y competitividad

Como se ha manifestado previamente, las redes son una pieza clave para fortalecer el
desempefio de la iniciativa social para con ello consolidarla como promotora del bien comdn. En
este sentido, se puede mejorar la calidad de vida de la sociedad a través de promover una cultura
de emprendimiento social en los mas bajos niveles socioeconémicos (Marin & Rivera, 2014),
involucrando al gobierno, universidades, investigadores, asi como empresarios que trabajen de
manera solidaria y cooperativa, estableciendo una relacion ganar-ganar.

2.7 Aliados en el logro de objetivos.

De la misma manera que las empresas tradicionales, las de objetivos sociales enfrentan
una gran competencia por captar y mantener a los clientes (Avidar, 2017). Sin embargo, la
empresa social frecuentemente se enfrenta contra grandes multinacionales, por lo que buscan una
red colaborativa que les permita crecer de manera sostenida y sustentable. Por tanto, es
indispensable evaluar los socios estratégicos para establecer estas relaciones confiables y

duraderas con una perspectiva de ganar-ganar.
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El trabajo colaborativo permite, en las organizaciones sociales, alcances que dificilmente
se pueden lograr de manera individual. En las redes, los integrantes son interdependientes al
compartir valores, conocimientos y tecnologia; potencializan la posibilidad de la organizacién de
lograr los objetivos establecidos a través de capacitacion, investigacion, uso de patentes,
donaciones o licencias para solucionar problemas, cooperando cada uno con sus recursos
disponibles (Arias & Aristizabal, 2011).

2.7.1 El sector educativo como impulsor de ideas. En relacién a la manera en que se
pueden enfrentar los retos, la vinculacion con las universidades e investigadores puede dar a la
ES, entre otras cosas, certeza de la figura juridica a la que le es mas conveniente el registro, la
orientacion en cuanto a los tramites necesarios como impuestos y permisos con los que debera
contar para su funcionamiento. La consideracion de esta alternativa permite, por un lado,
vincular a la empresa con investigadores que puedan colaborar, ofrece a los académicos la
oportunidad de transferir conocimientos a grupos que no cuentan con recursos para capacitacion
0 acompafiamiento especifico y, por otro, estos se convierten en casos de estudio que ofrecen
informacion real para la solucién de problemas, aplicacion del conocimiento, ademas del acceso
a recursos para investigacion por parte de diferentes organismos que impulsan proyectos de
impacto social (Dzombak et al., 2016).

Existen ademas programas académicos orientados a apoyar el desarrollo de comunidades
y a la disminucion de condiciones de inequidad que, aunque varian de universidad en
universidad, todos incluyen innovacion, emprendimiento y disefio contextual de soluciones a
problemas especificos, empleando el servicio como herramienta de aprendizaje. La solucién

planeada por los estudiantes de estos programas debe, generalmente, ser tecnoldgicamente
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apropiada, asequible y amigable, tanto con el ambiente como con la sociedad, ofreciendo otra
alternativa a la escasez de recursos (Dzombak et al., 2016).

Esta estrategia es de doble beneficio ya que, si se involucran estudiantes en la solucion de
problemas sociales, se favorece el logro de metas académicas, desarrollando en ellos habilidades
y experiencia. A través de programas de vinculacion con universidades, se pueden implementar
acciones de apoyo acordes con los recursos disponibles; estos proyectos pueden privilegiarse
principalmente por hacer una diferencia en la sociedad, aunado al trabajo en situaciones reales,
congruentes con la mision institucional (Dzombak et al., 2016).

2.7.2 Trabajo colaborativo con pares. Cuando se habla de redes estratégicas, es
recurrente considerar la reciprocidad y dependencia mutua tanto para optimizar los recursos
como para alcanzar los objetivos planteados como elemento en comdn (Jarillo, 1988). Buscando
entender la manera en que se genera valor a la empresa por parte de los asociados, Gold et al.
(2019), encontraron que las redes proporcionan soporte en cuanto al modelo de negocios,
actuando como mentores en cuanto a las estrategias o decisiones en las areas de finanzas,
distribucion y mercado. Ademas, los integrantes de la red comparten recursos, experiencia y
conocimientos, todo fundamentado en objetivos comunes e integrados por lazos que pueden ser
formales e informales.

Por tanto, las redes estratégicas proporcionan a la empresa social la posibilidad de
enfrentar las amenazas del entorno al implementar relaciones de cooperacion entre sus miembros
en actividades como la produccion, mercado, finanzas, abastecimiento y tecnologia con objetivos
comunes, fundamentadas en relaciones de confianza que las fortalecen a partir de un plan donde
definen quiénes formaran parte de la red, para qué actividades, cuales seran sus

responsabilidades, ademas de los recursos a invertir (Gomez et al. 2018).
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2.7.3 Capitalizando proyectos. En cuanto al financiamiento, cuando la empresa funciona
como un organismo de la sociedad civil, puede recurrir a los organismos gubernamentales
ademas de los no gubernamentales para obtener recursos, siempre cumpliendo con las leyes,
normas y reglamentos correspondientes. Existen, por otro lado, algunos aliados clave que pueden
financiar a las diferentes sociedades, como son los inversionistas angeles, las donaciones, el
crowdfunding, la filantropia de alto riesgo, patrocinios, concursos de grandes corporativos y
programas de apoyo gubernamental (Hernandez, 2018).

Puesto que la fortaleza de las asociaciones esta en la fortaleza de sus conectores, a través
de la vinculacion estratégica que se establezca, sera posible profundizar en cada una de las
alternativas para acceder a estos financiamientos, condiciones y tramites necesarios para evaluar
de manera objetiva las posibilidades, con la asesoria adecuada a cada caso. La red puede
proporcionar incluso acompafiamiento durante el proceso facilitando la toma de decisiones y
superando este recurrente obstaculo.

2.7.4 La cooperacion como elemento clave. Existe también la posibilidad de acercarse a
alguna incubadora de negocios, la Secretaria de Economia u otros organismos de la sociedad
civil que impulsan el emprendimiento solidario. En relacion a solucionar la problematica
generada por la falta de recursos, es posible también realizar las actividades en la organizacion
con personal con formacion o competencias identificadas como necesarias, contratado
especificamente para realizar ciertas actividades clave en la organizacion, y apoyarse
simultaneamente con voluntarios de diferentes contextos sociales que colaboran en la realizacion
de las diversas tareas del proyecto en cuestion, permitiendo a la empresa ser congruente con el

valor de inclusion social (Dzombak et al., 2016).
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Por tanto, sera determinante para la organizacion un plan estratégico perfectamente
definido que le permita tener claros desde su origen los objetivos, la manera en que se generaran
los recursos necesarios, el tiempo y la forma en que se distribuiran las utilidades, las
reinversiones ineludibles para la produccion, capacitacion, tareas adicionales, ademas del control
de las actividades que se realizan para evaluar su efectividad de manera oportuna que ademas sea
congruente con los valores declarados.

2.8 Asociatividad: soporte e impulso

Una de las principales estrategias que utiliza son las redes, las cuales le dan soporte, impulso y
acceso a recursos. La clave del éxito de las redes estratégicas segin Kohtamaki et al. (2016) son
los valores compartidos, entre los que se encuentra la identidad corporativa. Las cooperativas,
clasificadas como empresas sociales, se distinguen entre otros aspectos, por la busqueda del bien
comun al compartir un sentido de pertenencia y lealtad al grupo, conocido como comunalidad
(Martinez Luna, 2004).

Las relaciones en la red pueden tener mejores resultados cuando hay una identificacion
entre los miembros, generada por una vision comdn, confianza y mutualidad, influye en el buen
desempefio del trabajo colaborativo donde tanto la confianza, compromiso, normas para las
relaciones basadas en confianza, mutualidad asi como flexibilidad significan una ventaja
competitiva (Bonner et al., 2005).

2.8.1 Las redes como estrategia competitiva. Las relaciones estratégicas son una herramienta
que podria solventar las carencias de las empresas sociales al ser lazos de buena voluntad y
reciprocidad que permiten allegarse de recursos, conocimientos, experiencia y representatividad
a lo que de otra manera seria muy dificil tener acceso (Smith et al., 2013), por lo que se

considera otro concepto clave que se analizard en la Tabla 2.
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Tabla?2

Redes estratégicas

Autor

Concepto

Gulati et al. (2000).

Conjunto de relaciones sociales, comerciales y de intercambio con
lazos duraderos y significativos.

Jarillo (1988).

Estrategia para lograr ventaja competitiva. Duradera, con beneficios
econoémicos y la cooperacién como principio.

Borch y Arthur, (1995).

Implica contextos socio-culturales de las personas involucradas.

Fewell et al. (2012).

Involucra la especializacion y flexibilidad de los miembros para lograr
objetivos que dependen de la interaccion de los nodos.

Miller et al. (2007).

Organizaciones entre negocios que formalizan el trabajo colaborativo
para lograr objetivos comunes.

Hagedoorn et al. (2006)
Korsgaard et al. (2015)
Bonner et al. (2005)
Antoldi y Cerrato, (2020).

Un acuerdo estratégico y creativo de dependencia mutua, que permite
el uso compartido de diferentes recursos que incluyen el conocimiento,
a través de oportunidades creadas por sus relaciones voluntarias para
alcanzar los objetivos organizacionales.

Eklinder-Frick et al. (2011)

Una red estratégica donde resalta la cultura de interdependencia pero
necesita la cooperacion entre las partes.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los autores consultados.

Como se puede observar en las definiciones presentadas en la Tabla 2, coinciden

elementos como la interdependencia, cooperacion y colaboracion. Puesto que estas redes se

forman por personas, otro aspecto clave es la confianza y cultura de interdependencia para

buscar un objetivo comun (Eklinder-Frick et al., 2011).

Jarillo (1988) analizd las condiciones para generar y mantener redes estratégicas, asi

como su funcidn en la competitividad de la organizacion y sostuvo que para que una red

permanezca, debe ser eficiente, eficaz y estar basada principalmente en la confianza. En este

sentido, Borch y Arthur (1995) estudiaron las alianzas de pequefios negocios, encontrando que la
confianza necesaria para establecer relaciones estratégicas depende en gran medida del entorno

socio cultural, por lo que sugirieron un método de investigacion multidisciplinario adecuado a las
caracteristicas de este caso y utilizaron un estudio etnografico, encontrando que la confianza y la

transparencia son factores de importancia en la generacion y duracion de las redes.
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Se afirma entonces que las empresas deberan analizar el tipo de relaciones estratégicas
que implementaran para generar una ventaja competitiva. Para saber la conveniencia de una red
homogénea o diversa y los beneficios que cada una puede proporcionar, Upson et al. (2017)
evaluaron los contextos y las consecuencias de diferentes tipos de relaciones estratégicas,
encontrando que en general, las redes con mayor diversidad benefician mas a los emprendedores,
pues recurren a las redes como una herramienta para allegarse de recursos como tecnologia o
conocimientos para generar una ventaja competitiva.

Por otro lado, Agostini et.al. (2018a) aseguraron que también las politicas
gubernamentales influyen en el proceso de desarrollo de redes estratégicas. En un estudio
descriptivo, que toma dos casos para su analisis, compararon las politicas de apoyo financiero en
Brasil y un caso de Italia, donde la ley solamente regula y formaliza la cooperacién comercial,
encontrando que el apoyo financiero por si mismo no garantiza el éxito o desarrollo de las redes,
por lo que se recomienda un modelo mixto, donde se promuevan tanto el soporte administrativo
como financiero.

La importancia de los integrantes de una red. De alguna manera, las bases de las redes
como estrategia corporativa se oponen a la teoria de la competitividad de Porter, pues no
consideran a la organizacion como un ente aislado sino como parte de una red (Jarillo, 1988). En
el mundo actual, la manera de lograr la competitividad necesaria es a través de las redes
estratégicas. Estas pueden ser horizontales o verticales, con otras organizaciones o personas, de
manera local o mas alla de las fronteras. En una red pueden incluirse proveedores, consumidores,
otras organizaciones e incluso competidores que se asocian para objetivos especificos y pueden
tener resultados que no siempre son positivos, por lo que es necesario evaluar muy bien a los

participantes (Gulati et al., 2000).
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Resalta el hecho de que los miembros de la red son interdependientes solo en algunas
dimensiones (Jarillo, 1988), en el caso de aliarse con competidores la relacion genera mas apoyo
que competencia, pues la informacidn fluye en lugar de generar barreras de entrada a nuevos
competidores. En cuanto a los proveedores, la asociatividad genera relaciones prolongadas y
mejora la eficiencia al involucrarlos en todo el proceso de compra. Es necesario subrayar que las
redes pueden mejorar la reputacion, pero también pueden dafarla, de ahi la importancia de
seleccionar adecuadamente a sus elementos, la fortaleza de cada uno, la naturaleza de las
relaciones y la firmeza de la red (Gulati et al., 2000).

La creacion de valor. La reciprocidad generada por las redes estratégicas contribuye con
la competitividad empresarial. Si se pretende medir los beneficios de las redes, se pueden
mencionar: disminucion de la agresividad de la competencia y barreras de entrada,
posicionamiento estratégico en la industria, mayores recursos y capacidades de la empresa,
disminucioén de costos, compartir los problemas y logros. Ademas, al proporcionar informacion
que permite una respuesta rapida, generar recursos y compartir capacidades, es mas dificil para
los competidores imitar o sustituir los atributos generados por la red, generando ventaja
competitiva (Gulati et al., 2000).

La identidad y su papel en la colaboracién. Otros elementos de la empresa como la
percepcidn de valor deben ser medidos. Contreras-Pacheco et al. (2019), con el objetivo de
encontrar la manera en que los empleados de empresas sociales perciben la responsabilidad
social, realizaron una investigacion cualitativa en la que aplicaron encuestas a empleados.
Encontraron dos grupos: uno que encuentra en sus actividades una funcién utilitaria, es decir,
valora los beneficios que se obtendran por las actividades empresariales. El otro grupo percibe la

funcidn normativa, el deber ser, por lo que considera sus funciones como parte de un bienestar
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social, participando de manera activa, generosa y voluntaria para obtener mejores resultados.
Resaltan que ambas visiones son importantes por lo que pueden generar diversas perspectivas
que se pueden aprovechar para que la empresa logre mejores resultados.

Bonner et al. (2005) propusieron un marco para la identidad estratégica de la red, la cual
considera que la planeacion de las relaciones y la manera en que se administran sirven como
fundamento de la identidad de la red. La gestion de las relaciones incluye el sentido de
pertenencia, compromiso, integracion y aprendizaje e influirdn en su desempefio en el mercado,
convirtiendo su fortaleza en ventaja competitiva. La identidad de la red se fortalece al identificar
las oportunidades de la asociacién, confianza, apoyo mutuo y coordinacion.

La identidad organizacional influye en las redes al afectar la manera en que cada
integrante se relaciona al interior y al exterior, como da seguimiento al cumplimiento de los
objetivos, como llega a acuerdos, como se terminan las relaciones entre organizaciones, asi como
todos los procesos de socializacién, es decir, con la percepcion de colectividad o individualismo.
Al mismo tiempo, las relaciones estratégicas influyen en la identidad organizacional, en la
percepcion de confianza, oportunidad o riesgo por parte de sus pares (Kohtaméki et al., 2016).

Ademés de las estrategias mencionadas, otro aspecto clave para el crecimiento y
sostenibilidad de la empresa social es el plan estratégico, el que considerara, entre otros puntos
clave, la manera en que va a generar y mantener las redes estratégicas que le daran el soporte
necesario y permitan hacer un mejor uso de sus recursos. Ademas, como lo sostuvo Avidar
(2017), debe definir su identidad, comunicarla y construir una reputacion por medio de un plan
de comunicacion, como una oportunidad para fortalecerse a través de las relaciones publicas al

comunicar sus fortalezas y construir nuevas relaciones.
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Prototipos. Las redes estratégicas apoyan ademas a lograr los objetivos sociales y medio
ambientales. Es por eso que al disefiar el plan de colaboracion se plantean las actividades,
recursos, gobernanza e indicadores de rendimiento. Existen dos modelos de red: de movilizacion
de recursos, donde interviene el gobierno y diversas fundaciones en la generacion de capital y el
de movilizacion social, donde los miembros de la empresa social son los inversores. En el
primero hay dispersion de objetivos y estrategias y las decisiones tienen mas influencia de
acuerdo a la autoridad o poder de los participantes. El segundo tiene mayor participacion de los
integrantes, que se ven como iguales (Agostini & Wegner, 2018b).

Los diferentes modos de organizar la cooperacion entre redes depende, a grandes rasgos,
de dos aspectos: la forma legal (al ser negocios independientes) y el tipo de relacion, resultando
en cuatro tipos: relacion de mercado, la cual se establece para una actividad especifica; la
burécrata, generada por jerarquias; la de clan, que es una relacién de confianza, a largo plazo, sin
contrato, se mantiene dentro de la organizacion y la cuarta es la de redes estratégicas, donde la
matriz mantiene relaciones con otras organizaciones de manera formal con relaciones jerarquicas
e inversiones en conjunto pero manteniendo la independencia (Jarillo, 1988).

2.8.2 Aspectos clave

Como se ha mencionado anteriormente, las ES utilizan todas las herramientas de las
empresas comerciales, pero con objetivos sociales. En ese sentido, las cooperativas utilizaran el
proceso administrativo para trabajar en red, buscando el cumplimiento conjunto de las metas que
han seleccionado. Existen dudas en cuanto a la motivacion real de este tipo de organizaciones,
cuestionando la relacion del emprendimiento social con el neoliberalismo. Portales (2018) afirm6
que la ideologia de innovacién social prolonga el modelo capitalista, lo que no es asi si se

contempla desde el concepto de la economia social.
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Por otro lado, Shipunova (2020) estableci6 los principios de la asociacion de los sectores
publicos y privados como una forma de emprendimiento social. Prioriza la relacion que se puede
establecer con las partes interesadas, considerando: indicadores claros, objetivos sociales y
actividades. Abrar et al. (2018), en una tercera perspectiva, consideraron que este
emprendimiento ofrece una posibilidad de cambio social. Para comprender la manera en que se
planean las actividades estratégicas de la red, a continuacion se analizara cada una de sus etapas.

2.8.3 Planeacion.

Aunque no existe una Unica manera de planear, considerar los elementos clave es de gran
importancia para todo tipo de organizacién pues implica tomar decisiones para llegar a un futuro
deseado. Estos elementos son: Primero, la identificacion de las oportunidades y peligros a los
que esta expuesta la organizacion. Segundo, el proceso sistematico y continuo que definird
objetivos, estrategias y planes de accion. Tercero, debe ser parte de la filosofia organizacional.
Cuarto, combina al plan estratégico con programas a mediano plazo, presupuestos a corto plazo y
planes operativos (Steiner, 1983).

A pesar de que la planeacion estratégica explicita (como parte de un proceso) estara
definida por una infinidad de factores, desarrollarla garantiza que las politicas de la organizacion
en los diferentes departamentos se coordinen y orienten al mismo objetivo. El disefiar una
estrategia competitiva significa para la empresa la identificacion sus metas y la manera en que
competira para lograrlas (Porter, 1982). Las ES no pueden ser la excepcion pues tener objetivos
de impacto social puede significar mayor esfuerzo coordinado para su cumplimiento.

Para Porter (1982), el proceso de planeacion de una estrategia implica la identificacion de
la estrategia y posicion actual de la empresa en el mercado, un analisis del ambiente que

involucra analizar la industria, la competencia, la sociedad para plasmarlo en un FODA y
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finalmente, analizar la consistencia interna, adecuacion ambiental y de recursos, comunicacion e
implementacion que haga posible visualizar alternativas y elecciones estratégicas para enfrentar
la situacion.

Las ES como las otras organizaciones, consideraran en este analisis inicial todos los
factores que pudieran favorecer o perjudicar sus acciones conjuntas en la estrategia de negocio.
Uno de los elementos que influye en definitiva es la cultura organizacional, pues el contexto en
que se encuentra la organizacion podria por ejemplo, tender a la cooperacion o evitarla,
dependiendo de caracteristicas que se consideran importantes en la cultura local como el
individualismo, la resistencia a las decisiones conjuntas o a compartir informacion (Miller,
2007), lo que presenta una oportunidad en cuanto a identificar la cultura organizacional de la
Tosepan y de las cooperativas con las que se establecen y han mantenido relaciones estratégicas.

2.8.4 Organizacion.

Organizar implica definir tareas, responsables de su ejecucidn, integracion de equipos,
autoridad y tramo de control -es decir, la estructura-, que en cada red es Unica (Gulati et al.,
2000), abarca el sistema de comunicacion y la autoridad de la organizacion. Sus componentes
son: la complejidad (division del trabajo), la formalizacion (reglas y procedimientos) y
centralizacion (autoridad) para alcanzar las metas de manera eficiente y eficaz (Robbins &
Coulter, 1996).

De acuerdo con Steiner (1983), la organizacion en las empresas del tercer sector se
complica por varias razones: La primera, tienen varios criterios para la toma de decisiones
(interés publico, eficiencia y analisis costo-beneficio) que no son siempre indicadores
cuantitativos, sino que pueden ser perceptuales. Otro problema puede ser la linea de mando, que

en este sector puede no estar claramente definida. Uno mas, es la perspectiva de tiempo para
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cumplir los planes y la continuidad que se les puede dar, pues pueden ser afectados por politicas
gubernamentales.

En el caso de las ES, la organizacion -en cuanto a las redes- implica la seleccion de
socios, la manera en que se realizara la colaboracién o complementariedad, mecanismos de
control/gobernanza, ademas de los resultados econémicos, sociales y ambientales esperados en la
creacion de valor (Gold et al., 2019). En esta etapa, se crea valor al compartir de manera
sinérgica recursos y capacidades para lograr objetivos comunes, mediados por la gobernanza,
que si es efectiva, evita los riesgos -el oportunismo o el lanzamiento adelantado de productos por
algiin competidor- maximizando los beneficios de la red (Jarillo, 1988).

2.8.5 Direccién.

Esta actividad en la empresa se compone de todos los elementos necesarios para que los
integrantes de la organizacion se sientan lo suficientemente motivados, resuelvan conflictos y
tengan claridad en la manera en que se realizaran las actividades pues se les ha comunicado de
manera efectiva lo que se espera de ellos. En cuanto a las redes estratégicas, identificar primero
la identidad de cada organizacidn permitira una mejor operacion y mejor desempefio, sobre todo
cuando la identidad es de colectividad y cooperacion (Kohtamaki, 2016).

En cuanto a la comunicacion, para las ES es necesario definir su razon de ser, construir
una imagen positiva y comunicarla de manera eficiente para lograr involucrar a sus diferentes
grupos de interés; ya que generar una identidad crea posicionamiento, fortalece la reputacion y el
compromiso de diferentes publicos (Avidar, 2017). Es indispensable involucrar a las partes
interesadas comunicando el valor de la propuesta de la ES, minimizar los riesgos de la

desinformacion y propiciar la realimentacion (Shipunova, 2020).
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2.8.6 Gobernanza/ control.

El control se refiere a asegurar que las acciones permitan a la organizacion el
cumplimiento de los objetivos planteados, es decir, que el desempefio sea acorde al plan.
Involucra una evaluacion continua y los cambios que sean necesarios cuando se identifica un
sesgo. Involucra establecer normas de desempefio, evaluar su cumplimiento y corregir lo que sea
necesario (Steiner, 1983).

Para ser funcional, la red debe ser eficiente y eficaz, alcanzar los objetivos para los que
fue generada, proporcionar mas beneficios que costos a sus integrantes, mejorar su desempefio
con mecanismos justos y transparentes, para lo que es indispensable que exista confianza mutua
(Jarillo, 1988). Es aqui donde juega un papel muy importante la gobernanza, que puede ser
planteada de manera formal al establecer contratos, informal cuando se basa en la confianza y
reputacion de los socios, 0 ambas para fortalecer las relaciones, optimizar el desempefio y
sostener la red (Gold et al., 2019).

En cuanto a la formalidad de la gobernanza, la bisqueda de objetivos comunes —elemento
crucial- se apoya en mecanismos como el monitoreo de las reuniones, reportes, visitas, contratos
por escrito, un codigo de conducta al que se alinean los socios, contribucion equitativa y la
opcion de terminar el contrato, que podria implicar alguna multa. La manera informal por otro
lado, tiene relaciones basadas en la confianza entre ES independientes y un intercambio de
confianza entre asesores 0 mentores (Gold et al., 2019).

Por otro lado, la manera de evaluar el desempefio de la red es a través de dos indicadores:
los beneficios proporcionados a los negocios en lo individual y la mejora conjunta. Algunas
ganancias obtenidas pueden ser de tipo cualitativo, por tanto, dificiles de medir, como sucede

con el prestigio, conocimientos, confianza, estatus o satisfaccion laboral y las cuantitativas como
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las utilidades, podrian evaluarse més facilmente (Miller, 2007). En este mismo sentido, Jarillo
(1988) sostuvo que la eficiencia de la red se da solamente cuando los costos de las actividades de
la red son menores a los costos que tendria la organizacion si realiza la actividad por si misma,
de manera que cada uno de los integrantes de la red se especializan en lo que es su actividad
esencial, disminuyendo asi los costos totales de produccion, mejorando su eficiencia y eficacia,
generando asi una mayor satisfaccion para los miembros de la red y justificando su existencia al
generar valor compartido.

2.9 Resultados de las relaciones y caracteristicas de la red

En oposicién al analisis de Porter (1982), que presenta a las organizaciones como entes
independientes que compiten por los recursos en el mercado, Jarillo (1988) y Gulati et al. (2000),
percibieron a las organizaciones como parte de ecosistemas sociales, profesionales y de
intercambio con proveedores, clientes, competidores, gobierno, asociaciones o pares en la misma
o diferente industria con las que tienen algun tipo de lazo a largo plazo y que afectan la manera
en que se desenvuelven en el entorno. Dado que la organizacion es influenciada no solamente
por la red a la que pertenece sino también por las redes a las que pertenecen sus aliados (Gulati et
al., 2000), esta premisa es la que se considera para el analisis de las redes estratégicas en las que
estan inmersas todas las ES y la manera en que pueden afectar su desempefio.

2.9.1 Acceso a recursos. El acceso a diferentes tipos de recursos es uno de los principales
motivos para que una organizacion decida ser parte de una red. Por ejemplo, una relacion
cercana con elementos clave puede favorecer la innovacion en la empresa al obtener experiencia,
conocimientos técnicos e informacion actualizada y dinamica de los proveedores y clientes
(Jarillo, 1988), puesto que esta basada en la confianza, se comparten objetivos comunes y se

espera beneficie a todos los involucrados.
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Otro aspecto a considerar para la asociatividad es el acceso a financiamiento
gubernamental, pues en algunos paises se han disefiado politicas que impulsan el trabajo
colaborativo al evaluar su impacto en la economia y bienestar, medidos por su duracion,
supervivencia y empleos generados. Existen dos modelos para la movilizacion de las redes
propuestos por Kingsley and Malecki, (2004): de movilizacion de recursos, que se refiere a
utilizar financiamiento gubernamental para promover el trabajo colaborativo y de movilizacién
social, en el que el gobierna participa pero impulsando una cultura de emprendimiento
capacitando y organizando a emprendedores.

Ambos modelos han sido evaluados en una investigacion empirica y se ha demostrado
que en el modelo de movilizacién de recursos la influencia del gobierno en cuanto a generar
condiciones para el intercambio de experiencias puede impactar de manera positiva a la
generacion de la red en un inicio, ademas, la capacitacion es muy benéfica para su
fortalecimiento. Sin embargo, puede atraer aliados interesados mas en el financiamiento que en
el trabajo. En cambio, el modelo de movilizacion social estimula la cooperacion, por lo que la
mejor opcion es una mezcla de financiamiento y acompafiamiento a la red (Agostini & Wegner,
2018b).

2.9.2 Costos y beneficios. Existen beneficios que se han analizado, como el que una
organizacion se fortalezca cuando se concentra solamente en las actividades en que es mas
fuerte, disminuyendo sus costos de ventas y en consecuencia, el costo total de produccién
(Jarillo, 1988). Ademas, las relaciones basadas en confianza, mutualidad, flexibilidad,
identificacion de oportunidades, coordinacion y transferencia del conocimiento entre los
miembros (Bonner et al., 2005), acceso a recursos, capacidades, contactos, y tecnologia (Gulati

et al., 2000), significan una ventaja competitiva.
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Por otro lado, el ser parte de una red puede tener desventajas, como el estar dentro de una
tan cerrada que funcione como barrera de entrada a nuevos competidores, pero al mismo tiempo
no permita movilidad de los miembros y por lo tanto, limite la posibilidad de crecer en otros
sentidos y detenga las opciones de desarrollo. Otra posible desventaja es el desprestigio, el cual
tendria un costo muy alto y puede generarse cuando existe oportunismo por parte de alguno de
los miembros, el que algunos miembros tengan prisa por aprender y beneficiarse lo mas posible
para inmediatamente convertirse en competidores (Gulati et al., 2000)

2.9.3 Capital social. Jarillo (1988) sostuvo que el punto critico de la conformacién de
redes es identificar la oportunidad de generar valor compartido entre organizaciones. Aunado a
lo anterior, Bonner et al. (2005) sostuvieron que los beneficios obtenidos por la red son parte del
capital social de la empresa. Al investigar si la vision estratégica de la red influye en el buen
desempefio del trabajo colaborativo encontraron que la confianza, compromiso y normas de
relacion facilitan la cooperacion.

A este respecto, Mazzarol (2013) explicd que el capital social tiene gran importancia en
el lanzamiento de una microempresa. Este se integra por las relaciones estratégicas de confianza
mutua, el capital social del lider y la comunicacion boca a boca, los cuales son los elementos que
mas soporte proporcionaran desde el inicio del proyecto. Identifico que las redes son, ademas de
parte importante del capital social de la empresa, una actividad estratégica organizacional que se
planea, analiza y controla.

Ademas de lo anterior descrito, Kohtamaki et al. (2016) asignaron un gran valor a la
identidad organizacional, -entendida como una asociacion mental que fortalece el desarrollo de
relaciones con pares- ya que puede influir en la manera en que las relaciones se establecen, se

manejan, se controlan y se terminan. Estas relaciones estratégicas pueden cumplir con varios
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objetivos, es por esto que su comprension es clave para entender a la vez la manera en que
establecen relaciones. La identidad como colectivo favorece el optimismo entre las relaciones de
beneficio mutuo, parte del capital social.

Como puede observarse, las redes de colaboracion, su extension y forma de operar
deberan ser una parte esencial en el plan estratégico de la empresa social para lograr un
crecimiento sinérgico con los diferentes grupos de interés para que de manera conjunta se logre
el objetivo social, en busca de un bien comdn. Todo lo anterior presentado ratifica que la
asociatividad es un elemento clave de los micro emprendimientos (Sanchez et al. 2014;
Hoogendoorn 2016), parte de la estrategia y el capital social de la empresa (Mazzarol 2013),
ademas, apoyo para la sostenibilidad y generacion de recursos (Agostini & Wegner, 2018b).

2.9.4 Entendiendo la comunalidad

La comunalidad es un constructo cuyos pensadores seminales son Jaime Martinez Luna y
Floriberto Diaz Gémez. A partir de los afios 80, se ha utilizado en la antropologia para explicar
las necesidades, aspiraciones y dindmica social de las comunidades indigenas; la manera en que
generan y aplican sus conocimiento en proyectos de la propia comunidad, los valores y forma de
pensar que les fortalece para mejorar sus condiciones de vida (Pérez-Ramirez et al., 2012), como
funciona la colectividad en la realidad social, con un modelo de vida cuyas prioridades son lograr
la autonomia, la autosuficiencia alimentaria y la satisfaccion de las necesidades basicas de la
comunidad a partir de los recursos de su territorio, respetando el medio ambiente (Aquino-
Moreschi, 2013).

Como lo describié Maldonado (2013), los elementos caracteristicos de la comunalidad
son: primero, la estructura o la comunidad; segundo, la forma de organizacién social manifestada

en el poder, el territorio y la fiesta; y tercero, la mentalidad colectivista, que al predominar el
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bien comln y la toma de decisiones en conjunto, se opone al individualismo. Por tanto, la
comunalidad es un sistema de pensamiento que da sentido a la forma en que los pueblos
conceptualizan y viven la educacion, la autonomia, el derecho indigena y la cultura (Guerrero,
2013), un paradigma para el bien comin (Martinez Luna, 2004), una forma de comprender la
subjetividad compartida (Nava, 2013).

2.10 Los factores que la integran e impacto en la empresa social.

Se entiende a la comunalidad como una cosmovision en la que Diaz Gémez (2007),
sostuvo que es necesario entenderla como parte de la sociedad indigena donde lo comunal, lo
colectivo, la complementariedad y la integralidad son elementos clave para entender la direccién
conjunta hacia el bien comdn. Otro de los factores importantes es la independencia econémica,
que es la que hara posible la supervivencia de la comunidad (Martinez Luna, 2010). Cuando se
pretende entender la organizacion y dindmica social de la comunidad, se puede lograr si se
comprende como viven la comunalidad (Rosas Bafios et al., 2013).

La forma de pensamiento en la comunalidad tiene dindmicas propias, un orden interno
para responder a la realidad, moldeada por la escasez econémica, el origen étnico, nace del
conflicto y la contradiccion. Tiene tres dimensiones: a) la raiz, entendida como lo que la sostiene,
la madre tierra o el territorio; b) el acuerdo que se refiere a las normas, decisiones comunes
orientadas por la ley propia/ modos de organizacion y c) el ejercicio, trabajo comunal o tequio
(Guerrero, 2013).

2.10.1 Respuesta a una necesidad. La relacion profunda de las comunidades con su
tierra, el conocimiento de los cambios estacionales y la necesidad de proteger sus recursos para
la supervivencia y lograr una mejor produccion son el origen de la cosmovision donde el hombre

y la tierra son uno solo. A partir de la colonizacién en el Siglo X1V, se gener6 la propiedad
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privada tanto para los espafioles como para los caciques (Martinez Luna, 2013), generando entre
otras cosas, el clasismo en México y con ello, el aislamiento cada vez mas marcado de las
comunidades originarias, precarizando sus condiciones de vida que se trataban de resolver con
politicas estatales como la creacion del Consejo Nacional de Pueblos Indigenas (Aquino
Moreschi, 2010).

En los afios 70, algunos jovenes que habian salido a estudiar en universidades y escuelas
normales de diferentes ciudades del pais y que habian estado presentes en los movimientos
estudiantiles del 68 en México, regresan con una vision que les permite entender que hay
problemas profundos que resolver, principalmente el caciquismo. Estos problemas fueron mas
claros para estos jovenes cuando, en los afios 80, tuvieron contacto con la iglesia progresista
orientada por la teologia de la liberacion, pues una vertiente se encargaba de trabajar con
comunidades indigenas, dando como resultado la teologia india, que tenia entre sus objetivos
fortalecer la capacidad auténoma de decision, gestion y accion de los pueblos indios,
reconocimiento a sus culturas e identidad (Aquino Moreschi, 2010).

El encuentro entre estos jovenes indios y la reflexion generada en los talleres organizados
por los grupos de religiosos permearon en las comunidades para iniciar un conjunto de acciones
colectivas y redes de activistas de todo el pais (Aquino Moreschi, 2010), las posesiones en
colectivo cobraron gran importancia pues se convirtieron en un valor de la comunidad,
compartido por los comunes y reconocido por la Colonia. Al pasar el tiempo, el cacicazgo fue
desapareciendo, permitiendo una mayor participacion politica en las comunidades. Desde ese
momento surgen las asambleas realizadas para la eleccion de los representantes, actividad

comunitaria presente hasta la actualidad (Martinez Luna, 2013).
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A partir de la organizacién comunal para las festividades religiosas, el trabajo se
convierte en un elemento de prestigio para los integrantes de la comunidad. Se organizan las
comunidades por barrios con la finalidad de que todos trabajen igual, dando por tanto un gran
valor al trabajo. Estos tres elementos: propiedad comunal, asamblea y trabajo colectivo forman
las bases para un pensamiento mas horizontal para el bien comdn en las comunidades, con el
trabajo, respeto y reciprocidad como principios (Martinez Luna, 2013).

2.10.2 Todos somos uno. La autonomia y libre determinacion son distintivos en el
pensamiento de comunalidad. La autodeterminacion se refiere al respeto para decidir su forma de
vida, principalmente en cuanto a la imparticién de justicia, el territorio, los recursos naturales, el
desarrollo regional y la educacién (Martinez Luna, 2004). Otro elemento es la fortaleza de su
identidad, por lo que trabajan en la concientizacion de los jovenes para el respeto y preservacion
de la cultura, los recursos naturales y los valores comunitarios (Aquino Moreschi, 2013).

La identidad de los pueblos con su territorio, como lo sostuvo Durand (2008), tiene un
vinculo con la tierra que se entiende desde diferentes perspectivas: la cosmovision, que es
diferente para cada pueblo, pero coinciden en considerar a la tierra como algo sagrado;
relaciones sociales de apoyo mutuo que ayudan a construir la comunalidad y la identidad o
conciencia étnica, con proyectos de desarrollo propio como estrategia de supervivencia.

2.10.3 Las raices y las alas. Uno de los elementos para considerar a una poblacion
indigena es su lengua nativa u originaria, aunque no es un rasgo fundamental (Aguilar, 2013).
Para Diaz Gdmez (2007), una comunidad indigena posee territorio, comparten una historia,
organizacion cultural y politica, un sistema propio de justicia, asi como una variante lingtistica

propia. Otro elemento que refuerza la identidad es el tequio, pues todos los integrantes de la
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comunidad participan en el servicio a la comunidad (Martinez Luna, 2004), y Barrera Pineda
(2017) agregd los mitos y rituales.

La expresion social, la reproduccion de la memoria y la opinion cotidiana se hace
principalmente con la oralidad, la imagen y la lecto-escritura. Se utilizan la radio comunitaria,
canciones, teatro, danza, pictografia, video, carteles y revistas, pues son medios Utiles para la
reproduccion del pensamiento comunalitario (Martinez Luna, 2004). Las personas se identifican
primero con su lugar de origen, priorizando el bien de la comunidad sobre el interés del
individuo (Guerrero, 2015).

2.10.4 Principios de integracion social. Desde la perspectiva de Diaz G6mez (2007) los
principios de comunalidad son: El territorio, como Madre tierra; la asamblea, el sistema de
cargos, el servicio gratuito (tequio), el trabajo colectivo, asi como los ritos y ceremonias como
expresion del don comunal. Para Valencia (2010), el trabajo cooperativo, de ayuda mutua y
solidaridad, que tiene su origen en las culturas prehispanicas es parte del bagaje cultural de las
sociedades americanas y caribefias. El contexto en que se desarrolla es durante el proceso de
descolonizacidn, tratando de neutralizar la rebelion de los pueblos originarios, con apoyo de los
gobiernos y cooperacion internacional, permiten su organizacion para el trabajo y la solucion de
problemas de sus comunidades.

2.10.4 Latierra: la casa de todos. Diaz Gomez et al. (2007) sostuvieron que la
comunalidad se comprende cuando se estudia la relacion del hombre con su espacio, donde el
hombre es parte y no propietario de la tierra. Otro aspecto importante de la comunalidad es la
manera en que las personas organizan sus actividades econémicas cuidando los recursos
naturales, pues entienden que de ellos depende en su mayoria su supervivencia y generacion de

recursos (Rosas Bafios et al., 2013).
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Para entenderlo, se puede analizar el espacio social, su estructura y relaciones vecinales o
interacciones, donde es posible interpretar las organizaciones sociales, culturales y politicas
generadas alrededor de los espacios fisicos, generadores de identidad colectiva (Cruz et al.,
2019). La comunidad Mixe, como ejemplo; entiende la comunidad como el espacio donde se
establece una relacion de las personas con la tierra, en el que festejan, trabajan para
transformarla, se organizan, establecen reglas, principios comunitarios basados en un codigo
ético e ideoldgico que incluye su actuar politico, social, juridico, cultural, econémico y civil
(Diaz Gomez et al., 2007).

Para conservar los recursos naturales es necesario reconocer las capacidades regionales,
con respeto tanto a los conocimientos que tienen las sociedades locales de la naturaleza como su
creatividad. Cada comunidad tiene la capacidad de hacer lo que les es importante, considerando
que las personas estan atadas espiritualmente a su tierra, la cual usa y goza, pero cuida y
conserva para las generaciones futuras (Martinez Luna, 2004).

2.10.5 El bien comun. Para Martinez Luna (2004), la comunalidad esté en lo que es de
todos, el pensamiento, trabajo y suefios compartidos. La propiedad social esta en la fiesta, la
comida, el trabajo, el intercambio y todo lo que se hace para la realizacion de objetivos comunes,
colectivos y sociales. Para Diaz Gomez (2004), el bien comun parte de la bisqueda de armonia,
de que cada persona actle en beneficio de la comunidad, pensando en lo colectivo antes que en si
mismo para definir derechos y obligaciones; ademas, se basa en el trabajo comunitario (Aquino
Moreschi, 2013).

La familia se ve prolongada en la comunidad y cada familia tiene un representante que
asiste a las asambleas y toma decisiones, no necesariamente el patriarca sino quien la familia

decida. Las autoridades son elegidas por la comunidad de acuerdo a sus capacidades y reputacion
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en las asambleas, cumpliendo el papel de padres y madres para la comunidad y apoyandose en el
concejo de ancianos. Las autoridades pueden ser cuestionadas y penalizadas si las acciones
acordadas no se cumplen, se falta al respeto a la asamblea o se ignoran los principios y valores
de la comunidad (Diaz, 2004).

2.10.6 Espiritualidad y cosmovisidn. La comunalidad parte de una cosmovision propia:
naturolatria, comportamiento que pone a la naturaleza en el centro y permite la explicacion del
universo. El hombre, por tanto, es de la naturaleza y le debe respeto, por lo que el desarrollo
sustentable se convierte no en discurso, sino en comportamientos cotidianos. El desarrollo
comunalitario es una realidad con modelos propios de pensamiento y organizacion, sustentando
su pensamiento en la relacion armonica del hombre y la naturaleza (Martinez Luna, 2004).

El concepto de religiosidad involucra la relacién del hombre con el creador y dador de
vida con la intermediacion de la tierra a través del trabajo y de los ritos, donde lo que se produce
se puede consumir después de ofrendar a la tierra por lo obtenido. Se tiene el concepto de
trinidad para explicar el ser y presencia del creador: la tierra, el creador y dador de vida,
explicado de manera bidireccional. En la horizontal, 1. El espacio que se ocupa como individuo,
2. El espacio de la comunidad a la que pertenezco y 3. La tierra-madre. En la vertical, 1. El
espacio individual, 2. La montafia, 3. El universo (Diaz, 2004).

2.10.7 El servicio a la comunidad. Desde la perspectiva de la comunalidad, el trabajo
colectivo es fundamental para la construccion de condiciones que permitan el reconocimiento
para dirigir, organizar o representar a la comunidad y todos los integrantes tienen la posibilidad
de ocupar estos puestos de representacion si su trabajo y comportamiento personal es
considerado adecuado se observa en el prestigio social, en el respeto entre iguales fundamentado

en el trabajo (Martinez Luna, 2013). En esta perspectiva, el valor de la reciprocidad implica
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comprender que las personas son interdependientes, es por eso que el trabajo colectivo o tequio —
en la Sierra Nororiental se reconoce como faena- resuelve las necesidades individuales y
colectivas de la comunidad. Esta horizontalidad hace que el tequio, la representatividad y el
festejo, sean una obligatoriedad que depende del prestigio individual. A la vez, el respaldo social
que se obtiene depende del trabajo y servicio a la comunidad (Martinez Luna, 2013). El tequio, 0
trabajo para el bienestar comdn, no tiene remuneracién econdémica y es obligatorio para toda la
comunidad, puede convocarse para limpiar caminos, reparar fallas de algun tipo o techar la casa
de algin comunero, es decir, implica reciprocidad (Guerrero, 2015).

Actualmente, las comunidades que viven con estos principios son reconocidas por la
Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos como el régimen de usos y costumbres.
Este régimen politico para los municipios cuenta con sistemas normativos internos que permite
que las comunidades se regulen de manera auténoma. Deciden cuando y cémo elegir a sus
autoridades y las elecciones se hacen en una asamblea general, donde participan todos los
mayores de edad con derecho a voto.

2.10.8 Ideas y representaciones de la realidad. El sistema de pensamiento base de la
comunalidad contempla a la educacion, autonomia, derecho indigena y cultura. Los derechos
indigenas, con una concepcion colectiva y comunitaria, son el de la tierra o el territorio, a ser
reconocidos como pueblos, a la libre determinacién, a una cultura y a un sistema juridico propio.
La autonomia se refiere a ejercer las facultades propias de la comunidad. La culturay la
educacidn, vistas desde la perspectiva propia comunitaria, con los principios filoséficos del amor
y respeto a la tierra, la vida en comunidad, la espiritualidad, la religiosidad, el sistema de cargos
y el tequio (Guerrero, 2013). Solo es posible entender la ideologia de la comunalidad en la

relacion del pensamiento vy las acciones, el respeto a la tierra, el territorio y la autodeterminacion.
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Los principios como el trabajo, respeto y reciprocidad, es una realidad social con la colectividad
al centro (Wolfesberger, 2019). La cosmovision se fundamenta en la solidaridad, la paz, la
unidad, el orden y el trabajo comunitario, las decisiones conjuntas y autogobierno (Garcia
Avendano, 2010).

La relacion con la tierra es de suma importancia para los pueblos. En la comunalidad, se
comparte una historia, una lengua, formas de organizacidn, procuracion de justicia y espacios
propios, para quienes comparten una comunidad, esta incluye la tierra que los cobija, heredada
por sus antepasados. La base material de los pueblos es, por tanto, la tierra, en un sentido amplio
que considera la cosmogonia indigena, su relacién espiritual con la naturaleza (Diaz Gémez et
al., 2007).

2.10.9 Economia. En el mundo actual, la libre competencia ha ido desplazando a los
pequefios productores quienes, al no encontrar una forma de supervivencia en el campo, buscan
alternativas para su desarrollo econdmico y social. En las comunidades indigenas la agricultura
es un elemento muy importante, puesto que supone autonomia alimentaria. Se apoya de las
actividades terciarias, representadas principalmente en el ecoturismo como fuente de ingresos
adicionales para los miembros de la comunidad (Rosas-Bafios et al., 2013).

Como se ha mencionado anteriormente, la comunalidad, a partir de sus principios y
valores, busca la solucidn a problemas comunes. La pobreza que se genera con la pérdida de
capacidad productiva en el campo, origina la busqueda de opciones alternas para el desarrollo
local a partir de identificar sus recursos y potencialidades, donde el territorio es el elemento
central para generar actividades econémicas colectivas y auto gestionadas que funcionan como

fuentes de empleo y arraigo (Flores Amador et al., 2014).
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Los campesinos han optado por organizarse para el consumo, mejorar su produccion,
comercializar productos y ofrecer diferentes servicios que coadyuven a mejorar su calidad de
vida, preservar su identidad cultural y proteger los recursos naturales. Los proyectos se adaptan
con el tiempo, considerando las necesidades de la localidad. Entre otras alternativas, han optado
por la formacion de cooperativas que generan empleo, mejoran los ingresos, desarrollan
capacidades individuales y colectivas, generan conocimiento y aprovechan los recursos naturales
de su region (Miranda Alonso, 2017). Este recurso organizativo que han utilizado las
comunidades para generar posibilidades de desarrollo comunitario, implica trabajo colaborativo
acorde a los principios de la comunalidad. Puesto que su objetivo principal es mejorar la calidad
de vida de sus miembros, es un medio cada vez mas utilizado por las comunidades al probar ser
una actividad sostenible en lo econémico, social y ambiental que se ocupa ademas de atender a la
sociedad en que se desarrolla (Martinez Chaterina, 2015).

Este modelo socioeconémico, integrado por organismos de propiedad colectiva cuya
forma de generar riqueza es a través del trabajo colectivo, basado en la solidaridad y
cooperacion, es conocido como economia social, y tiene como principio al ser humano y su
trabajo para la solucidn de los problemas sociales existentes (LESS, s.f.). Las caracteristicas de
las organizaciones de la economia social son principalmente el objeto social, gobernanza
democratica y autonomia, ademas que los miembros son al mismo tiempo duefios y empleados,
muy relacionados con la forma de pensamiento de la comunalidad (Real Castelao et al., 2020).

2.10.11 Politica. La organizacidn politica esta representada por su autoridad maxima que
es la asamblea, basada en un sistema de cargos que se otorgan por escalafdn, asi como las
comisiones y comités que dan prestigio a los ciudadanos. Se organizan para diferentes

actividades de la comunidad, como fiestas patronales, construccion o mejoramiento de la
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infraestructura. Los cargos se realizan de manera gratuita, son temporales y vistos como servicio
de reciprocidad con la comunidad. Como puede observarse, este sistema esta basado en la
obligatoriedad, servicio, reciprocidad y prestigio, en el cual se priorizan los intereses de la
comunidad (Canedo Vazquez, 2008).

La asamblea es un elemento tan importante en la comunalidad que los miembros, estén de
acuerdo o no con las decisiones que se toman, entre el 80 y 90% confian en que lo acordado en la
asamblea general serd para el bien comdn, pues las actividades, decisiones y representacion estan
basados en los principios de reciprocidad y confianza (Rosas-Bafios et al., 2013). Una diferencia
entre el modelo de gobierno capitalista y el de los pueblos auto determinados, es que la
representacion parte de la idea del servicio y compromiso con la comunidad (Aquino Moreschi,
2013).

Por tanto, la representacion politica en las comunidades es propia, sin la intervencion de
partidos politicos, es percibida de manera positiva por los comuneros (Canedo Vazquez, 2008),
donde la pertenencia y solidaridad se demuestran cumpliendo cabalmente el sistema de cargos
(Flores & Rello, 2001). Lo que es mas, la eleccion de las autoridades, la guardia y las sanciones
dentro de la comunalidad se basan en el poder solidario, entendido como un poder legitimo que
mas que jerarquico, es un servicio obligatorio y colectivo, regido por los sistemas normativos
internos (Wolfesberger, 2019).

La comunalidad como una ideologia politica genera identidad en torno a la comunidad,
donde se mantiene la cosmovision de los pueblos originarios y se resuelven problemas con la
organizacion comunal. Las decisiones comunales incluyen la autodeterminacion sobre la tierra,

los recursos naturales, la forma de organizacién, uso de su lengua, espiritualidad, calendarios,
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intercambio de productos, forma de produccidn y forma de gobierno comunitario, pues es
principalmente una ideologia de identidad (Maldonado, 2013).

La sociedad comunal disefia sus normas por medio de sistemas propios. Las relaciones
sociales en la comunalidad se fundamentan en el trabajo. En la asamblea general se toman las
decisiones y se vincula a la comunidad con el poder Ejecutivo. Los cargos de representacion son
una distincién temporal y obligatoria, por lo que no permite que el poder se centre en pocas
personas (Martinez Luna, 2004), por el contrario, se convierte en un poder obligatorio, solidario,
inclusivo, no jerarquico derivado de la autoridad colectiva (Wolfesberger, 2019).

2.10.11 Valores y organizacion.

La comunalidad permite a las comunidades reproducir la forma de organizacion
tradicional para la vida comunitaria, de manera que conservan su union (Canedo Vazquez, 2008).
Ademas, las asambleas comunales y la cooperacion colectiva para actividades especificas,
generan redes para que los individuos puedan lograr objetivos para beneficio de la comunidad,
establecen reglas de comportamiento y sanciones (Ruiz Martinez et al., 2018), proporcionando a
los pueblos el arte de vivir en comunidad y la capacidad de adaptarse a los cambios conservando
sus tradiciones (Guerrero, 2015).

Aquino Moreschi (2013) resalt6 el hecho de que la organizacion en la comunalidad es
resultado no solamente de la conservacion de las raices prehispanicas, sino, ademas, de la
adaptacion a las actividades generadas durante la colonia, utilizando y preservando todo aquello
que les ha sido Gtil para su vida, por lo que puede considerarse tanto un conocimiento como una
propuesta de vida alternativa, donde resalta la capacidad de organizarse y generar relaciones con

la comunidad.
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Para Santos L6pez (2014), los cinco elementos centrales de la comunalidad son: el
territorio comunal o colectivo, las decisiones y el ejercicio del poder colectivo, el trabajo
colectivo y la fiesta o rituales, todo en conjunto con autodeterminacién y autonomia. Los
mecanismos comunitarios de organizacion empleados como herramientas para mejorar las
condiciones de vida son el consenso, la asamblea y el tequio (Aquino Moreschi, 2010), en donde,
si se cumplen las obligaciones, se obtienen los derechos (Guerrero, 2015).

Integralidad: identidad colectiva. Reconoce al mundo como un todo donde algunas
divisiones no existen. La vida, como una red, incluye y se complementa con todos los seres
vivientes, lo natural y lo sobrenatural, interrelacionados, actuando y siendo afectada también por
lo que esté dentro, por lo que cada uno de los elementos de la naturaleza cumple una funcién
necesaria dentro del todo. La realizacion personal esta relacionada con la corresponsabilidad y el
servicio a los demas, generando ciclos de reciprocidad y la formacién de un nosotros. En este
servicio esta incluido el cumplimiento de los cargos o el tequio (Guerrero, 2013).

La identidad colectiva gira alrededor de la interaccion entre los integrantes de la
comunidad, el sentido de pertenencia y la historia coman. La identidad es dinamica, expresa la
relacion del hombre con la naturaleza, el territorio y la cultura. Incluso si las personas de estas
comunidades migran, siguen siendo parte de una colectividad, dando continuidad a sus
comportamientos y costumbres, manteniendo las relaciones, colectividad, festividad y apoyo
mutuo (Cruz Moreno et al., 2019). Todas las tradiciones utilizan la historia para explicar los
rituales y la fiesta, para dar sentido a lo que hacen y fortalecer la unién de la comunidad (Canedo
Vazquez, 2008).

La integralidad hace referencia a la forma de regular la compartencia y el pleito, las

obligaciones y derechos, las reglas de las instituciones propias -que son diferentes en cada
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comunidad y cada situacion- dependiendo del origen y las obligaciones, teniendo un trato
diferenciado en cada persona y situacion (Guerrero, 2015). Es el entender que cada uno de los
elementos de la naturaleza tiene una funcion: no es posible separarlos, pero tampoco
considerarlos iguales. Concebir que, entre los seres humanos y otros seres vivos, hay diferencias,
no superioridad y la diferencia del ser humano esta en su capacidad de pensar, decidir, ordenar y
usar racionalmente los recursos (Diaz, 2004).

La educacion como medio de desarrollo y arraigo. En las comunidades indigenas, la
comunalidad es un proyecto a largo plazo que abarca los espacios social, educativo y cultural.
Por tal razén, se educa a los nifios y jévenes con sus propios programas, propuestos desde el
interior de la comunidad para preservar su idioma, costumbres y valores. Se busca fortalecerlos
para que aporten nuevas formas de desarrollo bajo la perspectiva y cosmovisién comunal
(Barrera Pineda, 2017). En este sentido, es pertinente resaltar que los principales teéricos de la
comunalidad son profesionistas de origen indigena, que han buscado la manera de fortalecer a
sus comunidades y proporcionarles herramientas para su organizacion y supervivencia.

Diaz Gomez et al. (2007) sostuvieron que la educacion en los pueblos originarios es tan
importante, que algunos pensadores indigenas se involucraron en el disefio de una propuesta
educativa acorde a las necesidades de sus pueblos para sus comunidades, que incluso
conformaron un grupo de la propia comunidad y expertos técnicos para el uso del alfabeto, que
pudiera representar su forma de percibir el mundo, para posteriormente disefiar un proyecto
educativo para leer y escribir en su lengua materna, que incluye la formacién de docentes
bilingiies o a veces trilinglies, adaptacion a las necesidades de los pueblos y actualizacion de los

temas de interés fuera de la comunidad.
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Por tanto, la comunalidad tiene a la educacion como principio. Integra al modelo propio
con el modelo del Estado para enriquecer los contenidos, incorporar los avances tecnoldgicos a
la tradicion, principios y valores comunalitarios, avanzar en lo propio al conocer los avances de
lo ajeno (Martinez Luna, 2004); a esta se refieren como una actividad propia, que se imparta en
sus lenguas y transfiera los valores de comunalidad, respete su cultura y sea también
autodeterminada. Esta autodeterminacion incluye la eleccion de los asesores 0 maestros
comunitarios (Maldonado, 2013).

La educacion, pensada desde la comunalidad, promueve el amor y respeto a la tierra, la
vida en comunidad, la espiritualidad y religiosidad propias, el sistema de cargos y el tequio como
elementos del proceso educativo (Nava, 2013). Esto es posible ya que la Constitucion Politica de
los Estados Unidos Mexicanos, en el Articulo 2, reconoce la pluriculturalidad del pais sustentada
en sus pueblos indigenas que conservan sus propias instituciones tanto sociales, econdmicas,
culturales como politicas y garantiza sus derechos. En el parrafo 11 expresa la obligacion de
garantizar la educacion, favoreciendo la educacion bilingle e intercultural que impulse los
valores comunales como el respeto y reconocimiento de las diversas culturas (Constitucion
Politica de los Estados Unidos Mexicanos, 2021).

La llamada educacion intercultural o indigena contemplada en la Constitucion Politica de
los Estados Unidos Mexicanos, se ha ido transformando en educacion comunitaria, con el
objetivo de conectar una vez mas a la escuela con la comunidad. Orientada a las necesidades
reales de las diferentes comunidades, busca ser de calidad, un elemento que las fortalezca y que
eduque a los nifios en los valores que permitan la continuidad de sus pueblos, pues es pertinente
al contexto en que se desenvuelve. Este modelo contempla contenidos enddgenos y exégenos,

con la investigacion como eje pedag6gico, el uso de la lengua materna, la filosofia comunal, el
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uso de los conocimientos locales y la participacion de la comunidad en el proceso educativo
(Brisefio, 2013).

Colectividad. La colectividad se ve expresada en la asamblea, pues se ejerce el poder del
pueblo. En esta, ademas de que todos los adultos tienen voz y voto, las decisiones tomadas por la
asamblea se respetan por ser consideradas para el bien comdn. Otro elemento muy importante es
el sistema de cargos, que tiene una remuneracion en prestigio y reconocimiento, asignando o
destituyendo al representante en asamblea (Barrera Pineda, 2017). La colectividad también se
expresa al compartir, pues implica respeto, entrega y vinculo entre todos. Se comparte energia,
capacidades, conocimientos y experiencias para construir colectivamente, entendiendo que todos
son uno, que son personas en comunidad. Se disefian del mismo modo, colectivamente, las leyes
0 estatutos internos que permiten la convivencia social y la imparticién de justicia (Martinez
Luna, 2004).

Solidaridad y reciprocidad. La solidaridad comunalitaria es una obligacion, pues implica
el trabajo para otros, la reciprocidad de obligaciones con la comunidad, lo que la cohesiona con
précticas para el bien comun. Es expresada en la reciprocidad de los comuneros, representa el
poder solidario que permite la inclusion (Wolfesberger, 2019). La reciprocidad es una forma de
capital social, manifestada en el tequio y las fiestas. Se basa en la cooperacion a la comunidad o
a otro comunero Yy fortalece la confianza, pues se retribuye al otro cuando lo necesita (Ruiz
Martinez et al., 2018).

Complementariedad. Este elemento hace referencia al ideal de la simetria, igualdad y
armonia entre hombres y mujeres de la comunidad, tanto en las actividades productivas como en
las decisiones comunitarias (Aquino Moreschi, 2013). Reconoce que hay diferencias que son

necesarias para la organizacion, la union de lo que es contradictorio, expresando los lazos y el
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reconocimiento del otro, de los distintos, equivalente a compartencia y reciprocidad. Considera
al mundo como dual y complementario, con una interrelacion e interdependencia de todos dentro
de la comunidad (Guerrero, 2013). En este sentido, Guerrero (2015) observé una triada de
espacios mentales distintos y complementarios: mujeres-hombres-infantes, donde su
compromiso, curiosidad, gracia, capacidades, interés, necesidades y esperanza definen la
convivencia, su participacion en la fiesta y el tequio, asi como una forma de profundo
reconocimiento de lo comunal.

La complementariedad implica el reconocimiento del otro, el compartir durante la
convivencia, la celebracién del encuentro entre los y las diferentes, donde cada uno aprende y
hace lo que le toca en la comunidad, formando un nosotros a través del trabajo, la oralidad, la
imagen y la tecnologia (Guerrero, 2015). El derecho indigena implica un mayor respeto a las
mujeres, pues todos los adultos tienen obligaciones y derechos, los lazos comunitarios son muy
fuertes, la toma de decisiones y la asignacidn de cargos es igualitaria, deben cumplirse para tener
derechos en la comunidad, demostrando el compromiso para servir (Santos Lépez, 2014).

2.10.12 Resumen

Las cooperativas, empresas que forman parte de la economia social, tienen como uno de
sus principios la colaboracion con otras organizaciones del entorno, lo que supondria que todas
las organizaciones registradas de esta forma, independientemente de su ubicacion y
caracteristicas, aspirarian a tener una fortaleza en sus redes estratégicas. Sin embargo, no todas
las cooperativas se sostienen en el tiempo. Durante el analisis teorico realizado, se observé que
los principios y valores, cuando son aprehendidos por las organizaciones, no solamente dirigen
de manera congruente el comportamiento, sino que fortalecen la participacién e identidad de sus

integrantes. La comunalidad tiene principios y valores que tienen una estrecha relacion con los
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principios y valores de la economia social y el cooperativismo, lo que parece ser el elemento que

favorece la colaboracién con diferentes cooperativas, organismos publicos y privados para la

permanencia, sostenibilidad social, ambiental, organizacional y financiera de las cooperativas de

las comunidades indigenas. Para una mejor visualizacion, se resumen en la Tabla 3.

Tabla 3

Congruencia en los principios de comunalidad, cooperativas y economia social.

Principios de la
comunalidad

(Guerrero, 2013;
Cruz Moreno et al.,
2019; Martinez

Principios de las cooperativas

(Ley de Economia Social y Solidaria, 2015;
Alianza Cooperativa Internacional, s. f.).

Principios de la economia
social

(Ley de la Economia Social
y Solidaria, s. f.; Real
Castelao et al., 2020).

Luna, 2004).

Autonomia Libertad de asociacion y retiro voluntario Ayuda mutua
Trabajo Limitacion de intereses a algunas Democracia
Bien comun aportaciones de los socios Equidad
Democracia Gestion demaocratica Honestidad
participativa Distribucion de los rendimientos en Igualdad
Respeto proporcidn a la participacion de los socios Justicia
Solidaridad Educacion, formacion e informacion Pluralidad
Reciprocidad Participacion en la integracion colectiva Responsabilidad compartida
Colectividad Respeto al derecho individual de pertenecer | Solidaridad
Tequio a cualquier partido o asociacion religiosa Subsidiariedad
Cooperacion Promocién de la cultura ecolégica Transparencia
Integralidad Autonomia e independencia Confianza

Complementariedad

Cooperacion entre cooperativas
Interés por la comunidad

Autogestion
Inclusion social

Nota: Elaboracion propia con informacién de las fuentes citadas.

Este hallazgo tedrico muestra que coinciden los principios de solidaridad, democracia

participativa, colectividad, autogestion y cooperacion. En el caso de la comunalidad, el cuidado

de los recursos forma parte de la cosmovisién en la comunalidad, integrado a la cotidianeidad,

puesto que consideran a la tierra como madre. Probablemente es la razon porque no aparece

expresado como tal por los tedricos. En cambio, es un principio explicito tanto en la filosofia de

las cooperativas como en la de la economia social. La inclusion social expresada en la LESS se
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podria equiparar a la complementariedad manifestada como principio en la comunalidad. Del
mismo modo, el interés por la comunidad expresado por las cooperativas es esencia de la
comunalidad; proporcionando direccion a la investigacion de campo que se realizara en la

comunidad de Cuetzalan, Puebla, en la cooperativa Tosepan Titataniske.
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Capitulo 3. Metodologia
3.1 Paradigma de investigacion

Esta investigacion tiene una perspectiva constructivista, pues buscé la comprension de la
comunalidad en el entorno de los participantes de la investigacion, considerando sus opiniones y
las construcciones sociales/historicas que le dieron origen a las redes estratégicas de la Tosepan
Titataniske para generar conocimiento que coadyuve a entender los elementos que favorecen la
permanencia de las empresas sociales, especificamente, lo que ha favorecido la permanencia de
la Tosepan Titataniske (Creswell, 2014).

Con un disefio cualitativo, se realiz6 una blsqueda de informacién del afio 1980 hasta la
actualidad, dado que es necesario entender el fendmeno en todas sus dimensiones, internas-
externas, pasadas y presentes, ademas de comprender la percepcion de los individuos
involucrados (Hernandez-Sampieri et al., 2018). Ademas, la investigacion requiri6 hacer la
indagacién dentro de su contexto real, por lo que se eligié el método de caso (Yin, 2014).

Cuando se hizo el contacto inicial con la solicitud para realizar la estancia de
investigacion en la Tosepan Titataniske, la presidenta de la union de cooperativas, solicito el
planteamiento de una propuesta de trabajo colaborativo, partiendo del principio de reciprocidad.
Para decidir lo que se podia realizar durante la estancia, solicitd una carta de exposicion de
motivos y el curriculo de la interesada, para que se tuviera un compromiso de beneficio mutuo.
La respuesta positiva de colaboracién implico la solicitud para participar con la Cooperativa
Maseual Xicaualis, que es la acopiadora de productos agricolas de la cooperativa madre, para
colaborar en el area de mercadotecnia con diferentes vertientes: proponer mejoras a sus
estrategias actuales de mercado, redisefiar la presentacion de los productos actuales de la

empresa, proponer productos nuevos, ademas de una propuesta de exportacion de pimienta y
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miel virgen. Esta forma de trabajo reciproco posibilito el acceso a multiples fuentes de
informacidn: las entrevistas planteadas inicialmente, ademas de observacion, revision de
documentos e informacion audiovisual. Asimismo, fue posible intensificar la experiencia de la
investigadora con los participantes, haciendo posible la mejor comprension del problema de
investigacion y la interpretacion de los datos obtenidos (Creswell, 2014).

El alcance de la investigacion fue exploratorio, para analizar el impacto de los valores de
la comunalidad en la sostenibilidad de las redes estratégicas de las empresas sociales, ya que no
se encontro literatura que permitiera determinar si hasta el momento se ha incorporado este
concepto a la teoria actual de empresa social. Ademas, los estudios exploratorios pueden mostrar
relaciones potenciales entre variables (Hernandez-Sampieri et al., 2018).

Para su realizacion, se participd en diferentes reuniones de trabajo, en la Cooperativa
Maseual, donde se hacen las propuestas relacionadas con el disefio de productos y la
comercializacién, en reuniones de trabajo para solicitar financiamiento para el rescate de
sembradios dafiados por el paso del huracén Grace, ocurrido en agosto del 2021, en la ultima
reunion regional realizada en el mes de diciembre del 2021 de la Union de Cooperativas, donde
cada cooperativa rinde el informe de actividades anual, en la primera reunion regional en enero
del 2022 para presentar los planes de trabajo de este afio para cada cooperativa, en una reunion
de trabajo en la acopiadora para socializar la propuesta de comercializacion internacional de la
miel y revisar las propuestas de cambios en la presentacion de productos, en la asamblea 32 en
defensa de la madre tierra y el fortalecimiento de vida de los pueblos tutunaku, maseual y
mestizo de la Sierra Norte de Puebla, realizada en Ahuacatlan, Puebla, donde tiene una
importante participacion la Tosepan y en la celebracion del 15 de mayo del 2022 donde ademas

de los rituales tradicionales, se agreg6 uno en el que se hizo la presentacion y entrega del Cddice
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Masewal —plan de vida a que se hara referencia con profundidad en el capitulo 4- a las nuevas
generaciones y a la poblacion en general.

Se opto por trabajar bajo el paradigma constructivista ya que, de acuerdo con Creswell
(2014), los individuos construyen significados de acuerdo a como entienden el mundo en que
viven, por lo que son muy diversos y complejos, lo que hace necesario analizar a profundidad la
percepcion de los participantes de cada situacion a investigar, escuchando atentamente a lo que
los participantes dicen o hacen en sus propios contextos. Esto se realizé al mantener charlas
iniciales y finales con cada uno de los entrevistados, a quienes se abordo en las areas en que cada
uno labora, para tener acceso a la mayor cantidad de informacién contextual posible.

El estudio de caso profundiza en la complejidad de un fenémeno determinado que es un
sistema especifico, complejo, que esta en funcionamiento, que tiene un interés muy especial para
llegar a comprenderlo de una manera ordenada y encontrar las pequefias diferencias, pues el
cometido real del estudio de caso es la particularizacion, conocerlo bien, qué es, qué lo hace
Unico en circunstancias especificas y hacer una interpretacion fundamentada (Stake, 1999). Para
cumplir con este cometido, la estancia del mes de octubre del 2021 a marzo del 2022 en la
cooperativa fue esencial, pues permitid interactuar con los participantes, aprender la manera en
que viven los valores comunales, como mantienen sus relaciones interpersonales y como realizan
las actividades diarias.

Por lo antes descrito, este estudio de caso, realizado en las diferentes instalaciones de la
Tosepan Titataniske, permitio observar el contexto real (Yin, 2014). Se trabajo6 en diferentes
instancias de la cooperativa, como Kali (nuestra casa), el area de turismo alternativo; Maseual
Xicaualis (fuerza indigena), acopiadora y comercializadora de productos de regionales; Pajti

(salud para todos), area de salud; y Kaften (café), cafeteria y produccion de organicos. Este ser
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un caso Unico bajo un paradigma constructivista, donde se busca conocer los elementos de la
comunalidad que favorecen o dificultan la formacion de las redes estratégicas de una
cooperativa, como afectan su funcionamiento y qué elementos de las redes estratégicas
coadyuvan a su sostenibilidad.

Asi mismo, se indagd el impacto de la identidad corporativa en el logro de objetivos de la
red, el efecto del sentido de pertenencia en la empresa social, caracteristicas que distinguen a una
cooperativa indigena, si es que influyen los valores compartidos en los logros de la organizacion,
ademas de los aspectos positivos y negativos de la organizacién comunitaria en el manejo de las
redes.

Con el estudio de caso se analizd la manera en que la comunalidad fortalece a las redes
estratégicas para el crecimiento sostenido y sustentable de las empresas sociales, entendiendo
que puede haber realidades maltiples (Yin, 2014). El objeto de estudio fue la cooperativa y los
diferentes escenarios que permitieron la comprension de las dinamicas internas. Por la
naturaleza de la investigacion, se hicieron algunas adaptaciones. La primera, fue la participacion
en el area de comercializacion para conocer los productos y poder proponer mejoras en su
mezcla de mercadotecnia, con la finalidad de adaptarlos a los cambios del mercado y favorecer
su venta. La segunda, fue la propuesta de un plan de comercializacion internacional para la miel
de meliponas y la tercera, fue la asistencia a diferentes reuniones de trabajo, que permitieron
observar de cerca la manera de trabajar de la organizacion. Otro aspecto relevante fue la
posibilidad de conocer San Miguel Tzinacapan, Zacatepec y Reyeszocpan, comunidades de
origen de algunos socios de la cooperativa, haciendo posible la observacion de la forma de actuar

y relacionarse para sustentar las suposiciones iniciales del proyecto.
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3.2 Diserio de la Investigacion

En cuanto al estudio de caso, el disefio considera una matriz que incluye diferentes
situaciones, que pueden ser unidades de anlisis unitarias o multiples, resultando en cuatro tipos
de disefios: de caso simple holistico, simple integrado, multiple holistico y multiple integrado.
Un caso simple presenta un caso a) Unico, extremo; b) critico, probando una teoria con
posibilidad de aportar en la construccién del conocimiento; o c) revelatorio, cuando no se ha
tenido acceso al fendomeno (Yin, 2014). En este caso, se desarrollé un disefio revelatorio, pues no
se habia relacionado la comunalidad con la teoria que da sustento a las empresas de la economia
social, de manera mas especifica, a las cooperativas.

Por otro lado, la condicion y las unidades de analisis del estudio influyen en la definicion
como caso holistico o integrado. Por ejemplo, cuando el estudio de una unidad en su
participacion en diferentes procesos, seria parte de un todo y seria integrado. Si se analiza de
manera global solo un area de manera profunda es un disefio holistico. En el estudio holistico, la
investigacion puede cambiar el sentido inicial completamente y no tener relacién con las
preguntas de investigacion, dando completa flexibilidad al caso; en cambio, el plan integrado
presenta el inconveniente de confundir el contexto con el objetivo de estudio (Yin, 2014). En
cuanto a la presente investigacion, se realizé un estudio de caso simple, que se justifica cuando el
caso tiene un proposito revelatorio y, como ya se ha mencionado, a través de esta investigacion
se pretendid profundizar en el conocimiento de las condiciones particulares de Tosepan
Titataniske y revelar la forma en que la comunalidad influye en las redes estratégicas de las que

forma parte (Yin, 2014).
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3.3 El proceso de investigacion en el estudio de caso.

Yin (2014) sostuvo que el disefio hace alusion al orden ldgico de los pasos que se
realizaran durante todo el proceso de investigacion y que relacionara al estudio empirico con la
investigacion previa y las conclusiones. Propuso las siguientes etapas: La primera, es la
definicion y disefio del caso. La segunda, incluye la preparacion de instrumentos, recoleccion y
analisis de la informacion. La tercera, se integra con el analisis y conclusiones que se presentaran
en un informe.

De acuerdo con Stake (1999), toda investigacion necesita una base conceptual que
proporcione la comprensién inicial del tema que orienten la manera en que se obtendran los
datos y permitan la explicacion a otros. Una vez elegidos los fundamentos tedricos, se plantean
las preguntas que orientaran la investigacion, se realizara la recoleccion de datos para su analisis,
interpretacion y presentacion del informe correspondiente.

3.3.1 Identificacion del problema. Aunque las empresas sociales utilizan estrategias
como la planeacion de redes estratégicas para fortalecer su competitividad y favorecer su
permanencia, la esperanza de vida de la mayoria de ellas es de menos de 5 afios (INEGI, 2019).
No es el caso de todas formas de empresa social, pues hay evidencia de cooperativas, algunas
organizadas por grupos indigenas, que han destacado por su crecimiento y longevidad.

En la revision bibliografica de las caracteristicas que tienen en comun estas cooperativas,
se identifico que cuentan con una cosmovision que incluye caracteristicas como la identidad,
solidaridad y cooperacion, llamada comunalidad. Se pretendio por tanto, identificar de qué
manera la comunalidad influye en el logro de los objetivos de estas cooperativas y como el

sentido de comunalidad que poseen puede ser un aspecto clave para una red estratégica que,
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ademas de generar valor, transfiera el conocimiento obtenido a otras empresas sociales para que
aumente su competitividad y esperanza de vida.
3.3.2 Preguntas de investigacion

¢De qué manera influyen los fundamentos de la comunalidad en el logro de los objetivos de
las redes estratégicas en una cooperativa?

1. ¢Cudles son los elementos de la comunalidad que favorecen o dificultan la formacion de

redes estratégicas en una cooperativa?

2. ¢Cudles son los elementos de las redes estratégicas que favorecen o dificultan la

permanencia de una cooperativa?

3. ¢Cudles son los fundamentos de la comunalidad que favorecen o dificultan la

permanencia de una cooperativa?

3.3.3 Caracteristicas de la poblacion. Las personas que participaron en el proceso de
investigacion de campo son en su mayoria de origen indigena, habitantes de la comunidad de
Cuetzalan, Pue., ubicada en la Sierra Norte del Estado de Puebla, en su mayoria hablantes de
totonaku y ndhuatl como primera lengua, y espafiol como segunda lengua. Hombres y mujeres
mayores de edad, que son miembros activos, realizan alguna actividad laboral en la cooperativa
Tosepan Titataniske, estaban en los lugares, horarios y fechas de levantamiento de datos y con la
disposicién de ser entrevistados durante la estancia de la autora en la comunidad. Algunos de
ellos estan ocupando algin puesto administrativo y otros son operativos, todos cooperativistas.

3.3.4 Seleccion de la muestra. La muestra fue por conveniencia, la cual incluy6 tanto
entrevistar a personas clave, las cuales son sumamente importantes o criticos para el problema
analizado —representantes-, como colaboradores que se encontraban en el lugar de trabajo los

dias que se levantan datos y con disposicion para participar (Hernandez-Sampieri & Mendoza,
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2018), dado que la investigacion de campo se llevo a cabo en la cooperativa Tosepan Titataniske
en Cuetzalan, Puebla. Se planed inicialmente una estancia para el trabajo de campo del mes de
agosto del 2021 a febrero del 2022. Sin embargo, al solicitar la autorizacion de los directivos
para la investigacion, a inicios del mes de agosto, la region se vio azotada por el huracan Grace,
el cual generd6 graves dafios a la zona: derrumbes carreteros, pérdidas de arboles, cafetales y
dafios en infraestractura, entre otros. La autorizacion no era prioridad para la organizacion, por lo
que fue necesario esperar dos meses para que en una asamblea de directivos se permitiera la
estancia. Se realizaron 19 entrevistas, la Gltima, con la presidente de la cooperativa, el 31 de
enero. La participacion fue de 10 participantes mujeres y nueve hombres. De ellos, seis son
directivos, un asesor técnico y 12 colaboran en diferentes actividades: un acopiador, dos
veladores, cuatro de Kali (hoteleria), un guia de turismo, uno de organicos, uno de salud, uno del
centro de formacion y uno de la cafeteria. Las entrevistas se han realizado en las diferentes éareas
de trabajo de cada participante.

3.3.5 Tratamiento ético de la informacion. Ya que la recoleccion de datos implica
entrar al espacio de los participantes seleccionados, es necesario solicitar permisos las
autoridades y a las personas involucradas informando la naturaleza del estudio, patrocinador,
actividades que se realizaran, temas, tiempo necesario, implicacion para el entrevistado, uso que
se dard a la informacion y voluntad de conocer los resultados de la entrevista realizada, asi como
la intencién de anonimato (Stake, 1999). Puesto que la investigacion se realizé en México, aplica
la Ley Federal de Proteccion de Datos Personales en Posesion de los Particulares (LFPDPPP), de
la que son sujetos todas las personas fisicas o morales que traten datos personales. El articulo 10
menciona los principios de licitud, consentimiento, informacion, calidad, finalidad, lealtad,

proporcionalidad y responsabilidad. El articulo 8 establece que todo tratamiento de datos
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personales estara sujeto al consentimiento del titular, salvo las excepciones previstas por la ley.
El consentimiento ser& expreso por el titular. El articulo 18 establece que el aviso de privacidad
no aplica cuando el tratamiento de los datos sea con fines cientificos (LFPDPPP, 2010).

Del mismo modo, el manual de publicaciones de la American Psychological Association
(APA), utilizado en esta investigacion, considera un apartado de proteccion de los participantes y
sujetos de investigacion, donde se menciona que tiene el derecho al trato ético y humano. El
codigo de ética sostiene que el informante debe expresar su consentimiento informado y la
obligacion del investigador es evitar algln tipo de dafio, relaciones de abuso, influir en la
respuesta, asi como evitar la difusién de informacion sensible sin la autorizacién del participante.
En el capitulo de metodologia debe expresarse el consentimiento del participante para el manejo
de la informacidn, proteger su identidad y confidencialidad, ademéas debe manifestarse la
ausencia de conflicto de intereses (APA, 2020). Por tal motivo, al inicio de cada entrevista, se
siguio el protocolo de investigacion, haciéndoles saber que la informacion era confidencial y se
protegeria su identidad. Por la naturaleza de la organizacion y su forma de relacionarse, varios de
ellos dijeron no necesitar firmar el documento, pero se les leyd el aviso de privacidad (es
necesario resaltar que no sienten la necesidad de firmar acuerdos o informes ya que la palabra es
un valor).

3.3.6 Métodos para la recoleccion de datos. Se pretendié comprender la forma en que
se interpretan y viven los valores de la comunalidad para descubrir como impactan en las
relaciones estratégicas duraderas que los fortalecen. Esta investigacion considerd los constructos
de comunalidad y empresa social para descubrir la forma en que interviene uno en el otro. Para
lograrlo, se tuvo acceso a documentos pablicos como la pagina de la organizacion, articulos de

periddicos, libros y videos de entrevistas o documentales; se utilizo la observacion-participante
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que fue documentada en un diario de campo. Se realizaron entrevistas a profundidad con un
disefio semi-estructurado. La interpretacion de los datos se realizé haciendo uso de triangulacion
con la informacion de los participantes, buscando en todo momento compararlos de manera
ordenada pero flexible, cuidando que estuvieran alineados con la definicién del problema y las
preguntas de investigacion (Alvarez-Gayou, 2019). En este caso, la triangulacion se hizo al
comparar las respuestas del personal operativo contra las respuestas del personal directivo,
considerando que se aplicd el mismo instrumento en los dos grupos. Ademas, la observacion
realizada durante la estancia permiti6 corroborar la informacion proporcionada.

La observacién. Hernandez-Sampieri & Mendoza (2018) sostuvieron que la observacion
es progresiva, tiene el propdsito de inicialmente explorar la unidad de investigacion para
posteriormente describir ambientes fisicos y sociales, culturas, procesos, relaciones humanas y
circunstancias que lleven al investigador a formular hip6tesis relacionadas con la investigacion.
En el proceso de esta investigacion, la observacion se realizé durante la estancia en la
cooperativa en diferentes momentos, desde que se hizo uso de las instalaciones de Kali para
hospedaje y tener acceso a diferentes espacios y momentos de la convivencia diaria de los socios
de la organizacion, la participacion en reuniones y la colaboracidn en las actividades de la
Cooperativa Maseual. Se realiz6 un diario de campo en el que se hicieron las anotaciones de las
observaciones relacionadas con el objetivo de la investigacion. Esta bitacora contempl6 las
visitas realizadas a la organizacidn, a partir de la solicitud de autorizacion hasta la entrega y
presentacion del plan de mercadotecnia.

Entrevistas. Las entrevistas implican la comunicacion cara a cara entre el investigador y
los entrevistados para que, a través de preguntas y respuestas, se llegue a la construccion de

significados en relacion con el tema de investigacion. Pueden ser estructuradas cuando sigue una
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guia con un nimero, orden y preguntas especificas, semi estructuradas, cuando siguen temas
pero se tiene la libertad de incluir o eliminar preguntas de acuerdo con la informacion
proporcionada por el entrevistado, y no estructuradas, que tiene una guia pero el entrevistador la
maneja libremente. Las entrevistas son una herramienta que se utiliza cuando se requiere tratar
los temas con profundidad (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018). En este caso, por su
flexibilidad, se utilizd una entrevista semi estructurada, ya que aunque se tenian las preguntas
base, en algunas ocasiones se cambi6 el orden de las preguntas debido a la fluidez de la
conversacion, o se eliminaron algunas dado que ya las habian respondido dentro de otra pregunta
realizada. Se realiz6 una entrevista con preguntas abiertas ya que Hernandez-Sampieri &
Mendoza (2018) la recomendaron para la investigacion cualitativa, pues proporciona libertad
para ahondar con las preguntas, ademas de planear muy bien la guia para que los
cuestionamientos tengan relacion con los objetivos de la investigacion. Ademas, propusieron
evaluar las entrevistas para asegurar la objetividad de los resultados y de la interpretacién, por lo
que se realizo al inicio del trabajo una prueba de campo con miembros de la organizacion y esto
dio pauta para ajustar el disefio inicial de la entrevista.

Diario de campo. Es una herramienta que permite llevar registros y elaborar anotaciones
que se relacionan con el problema de investigacion. Se documenta el ambiente, mapas de los
lugares, diagramas, objetos, fotografias o artefactos utilizados, las caracteristicas distintivas de
las personas, los comportamientos que se observan, eventos, horarios de la observacion y todo
aquello que pueda responder las preguntas de investigacion, explicando en cada caso su
significado e importancia. Se pueden realizar anotaciones de la observacion directa,

interpretativas, tematicas personales o de reactividad de los participantes (Hernandez-Sampieri &
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Mendoza, 2018). El diario de campo realizado en esta investigacion se puede observar en el

ANEXO F.

3.3.7 Validacion. Las pruebas pertinentes para juzgar la calidad de los estudios de caso,

de acuerdo con Yin (2014), son:

a)

b)

c)

d)

Validez de la construccion, realizada con el apoyo de diferentes fuentes de evidencia,
sus conexiones y los informantes clave para la revision del borrador del informe. Esta
prueba se realiza en cuando se recolectan datos y se redacta el informe.

Validez interna, cuando se trata de establecer una relacion causal, al comparar los
resultados con modelos existentes, se construye la explicacion y se analiza la serie de
sucesos en la etapa de analizar los datos y se usa en los casos explicativos.

Validez externa, que busca la generalizacion o réplica en un estudio de caso multiple
y se usa en la fase de disefio de la investigacion, y

Fiabilidad, por medio del uso de un protocolo y desarrollar las bases de datos del
estudio de caso, se demuestra que los funcionamientos de un estudio como la
recoleccion de datos puede repetirse con los mismos resultados. Es utilizada en la

etapa de recoleccion de datos.

La validez se construira cuando los temas que seran abordados se seleccionen en relacion

con el objetivo de la investigacion y se justifique el uso de las evidencias seleccionadas. La

validez interna no aplica para el estudio de caso exploratorio, puesto que no se busca la

causalidad, por lo que no es tema de este trabajo de investigacion. La validez externa, que

pretende generalizar el resultado de los datos a situaciones o teorias mas amplias, para que sea

general, debe aplicarse la investigacion en diferentes casos.
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Para validar la investigacion se hizo una prueba de campo, aplicando dos entrevistas
iniciales que permitieron mejorar el instrumento y medir el tiempo de aplicacién y uso de la
triangulacion (Stake, 1999), puesto que obliga a la revision cuidadosa de los resultados y se
compartira la informacién con los participantes para validar los resultados. La fiabilidad se logra
cuando se repite el estudio de caso siguiendo la misma metodologia y se llega a los mismos
resultados, lo que serd posible Unicamente si se documentan concienzudamente los pasos del
estudio previo (Yin, 2014).

3.3.8 Andlisis e interpretacion de datos. El proposito de esta etapa de la investigacion es darle
sentido a las observaciones en relacion a lo que es importante para los objetivos de la
investigacion. Los casos cominmente se relacionan unos con otros, por lo que es necesario ver
las partes por separado y encontrar como se relacionan entre si. Se pueden alcanzar los
significados utilizando la interpretacion directa de los ejemplos individuales, compararlos
posteriormente entre ellos hasta encontrar sentido o relacién en el conjunto, categoria o clase,
relacionado siempre con la naturaleza y los objetivos de la investigacidn, priorizando la
comprension del caso (Stake, 1999).

Para el anélisis, interpretacion y categorizacion de los datos obtenidos, se utilizé el
programa para analisis cualitativo NVivol2 ® y se sigui6 el siguiente procedimiento: las
entrevistas realizadas se recogieron en audio grabaciones en un teléfono celular. Esta forma se
eligid por la practicidad. Cada una de ellas se transcribi6 al procesador de textos Word, en un
archivo que esta en resguardo de la investigadora. Para cuidar la privacidad de los participantes,

se asignd un nimero de caso a cada uno.
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Cuando se inici6 el proceso de andlisis se hizo primero una clasificacion por temas
emergentes, para después meterlos en categorias y finalmente esas categorias incluirlas en tres
principales nodos: cooperativismo/organizacion, comunalidad y redes.

Los resultados del andlisis de entrevistas son tres nodos de nivel 1, relacionados con los
constructos clave y las preguntas de investigacion: elementos de la comunalidad, de la
organizacion y de las redes estratégicas. En nivel dos se encuentran dos para comunalidad, cuatro
para organizacion y tres para las redes estratégicas. En cuanto a los de nivel tres, cinco para
comunalidad, 20 para organizacion y dos para redes, ademas de cuatro elementos de la
organizacion del nivel 4, haciendo un total de 43 nodos, los cuales se muestran en la Tabla 6, en
el capitulo 4.

Una vez que se hizo este primer proceso, se realizé el concentrado de datos demograficos,
para visualizar la informacion que se puede observar en la Figura 5, también visible en el
capitulo 4. Para el tratamiento de la informacion, se hizo el andlisis de la siguiente forma: en la
primera etapa, se analizaron las entrevistas que estaban en una sola carpeta separadas por casos.
Posteriormente se filtré la informacidn agregando el diario de campo para el conteo que derivd
en las nubes de palabras que se pueden ver en el capitulo 4. Para verificar si habia algiin cambio
tratando la informacion por constructo, se separaron los archivos en preguntas de acuerdo con la
estructura del documento: las primeras relacionadas con la experiencia en la organizacion, la
segunda parte con la comunalidad y la tercera parte con las redes estratégicas.

Se pudo verificar que el resultado cambiaba cuando se trabajaban por separado y
se decidid utilizar esas nubes, que son las que se presentaron en este documento. Del mismo

modo, se realiz6 un andlisis utilizando Gnicamente los datos del diario de campo, informacién
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que se utiliz6 para la redaccion. Cuando se extrajeron los datos por primera vez, se hizo una
definicion de cddigos, misma que se ha utilizado para la redaccion del informe.

3.3.9 Resumen

El capitulo tres expone la manera en que se realiz6 la investigacion. Es una investigacion
cualitativa con un paradigma exploratorio. Se disefié un estudio de caso, puesto que se tratd de
entender a profundidad la realidad de la cooperativa Tosepan Titataniske. Se presenta también el
proceso de esta investigacion que contempl6 la definicion y disefio del caso, la preparacion de
instrumentos, la recoleccion y andlisis de la informacion, y, finalmente, el desarrollo de las
conclusiones que se presentarian en un informe.

Se encuentran también la definicion del problema, las preguntas que guiaron la
investigacion, la poblacion seleccionada, la muestra que por la naturaleza de la investigacion es
cualitativa, el tratamiento ético que se le dara a la informacion incluyendo la declaracion de
privacidad. Se describen también las herramientas que se utilizaron para la recoleccion de datos,
cémo se validé la informacion y la manera en que se analizaron e interpretaron los datos. Los

hallazgos se describen en el capitulo 4.
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Capitulo 4. Estudio de caso

El problema que dio origen a esta investigacion es que, aunque las empresas de la
economia social y solidaria utilizan las mismas estrategias que las comerciales para fortalecer su
competitividad y favorecer su permanencia, la esperanza de vida de la mayoria es de menos de 5
afios (INEGI, 2019). En cambio, existen algunas cooperativas que han destacado por su
crecimiento, longevidad e impacto social.

Se ha identificado que los socios de las cooperativas creadas en comunidades indigenas
tienen una cosmovisién llamada comunalidad que incluye caracteristicas como la identidad,
solidaridad y cooperacién. Por tanto, el propésito de esta investigacion es identificar de qué
manera la comunalidad influye en el logro de los objetivos de estas cooperativas y como la
identidad que poseen puede ser un aspecto clave para una red estratégica que ademas de generar
valor, transfiera el conocimiento obtenido a otras empresas sociales para aumentar su
competitividad y esperanza de vida.

Para lograrlo, se buscé dar respuesta a las preguntas de investigacion:
¢De qué manera influyen los fundamentos de la comunalidad en el logro de los objetivos de
las redes estratégicas en una cooperativa?

1. ;Cudles son los elementos de la comunalidad que favorecen o dificultan la formacién

de redes estratégicas en una cooperativa?

2. ¢Cudles son los elementos de las redes estratégicas que favorecen o dificultan la

permanencia de una cooperativa?

3. ¢Cudles son los elementos de la comunalidad que favorecen o dificultan la

permanencia de una cooperativa?
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En este capitulo se realiza el analisis del estudio de caso. Para llevarlo a cabo, se presenta
la informacion obtenida tanto en documentos proporcionados por la organizacién, como en las
observaciones realizadas durante la estancia, documentadas en un diario de campo que recoge las
observaciones realizadas a partir del mes de agosto del 2021 que se inician los tramites para
solicitar a la mesa directiva la aprobacion de la estancia, hasta el mes de marzo del 2022
(ANEXO F), y los resultados de las entrevistas aplicadas a 19 personas, que fueron recogidas en
grabaciones que después se transcribieron al procesador de textos Word para su tratamiento.

Los datos obtenidos en las entrevistas y en el diario de campo se procesaron con el
programa NVivo 12 ©. Los resultados de este analisis se presentan intercalados con los subtemas
de acuerdo con su relacion e importancia del hallazgo para considerar en la parte final algunas
precisiones del uso del software en esta investigacion.

4.1 Descripcion de la organizacion

En la Sierra Nororiental del Estado de Puebla el terreno es montafioso y llueve la mayor
parte del afio. Los accesos a la region son dificiles, pues ademas de que la carretera es sinuosa, el
exceso de humedad aunado a su escaso mantenimiento ocasiona continuos baches y los
frecuentes deslaves de los cerros complican el traslado en la zona. La principal actividad
econdmica es la agricultura y su produccién consta principalmente de café, milpa, pimienta,
arboles frutales, bambu, cafia de azlcar y miel, aunque también hay mamey, naranja, cacao y
vainilla.

En la zona, los productores en su mayoria son propietarios de pequefias parcelas, para
quienes la Unica manera de comercializar sus productos es por medio de la organizacion. La
Tosepan Titataniske-Juntos venceremos- ha agrupado a estos pequefios productores para buscar

colectivamente precios mas justos, acceso a servicios y capacitacion técnica que mejoren sus
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cultivos. Actualmente es una union de cooperativas regional, integrada por cooperativas
distribuidas en la Sierra Nororiental de Puebla y Veracruz (Cobo et al., 2018).

Los socios son en su mayoria (78%), hombres y mujeres indigenas, nahuas o totonakus,
pequefios productores con parcelas que generalmente poseen menos de una hectarea. Se han
integrado en cooperativas comunitarias que, a la vez, son parte de la cooperativa que las agrupa a
todas: la Tosepan Titataniske. Segun los datos proporcionados por la administracion,
actualmente tienen 48,680 socias y socios agrupados en 480 cooperativas en cabeceras
municipales distribuidas por 34 municipios.

La Tosepan Titataniske, Kalnemachtiloyan, Kali, Pajti, Maseual, parte de Tichanchiuaj y
la Fundacion Tosepan comparten las instalaciones que estan distribuidas en cuatro mil metros
cuadrados en el municipio de Cuetzalan, Pue. Construcciones de bambu y piedra, disefio
ecoldgico con el aprovechamiento de la energia solar, la captacion de aguas pluviales y el respeto
por la naturaleza hacen de su lugar de trabajo un espacio congruente con los valores de la
organizacion. Las otras cooperativas se encuentran en diferentes lugares del mismo municipio.
Son una unidn de cooperativas ya que respondiendo a las necesidades de la regién han ido
especializandose para la solucion de los problemas de la region, de manera que han formado

nueve cooperativas y tres asociaciones civiles, representadas en la Tabla 4:
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Tabla 4

Conformacidn de la Union de Cooperativas Tosepan Titataniske

Cooperativa Actividad Afio de
fundacion
Tosepan Titataniske (Unidos Mejora de la produccion de café, milpa, huertos de 1977
venceremos) traspatio y viveros para la renovacién de cafetales.
Tosepan Siuamej (Mujeres Proyectos productivos de mujeres. 2009
unidas)
Maseual Xicaualis (Fuerza Acopio, transformacién y comercializacion de café, 1997
indigena) pimienta y miel.
Tosepantomin (Dinero de todos) | Servicio de ahorro, préstamo, seguros de vida, cambio 1998
de remesas, pago de teléfono y energia eléctrica.
Tosepan Kali (Nuestra casa) Servicios de ecoturismo y hospedaje. 2004
Tichanchiuaj (Juntos Habilitacion y construccion de vivienda sustentable. 2006
construimos nuestras casas)
Tosepan Ojtatsentekitinij Produccion, tratamiento y transformacion del bambu. 2008
(Juntos trabajamos el bamb)
Tosepan Pajti (Salud es vida Medicina al6pata, tradicional y alternativa para el 2009
para todos) cuidado de la salud.
Tosepan Pisilnekmej (Abejas Produccion y comercializacion de miel virgen. 2017
meliponas)
Asociaciones civiles Actividad Afio de
fundacién
Yeknemilis (Vida buena) Servicios de asistencia técnica y capacitacion. 2002
e Kaltaixpetaniloyan (La | Centro de Formacion. 2003
casa donde se abre el
espiritu)
Tosepan Kalnemachtiloyan (La | Proyecto educativo. Preescolar, primaria, secundaria y 2006
escuela de todos) escuela de musica.
e Tosepan Limakxtux Servicios de comunicacion. Radio comunitaria 2012
(Nuestro Universo) indigena. 2022
Telecomunicaciones: telefonfa celular e internet.
o Wiki Katat
Fundacién Tosepan Gestionar y administrar donaciones para los servicios 2012

de educacién y salud.

Nota: Elaboracion propia con informacion proporcionada en la Tosepan Titataniske, (s.f.)

La organizacion ha desarrollado diferentes capacidades y formalizado sus funciones

desde que se registrd legalmente como cooperativa, en 1977. En cuanto a la parte administrativa,

sus fundamentos filosoficos se expresan a continuacion:
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MISION
Ponerle frente al estado, autodefensa de los agricultores frente a los abusos de
comerciantes y acaparadores. Las aspiraciones de que sus socios incrementen sustancialmente
sus ingresos, con los consecuentes potenciales en la mejora de la calidad de vida que esto
conlleva, las de la autonomia financiera y asi, las del logro de una mayor independencia de los
programas gubernamentales, las de lograr un mayor control sobre todo el proceso productivo, las
de manejar economias de escala en las compras de insumos y comercializacion de productos y
operar en forma eficaz y eficiente en el plano financiero.
VISION
Desarrollar las capacidades y conciencias de los habitantes de la Sierra Nororiental de
Puebla para que puedan ser sujetos de su propio desarrollo.
OBJETIVOS ESTRATEGICOS
1. Lograr que los socios tengan vivienda digna y satisfagan sus necesidades nutrimentales
consumiendo alimentos sanos.
2. Fortalecer areas de negocios rentables, que permitan dar empleo y mejorar los ingresos de
los cooperativistas.
3. Dar oportunidad a la familia de los socios para que desarrollen sus capacidades
individuales la puesta en operacion y colectivas.
4. Rescatar, conservar y revalorar los conocimientos y principios de nuestras culturas:
Néahuatl y Totonaca.
5. Crear espacios de reflexion que permitan la convivencia de hombres y mujeres en

equidad.
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6. Aprovechar los recursos naturales de la region de forma racional para heredarlas en
mejores condiciones a nuestros hijos y nietos.

La forma en que se han tejido las actividades de la organizacién a lo largo de 45 afios y
con el trabajo organizado de tres, y en algunos casos hasta de cuatro generaciones de
cooperativistas para tratar de solucionar algunos de los problemas mas sentidos de los pueblos
esta representada en la Figura 1, en donde aparecen las cooperativas y las asociaciones civiles
que forman parte de la Union de Cooperativas de la Tosepan Titataniske.

Figura 1

Organigrama de la Unién de Cooperativas Tosepan Titataniske
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Nota: Informacion proporcionada en la Tosepan (Archivos Tosepan, s.f.)

Una de las actividades que le han dado la fuerza que tiene a la organizacion es el proceso
continuo de reflexion y analisis, donde continuamente evaltan sus logros, sus retos, sus suefios.
Celebraron su 40 aniversario plasmando su proyecto de vida para los siguientes 40 afios en el
Codice Masewal, un documento que llamaron lineas estratégicas, pero que en realidad expresa su

filosofia. Dicho documento se presenta posteriormente en el apartado de planeacion estratégica.
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La historia y logros de la organizacion hasta el momento, han sido tema de interés para
diferentes organizaciones nacionales e internacionales, investigadores de diferentes
universidades y areas del conocimiento, que buscan no solo comprender la complejidad de la
organizacion, sino replicar el modelo y colaborar de diferentes formas para prolongar la vida
organizativa de la zona, ya que ha impactado en la mejora de la calidad de vida de los
productores indigenas de la region.

4.2 Cémo se vive la comunalidad en Tosepan Titataniske

La Tosepan Titataniske celebré en este febrero 2022, 45 afios de trabajo organizado, con
la participacion de hasta cuatro generaciones de socios que han encontrado en la organizacién
comunitaria la tnica forma de resistencia social, econdmica y cultural de sus pueblos. Con
grandes logros a lo largo de su historia, quiza el mas reconocido sea el trabajo realizado para la
defensa del territorio en la Sierra Nororiental de Puebla y Veracruz. Esta defensa esta
relacionada con el reconocimiento del territorio como un principio de identidad que mencioné
Diaz Gémez (2007).

La organizacion ha comulgado la cosmovision y la tradicion de los pueblos originarios,
evidenciada en la mano vuelta, el trueque y la faena con la influencia de formadores
comunitarios que llegaron de diferentes lugares: escuelas de educacion superior, organismos
privados o publicos e incluso la iglesia catélica, interesados en impulsar y fortalecer su
desarrollo econdmico y social; utilizando como principal detonador a la formacion de capital
humano e intelectual local, respetuoso de las costumbres, las tradiciones y las lenguas.

Como lo sostuvo Guerrero (2013), la comunalidad es un sistema de pensamiento que da
sentido a la forma en que los pueblos conceptualizan y viven la educacion, la autonomia, el

derecho indigena y la cultura. En la Tosepan Titataniske, esta forma de pensamiento los ha
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Ilevado a intervenir en proyectos educativos propios, respetuosos de las necesidades, vocacion
productiva, cultura y lenguas locales (ndhuat y totonaku), que hicieron posible un kinder,
primaria, secundaria y escuela de musica, que ademas de cumplir con los planes y programas de
la SEP (Secretaria de Educacion Publica) educan a los estudiantes en los principios y valores
cooperativos, permiten la reproduccidon del pensamiento comunitario (Martinez Luna, 2004) y la
preservacion de la cultura (Aquino Moreschi, 2013).

Tienen también un paradigma para el bien comdn (Martinez Luna, 2004), que
denominan Yeknemilis o vida buena, con un significado de reconocimiento de sus derechos y
obligaciones, por los que trabajan de manera colectiva, sin por ello perder su individualidad. La
interpretacion compartida de la vida buena, determinada por su cosmovision, se menciona en
diferentes conversaciones de los cooperativistas, en reuniones y en varias de las entrevistas
realizadas para esta investigacion (Casos 6, 10 y 19).

Existe, de la misma manera, una forma de comprender la subjetividad compartida (Nava,
2013), representada en los mitos y rituales (Barrera Pineda, 2017; Diaz Gdmez, 2007). Esta
subjetividad se representa en los altares, siempre iluminado con veladoras y adornados con flores
de chamaki (flor roja local) para los dias especiales al Arcangel San Miguel, San Isidro Labrador
y la Virgen de Guadalupe, como se puede ver en la figura 2. El altar, presente en cada area de
trabajo, es el primer lugar que visitan los socios para persignarse antes de iniciar las actividades
del dia. También hay participacidn colectiva en las respectivas celebraciones religiosas, evidente
en los resultados de entrevistas, en donde fiesta es mencionada 34 veces, al menos una vez por

cada uno de los entrevistados.
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Figura 2

Subjetividad compartida

Nota: Altar y celebracién a San Isidro Labrador, Santo Patrono de la organizacion.

Diaz Gémez (2007) afirmé que la comunalidad se manifiesta cuando, de manera
colectiva, se busca el bien comun, en la complementariedad, cuando se logra la participacion de
hombres y mujeres en equidad; y la integralidad o identidad colectiva. Estas condiciones se
observan en este lugar, pues no solo hay participacion femenina en la organizacion, sino que son
mas del 60% del total de cooperativistas, como lo comento el Caso 5 “no hay muchas
oportunidades de trabajo para mujeres, y tampoco hay oportunidades donde te preparen tanto...a
nosotras como mujeres nos impulsan a no quedarnos como estamos y mejorar las cosas en
nuestras familias”. De tal forma se reconoce el papel de la mujer, que la representante legal de la
Union de Cooperativas es una mujer indigena, hablante de nahuat, elegida democraticamente en
asamblea.

La identidad organizacional, por otro lado, se observa con el cumplimiento de las

politicas, la colaboracion en actividades comunitarias, incluso en el hecho de seguir trabajando a
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veces sin utilidades, como lo sucedido después de la pandemia y el huracéan Grace. En este
sentido, el Caso 11 sostuvo: “toda mi vida ha estado relacionada con la Tosepan, la veo como un
regalo de mi abuelo” y el Caso 7 “siento que, si no estuviera aqui, seria como una persona
normal sin identidad. Aca se promueve mucho la cultura, las raices, los saberes”.

Es muy importante también el trabajo comunal o tequio (Guerrero, 2013; Aquino
Moreschi, 2013; Martinez Luna, 2013; Diaz Gomez, 2007 y Valencia 2010). Conocido en la
Tosepan como faena, que fue mencionada 52 veces por 15/19 de los participantes; se trata de
trabajo que no es remunerado, convocado por los dirigentes y que tiene el objetivo de mejorar
alguna situacion especifica, como sucedié cuando, por el huracan Grace, hubo afectaciones
severas a los huertos, viveros, cabafias, oficinas y casas de socios cooperativistas. La
obligatoriedad de esta actividad no tiene que ver con otra cosa que con el sentido de
responsabilidad, solidaridad y ayuda mutua. Existe también el concepto de mano vuelta: hoy por
ti, mafiana por mi, mencionado en todos los Casos; que es un intercambio de trabajo, que se
respeta y valora, para lo que no es necesario el dinero sino la reciprocidad.

Por otro lado, la cooperativa ha asumido la preservacion de la cultura como uno de sus
principios, de tal manera que uno de los requisitos para trabajar en la organizacion es hablar
ndhuat o totonaku ademas del espafiol, como lo dice el Caso 5: “cuando revisé la convocatoria vi
que el principal requisito era hablar nahuatl, no una carrera profesional” y el Caso 8: “hoy dicen
a los indigenas les dan mas valor, mas trabajo, ya un poco como renegando, pero es si, reconocer
que la lengua cuenta”. Esto no aplica para los asesores técnicos, que quizas sean los Unicos que
solamente se comunican en espafiol.

Esta conciencia étnica, como la llamé Durand (2008), esta presente en cada proyecto de

desarrollo. Dice el Caso 7 que para organizar trabajo colaborativo se busca: “tener en comiin ese
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arraigo, esa identidad, el amor a la tierra, la defensa del territorio, las economias locales, energias
alternativas”, y es tan importante para las personas, que el Caso 5 lo recuerda cuando se le
pregunt6 qué le hizo unirse a la cooperativa, pues asegurd “me gusta que respeten nuestras
tradiciones porque nos ayudan a que se conserven en la comunidad”. Estos proyectos, desde
organizarse para el consumo de azlcar a precios justos hasta el cuidado de la salud, parten de la
estrategia de resistencia cultural y econémica. Mantienen el uso de su ropa tradicional, recuperan
los saberes locales relacionados con la herbolaria, la medicina tradicional, los cultivos, las
cosechas y la mitologia; pasando de la tradicion oral a la escritura, a la conservacion y la
difusion, para lo cual Tosepan Limakxtum (radio) y Wiki (servicios de internet) juegan un papel
muy importante.

4.2.1 Origen y evolucién

La necesidad de resolver problemas comunes, con la persona y el trabajo como centro de
toda actividad, es la base de la economia social y solidaria. Fue esta necesidad justamente lo que
dio origen a la Tosepan Titataniske, que en un inicio se cred para resolver el problema del abasto
de productos de la canasta basica, principalmente el azlcar, que se vendia en Cuetzalan a $12.00,
cuando el precio oficial era de $2.00. Este es uno de los productos de mayor consumo en la zona,
pues las personas acostumbran el café con azlcar durante todo el dia ya que les proporciona
energia y calor.

Por otro lado, los acaparadores se quedaban con la mayor parte de las ganancias de la
produccion de café, pimienta y naranja, pues lo pagaban muy mal, aprovechando que contaban
con los medios de transporte para colocar sus productos en otros mercados donde se pagaran
mejor. Estas condiciones generaron movimientos sociales campesinos que en los afios setenta del

siglo XX, el gobierno federal, tratd de apaciguar con diferentes estrategias, entre ellas, en Puebla
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se implementé el Plan Zacapoaxtla, que buscaba entre otras cosas, asesorar técnicamente a los
campesinos para mejorar su produccion, y, por tanto, sus condiciones de vida “por ahi de los 80
habia asistencia técnica en produccion, siempre, eso siempre, ha sido una constante” (Caso 8).

Estos asesores no lograron involucrar a los campesinos en la capacitacion, pues no
sentian que fuera un beneficio directo ya que las ganancias eran para los coyotes y caciques de la
region. Sin embargo, lograron captar su atencion cuando preguntaron a los pobladores qué
necesidades tenian y externaron su verdadero interés: mejorar sus condiciones de vida con
mejores precios para su produccion y precios asequibles para los productos de la canasta basica.

El grupo de asesores incluia a los ingenieros agronomos que buscaban mejorar la
produccion ofreciendo asesoria técnica, y algunos voluntarios que se encontraban en esa época
en diversos proyectos de investigacion impulsados por el gobierno federal para disminuir el
descontento social. Al conocer sus necesidades, iniciaron reuniones para organizarlos en 1977
para adquirir azucar para el consumo familiar, la cual compraban como “Unioén de Pequefios
Productores de la Sierra”, nombre que tuvieron hasta que en 1980 se registraron legalmente
como cooperativa.

4.2.2 El pensamiento que hace posible la organizacion

Quiza el primer rasgo compartido por los cooperativistas es el ser serranos. El origen
implica, en si mismo, vivir una cosmovision en la que se mezclan la cultura ndhuatl, totonaca y
mestiza; que es visible en el sincretismo religioso presente en cada uno de los espacios publicos
y privados, en la vida personal, organizacional y comunitaria. Otro aspecto determinante de la
organizacion de los pueblos que dieron origen a la cooperativa es saberse interdependientes, por

lo que lo colectivo: problemas, entorno, cultura; se discute y prioriza sobre los intereses
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individuales, todo esto, observado durante la estancia en la Tosepan y documentado en el diario
de campo (Anexo F).

El respeto por la cultura se manifiesta en los rituales, la preservacion y difusion de la
lengua, las danzas, la ropa tradicional y las costumbres. En cada una de las actividades diarias
como la asistencia al trabajo, o a las reuniones mensuales, se puede observar a las personas
utilizando la ropa tradicional y comunicandose en nahuat principalmente, aunque también se
utilizan el totonaco (en menor proporcion) y el espafiol como segunda lengua.

Como se menciond previamente, la mayoria de los cooperativistas son productores que
poseen menos de una hectarea de parcela, aunque varios de ellos no poseen tierras. Lo que todos
tienen en comun son las necesidades basicas, que por la condicion social y demogréfica ha sido
dificil satisfacer, y han encontrado como respuesta la venta de sus productos con la organizacion
como estrategia, de manera que acopian pequefias cantidades de café, miel, pimienta y canela
principalmente; para reunir mayores cantidades y venderlas en conjunto a mejor precio.

El bien que todos poseen es el trabajo, que, como parte de su filosofia, es lo que tiene
mayor valor, y lo comparten con faenas 0 mano vuelta cuando es necesario por alguna situacion
meteoroldgica, religiosa o cooperativista. Durante la estancia en la organizacion, se observaron
faenas después de Grace (el huracan que azoté la zona en septiembre del 2021), para la limpieza
de los campos, la reparacion de las cabafias de Kali y la reparacién del domo del auditorio
Nejkomit (olla de miel, que hace alusion a la forma tradicional de produccion de miel de la abeja
sin aguijon, endémica de la regién). También se observa en cada una de las reuniones, donde
algunos cooperativistas preparan alimentos, otros sirven y otros levantan lo que se utiliza, para

dejar los espacios en orden para la siguiente actividad.
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La espiritualidad de los pueblos originarios incluye una profunda relacion con la
naturaleza, de la que dependen no solamente para la produccidn de alimentos, sino para la propia
vida, entendiendo que el ser humano es parte de la naturaleza y no propietaria de ella (Diaz
Gomez et al., 2007). Este pensamiento comunal es el corazon del pensamiento organizacional y
ha propiciado la investigacién y aplicacion de ecotecnias que han tenido influencia no solamente
en la manera de produccion de los cooperativistas, sino que ademas ha permeado regionalmente
y ha enriquecido los saberes de la poblacion, ampliando el abanico de posibilidades de mejora en
la calidad de vida sustentable para los pueblos.

Esta forma de pensamiento comunalitario se hace evidente en el uso del lenguaje de los
participantes en la entrevista, especificamente en el nodo comunalidad. Al realizar el analisis, es
importante resaltar que utilizan el plural mucho mas que el singular como se puede observar en
la Figura 2. Asi, entre las 40 palabras més utilizadas aparecen nosotros, tenemos, hemos, estamos
y somos. En este sentido, se mencionan frases de manera repetitiva como organizacion
comunitaria, como en el Caso 9: “La Tosepan no es para dividirnos, es para organizar, y nos
hemos organizado”.

En este orden de ideas, en el filtro de las 40 palabras mas utilizadas, cuando se hace
combinando tanto el diario de campo como las entrevistas, sin separarlas por constructo o nodos;
las diez primeras son: cooperativa, comunidad, personas, organizacion, trabajo, socios, nosotros,
gente, todos, reunion y asamblea. Este resultado muestra el pensamiento que hace posible la
organizacion: la identidad comunalitaria, la importancia del trabajo —mencionado 78 veces, en
todos los casos- y la persona, la asamblea como principal medio de comunicacion y espacio para

la toma de decisiones compartidas.
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Figura 3

Frecuencia de palabras del nodo comunalidad.

Nota: Con NVivol12 © se filtraron las 40 palabras mas utilizadas por los participantes en las respuestas
relacionadas con el nodo comunalidad.

La busqueda de posibilidades para mejorar la calidad de vida de las personas, en conjunto
con el proceso reflexivo continuo que se tiene como parte de la vida cotidiana de la organizacion,
los llevé a entender que no hay posibilidad de mejorar la vida de los socios con una sola
actividad o producto, por lo que se han enfocado a la diversificacion. El proceso ha sido primero
a partir de identificar una necesidad, luego ver como la pueden satisfacer. Posteriormente
identifican necesidades emergentes y planean su solucién, en una dinamica de evaluacién
colectiva continua de los resultados de las estrategias implementadas. Para corroborarlo, en el
conteo de palabras se observa que asamblea se menciond 68 veces, problemas 29 y necesidad 28.

En este proceso reflexivo, han comprendido como uno de los pilares de su sostenibilidad
a la capacitacion continua, comprendida como la formacién permanente de los socios en temas

identificados como una necesidad de las cooperativas locales, del andlisis de lo que demandan
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los mercados, del andlisis de las normas y reglamentos que les aplican, o de las carencias de
especialistas en areas especificas. Dice al respecto Caso 10: “a los jovenes los capacita, ya si se
van, pero tienen ese conocimiento para cuidar el campo y todo”, el Caso 11: ahorita estoy en un
curso de contabilidad publica, por gente del pais Vasco...siempre he estado en capacitacion” y el
Caso 5: “me han dado muchos cursos y talleres, a cada rato”.

Asi, en el Kalta se puede verificar casi permanentemente a un grupo de campesinos
capacitandose en produccion organica, en la cafeteria a un grupo de promotores tomando un
curso de finanzas, a los directivos en un taller de planeacion estratégica, o a los jovenes en un
taller de cooperativismo. Atentos a la necesidad de autosuficiencia, se han capacitado
cooperativistas de manera que ahora se cuenta con médicos, profesoras, contadores, abogados,
licenciados en turismo y desarrollo regional entre otros profesionistas, asi como alfabetizacion,
diferentes diplomados y cursos que fortalecen las capacidades de la organizacion, como se puede
observar en la Figura 4.

Figura 4

Formacion de socios.

Nota: Capacitacion en finanzas a pequefios productores.
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No podria ser posible la vida organizacional en la Tosepan sin comprender la
responsabilidad que tienen con las comunidades. En este sentido, el saber que nadie, sino ellos
mismos seran los que resuelvan los problemas que les interesan, conscientes de sus derechos y
obligaciones; manifiestan en cada asamblea la importancia de ser autbnomos e independientes,
comprometiéndose cada una de las cooperativas a generar los recursos necesarios para su
operacidn y permanencia, asi como a realizar la accion comunitaria que cada cooperativa decida.

4.2.3 Relaciones de poder

En la Unidn de Cooperativas Tosepan Titataniske, la autoridad maxima es la asamblea.
De ésta, dependen el consejo de administracion, el consejo de vigilancia, las asociaciones y las
cooperativas socias. En la asamblea general, participan cada mes las cooperativas locales. Las
asambleas comunitarias tienen representacion en mesas directivas que asisten a las asambleas
generales. Cada mes se realiza una asamblea general. En diciembre, la reunidn es para informar
el cumplimiento de los objetivos y en enero se presentan los planes de trabajo de cada
cooperativa.

La asamblea, como se ha mencionado previamente, es la que se realiza una vez al mes
con los representantes de las cooperativas locales, y en el orden de importancia de las palabras
mencionadas en el nodo comunalidad aparece en el nimero 13, en cooperativismo en el nimero
ocho y en el general en la posicion 10 con 72 menciones. Las reuniones, que se realizan de
manera local, aparecen en la posicion 29 en el nodo cooperativismo, 22 en comunalidad y nueve
en la tabla general. La Figura 3 muestra la nube de las 40 palabras mas mencionadas en el nodo

cooperativismo.
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Figura 5

Frecuencia de palabras del nodo cooperativismo

o5
=

Nota: Con el programa NVivol12 ®se filtraron las 40 palabras mas utilizadas por los participantes en las respuestas

relacionadas con el nodo cooperativismo.

Otro rasgo de la comunalidad, de acuerdo con Guerrero (2013), es la toma de decisiones
conjunta. Esta actividad se observa en cada mesa de trabajo en las diferentes areas, en las
reuniones del Consejo de Administracion, en las asambleas locales y regionales, y es visible en
la nube de palabras con la aparicion de las palabras comité, reuniones, asambleas, nosotros,
estamos, tenemos, hemos, grupo. El plural, tan frecuente en el uso del lenguaje en estas
entrevistas, hace evidente que se asume la responsabilidad como compartida por todos los socios.
En las asambleas, en varios de los asuntos tratados, los socios hacen propuestas de mejora,
observaciones si consideran que no esta bien planteado algin objetivo, quejas si consideran que
no hay cumplimiento de compromisos en algun area especifica, se proponen soluciones, se vota
y se considera para implementacion. Los cooperativistas respetan las decisiones de la asamblea,

aungue no hayan votado a favor.
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Lo que es mas, la posibilidad de ocupar un puesto directivo, ser promotores o delegados
en la Tosepan depende de tres cosas: reputacion, compromiso y capacidad; y se determina con el
voto directo de la asamblea. Por norma, los Gltimos domingos de cada mes se tienen reuniones en
la cooperativa madre (se interrumpieron durante la pandemia, pero se retomaron en diciembre
del 2021), como se puede observar en la Figura 6. En ellas se informa el cumplimiento o no de
los objetivos, se analizan los problemas, se proponen soluciones y se vota. De la misma manera,
cada mes se tiene una asamblea en las cooperativas locales que tienen la misma dindmica. Esto
hace de la democracia un verbo presente en todas las actividades de la organizacion.

Figura 6

Asamblea

Nota: Primera asamblea general posterior al COVID-19.

Cuando hay una vacante, se hace del conocimiento de la asamblea regional y los
representantes de las mesas directivas bajan la informacion a las cooperativas locales, donde los
socios proponen candidatos. Se levantan actas, y después, en la asamblea regional se evalUan las
propuestas. En la asamblea, se hace un analisis de la trayectoria del candidato en la cooperativa

local, se le hacen preguntas especificas que tienen relacion con la identidad organizacional y los
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planes de trabajo que ejecutaria (de ser electo). Una vez que se determina que tienen la
posibilidad de cumplir con la responsabilidad del puesto, son entrenados por quien ocupa en ese
momento el cargo en todas las actividades relacionadas con el puesto vacante para
posteriormente, tomar un curso de capacitacion en cooperativismo, organizacion, historia e
identidad corporativa.

Todos los candidatos debieron cumplir antes con los requisitos estipulados por la
organizacion: ser socio activo, hablar ndhuat o totonaku aparte de espafiol, haber desempefiado
adecuadamente sus actividades previas y tener estudios minimos de secundaria. En la dltima
etapa de la seleccion, se presentan los planes de trabajo en la asamblea, en la cual se vota de
manera directa para elegir a los representantes de la organizacion. En la administracion actual,
por primera vez en su historia, la representacion de la Unién de Cooperativas Tosepan
Titataniske esta a cargo de una mujer.

El largo proceso de seleccion de los representantes, promotores y delegados, genera
confianza en los socios, compromiso en las personas elegidas y el respaldo social que permite el
funcionamiento de la organizacion, incluso en temporadas criticas, como la vivida durante los
afios 2020, 2021 y parte del 2022, en los que la emergencia sanitaria generada por el COVID-19
y el huracan Grace, con todas sus implicaciones, causo el cierre de un gran nimero de empresas
de todo tipo no solo en la zona, sino a nivel nacional y mundial.

En la estancia en la organizacion se tuvo la posibilidad de observar las relaciones de
poder al asistir a diferentes reuniones de trabajo. Es notoria la integracion de los socios, quienes
actlian mas como una familia que como trabajadores. Al inicio de cada sesion, se comparte el
café, se sientan en la misma mesa y todos los participantes tienen libertad de participacion. La

persona con mayor rango es reconocida al ser tratado de usted o Don (el usted no es utilizado en
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la lengua nahuat) pero no se impone en la toma de decisiones, sino participa como moderador,
fomentando la participacion, escuchando las propuestas o redirigiendo la conversacion.

El café es servido por algun socio o alguna socia a los invitados, los de casa se sirven a si
mismos. Cada persona lava su taza. Al final de las reuniones de trabajo, la persona de mayor
rango hace un resumen de los acuerdos, asigna responsabilidades y solicita a cada participante
determinar una fecha de cumplimiento para su propia actividad. En caso de necesitar algo mas,
lo asigna de manera directa. En ningin momento se percibe imposicion, las relaciones se
mantienen horizontales.

4.2.4 Valores y principios

La cultura de la Tosepan Titataniske es sinénimo de cultura maseual y totonaku. Por
tanto, tiene las profundas raices de los pueblos originarios. Esta expresada, como se refiere en el
diario de campo, no solamente en las relaciones internas y externas, sino también en las
manifestaciones culturales como el vestido, la misica, la danza, incluso en los alimentos que se
sirven en las instalaciones y la manera de transmitir el conocimiento a las nuevas generaciones.

Una muestra de las actividades para la preservacion de la cultura se encuentra en la Figura 7

100



Figura 7

Manifestaciones culturales en la Tosepan Titataniske

Nota: Celebracion religiosa a San Isidro Labrador y la muestra de productos locales.

Es visible en la preservacion de la lengua, que no solo se fomenta, sino que se fortalece
con actividades especiales, como es establecer su dominio como uno de los requisitos para los
colaboradores de la organizacion. Propios y extrafios pueden participar en los rituales que se
hacen para San Isidro Labrador, santo patrén de la organizacion, evidenciando la conservacion
del misticismo indigena en combinacion con el catolicismo mestizo. La celebracion realizada el
15 de mayo 2022 fue presenciada para la corroboracion de esta informacion.

Por otro lado, la organizacion de las cooperativas locales no solamente considera el logro
de objetivos econémicos, sino la vida comunitaria, sus necesidades y la manera de satisfacerlas,
ya sean religiosas, de infraestructura, cultural o educativas, asumiendo la responsabilidad de
influir positivamente en el desarrollo comunitario y fortalecer la identidad cultural. La bdsqueda
de soluciones a las problematicas comunes ha llevado a la creacion de un modelo educativo
propio fundamentado en el método Montessori, que incorpora los principios del cooperativismo

y rescata la identidad maseual, con el uso del ndhuat como principio.
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En la pagina oficial de la organizacién mencionan que sus actividades se basan en la
solidaridad, la equidad y el respeto a la naturaleza encaminados al Yeknemilis aprovechando los
recursos naturales. En congruencia con los valores de la economia social, lo mas importante para
ellos no son las utilidades que se puedan generar, sino las personas. La solidaridad es evidente en
las faenas, realizadas a convocatoria de los coordinadores o por necesidad de algin socio, en el
apoyo mutuo y en las relaciones estratégicas. La equidad se demuestra con las mismas
oportunidades para participar en cada una de las actividades, ya sean operativas o
administrativas, y el respeto a la naturaleza en todas sus actividades productivas.

Al analizar los valores de la comunalidad en la Tosepan a partir de la fundamentacion

tedrica (ver Tabla 5), se encuentra lo siguiente:
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Tabla5s

Valores de la comunalidad presentes en la Tosepan.

En la comunalidad

En la vida diaria en la organizacién

Integralidad. Identidad colectiva
(Guerrero, 2013)

La educacion como medio de
desarrollo y arraigo (Barreda Pineda,
2017; Diaz Gémez, 2007; Martinez
Luna, 2004).

Colectividad (Barreda Pineda, 2017;
Martinez Luna, 2004).

Solidaridad y reciprocidad
(Wolfesberger, 2019; Ruiz Martinez
etal., 2018).

Complementariedad (Aquino
Moreschi, 2013; Guerrero, 2015).

Autonomia (Guerrero, 2013).

Trabajo (Martinez Luna, 2013).

Bien comin (Martinez Luna, 2004).

Democracia participativa (Diaz,
2004).

Respeto (Guerrero, 2013).

Naturolatria (Martinez Luna, 2004;
Diaz Gomez et al., 2007).

Tequio (Martinez Luna, 2013).

Cooperacion (Martinez Chaterina,
2015)

La corresponsabilidad e interdependencia se hace evidente en
las faenas, la reciprocidad, el sentido de pertenenciay la
valoracion de su historia.

El proyecto educativo Kalnemachtiloyan fomenta el arraigo,
fortalece la identidad maseual, educa en los principios
cooperativistas, en el cuidado del entorno y a trabajar el
campo.

En las asambleas cada persona ejerce su voz y voto. Los
puestos de responsabilidad también son asignados por
acuerdos de asamblea. Se comparte la responsabilidad tanto
como los alimentos y las decisiones son conjuntas.

El apoyo econémico, en especie o trabajo a quien lo requiere
es voluntario pero no se evade sino que esta presente en cada
evento que lo necesita algin socio o la organizacion.

La simetria esté4 presente en la participacion de las mujeres en
todas las actividades, tanto operativas como de direccién, la
toma de decisiones y la asignacion de cargos.

La decision de elegir en asamblea la manera en que
desarrollaran a la organizacion, evitando la intervencién
gubernamental, politica o religiosa.

El reconocimiento de la interdependencia hace posible el
trabajo colectivo o faena, que ha permitido la construccion y
mantenimiento de su infraestructura.

EI cumplimiento de los suefios colectivos, a los que se les da
seguimiento en cada asamblea, para que través del trabajo
organizado mejoren las condiciones de vida de las personas de
la region.

Los socios participan en las asambleas, donde toman
decisiones, cuestionan, proponen y respetan la decision de la
mayoria, que se observa con el voto directo.

El reconocimiento del derecho propio y el ajeno plasmado en
su filosofia y lineas estratégicas. Incluye el cuidado de la
naturaleza, de los compafieros de trabajo y de las comunidades.
La relacion espiritual con la naturaleza la coloca en el centro
de la actividad humana y se hace evidente en las actividades en
la defensa del territorio, en las que se ha tenido una
participacion determinante.

El trabajo voluntario o faena tiene un gran reconocimiento, por
lo que la obligatoriedad surge del prestigio que se obtiene y el
reconocimiento como parte de la comunidad.

El trabajo colaborativo, parte de la ideologia en la
organizacion, permite que el trabajo reciproco con los amigos,
dirigido a sumar capacidades para mejorar las condiciones de
las comunidades, se mantenga y fortalezca.

Nota: Elaboracién propia.
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Estos hallazgos, que parten del andlisis de los archivos de la organizacion, las
observaciones y las anotaciones del diario de campo, se han comparado con los resultados de las
entrevistas. Se observa una estrecha relacion de los valores de la comunalidad que han expresado
sus principales ide6logos, con las actividades diarias, planes de desarrollo, redes de colaboracién
y relaciones internas de la Tosepan. Es decir, se encuentra la comunalidad organizacional en
accion.

4.3 Razonamiento econdémico

La economia social y solidaria, fundamento de la Unién de cooperativas Tosepan
Titataniske, ha sido la alternativa para el desarrollo econémico y social de las personas y
comunidades que la integran. Partiendo de la necesidad de satisfacer la demanda de bienes de
consumo basico, se encontrd en la organizacion la fuerza y la posibilidad de generar proyectos
productivos integrales, que se adhieren a un proyecto inicial y crecen paulatinamente.

Con la dindmica de reflexion permanente y el apoyo de asesores técnicos, académicos
voluntarios, organizaciones civiles y otros amigos de la organizacién, han identificado la
vocacion productiva de la region. A partir del reconocimiento de sus capacidades y recursos,
generan proyectos que son autogestionados, en su mayoria autofinanciables, generan fuentes de
empleo que permiten el arraigo “mas que nada quedarme aqui, vivir aqui y tener trabajo aqui”
(Caso 7) y la disminucidn de la pobreza. En suma, la busqueda de mejorar las condiciones de
vida de la region con el territorio como elemento principal de desarrollo.

Es con esta vision que la Tosepan ha organizado a los productores para la venta de sus
productos a mejores precios, ademas de generar las condiciones para mejorar sus utilidades con
la implementacién de ecotecnias que han llevado a la produccion organica del café, canela y

pimienta, la obtencidn de la certificacion de produccién orgénica y el sello de comercio justo,
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que les permite llevar los productos a mercados dispuestos a pagar precios de garantia, y con ello
asegurar los recursos necesarios para que los agricultores den el mantenimiento necesario a las
parcelas.

Con el reconocimiento de los saberes ancestrales, conservan la forma de produccion de
miel virgen de la abeja melipona, abeja sin aguijon. La capacitacion que fue necesaria para
homogeneizar la forma de produccion y garantizar su calidad, permite que en este momento se
tenga planteada la posibilidad de exportar a Alemania, una vez que se verifique por la
SAGARPA el cumplimiento de la normatividad aplicable.

Del mismo modo, se ha movilizado la economia regional con la caja de ahorro
Tosepantomin, que fomenta la educacion financiera desde que los nifios integran cooperativas de
ahorro escolares y permite el acceso a servicios de ahorro y préstamo a las personas de
comunidades adonde no llegan los servicios financieros, y para quienes los comuneros no son
clientes potenciales. Han desarrollado diferentes productos que responden a las necesidades
locales como inversiones a plazos, ahorro infantil, créditos productivos, crédito comercial,
credimujer, seguros de vida, ahorro para jubilacion, ahorro para festividades y compromisos,
pagos de remesas y servicios, asi como el de mayor impacto social que ha sido el crédito de
vivienda, con el que se ha apoyado a la construccion de mas de 15000 casas.

La construccion de la vivienda, a su vez, ha movilizado la produccion de bambu,
mejorando la manera de produccion y tratamiento del recurso que no se estaba aprovechando del
todo, ha generado conciencia ambiental al desarrollar vivienda sustentable, con disefios de la
misma organizacion que considera el cuidado de la salud, el uso de materiales de la region, el
ahorro de energia, la captacion de agua y los huertos de traspatio, hace uso de la manovuelta para

la construccion y genera empleo.
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Uno de los objetivos de Tosepantomin es promover el ahorro. En ese sentido, entendieron
que en salud, el mayor ahorro se tiene con la prevencidn. De tal manera que fomentan su
cuidado, apoyados en las promotoras, los promotores y las guardianas, que han sido capacitadas
en salud comunitaria, primeros auxilios, herbolaria y agricultura sustentable. Asi, Pajti ofrece
servicios basicos de medicina familiar, andlisis clinicos y medicina tradicional.

En realidad, los socios han aprendido a ahorrar de diferentes maneras, pues la
diversificacion de sus parcelas les permite cosechar café, pimienta, miel, naranja, zapote mamey,
producen gallinas, maiz, frijol, calabaza, chile y plantas medicinales, todo eso en espacios
pequefios que han aprendido a aprovechar con huertos de traspatio. También ahorran con la
manovuelta al intercambiar trabajo sin necesidad de dinero.

Con la intencion inicial de tener un espacio adonde hospedar a los socios que llegan a las
asambleas de comunidades lejanas, construyeron Kali, la casa que posteriormente se desarrollo
hasta convertirse en hotel, cabafias, cuevafas y hostal, todo con disefio ecoldgico que fomenta el
turismo rural. Este espacio cuenta también con un desayunador y un restaurante que sirven
alimentos con recetas locales y utilizan los productos de la region.

Tosepan Kajfen, servicio de cafeteria, permite la comercializacion del café como
producto terminado y ha permitido la visibilidad de la organizacion en lugares como Los Pinos,
donde han instalado una cafeteria recientemente después de un largo proceso de gestion.
Actualmente estan por inaugurar una sucursal en Cancun, que seguira los mismos principios y
valores cooperativistas, iniciandose en el mundo de las franquicias, pero con un importante
impacto econoémico para los productores de café y de los otros productos de la organizacion.

Las condiciones econémicas han sido complicadas para la Tosepan, para el pais y el

mundo con la competencia en condiciones desiguales y la priorizacién del capital sobre la
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persona, ademas de las agresiones y amenazas que se han recibido de manera directa. Sin
embargo, la organizacion; a partir de las propuestas, respaldo y determinacion de los pequefios
grupos de las comunidades donde se forman las cooperativas locales, ha hecho posible la
resistencia econdmica que ha mejorado cuantitativa y cualitativamente la calidad de vida de las
comunidades en la regién, por lo que se afirma que la forma de vida comunalitaria,
fundamentada en los valores de cooperacion, reciprocidad, transparencia, ayuda mutua, equidad
y solidaridad han favorecido la permanencia de la Tosepan Titataniske.

4.4 La identidad colectiva y la formacidn de redes

Desde el origen de las actividades que hicieron posible la formacion de la Tosepan, los
ahora socios se dieron cuenta de que el camino para enfrentar las circunstancias adversas y
solucionar sus problemas era la forma ancestral de organizacion de sus pueblos. Inicialmente, lo
hicieron para resolver problemas basicos de supervivencia: acceso a bienes de consumo basico,
posibilidad de acopiar y vender mejor, acceso al agua potable. En resumen, para conseguir el
acceso a los servicios publicos que, aunque les correspondian por derecho, no tenian acceso.

En esa busqueda, encontraron la fuerza en el trabajo conjunto primero en la comunidad, y
después con otras comunidades. La colaboracion de la academia fue también importante para
reconocer sus capacidades y formar las bases para la formalizacion de la cooperativa. Durante el
periodo de aprendizaje, lograron conjuntar los saberes ancestrales de sus pueblos con los
principios cooperativos, que son los que conducen su comportamiento.

Uno de los valores del sector social de la economia, de acuerdo con la LESS (Ley de
Economia Social y Solidaria, s.f.) es la ayuda mutua, y contempla en el articulo XII. Integracion
y colaboracién con otros organismos del sector; al que la Tosepan da cumplimiento no solo por

la obligatoriedad que le corresponde al estar formada legalmente, sino porque ha encontrado en
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la asociatividad la manera mas eficiente de lograr el impacto social al que ha aspirado desde sus
inicios. Esta forma de trabajo compartido ha sido asimilada de manera natural a lo largo de la
vida de la organizacion, y se refleja en las respuestas de los participantes en el nodo redes que se
presenta en la Figura 8.

Figura 8

Frecuencia de palabras del nodo redes
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Nota: Con el programa NVivo12 ® se filtraron las 40 palabras méas utilizadas por los participantes en las respuestas
relacionadas con el nodo redes.

En la imagen 4, se aprecia que lo mas importante de las redes es el trabajo de la
cooperativa con y para la comunidad y la gente. Igual que en las otras nubes de palabras, en este
nodo se visibiliza el plural en los verbos utilizados, asi como asambleas, trabajo, faenas, apoyos,
comité y fiestas, que son elementos de la comunalidad que han favorecido la formacién de

alianzas y que corresponden a una de las preguntas de investigacion.
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Es importante resaltar que la formacidon de redes de la cooperativa tiene como principio la
confianza. Reconocen que las necesidades de los socios son también necesidades de otros, por lo
que no tienen problemas en compartir conocimientos, experiencia, infraestructura o lo que sea
necesario para llevar a los socios a la vida buena a la que aspiran. En este sentido, quiza la red
mas importante de la que forman parte es el Comité del Ordenamiento Territorial Integral de
Cuetzalan (COTIC), con el que se ha trabajado por afios para la defensa del territorio, obteniendo
el pasado marzo de este afio la notificacion de que la Suprema Corte dictaminé que no
procederan las tres concesiones otorgadas a Grupo Ferro Minero en Cuetzalan, Tlatlauqui y
Yahonahuac. Al respecto, menciona el Caso 11: “Lo mas importante es la defensa del territorio,
y que ninguna lo ha hecho con tanta emocion, con tanta entrega como lo ha hecho la
organizacion”.

Esta resolucion a favor de los pueblos es quiza de los mas grandes logros del trabajo
colaborativo que ha impulsado la Tosepan, que implicé organizar a los pueblos indigenas de la
region para luchar contra la instalacion de grandes empresas nacionales e internacionales que
instalarian minas a cielo abierto para la explotacién de los minerales, causando con ello graves
dafios a la ecologia, y como consecuencia logica, a las condiciones de vida social y econémica de
las personas de la zona nororiental de Puebla.

Forman parte también del Consejo Maseual Altepetajpianij, integrado por defensores del
territorio nombrados por sus comunidades, y del Tiyat Tlali, que agrupa a representantes del
pueblo maseual y tutunakus para la defensa del territorio. Estas agrupaciones se formaron cuando
se tuvo conocimiento de que habian sido autorizados grandes proyectos para la privatizacion y

explotacion de los manantiales de la zona alta de Cuetzalan, que incluia la construccion de las
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llamadas Ciudades Rurales, lugares adonde se pretendia concentrar a la poblacion desplazada,
ignorando sus necesidades, cultura, costumbres y voluntad.

También son parte de la Coordinadora Regional para el Desarrollo con Identidad
(Cordesi), organizacion regional que regula el tipo de servicios y comercios que se pueden
instalar en la zona, con la intencion de evitar la depredacion de los recursos por parte de los
grandes monopolios y favorecer a los pequefios comerciantes, como los hoteles que deben tener
menos de 50 camas, con el fin Gltimo de proteger los recursos naturales de la zona, a los
pequefios productores y la forma de vida de los pueblos.

4.4.1 El poder de la solidaridad.

Atendiendo a los principios de la comunalidad, parte del ADN de la Tosepan, en
combinacion con los principios cooperativistas, han aprendido a apoyar y apoyarse con otras
organizaciones. La base de su trabajo es la participacién comunitaria. Se han organizado
cooperativas en pequefias comunidades donde se discuten los problemas que se quieren atender,
se proponen en la asamblea regional, se discuten y la respuesta regresa a las comunidades por
parte de la mesa directiva. Cada cooperativa local presenta un informe de actividades cada dos
meses en la asamblea general. De esta manera, todos los socios se sienten responsables de las
decisiones tomadas y parte de la solucion.

De esta manera, se construyeron con faenas y cooperacion, varias de las instalaciones
como un beneficio de café y quince bodegas con asoleaderos comunitarios, la capilla de
Chilcuauta, se han iniciado danzas, construido caminos, iniciado actividades para la red de agua
potable y saneamiento en diferentes comunidades entre muchas obras. De manera que con el
poder solidario se ha ido construyendo infraestructura, han ensefiado a otros cémo organizarse, y

lo mas importante: han fortalecido su identidad y sentido de corresponsabilidad.
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Aqui ni siquiera habia carretera, solo vereda...no habia carreteras practicamente. No
habia escuelas...y luego cuando surge la cooperativa, empiezas a darle al productor un
mejor precio a su café y su pimienta en aquellos afios, tiene mas ingresos, la cooperativa
empieza a plantearse politicas publicas, pelearse politicas publicas para el desarrollo de la
region, empiezan a llegar escuelas, empiezan a llegar carreteras, este... a la gente,
resuelve su problema de abasto...entonces van cambiando, la comunidad...y se ha tenido
varios proyectos que han beneficiado mucho a la zona... imaginense que hubiera llegado
este huracéan en los tiempos aquellos que vivia la gente con sus casitas asi... mas de
18000 viviendas, esas se salvaron. Pero yo creo que el beneficio mas importante fue que
la gente supo valorar su existencia, su cultura, su idioma. (Caso 8)

En 1986 participaron en el Plan de Desarrollo Regional, que fue resultado de juntas
comunitarias y asambleas regionales. Con el sentir de los socios, el Plan se formd en: Hacienda,
gobernacion y politica, Obras y servicios publicos y Educacién, y Actividades culturales,
deportivas y sociales. Luego buscaron a quien pudiera representarlos. Agustin Ramiro Olivares,
apoyado por las comunidades, tom6 posesion el 15 de febrero de 1987. Logrd la participacion de
diez presidentes municipales y tres representantes de cooperativas locales que no llegaban
buscando programas sino haciendo propuestas que se habian desarrollado en conjunto. Con esta
forma de trabajo se consigui6 que el gobierno estatal y federal escucharan a un grupo de
autoridades organizadas logrando llevar servicios a esas comunidades y mejorar las vias de
comunicacion (Cobo et al., 2018).

Después de esta ocasion no han vuelto a participar en la politica de manera directa. Sin
embargo, sentaron las bases para el trabajo organizado de la regién, ademas del reconocimiento

de otras organizaciones y de la sociedad civil; asi como el rechazo de quienes han visto afectados
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sus intereses por la activa participacion de los socios de la Tosepan en 34 municipios y sus
cabeceras municipales.

4.4.2 Conexiones internas

Partiendo de la certeza de que la Gnica manera de solucionar los graves problemas de la
sociedad es que las propias personas que los padecen sean quienes se involucren en su solucion,
la primera actividad realizada con el apoyo de los asesores técnicos del COLPOS en 1977 fue
organizarse para comprar azlcar. Una vez que comprobaron que la organizacion les habia
funcionado, empezaron a acopiar una parte de su produccion de café y pimienta como
cooperacion en especie para venderla afuera de Cuetzalan a mejores precios, logrando buenos
resultados.

En esa primera etapa se unieron personas de diferentes comunidades que se identificaban
como Union de Pequefios Productores de la Sierra, lo que fue asi por tres afios. Posteriormente,
con la necesidad de tener una conformacion legal que les permitiera tener mas posibilidades de
adquirir y comprar productos, se registraron con casi 700 socios de diferentes comunidades como
cooperativa Tosepan Titataniske que significa juntos venceremos en nahuat. En este momento ya
se habia hecho tangible el beneficio del trabajo organizado para ellos.

A partir de entonces, se ha ido aumentando el nimero de socios y de comunidades que
poco a poco se han sumado a este proyecto que crece en tamafio, complejidad y visibilidad,
conformando un modelo Unico de negocios que es la Unién de Cooperativas Tosepan, que
incluye las nueve cooperativas y tres asociaciones civiles que se mencionaron en la Tabla 4.
Cada una es auténoma en su administracion y en sus finanzas, por lo que de manera
independiente buscan estrategias para su sostenibilidad, pero todas, de manera coordinada,

fortalecen a la organizacion.
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Segun los datos proporcionados por la administracion, en este momento se tienen
registrados a 48680 socios en 480 cooperativas locales. La forma en que se ha incorporado este
numero tan grande de personas es la siguiente: los promotores comunitarios, tema que se tocara a
profundidad mas adelante, visitan las comunidades y cuando en alguna hay interés por ser parte
de la Tosepan, se hace una reunion, se les informa qué es, como funciona la cooperativa, qué
programas se tienen y como se pueden vincular con sus necesidades, desarrollando un plan de
trabajo local. Se explica el reglamento y se elige a la Mesa Directiva local, que esta formado por
presidente, secretario y un tesorero, ademas de un comité de vigilancia.

Al reconocer la posibilidad de solucionar problemas con el trabajo organizado de cada
comunidad y con la posibilidad de contar con el respaldo de la Tosepan, que les ayuda con lo que
les sea necesario como la asesoria técnica para la produccién organica que mejore su produccion
y asegure mejores precios para sus productos, acceso a micro financiamientos a los que de otra
manera no tendrian acceso, aprendizaje compartido al participar en las asambleas regionales,
formas de trabajo que beneficial a cada comunidad, entre muchos otros beneficios; encuentran
que ser parte de este gran conglomerado les da la posibilidad de mejorar sus condiciones de vida.

Uno de los compromisos de las cooperativas locales es elaborar un plan de trabajo anual
en el que consideran como resolveran los problemas mas importantes para cada comunidad, que
no incluyen Unicamente los relacionados con la produccion, sino que pueden decidir dar
mantenimiento a areas comunes como capillas o calles, construir algiin espacio comuin, o iniciar
algun proyecto comunitario. Una vez que lo planean, las actividades se llevan a cabo con su
cooperacion que es haciendo faena, con dinero o en especie como es en el caso de productos
como el café. Al plan que se le da seguimiento cada mes y se presenta al final del afio en la

asamblea regional.
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Existe otro canal de comunicacién que ha sido fundamental en las conexiones internas de
la organizacion, que es la radio. Con la formacion de comisiones y el apoyo de amigos expertos
en el tema, en 2011se forma la Asociacion Civil Radio Tosepan, que lleva el nombre Limakxtux,
nuestro universo. Actualmente, en el 104.1, frecuencia modulada, se tiene una transmision en
nahuat todos los dias de las 6 de la mafiana a las 8 de la noche. En este medio, se desarrolla
contenido que fortalece la identidad y la lengua, emitiendo masica tradicional, capsulas
informativas sobre cooperativismo, comunidad, medio ambiente, equidad, salud, entre otros.
También hay noticias nacionales e internacionales, del mercado de sus productos, de politica,
seguridad, leyes; avisos comunitarios, programacion para nifios y valoracion de la cultura al
hablar de la importancia de sus danzas y costumbres. Este medio, con la capacidad de hacer
llegar informacion a las comunidades mas alejadas y acompafiar a los campesinos mientras
realizan sus actividades cotidianas, en su propia lengua y con elementos de la cultura local,
permea la filosofia de la Tosepan y prepara las condiciones para que en sea posible la integracién
de nuevos cooperativistas.

Ademas de la comunicacion directa entre las comunidades locales y la cooperativa
madre, cuyo principal medio son las asambleas, los promotores comunitarios forman la red
interna de colaboracion y comunicacién que hacen de la accién comunitaria la plataforma sobre
la que se construye toda accion organizacional. Como se mencion6 anteriormente, su trabajo
para la organizacion de los pueblos es determinante. Su funcion es mantener la comunicacion de
las cooperativas locales con la asamblea y darles a conocer los programas de la cooperativa
madre, asi como los principales problemas regionales. Orientan a las cooperativas locales, las

educan en cooperativismo y los capacitan temas especificos, de acuerdo con sus necesidades.
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Los escuchan, llevan la palabra de los pueblos a las asambleas e informan a las comunidades
sobre las decisiones de la asamblea.

Los primeros promotores comunitarios se prepararon para no depender exclusivamente de
los asesores técnicos que eran externos, permanecian por temporadas cortas en la organizacion y
que, a la vez, dependian de Escuelas de Educacidn Superior cuyos planes e intereses cambiaban.
Se eligieron jovenes de las comunidades, hablantes de nahuat que tenian estudios de secundaria o
preparatoria que iniciaron una intensa capacitacion en la produccion de café para que aplicaran
sus conocimientos primero en sus propias parcelas y después capacitaran a los demas socios.

Actualmente, ha aumentado el nimero de promotores que se capacitan continuamente en
cultivos nuevos, produccion sustentable, formacion de cajas de ahorro comunitarias, salud
familiar, entre otros temas emergentes. Siguen teniendo la responsabilidad de mantener la
comunicacion con las cooperativas locales, capacitar a los comuneros, apoyar en el
mantenimiento de los huertos de traspatio y huertos sustentables, aprender medicina tradicional y
otros saberes ancestrales que después comparten en talleres como los de medicina alternativa.
Sus tareas son tantas que incluso acompafian a los comuneros en la siembra o las faenas. Ademas
de ser quienes tienen el contacto directo con las comunidades en asesoria técnica en las parcelas,
también lo hacen en el cuidado de la salud, en ahorro y crédito.

Por otro lado, las cooperativas, que son independientes, se interrelacionan con las
actividades del dia a dia de diferentes formas. Un ejemplo es cuando la Maseual Xicaualis,
encargada del acopio, transformacion y distribucion de productos, encontrd en el comercio justo
la posibilidad de vender a un precio de garantia sus productos. Para hacerlo, necesitaron
capacitacion, de lo que se encarg6 Kalta. En ese proceso, los capacitadores contratados se

hospedaron en Kali.
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En este proceso de capacitacion los primeros que recibieron la formacion fueron los
promotores y representantes de mesas directivas que a la vez habilitaron a los socios de las
cooperativas locales para que cambiaran todo el proceso productivo de las diferentes
comunidades. En los viveros, se sembraron especies nuevas, trabajando solamente con
fertilizantes orgénicos producidos por ellos mismos y se empezaron a combinar los cultivos.
Mientras se hacian los cambios necesarios, se consigui6 el sello de comercio justo y la
certificacion de produccién organica con fondos de los socios y financiamiento obtenido en la
Tosepantomin.

Cuando se comprobd con las auditorias externas que se cumplia con los requisitos de la
Norma, se empezaron los tramites para la exportacion. Y el ciclo virtuoso vuelve a empezar. Es
este uno de los proyectos de la organizacion que de manera muy rapida trata de mostrar las
relaciones entre las cooperativas, aprovechando la especializacion que cada una ha desarrollado
y cuyo beneficiario es el socio que aprende nuevas formas de trabajar y obtener mejores
ingresos.

Las relaciones internas se han mantenido hasta el momento por la comunicacion directa
entre las partes, ya sea por las constantes reuniones y asambleas como por la capacitacion, el
enlace a cargo de los promotores comunitarios, 0 medios indirectos y eficientes como la estacion
de radio; en conjunto, lo que mas se ha fortalecido es la identidad.

4.4.3 Conexiones externas

Como se ha mencionado, la Tosepan comprendi6 que para llegar mas lejos, influir en el
desarrollo econédmico y social de la regién, hacer valer sus derechos y mejorar sus posibilidades
de comercializacidn era necesario trabajar en coordinacién con otras organizaciones,

convirtiéndose, en muchas ocasiones, en gestores de programas federales, en otros casos
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formando las redes a nivel nacional y en otros incorporandose a algunas ya existentes, es decir:
“la mayoria de las alianzas que tenemos, bueno hay afinidad en temas en especifico que ayudan a
que en conjunto se busque solucion” (Caso 3).

La experiencia lograda a lo largo de sus 45 afios de trayectoria les ha ganado el
reconocimiento de otras organizaciones y la sociedad civil, que se alian para el logro conjunto de
diferentes objetivos. En este sentido, algunas redes a las que esta integrada la Tosepan son:
Coordinadora Nacional de Organizaciones Cafetaleras, Unién Nacional de Productores de
Pimienta, Red Colmena Milenaria, A.C. (Micro finanzas), Red Nacional de Productores
Sociales de Vivienda, Red Indigena de Turismo de México y el Comité de Ordenamiento
Integral de Cuetzalan.

Del mismo modo, comprendieron la importancia de la formacion de los socios en
diferentes areas del conocimiento, asi como en la redaccion de documentos necesarios para su
operacion, por lo que se han acercado a la academia o la academia ha ofrecido sus servicios, por
lo que mantienen alianzas de reciprocidad con: Universidad Auténoma de Nayarit, Colegio de
Posgraduados (COLPOS) Puebla, Benemérita Universidad Autonoma de Puebla (BUAP),
Universidad Auténoma Metropolitana (UAM), Universidad Auténoma de Chapingo (UACH),
Universidad Iberoamericana, Universidad Vasca de Mondragdn y Garabide. Estas universidades,
entre otras, han dado cursos a los socios de finanzas, cooperativismo, gestion, administracion,
produccion organica, cafeticultura, nutricion, calidad humana entre muchos otros; al mismo
tiempo que la Tosepan les permite realizar en sus instalaciones estancias de investigacion.

Como la capacitacion es considerada una actividad prioritaria para el fortalecimiento de
la organizacidn, se contaba con muchos socios que no sabian leer y escribir. Comprendiendo la

importancia de la alfabetizacion sobre todo por la necesaria defensa de sus derechos, se aliaron
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con el Instituto Nacional para la Educacion de los Adultos (INEA) y el Consejo Nacional de
Fomento Educativo (CONAFE), con quien se tiene un convenio por 30 afios y ha apoyado en la
formacion de educadoras comunitarias, el reconocimiento oficial del jardin de nifios y otros
apoyos para educacion inicial e indigenista.

Asi mismo, trabajan de manera conjunta para protegerse de la violencia y la
discriminacion contra sus pueblos, en el caso de los derechos humanos, se han asesorado y
mantienen relaciones con Amnistia Internacional y Serapaz y Aluna, A.C. En este sentido, el
Consejo Maseual Altepetajpianij, que como ya se menciond, esta conformado por representantes
de los pueblos y tiene la representatividad necesaria para realizar acciones juridicas en caso de
ser necesario. Al respecto de la seguridad en la regién, dice el Caso 19:

...en aspectos de seguridad nos hemos tratado de organizar también de manera

comunitaria, no al grado de asumir el papel que le corresponde a una instancia publica

como la seguridad publica, pero si en el papel de ser cuidadoras y cuidadores de todos
nosotros, y eso ha permeado sobre todo en espacios de organizacion comunitaria,
entonces eso nos permite de alguna manera blindarnos también.

Asi como el principal enlace de las redes internas son los promotores, la responsabilidad
hacia el exterior de la organizacion recae en el o la representante legal de la Union de
Cooperativas Tosepan Titataniske. Actualmente, la C.P. Paulina Garrido Bonilla, quien es la
representante legal de Union de Cooperativas Tosepan, con la funcion de ser la vocera oficial
para visibilizar el trabajo de la cooperativa, gestiona alianzas con otras organizaciones privadas y
publicas, es responsable de la comunicacion organizacional; participando en eventos, charlas,

foros o mesas de trabajo, negociacién, direccion y gestion de los temas legales.
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Acuerdos de colaboracidn. Las redes de Tosepan son relaciones de tipo clan (Jarillo, 1988),
puesto que son de confianza, de largo plazo, rara vez establecen contratos y la mayoria de las
actividades inician en la propia organizacion, como se demuestra cuando el Caso 2 explicé la
manera en que se establecen los acuerdos de colaboracion: “La mayor parte es de palabra, eso es
lo que también nos han observado mucho, de que siempre tiene que hacer un papelito”, y lo
refuerza el Caso 5: “los acuerdos, pues son de palabra, que yo sepa, siempre es asi”. Y en el
mismo sentido, el Caso 18: “va desde el establecimiento de convenios escritos, algunos casos,
hasta acuerdos de palabra, que son la mayoria, y sobre todo alianzas de palabra; y es que aqui la
palabra tiene un sentido muy fuerte”.

Y es que, en algunos casos, dependiendo de la actividad que se trate y de las necesidades
del socio, se pueden firmar convenios, como lo explicé el Caso 3:

Pues en algunos casos, creo que hasta este momento se firman acuerdos, pero para

generar alguna cuestion. En términos de colaboracién yo creo es mas en este aspecto que

esta organizacion, o esas organizaciones pues tenemos esta problematica, o el sentir lo

mismo que nosotros vivimos lo viven ellos, y de manera conjunta nos sumamos,

entonces, en si no hay documento, pero ya para las gestiones, o ya para lo que se vaya a

realizar, pues ya se hacen esos documentos, mas bien para gestionar o para darles frente.
Es decir, con organizaciones hermanas normalmente no formalizan en papel los convenios, solo
se organizan y realizan las actividades que correspondan, pues el objetivo esta claro. Dice en este
sentido el Caso 7:

Con otras cooperativas tenemos en comun ese arraigo, esa identidad, el amor a la tierra, la

defensa del territorio, las economias locales, energias alternativas. Normalmente, en el

caso de alianzas o redes, va méas focalizado de acuerdo al sector que estamos, pero
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también de acuerdo a las necesidades de fortalecimiento que se pudiera buscar, y en ese

sentido, todas las cooperativas tienen aliados. Es muy raro que se hagan convenios por

escrito, sobre todo si es un tema que tiene que ver con-bueno, que no requieren una
figura.

Y es que destaca la flexibilidad para el trabajo conjunto, sin dejar de considerar el
consenso para decidir con quiénes se trabajara, como lo mencion6 el Caso 19: “Hay un consenso
y ahi ya se decide si vamos a participar, y si es un convenio lo que se busca, bueno, bajo que
marco se va a firmar ese convenio, bajo qué condiciones vamos a estar colaborando juntos, pero
a veces es solo de palabra”. El consenso, parte de la vida de la cooperativa, se hace presente
también en estas decisiones de colaboracion, como lo dijo el Caso 17: “Siempre la base de las
redes ha sido la asamblea, en todo momento a la asamblea se le ha informado, y ellos son los que
toman la decision”.

En el mismo sentido, la reputacion de la Tosepan generada a lo largo de su trayectoria, les
facilita la adhesidn a diferentes redes o la formacién de algunas cuando ha sido necesario, como
en el caso de la Coordinadora Nacional de Organizaciones Cafetaleras en 1988 o el Comité del
Ordenamiento Integral de Cuetzalan en 2012; a lo que hizo alusion el Caso 5: “Afortunadamente,
como conocen a la cooperativa porque ya lleva muchos afios, casi siempre nos buscan para que
nos ayudemos. Y nosotros casi siempre les decimos que si porque les queremos apoyar para que
se beneficien como nosotros”.

Condiciones para una red. De acuerdo con Jarillo (1988) y Borch y Arthur (1955), una
de las condiciones mas importantes para la permanencia de las redes es la confianza. En la
Tosepan, éste ha sido uno de los elementos mas faciles de observar para el trabajo colaborativo.

Como lo menciona el Caso 2 “lo mas importante para trabajar con otros es la confianza”. Es
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notable no solamente la frecuencia del uso de confianza en las entrevistas, sino porque se pudo
verificar la existencia de esta condicion durante la estancia de investigacion.

Al ser identificada como amiga de la organizacién, se sinti6 la confianza necesaria para
que el coordinador de Kali solicitara la colaboracién con la compra de algunos insumos en la
Ciudad de Puebla, para lo que no se dio ninguna cantidad de dinero para la compra, sino que se
hizo el pago con los propios recursos de la amiga en efectivo. Una vez que se adquirieron y se
regresO a Cuetzalan, se dejaron en la recepcion con otro de los cooperativistas. Solo recibi6 los
insumos y solicitd regresar por el pago una semana después.

En la recepcion de Kali, se hizo el pago del dinero de manera integra en la siguiente visita
a las instalaciones. No existid ningin documento por escrito, todo se hizo con la confianza y la
reciprocidad como base de la actividad. De igual manera, se observo que algunas personas llegan
a solicitar bienes valiosos como una caja de herramientas y se la entregan solamente con decir su
nombre, y en la biblioteca, donde cualquier interesado puede solicitar un libro y solo le piden el
nombre y le recomiendan que lo regrese al terminarlo, sin ponerle fecha o solicitar alguna
garantia.

Es notoria la confianza como condicion para el funcionamiento de las actividades de
codependencia en la Tosepan. Al preguntar cdmo se establecen las actividades conjuntas con
personas externas, el Caso 19 comento: “a través de las recomendaciones nos buscan, nos envian
recomendaciones, correos o documentos oficiales para exponer la peticion”. Aunque Gulati et al.
(2000) recomiendan evaluar muy bien a los miembros de la red, la evaluacion, en el caso de la
Tosepan, se hace en funcién primero, de la reputacion, que se deriva del desempefio que haya
tenido el socio potencial en otra actividad o puesto, y segundo, la confianza que sea capaz de

generar. Es tan importante la reputacion, que lo menciond asi el Caso 7:
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Cuando trabajamos con otros no se investiga mucho, mas bien referencias, si ha hecho
algo. Pero si buscamos saber si se ha apoyado a la comunidad, como asesor, o se ve la
reputacion...como en la red, por ejemplo.

Esta misma condicion la refuerza el Caso 19, cuando mencioné: “también nosotros
investigamos sobre ellos, qué hacen, a qué se dedican, si es una persona moral qué hace la
persona moral, a qué se dedica”.

Otro aspecto a destacar en las condiciones para el funcionamiento de una red es el
entorno socio cultural compartido, presentado por Borch y Arthur (1955), y que ha sido
favorecedor para generar y mantener las redes. Esto es posible porque no se generan actividades
predatorias sino de ganar-ganar, con objetivos que son comunes, con principios y valores
compartidos, con beneficios tangibles, orientados al bien comin y sobre todo, porque la ganancia
que se obtiene de la colaboracion no tiene que ver (nicamente con cuestiones econémicas, cComo
lo dice el Caso 2: “hacemos ese convenio, o acuerdo, pues siempre que esté entregado, o
enfocado a lo social, y que promueva la organizacion”. Es tan importante la cultura para la
colaboracion, que como lo sostuvo el Caso 7:

En estas otras organizaciones donde se crean estas redes son gentes que los conocemos -

que eso ayuda bastante-, 0 son organizaciones que ya han estado durante varios afios y

que tienen una fortaleza en algun aspecto, y que tienen la misma problematica que

nosotros, y que a través de la alianza se pueden buscar algunos casos mas bien de gestion.

La organizacion ha comprendido que la cultura, esa identidad étnica, les fortalece para las
acciones conjuntas, porque finalmente, como lo explica el Caso 3: “hay un empatia en lo que
hacemos nosotros y otras organizaciones, porque también viven problematicas parecidas a

nosotros, y a través de la organizacion y la red se puede hacer frente en bloque”. Esa identidad, o
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asociacion mental con lo colectivo, fortalece las relaciones con pares, como lo identificd
Kohtamaki (2016). Valida éste supuesto el Caso 17 al explicar: “Compartimos la razon de ser,
muchas de ellas tienen esa identidad, de por qué organizarse, y creo que la visién, paradigma de
coémo hacerlo. Entonces yo creo que ahi se comparte, por ejemplo, el modelo de organizacién
social”.

Por otro lado, la eficiencia de las redes se prueba cuando logran ingresar a algun tipo de
programa, o un dictamen por el que han luchado como en el caso de la defensa del territorio. En
este sentido, explico el Caso 3 “Pues estas no negociaciones, sino mas bien las gestiones que de
manera conjunta es mas facil que te escuchen a que si fueras como organizacion de manera
individual. Es bueno porque aparte de que haces una gestion a través de una red, pues también
compartes experiencia”.

Socios estratégicos. En la Tosepan, los socios estratégicos tienen una gran importancia,
pues son llamados amigos. Esta forma de referirse a ellos tiene un gran significado no solo para
la organizacidn o persona con las cuales se forman alianzas, sino para la propia Tosepan, pues le
otorga con ese titulo familiaridad, lo hace parte de la organizacion y le muestra confianza. Al
respecto Jarillo (1988), sostuvo que los miembros de una red no compiten, sino que se perciben
unos a otros como parte de un todo, de la red con la que lograran objetivos comunes. En este
sentido, el Caso 19 afirmé:

Por afios, se tienen amigos en la cooperativa. Afortunadamente en la organizacion, como

ya lleva varios afios que tiene presencia en la region, pues es conocida, ya sea en las redes

sociales, y de pronto nos vinculan tanto los amigos que conocieron ya a la cooperativa, y

les encanta el proceso organizativo que tenemos, y van, lo platican, lo recomiendan.
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Esta cita es muy importante ya que alude al término amigos, como ha mencionado que se
les conoce a los socios estratégicos en la organizacion. Asi, en las asambleas, es comun que se
presenten amigos que vienen de la Universidad tal, o del organismo tal, o de otra cooperativa,
que vienen a ofrecer algun servicio o a solicitar la colaboracién para alguna actividad especifica,
en su mayoria de manera voluntaria, con la Unica intencidn de participar en la organizacion,
atraidos por la historia, forma de trabajo y reputacion que se ha logrado a lo largo de los afios.

En cuanto a la forma en que la comunalidad fortalece el funcionamiento de las redes
estratégicas, se encuentra que la percepcion de colectividad generada por la identidad
étnica/organizacional, corresponsabilidad y codependencia, aunado a los valores de reciprocidad
y solidaridad, propios de la economia social, y por tanto, del cooperativismo; funcionan como
ejes integradores, donde las personas y su bienestar se convierten en el objetivo central de las
operaciones, y las actividades conjuntas —movilizacién social- que implican la inversion de
trabajo, tiempo y dinero de los mismos socios, son medios para el bien comun.

4.5 Proceso para la toma de decisiones

Como se ha mencionado, el origen de la Tosepan Titataniske y su permanencia estan
relacionados con la solucion de problemas compartidos. A diferencia de la mayoria de las
organizaciones, este proceso en las empresas de la economia social es colectivo. Y es asi que,
para el logro de esos objetivos, el primer paso es la identificacion de los problemas -mencionada
en las entrevistas 29 veces. En las reuniones mensuales que se llevan a cabo en las cooperativas
locales (una en cada una de las 480 en las que existen los socios), se analiza de manera conjunta
la 0 las necesidades —con 28 menciones por los entrevistados- que se quieren atender. Se discute,
se vota, y por mayoria se decide lo que se atendera. Se levanta el acta correspondiente y se

informa a la cooperativa madre en la asamblea regional.

124



Asi, se ha determinado que los problemas a resolver han sido el abasto, el acaparamiento
de productos por parte de los caciques, la falta de servicios basicos como el agua o caminos, la
pobreza, la educacion que no era pertinente ni suficiente, la vivienda, la explotacion
irresponsable de los recursos naturales entre muchos otros, optando por no enfocarse a la
solucién de un problema Unico, sino irlos relacionando poco a poco para tratar de mejorar las
condiciones de vida comunitaria de manera integral.

El segundo paso es discutir sobre los problemas identificados, para decidir lo que en la
comunidad es mas urgente e importante. La ventaja de esta forma de trabajo es que los socios
participantes conocen el problema de primera mano, y tienen experiencia que se puede
aprovechar para su solucién. Podria verse como desventaja el tiempo que invierten en la
participacion activa de los miembros, pues a ninguno que quiera participar se le niega la
oportunidad. Quien quiera hacerlo puede tomar la palabra y no se le interrumpe hasta que decide
que ha terminado con su aportacion.

De la misma forma, en una tercera etapa se proponen posibles soluciones para cada uno
de los problemas planteados, y se escucha todas las propuestas que surgen en la asamblea. El
moderador de la reunidn toma nota de cada propuesta.

La evaluacion de alternativas de la etapa cuatro se realiza cuando se leen las propuestas
de los socios y es analizada cada una, asi como las condiciones como recursos y tiempo
necesarios para su ejecucion hasta que se vota por la mejor propuesta de solucién. En la quinta
etapa se menciona la propuesta elegida por voto directo, y en esta se propone una forma de
resolverlo. Hasta esta etapa, todo ha sucedido en una asamblea que puede durar hasta ocho horas,

concluyendo con la lectura del acta. Acto seguido, se levanta la sesion.
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La sexta etapa considera la puesta en accion de la propuesta que ha sido votada en la
asamblea. En las asambleas mensuales se informa el plan, la forma en que se esta
implementando y los resultados parciales, para lo que se ha preparado ya la organizacion. En
caso de surgir un problema que se quiere atender de manera simultanea se propone y se reinicia
el proceso solamente para la nueva propuesta.

En la séptima etapa se lleva a cabo la evaluacion de resultados, que se analiza en el
siguiente apartado.

4.5.1 Evaluacion de resultados

Esta actividad, parte de la toma de decisiones, es un proceso continuo en la Tosepan.
Primero, porque en cada una de las reuniones locales que se realizan mes a mes, las mesas
directivas tienen la obligacion de informar los avances en las actividades de los problemas que se
han decidido resolver, ya sea de manera interna o con el apoyo de alguna de las redes o de los
amigos. Segundo, porque el comité de vigilancia recibe los informes y valida los resultados en
cada comunidad. Tercero, porque los socios de cada comunidad tienen voz y voto relacionado
con cada una de las actividades y decisiones tomadas y cuarto, porque se presenta un informe
anual en el mes de diciembre en la asamblea de la Union de Cooperativas.

Lo antes mencionado es en cuanto a la evaluacion interna. Pero como la Tosepan tiene
interés por mejorar los beneficios para los socios, ha asumido la responsabilidad de certificar a
los socios como productores orgénicos, obtener el sello de comercio justo y participar en
diferentes concursos que les permiten un posicionamiento a nivel nacional y un reconocimiento
internacional que los ha fortalecido. Estos procesos de calidad implican auditorias externas que

validan su funcionamiento por organismos internacionales.
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Ademas, al tener una conformacion legal, a la Tosepantomin le aplica la Ley para regular
las Actividades de las Sociedades Cooperativas de Ahorro y Préstamo, por lo que deben cumplir
como una institucion de crédito, que también los obliga a auditorias continuas. La Ley de
Economia Social y Solidaria, que les da el reconocimiento como cooperativa de consumo, les
obliga a presentar informes anuales de sus ejercicios, asi como de toda la informacion que se
considere pertinente como estados financieros, fines, estatutos u otros.

Del mismo modo, cada tres afios, se hace una evaluacion por parte del Consejo Nacional
de la Politica de Desarrollo Social, conforme a la Ley General de Desarrollo Social. Esta
evaluacidn considera los indicadores de resultados, gestion y cobertura que permiten medir el
impacto social en la region, por lo que la Tosepan se ve inmersa en una supervision constante de
sus resultados no solo por sus socios y la sociedad civil, sino ademas por los organismos que la
regulan.

En cuanto a las redes, el proceso de evaluacidn sigue la misma dindmica, como se
menciono previamente. Aunque muchos de los acuerdos de colaboracion se hacen sin la firma de
algiin documento, no tienen menos validez que aquellos que se hacen con un acuerdo de
colaboracion formal, pues la palabra en esta organizacion tiene mucho valor, como lo menciona
el Caso 3: “es muy raro que se hagan convenios por escrito, sobre todo si no s en un tema que
tiene que ver-que no requieren esa figura”. En la Tosepan, como en la mayoria de las
organizaciones, es a través de la asociatividad que se han logrado cumplir los objetivos
planteados desde el inicio de las actividades del trabajo organizado. Las relaciones a largo plazo
con los socios se cuidan con honor y solidaridad (Cobo et al., 2018). El valor de la reciprocidad
se vive en cada uno de los acuerdos de colaboracion, como se corrobord en la investigacion de

campo.
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Las redes en las que participa la Tosepan, para la mejora de la produccién y
comercializacion de sus productos, hacen evidente el beneficio, que se puede medir con el
aumento de sus ventas, asi como con los reconocimientos que han recibido como el Premio al
Mérito Ecoldgico, en 2001, por la produccion organica implementada en sus jardines de café. La
certificacion de produccién orgénica y el sello de comercio justo son también una evidencia de la
eficiencia del trabajo colaborativo.

Es con la accién conjunta con otras organizaciones de productores de café en Chiapas y
Oaxaca que aprendieron las bases de la produccién organica, la que han ido mejorando y
compartiendo con los amigos, y sentaron las bases para que la organizacion exporte sus
productos a Holanda, Alemania y Japon. El aprendizaje de ecotecnias innovadoras en
combinacion con los conocimientos ancestrales que ha hecho posible la produccién orgéanica no
se ha quedado en las huertas de los socios de la organizacion. Ha permeado en las practicas de
los campesinos, mejorando en consecuencia la produccion, la distribucion de la riqueza y los
paisajes, convirtiendo los cafetales en jardines que conservan la biodiversidad de la region.

En cuanto a la defensa del territorio, la evaluacién de resultados sera un proceso muy
lento porque dependera de los fallos de la corte que permitan la conservacion de los rios, las
montafias y todos los recursos de los que depende la vida no solamente de los socios, sino de
todas las personas, pero se ha logrado ya un fallo contra la instalacion de las minas, lo que
fortalece la esperanza y la voluntad de seguir colaborando con la sociedad, la academia y otras
organizaciones civiles en la lucha por la defensa de la vida.

Esta evaluacion de los resultados tiene diferentes vertientes: social, econémica y medio
ambiental. Con el trabajo organizado de 45 afios de trayectoria, la Tosepan ha logrado formar en

diferentes &reas a los socios, pues reconocen la importancia de la capacitacion continua en la
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mejora de sus actividades productivas, al mismo tiempo que se ha logrado fortalecer la identidad
tanto étnica como organizacional, reconociendo la importancia de la forma de vida de los
pueblos originarios, e incluyendo la lengua, costumbres, creencias, danzas, alimentacion y
saberes ancestrales en cada una de las actividades tanto al interior como en la relacién con los
socios estratégicos.

En el aspecto econémico, aunque con muchos obstaculos, ha impulsado el desarrollo de
los productores socios y no socios, asi como de quienes integran las organizaciones con las que
se realizan actividades conjuntas. Es quiza, la forma mas facil de medir en su eficiencia puesto
que los indicadores son cuantitativos y fiscalizados por los organismos correspondientes.
Ademas, es evidente en el desarrollo de nuevas cooperativas locales, las que tienen como
requisito ser auto sostenibles, por lo que generan con aportaciones en trabajo o especie los
recursos necesarios para su operacion.

En la esfera medioambiental, las actividades implementadas para la conservacion de los
recursos naturales estan ligadas estrechamente con la cosmovision de los pueblos originarios,
que es la filosofia que da vida a la comunalidad de la Tosepan. En este rubro, también es posible
medir cuantitativamente los resultados, considerando la cantidad de huertas que han cambiado a
la produccién organica, los cursos y talleres para compartir ecotecnias aprendidas que se han
tenido dentro y fuera de la organizacion, las platicas de conservacion ambiental, la construccion
de viviendas sostenibles, los talleres construccion y mantenimiento de huertos organicos de
traspatio, el control familiar que hacen las guardianas de la salud para la prevencion de
enfermedades entre otros indicadores.

En resumen, se puede decir que esta organizacién es una empresa de la economia social

que cumple con los objetivos para el desarrollo sostenible, por lo que quienes mantienen

129



relaciones de reciprocidad con la Tosepan, en muchas ocasiones lo hacen de manera voluntaria,
generando relaciones de largo plazo seducidos por la ideologia del Yeknemilis o bien comun, que
mas que una filosofia, lo han convertido en acciones cotidianas que le han permitido sostenerse a
pesar de las condiciones econoémicas, politicas, de seguridad y ambientales adversas, a lo que se
sumaron la pandemia del Covid-19 y el huracén Grace.

Estas circunstancias, con las que han luchado permanentemente, les han ensefiado la
importancia de reconocer y analizar su historia para evaluar sus resultados y, con una mirada
objetiva, pero sin olvidar su compromiso con las nuevas generaciones, desarrollan su planeacién
cada cierto periodo de tiempo, tema que se aborda a continuacion.

4.5.2 Planeacion estratégica

Como ya se ha mencionado, la formacion de los socios tiene gran relevancia en la
organizacion. Esta actividad la realizan de acuerdo con las necesidades especificas del momento,
como la formacion de los nuevos cuadros de cooperativistas, una nueva forma de produccion,
conocimientos de administracion, entre otros, y del grupo que se pretende capacitar. Los
representantes de las mesas directivas han recibido formacion en direccion y gestion de
organizaciones por parte de la academia con la que mantienen acuerdos de colaboracién, como
en el periodo de la estancia en la organizacion, que recibieron capacitacion por parte de
representantes de la Cooperativa Mondragéon del Pais Vasco. Cada afio, las cooperativas
presentan en el mes de enero en la asamblea sus planes de trabajo, a los que dan seguimiento mes
a mes.

En conjunto, cada cierto periodo de tiempo, que puede ser cada cinco o diez afios, en el
Kalta se trabaja para realizar la revision de su historia, evaldan sus logros y plantean metas para

el siguiente periodo. En el analisis que hicieron en su 40 aniversario, encontraron que era muy
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importante pensar en el relevo generacional, pues ain estan activos varios socios fundadores, y
era necesaria la transmision de saberes que les han permitido la permanencia. Analizaron las
amenazas a las que han estado expuestos, y concluyeron que era necesario trabajar en el
desarrollo comunitario integral con mucha mas fuerza.

En ese proceso de analisis del pasado, evaluacion de condiciones presentes y definicion
del futuro, determinaron que para continuar su trabajo se enfocarian en diez lineas estratégicas
que expresan los principios con los cuales se rige su comportamiento, y que ademas de que se
socializan al mencionarlas en cada asamblea, son publicadas en su pagina oficial y se difunden
en radio Limakxtum; estan plasmados en el Cédice Masewual, libro que refleja los valores
comunitarios y el plan de vida para los siguientes 40 afios, realizado con la participacion del
Consejo de Administracion, ancianos y ancianas fundadores, promotores y promotoras, Consejo
para la Defensa del Territorio, La organizacion Yeknemilis, A,C. y miembros del COTIC (Ver
Figura 9).

Un gran nimero de miembros y amigos de la organizacion; coordinado por el Dr. Eckart
Boege y el Dr. Luis Enrique Fernandez; y cuya impresion fue financiado por la BUAP y la
Fundacion Rosa Luxemburg Stiftung, de Alemania, presentado de manera publica el 15 de mayo
del 2022; y se presentan a continuacion:

Lineas estratégicas
. Derechos culturales y territoriales maseual-totonaku-mestizo. Sofiamos un futuro en el
que los pueblos de la regién nos gobernamos por nosotros mismos conforme a nuestras
costumbres y sin que nos invadan con proyectos de infraestructura y de negocios que solo

buscan saquear nuestras riquezas.
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VL.

VII.

Soberania y seguridad alimentaria. Sofiamos un futuro en el que nosotros mismos
organizamos la produccidn y distribucion de alimentos conforme a nuestras tradiciones
agricolas y nuestros gustos, de modo que somos autosuficientes en todo lo fundamental y
lo que hay que traer de fuera no pone en riesgo nuestra autonomia.

Identidad cultural. Sofiamos un futuro en el que nuestros valores, costumbres y saberes
ancestrales que se expresan en las creencias, la lengua, los cultivos, la comida, la
vestimenta y las danzas se preservan y respetan, pero también se desarrollan y
enriquecen.

Produccién biocultural y cuidado de la tierra y el agua. Sofiamos un futuro en el que
vivimos en armonia con la naturaleza preservando nuestras plantas, animales y paisajes,
intercambiando nuestras semillas nativas, transmitiendo y desarrollando nuestros saberes.
Pueblos sanos en un entorno sano. Sofiamos un futuro en el que el cuidado de la
naturaleza, el cultivo agroecoldgico, los alimentos nutritivos, las viviendas adecuadas y la
armonia comunitaria y familiar evitan las enfermedades y nos mantienen saludables.
Comunalidad y buen gobierno. Sofiamos un futuro en el que las decisiones que afectan a
todos se toman entre todos, mediante asambleas y, de ser posible, por consenso, de modo
que quienes son elegidos para cargos publicos gobiernan obedeciendo a quienes los
nombraron. Los conflictos se resuelven de manera pacifica y la justicia se hace mediante
la persuasion de los infractores y la reparacion del dafio.

Economia social y solidaria. Sofiamos un futuro en el que imperan practicas solidarias
como las que inspiran la mano vuelta, que nos permitan producir, transformar y distribuir
de manera equitativa, mediante cooperativas, trueques, intercambios locales y mercados

justos.
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VIIl.  Educacion con identidad para el Yeknemilis. Sofiamos un futuro en el que tenemos
escuelas basicas, medias y superiores que forman nifios y jévenes identificados con
nuestros valores, pero abiertos y capaces de dialogar con otros saberes y culturas.

IX.  Autonomia energética. Sofiamos un futuro en el que toda la energia que se requiere en la
Sierra Nororiental de Puebla se produce aca mismo, gracias a un consumo bajo y al
predominio de energias limpias, renovables y generadas por empresas sociales.

X.  Hogares y viviendas dignas. Soflamos un futuro con familias felices, en el que mujeres y
hombres, nifios, adultos y viejos convivimos con respeto, equidad y armonia, habitando
viviendas dignas y sustentables donde se producen alimentos, se reciclan los desechos y
se capta el agua de lluvia.

Figura 9

Simbolismo

Nota: Los rituales, carga simbélica vinculante. Ceremonia para la socializacién del Codice Masewal.

Estas lineas estratégicas se han socializado de manera escrita pero también de manera
oral en las continuas reuniones de los socios, y ahora con la entrega del Cédice Masewual. Cada
linea estratégica, a su vez, tiene programas detallados para su cumplimiento. Asi, para la linea |

tienen 4 programas. De éstos, el primero, marcado como permanente, considera la promocion en
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el territorio del derecho constitucional para organizarse libremente como pueblos masewual y
tutunaku.

La linea estratégica Il: Identidad cultural y cuidado de la lengua, es la que considera el
mayor nimero de programas de todo el plan, pues tiene 14, de los cuales esta definido como
permanente el intercambio y convivencia cultural entre las nuevas generaciones y los mayores.
La linea estratégica 111 tiene 6 programas, la linea estratégica IV tiene 5 programas, la linea V
tiene 7 programas, la VI tiene 7, VIl considera 4 VIII incluye 4, la IX incluye 5 programas que
lleven a la autonomia energética y la linea estratégica X considera 6 programas para la vivienda
digna (Boege & Fernandez, 2017-2057). Es facil observar la congruencia de la filosofia
organizacional de la Tosepan con los principios de la economia social y solidaria, asi como con
los principios cooperativos establecidos en la Ley General de Sociedades Cooperativas.

Como se menciond previamente, aunque el Cddice Masewual acaba de publicarse, el
trabajo para la recopilacion de los saberes se realiz6 en 2017, no solamente como parte de las
celebraciones del 40 aniversario de trabajo organizado, sino como una estrategia para el
cumplimiento de varios de los programas planeados. Entre ellos, destaca el 11-1: “Que los nifios y
nifias, jovenes y todos y todas en general tengan el gusto y orgullo de ser masewual y hablar en
nuestras lenguas” (Boege & Fernandez, 2017-2057. p 15, parte 2). Para dar cumplimiento, la
publicacién del codice y el ritual para la presentacién son un ejemplo, pues en una ceremonia
que inicio con ofrendas a la naturaleza para agradecer las cosechas, se entreg6 a los nifios de la
escuela primaria, y a todos los nifios que se encontraban en ese momento, con un discurso en
nahuat, donde se les explico la responsabilidad que se les daba al darles a conocer los valores y
principios de sus pueblos y el plan de vida para los siguientes 40 afios, puesto que son ellos

quienes lo pueden hacer posible.
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Asi mismo, el programa I1-4, que menciona la “investigacion y difusion de nuestra
historia regional como pueblo originario...fomento de nuestras narrativas personales, de las
comunidades y la region y transmision...en los idiomas masewual y tutunaku” , y el II-5 que
considera el fomento de la creacion literaria con las historias de los abuelos (Boege & Fernandez,
2017-2057. p 15, parte 2), se cumplen con el trabajo para la compilacidn de la informacion
plasmada en la primera parte, donde estan plasmados los valores y principios masewuakmeh, la
esencia masewual y el territorio, sus celebraciones, formas de gobierno, el cuidado que se le debe
a la madre tierra, la responsabilidad de cuidar la salud asi como las amenazas y riesgos a los que
estan expuestos, al ser un codigo de conducta para el Yeknemilis o vida buena, que fortalece su
identidad y comunica los saberes ancestrales.

Se han mencionado solamente algunos de los programas de este plan estratégico que se
observaron ya en operacion, con la intencion de resaltar la gran carga simbdlica de sus
actividades. Este simbolismo se puede observar en cada uno de los nombres de las cooperativas,
los edificios, las lineas estratégicas y los programas. Pero, ademas, en el uso de su palabra, el
nahuat y el totonaco-totonaku- antes que el espafiol -porque hablan desde el corazon- en cada
una de las ceremonias y reuniones de trabajo, para comunicarse entre ellos y como requisito de
contratacion, pues “nuestra lengua es fiel transmisor de nuestra forma de ver, sentir, hacer y
pensar el mundo” (Boege & Fernandez, 2017-2057. p 20, parte 1).

Para cerrar el apartado de planeacion estratégica, se hace alusion a la congruencia con
algunas recomendaciones de Steiner (1983) para el sector no lucrativo: que lo mas importante del
plan de vida fue el proceso de analisis colaborativo donde se involucraron a un gran ndmero de
personas, cooperativistas y no cooperativistas, asi como el respeto a la cosmovisién de los

integrantes de la organizacion. El proceso se desarroll6 especificamente para las caracteristicas
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de la cooperativa y se aline6 al clima organizacional, con la apropiacion del Codice Masewual y
la voluntad colectiva de cumplir con los programas como resultado.

Del mismo modo, se opone a algunas recomendaciones (Steiner, 1983), pues se observd
que se pretende demasiado en esta planeacion, cuyas expectativas son muy elevadas en todos los
sentidos, pues se trabajé considerando, ademas de la permanencia de la organizacion, el rescate y
preservacion de sus culturas. En este plan tampoco se adapt6 la organizacion al medio ambiente,
sino que el medio ambiente y la preservacion del territorio -que no les pertenece sino del cual
son parte-, y que se compone de tierras, comunidades, pueblos, lugares donde se siembra,
bosques, rios y cuevas, es un principio, a partir del cual se desarrollaron los programas que
componen el plan de vida para los siguientes 40 afios.

4.6 Proceso de categorizacion

Para el analisis, interpretacion y categorizacion de los datos obtenidos, realizado con
NVivol2 © se hizo primero una clasificacion por temas emergentes, para después meterlos en
categorias que se clasificaron en tres principales nodos: cooperativismo/organizacion,
comunalidad y redes. Los resultados fueron tres nodos de nivel 1, relacionados con los
constructos clave y las preguntas de investigacion: elementos de la comunalidad, de la
organizacion y de las redes estratégicas. En nivel dos se encuentran dos para comunalidad, cuatro
para organizacion y tres para las redes estratégicas. En cuanto a los de nivel tres, cinco para
comunalidad, 20 para organizacion y dos para redes, ademas de cuatro elementos de la

organizacion del nivel 4, haciendo un total de 43 nodos, los cuales se muestran en la Tabla 6.
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Tabla 6

Libro de codigos

Nodos: nivel 1

Nivel 2

Nivel 3 [ Nivel 4

Elementos de la
comunalidad

Autoridad

Identidad

Comité de seguridad
Inseguridad

Apoyo comunitario
Mano vuelta
Néahuat

Elementos de la
organizacion

Comunalidad organizacional

Motivo de ingreso

Objetivos estratégicos

Valores organizacionales

Accién comunitaria
Asamblea

Caciques

Decisiones de grupo
Participacion femenina
Rendicidn de cuentas

Vida buena.

Emocional Arraigo
Identidad

Funcional Empleo

Precios justos

Calidad de vida
Capacitacion

Impacto social

Mejora en la administracion
Mejora en la produccion
Nuevas Tecnologias
Planeacion

Reciprocidad
Responsabilidad ambiental
Sentido de pertenencia

Solidaridad
Acuerdos de colaboracion
Elementos de las redes
estratégicas Condiciones para una red Confianza
Reputacion

Socios estratégicos

Nota: Los nodos resultantes al utilizar el programa NVivo12 © muestran que la comunalidad esta

implicita en todas las actividades de la organizacion, instrumento que se puede utilizar para el analisis de
su influencia en el logro de objetivos.
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Una vez que se hizo este primer proceso, se realizé el concentrado de datos demograficos, para
visualizar la informacion que se especifica a continuacion en la Figura 10:

Figura 10

Datos demograficos: actividad

Persona:Actividad: Casos por valor del atributo

administrativo
asesor lécnico

Nota: Actividad de los participantes de la entrevista en la organizacion. Figura obtenida con el programa
NVivol2 ®.

Los participantes en las entrevistas fueron todos cooperativistas que son 12 del personal
operativo, 6 del personal administrativo y un asesor técnico. La seleccion permitié comparar las
respuestas a las mismas categorias de preguntas para la triangulacion. La participacion dependio
de la disposicion para participar en la entrevista, que fueran socios activos de la cooperativa y
que se encontraran en las instalaciones de alguna de las instalaciones de la Tosepan durante los
meses de octubre, noviembre, diciembre del 2021 y enero del 2022. Otro aspecto a considerar
fue la relacion de la edad y el género de los participantes. Esta informacion se puede observar en

la Figura 11.
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Figura 11

Datos demogréficos: edad-sexo
Persona:Grupo de edad frente a Persona:Sexo - Casos por valor del atributo

.Humhre

s CMujer

20-30
30-40
40-50
50 0 mas

Nota: Edad y sexo de los participantes en la entrevista. Figura obtenida con el programa NVivol2 ©.

Esta informacién es muy importante porque es un espejo de la realidad en la
organizacion. Es decir, la participacion femenina ha aumentado en los dltimos afios a partir de la
apertura de Tosepantomin, cuando se iniciaron en el ahorro y préstamo, convirtiéndose en una
actividad que hasta el momento tiene mayor participacion femenina. Se sumaron también para
este cambio la cooperativa Siuamej y Pisilnekmej. La mayor participacion fue de personas que
estan entre los 40 y 50 afios. También es posible observar la participacion de jovenes que,
aunque fue en menor proporcidn, refleja también que en la cooperativa se esté trabajando con el
relevo generacional, con la capacitacion y transmision de saberes ancestrales. En esta imagen se
observan que conviven diferentes generaciones, y es asi en todas las actividades. Otro aspecto
demogréfico es la antigiiedad, y se encuentra que la mayoria de quienes accedieron a participar
son personas que tienen mas de 20 afios trabajando como socios de la Tosepan, como se puede

ver en la Figura 12.
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Figura 12
Datos demogréficos: antigiiedad en la organizacion.

Persona:Antiguedad: Casos por valor del atributo

de 10 a 20 afios|
mas de 20 afios

@
2
T
°
2
g
I3
E

Nota: Antigliedad en la organizacion de los participantes en la entrevista. Figura obtenida con el

programa NVivol2 e,

Aunque es ligeramente mayor la participacion de quienes tienen mas de 20 afios
trabajando en la organizacidn, es casi un perfecto equilibrio, lo que es coherente con lo que pasa
en el dia a dia, pues se puede ver socios de todas las edades trabajando juntos en las diferentes
actividades, asi como en las asambleas de la Unidn, que aunque asisten solamente representantes,
varios jovenes estan asumiendo esa responsabilidad. Menciona el Caso 17: “una fortaleza
administrativa es que esta integrando gente joven, y que esta gente viene de una cooperativa
local, que conoce y esta muy cerca de la Tosepan y eso hace que la vision no se pierda”. Otro
aspecto a considerar es que, sin importar la antigiiedad, todos expresaron identidad
organizacional y a excepcion de dos entrevistados, ambos del grupo de mayor antigiiedad,

mostraron satisfaccion en su area de trabajo. Ambos asocian su malestar con la falta de
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dividendos de los dos ultimos afios. En el mismo orden de ideas, se tomaron dos datos para
analizar la informacion que se observa en la Figura 13.

Figura 13

Datos demograficos: antigiiedad-género.

Persona:Sexo frente a Persona:Antiguedad - Casos por valor del atributo

[llmenos de 10 afios
[[Jde 108 20 afios
[Wimés de 20 afios

Hombre

Mujer

Nota: Antigiiedad en la organizacion vs género de los participantes en la entrevista. Figura obtenida con el programa

NVivol2 ®.

En ésta, la antigiiedad es comparada con el género para corroborar la informacion
mencionada previamente. Se observa que el grupo de personas que tienen menos de 10 afios en
la organizacion predominan las mujeres, y en el grupo de mas de 20 afios, predominan los
hombres. El grupo de 10-20 afios de antigiiedad es equitativo. Finalmente, se analizaron las
entrevistas de un total de nueve hombres y 10 mujeres que en proporcion, corresponde a la
poblacion de la Tosepan Titataniske, que reporta actualmente un 60% de socias; aunque en sus
inicios, el 90% eran hombres. Al respecto, el Caso 18 afirma, justamente que

En otras organizaciones su razdn de ser era comercializar café, aca es para mejorar su

vida de manera organizada...y me llamo la atencion que ya tenian un plan estratégico
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para sus siguientes 20 afios, y en él estaban considerando muchisimo el papel de las

mujeres y sus espacios de participacion.

Una de las participantes, enfatiz6 este punto al mencionar “ahora las mujeres ya
trabajamos casi todas, aunque seamos mamas, creo que hemos avanzado mucho en eso” (Caso 5)
y afirma el Caso 8 “pues cllos saben de este tema, pero yo digo que también las mujeres que han
estado también en la lucha y el esfuerzo”. Cuando se observa la participacion de las mujeres en
la vida comunitaria, se puede verificar que, en esta region, la mujer tiene participacion en
diferentes actividades y ocupa puestos principalmente de accién y representacion comunitaria.

4.6.1 Relaciones entre nodos

Es importante mencionar que la clasificacion de los nodos mostrd que los elementos de la
comunalidad estan implicitos en cada uno de los elementos analizados: los de la organizacion, la
comunalidad y las redes estratégicas, por lo que, aunque se separ6 la informacion para su
analisis, de acuerdo con el disefio del instrumento de investigacion en el momento de tratar la
informacidn, se encontraban de manera constante en los diferentes apartados, evidenciando que
la comunalidad es la base sobre la que se realizan todas las actividades de la Tosepan. Separadas

por categorias, como lo muestra la Tabla 7, las 10 palabras méas utilizadas son las siguientes:
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Tabla7

Resultado de frecuencia de palabras

Cooperativismo Comunalidad Redes
Cooperativa Comunidad Cooperativa
Comunidad Gente Nosotros
Gente Faena Organizacion
Socios Cooperativa Socios
Organizacion Fiesta Organizaciones
Trabajo Todos Personas
Asambleas Nosotros Red
Nosotros Seguridad Alianzas
Personas Apoyo Comunidad
Reuniones Asambleas Trabajo

Nota: Se muestran las diez palabras mas utilizadas por nodo obtenidas con el programa NVivol2 ©.

Otra observacion es que en el filtro de 50 palabras, los elementos de la comunalidad mas

mencionados en el nodo redes fueron: organizacién, comunidad, territorio, asambleas, indigenas

y manovuelta. En comunalidad faena, asamblea, organizacion, comunitaria, manovuelta, nahuat,

mayordomo, participacion y en lo referente a cooperativismo, organizacion, vida, comunitario, y

territorio. Cuando hicieron alusion a: nuestros problemas, hemos hecho, nosotros pensamos, nos

hemos organizado; se observa claramente el pensamiento colectivo, lo que se confirma en el

Codice Masewual tosepaniantsiko-nosotros- es una palabra que hace alusién a lo que es tuyo o

mio, de nosotros y quedara para los otros (Boege & Fernandez, 2017-2057).

4.7 Resumen

En este capitulo se realizé el analisis de la informacidon obtenida en el estudio de caso,

haciendo posible el cumplimiento de los objetivos especificos: 1) Explicar los elementos de la

comunalidad que han favorecido la formacion de redes. Encontrando que son los valores de

confianza, reciprocidad, honestidad, respeto y consideracion del otro, mismos que han partido

del reconocimiento de problemas comunes y el compromiso compartido para su solucion. 2)

Identificar los elementos de la red estratégica que han favorecido la permanencia de la Tosepan.



Determinando que la organizacion; a partir de las propuestas, respaldo y determinacion de los
pequefios grupos de las comunidades donde se forman las cooperativas locales, ha hecho posible
la resistencia econémica que ha mejorado cuantitativa y cualitativamente la calidad de vida de
las comunidades en la region, por lo que se afirma que la forma de vida comunalitaria,
fundamentada en los valores de cooperacidn, reciprocidad, transparencia, ayuda mutua, equidad
y solidaridad; ademas de la fortaleza que significan las redes estratégicas al interior de la
organizacion, al brindar el soporte moral y material para la accion comunitaria a largo plazo, asi
como las redes externas, que han brindado principalmente el soporte técnico y de actualizacion
necesarios para la adaptacion a las diferentes circunstancias que han enfrentado, han favorecido
la permanencia de la Tosepan Titataniske y 3) Analizar los fundamentos de la comunalidad que
han favorecido la permanencia de la Tosepan Titataniske. Se observo que la eficiente
comunicacion de los propdsitos de la organizacion, realizada a partir de conocer y compartir la
cosmovision de los socios, alinear los objetivos a los valores comunitarios con un gran respeto a
la identidad y saberes de los pueblos originarios, han generado las condiciones para la
permanencia de la Tosepan Titataniske, y sienta las bases para que las nuevas generaciones de
socios hereden un bagaje cultural-organizacional que los compromete a una proyeccion de
muchos afios mas, en busca del Yeknemilis o vida buena, con la perspectiva de la economia
solidaria.

Por otra parte, se presentaron los resultados obtenidos al utilizar el programa NVivo 12 ©
para el procesamiento y analisis de los datos arrojados por el diario de campo y las entrevistas
semiestructuradas que sirvieron como instrumentos para el logro de los objetivos de la
investigacion. Se observa que los elementos de la comunalidad son la base tanto de las diferentes

actividades de la organizacion al interior como al exterior, por lo que se aprecia su influencia en
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la permanencia de las redes estratégicas. Las conclusiones y recomendaciones derivadas de este

analisis se presentaran en el siguiente capitulo.
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Capitulo 5. Conclusiones

En este capitulo se presentan los hallazgos en cuanto a la manera en que los fundamentos
de la comunalidad influyen tanto en el logro de los objetivos como en el fortalecimiento de las
redes estratégicas en una cooperativa. Se presentan también los rasgos distintivos de una
cooperativa de un pueblo originario, incluyendo los aprendizajes personales y profesionales
obtenidos en el proceso de la investigacion. Del mismo modo, se exponen algunas oportunidades
para realizar investigaciones a futuro, las recomendaciones para otros investigadores interesados
en realizar trabajos similares y algunas sugerencias que podrian coadyuvar a mejorar las
actividades diarias y los resultados del trabajo comunitario de la organizacion. Las areas de
oportunidad del propio proceso de investigacion pretenden también apoyar otras iniciativas y
finalmente, se encuentran los méritos principales del estudio de caso para la investigacion
cualitativa, asi como las bondades del uso de NVivo para el analisis de la informacién.

El objetivo general de esta investigacion fue analizar la influencia de los elementos de la
comunalidad en el logro de los objetivos de las redes estratégicas a través de un estudio de caso
en la cooperativa Tosepan Titataniske en Cuetzalan, Puebla. Este se cumplié con la realizacion
de una estancia de investigacion, que tuvo una duracién de un poco mas de cinco meses. Durante
este periodo, se tuvo la oportunidad de relacionarse de manera directa con diferentes socios de la
cooperativa, asistir a reuniones de trabajo, asambleas y ceremonias, lo que permitié una
observacion directa de las relaciones entre las personas y la interaccion con algunos socios
estratégicos como académicos, proveedores y clientes.

Se conté también con la posibilidad de participar en ceremonias y eventos en algunas

comunidades de origen de algunos socios cooperativistas, verificando el comportamiento en
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congruencia con los valores de la comunalidad. La participacion en estos eventos fortalece la
comprension de los valores comunalitarios, presentes en la organizacién. La experiencia del
trabajo de campo, fortalecido con las respuestas obtenidas en las entrevistas y cotejadas con el
fundamento tedrico, hicieron posible la conceptualizacion de comunalidad organizacional, que
hace referencia a la cosmovision, al conjunto de valores, principios, comportamientos y
relaciones comunalitarias dentro de la organizacion.

La relacion personal que se gener6 con las personas fue de gran ayuda para el
cumplimiento de los objetivos, pues fue principalmente por los contactos personales, o por ser
identificada dentro de la organizacion, que algunos de los participantes accedieron a las
entrevistas. Colaborar en la adquisicion de algunos insumos, asi como estar presente en las
reuniones, facilitd también la comprension de los valores y algunas de las implicaciones
positivas o negativas en el funcionamiento de la organizacion.

5.1 Influencia de la comunalidad en el logro de los objetivos de las redes estratégicas
en una cooperativa

Los principios y valores de la comunalidad, engranados con los objetivos de la Economia
Social y Solidaria, son las bases sobre las que se desarrollan todas las actividades de la Tosepan
Titataniske y que, al mismo tiempo, sincronizan sus esfuerzos con los diferentes socios
estratégicos en la busqueda de mejores condiciones de vida para los miembros de la organizacion
Yy, en consecuencia, para la region.

La Tosepan Titataniske cumple cabalmente con los valores declarados en la Carta de
Principios de la Economia Solidaria: equidad, trabajo digno, cooperacion, sostenibilidad
ecoldgica, reparto justo de la riqueza y compromiso con el entorno; mismos que orientan el

actuar de las empresas del sector social, actualizada en este 2022, para adaptarse a las
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necesidades emergentes, con una visible orientacion al cuidado del medio ambiente. El centro de
la actividad econdmica, por tanto, es el sostenimiento de la vida con las personas, comunidades,
pueblos, culturas, entorno ambiental y bienes comunes (ES, 2022).

Ademas de estos principios exgenos, que se podrian considerar obligatorios por ser una
organizacion establecida legalmente, la organizacion declara los que ellos mismos han definido,
de los cuales el de identidad es el que mas la ha fortalecido, tanto para el trabajo dentro de la
organizacion como para el trabajo con pares. Del mismo modo, la confianza, reciprocidad,
honestidad, el respeto y consideracion del otro. Es asi como, partiendo tanto del reconocer que se
tienen problemas comunes como del compromiso compartido para su solucién e incluir estos
valores en cada una de las actividades conjuntas, se han logrado grandes objetivos como impedir
el proposito predador del territorio de grandes empresas multinacionales, la movilizacion de
grandes grupos de personas hacia la produccion organica, la organizacion de comunidades para
mejorar sus condiciones de vida, entre los muchos otros ya mencionados.

El trabajo colaborativo en esta organizacion, como en la mayoria de las organizaciones,
ha sido relevante para su consolidacion y permanencia. De acuerdo con la propuesta de Jarillo
(1988) y Gulati et al. (2000), el ecosistema del que forma parte la cooperativa les ha
proporcionado, con base en la confianza y reciprocidad, la capacidad de enfrentar las
condiciones adversas de manera que se han ido adaptando a diferentes circunstancias. La
cooperacion es también un principio declarado como parte de las empresas de la economia
solidaria, de acuerdo con la Carta de la Economia Solidaria (ES, 2022), en la Tosepan permanece
y se fortalece con los afios, gracias a la comunalidad organizacional.

Los valores de la comunalidad que fortalecen la formacidn de las redes son, en primer

lugar, el concepto del nosotros, puesto que el significado, en ndhuat, no es tan sencillo como es
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en espafiol, sino que involucra un sentido de relacion con lo que es de todos y, por tanto, implica
responsabilidad con el futuro, con la trascendencia. En segundo lugar, el trabajo comunitario o
faena, que esta orientado al bien comdn. Este trabajo no remunerado genera identidad y, aunque
no es obligatorio por ley, se realiza por compromiso social con la comunidad, por tanto, se
trabaja para otros, sean o no parte de la organizacion si es que existe alguna situacion de
necesidad de hacerlo, o si alguna autoridad convoca a la actividad. Tercero, las relaciones que se
establecen gracias al trabajo colaborativo y reciproco con los amigos, apoyan a las comunidades
en diferentes actividades y trabajan para que la cultura se mantenga y fortalezca.

En este sentido, al ser llamados amigos, los socios estratégicos son reconocidos como
personas, en una relacion en que no solo existe interés por un trabajo compartido, sino que
prevalece la cercania, lo acerca como ser humano a la organizacion, le muestra confianza y
reconocimiento. Pero, ademas, como el compromiso que se adquiere en este tipo de relacion es
producto de una motivacion interna, los valores personales, organizacionales y de la
comunalidad se engranan de tal forma que encaminan las actividades hacia metas de interés y
beneficio comunitario. Al respecto, Jarillo (1988) sostuvo que los miembros de una red se
perciben unos a otros como parte de un todo, con el que lograran objetivos comunes. En este
caso, la solucion a problemas compartidos como la amenaza a su territorio, la pobreza y abuso de
poder, fortalece esa interdependencia y les da la certeza de saberse mas fuertes al permanecer
unidos.

Pero no todo es positivo en y para la organizacion, pues el trabajo organizado y,
principalmente, los alcances que ha tenido la Tosepan, ha afectado, por ejemplo, las ganancias
que anteriormente tenian los caciques e intermediarios, unos con el abuso econémico, con el que

pagaban la cantidad que querian por los productos del campo, hacian préstamos a intereses
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desproporcionados e incluso despojaron de sus propiedades a muchos campesinos. Los otros, con
el coyotaje, pues al tener medios de transporte y con ellos, la posibilidad de trasladar las
mercancias a otros lugares, ademas de conocer los mercados que mejor pagan los productos,
compraban a precios irrisorios y acaparaban la produccion para venderla a precios de los que
ellos eran los Unicos que se beneficiaban.

Las acciones emprendidas por la organizacion para conseguir financiamientos o la
aplicacion de programas en los que se beneficiaron muchos pequefios productores, como el
programa de vivienda o de mejoras de la infraestructura urbana, o de otros programas para los
que se competia por los recursos, generd también enemistades de otras empresas o fundaciones
menos organizadas, que a partir de esos eventos ven a la Tosepan como un enemigo a vencer.

Del mismo modo, al intervenir en la regulacion de precios, en la exigencia de la aplicacion de
las leyes, en la busqueda de soluciones a los problemas comunitarios, hicieron visibles muchos
de los vicios de los diferentes sistemas de gobierno, generando la molestia, el rechazo y la
percepcion negativa de quienes han visto afectados sus intereses. Como consecuencia, los lideres
del grupo han recibido amenazas y ataques directos, las instalaciones han sido vandalizadas, y
los socios cooperativistas, en muchas ocasiones, han recibido rechazo y comentarios negativos
en sus comunidades.

Al interior de la organizacion, con algunos socios cooperativistas también ha habido
fraudes y, aunque son los menos, les han afectado gravemente. Sin embargo, como grupo, y con
la movilizacion de recursos como la cooperacion econdmica de pequefias cantidades por cada
socio, han podido enfrentarlos. En el caso de los socios estratégicos, se han encontrado con

algunos que pretenden tomar ventaja de las acciones conjuntas, pero como en esos casos no se
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invierte capital, las acciones que se toman son, primero, exponer las diferentes situaciones que
estan generando roces Yy si no es posible solucionarlas, simplemente cortan la relacion.

La razén por la que los fraudes al interior son muy pocos es porque la presion social de la
comunalidad es muy poderosa. Los valores de solidaridad, responsabilidad, rendicion de cuentas
y confianza cohesionan al grupo y limitan las faltas. Lo que se pone en juego es el valor de la
palabra, que es muy alto. La reputacion y percepcion social son, por tanto, muy importantes y
regulan el comportamiento. Si se incumple, el estigma social generaria rechazo no solo personal
sino familiar, ocasionando aislamiento y, por tanto, quienes saben que estan infringiendo alguna
norma social, deciden autoexiliarse, sin necesidad de que la organizacidn les expulse. Si esto no
sucede y trasciende que se comete una falta, se le confronta en grupo, generalmente el comité de
vigilancia, o se expone en la asamblea.

Las condiciones mencionadas de rechazo y ataques a la organizacion generan cohesion
social. Al ser tantas las condiciones negativas externas, el tejido social se fortalece, de manera
que funciona como aglutinante, pues se encuentra dentro de la organizacion el soporte moral,
econdmico y social que les da identidad, los fortalece y les acompafia en su resistencia social,
cultural y econ6émica.

Con todo lo anterior expuesto, se genera la respuesta a la pregunta central de
investigacion: Los fundamentos de la comunalidad influyen en el logro de los objetivos de las
redes estratégicas en una cooperativa al hacer a las personas y el yeknemilis o su bienestar el
centro de todas sus actividades. Partiendo de los valores de solidaridad y reciprocidad, y
actuando como un conglomerado que tiene la fuerza suficiente como para permitir la

permanencia de la organizacién por 45 afios, la incorporacion de diferentes socios distribuidos
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por las diferentes comunidades de la Sierra Nororiental, aumentando cada afio el nimero de
pequefias cooperativas y de socios estratégicos.

La influencia de la comunalidad en el logro de los objetivos, por tanto, se representa en
una imagen que emula un bordado nahuat. En el centro, se puede observar el objetivo central de
las actividades del clan. En la base, los principios que permiten y fortalecen su funcionamiento, a
la izquierda, la estrategia de la red, a la derecha, sus principales caracteristicas y en la parte
superior, el resultado de esta forma de trabajo, este tejido, cuyas actividades se interrelacionan,
se encuentran dentro de un ecosistema, de un todo.

El ecosistema de amigos o clan que se forma con esta forma de relacionarse con pares,
permite lograr objetivos conjuntos como se representa en la Figura 14. La comunalidad fortalece
el funcionamiento de las redes estratégicas, como se puede observar en la parte superior de la
figura, pues se encuentra que la percepcion de colectividad generada por la identidad
étnica/organizacional, corresponsabilidad y codependencia, aunado a los valores de reciprocidad
y solidaridad, propios de la economia social y, por tanto, del cooperativismo, funcionan como
ejes integradores, donde las personas y su bienestar se convierten en el objetivo central de las
operaciones, y las actividades conjuntas —movilizacion social- que implican la inversion de

trabajo, tiempo y dinero de los mismos socios, son medios para el bien comun.
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Figura 14

Ecosistema de amigos de la Tosepan

Percepcion
de
colectividad

Las

Movilizacion Personas  coresponsabilidad
social y su y dependencia

bienestar

Principios de
solidaridad y
reciprocidad

Nota: La influencia de la comunalidad en la formacién, permanencia y logros de las redes con el
objetivo comun de lograr el bienestar de las personas. Elaboracion propia con base en la investigacion
realizada emulando un bordado tradicional ndhuat.

La influencia méas importante, como ya se menciond, es que el enfoque de esta
colaboracion es el bien de los socios estratégicos, que trabajan en una relacion de clan, por lo que
se les reconoce como amigos. Esta relacion genera una identidad que se comparte y se fortalece
con las diferentes actividades. Asi, al trabajar en los diferentes proyectos, se van reconociendo
unos a otros, generando confianza y apoyo reciproco. Los valores de solidaridad y reciprocidad,
plataforma de las diferentes colaboraciones, se fortalecen con la familiaridad, confianza y
reconocimiento del socio estratégico.

Esta identidad compartida implica que se puede, de manera planeada, coordinada y

siempre con un plan, trabajar en conjunto para hacer posible la resistencia cultural que permita la
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permanencia de los pueblos, de su cosmovisidn, de su diversidad, de la lengua, de las tradiciones,
en resumen, la preservacion de su patrimonio biocultural. Esta estrategia, que se realizaba
anteriormente con la tradicion oral, actualmente se hace ademas de manera escrita, garantizando
su permanencia por un mayor periodo de tiempo. En cuanto al aspecto econémico, se incluyen
proyectos para mejorar la produccion, acopiar los productos de los pequefios productores e
implementar estrategias de mercado que posibilitan la resistencia econdmica.

El trabajo comunitario o faena, que como se ha mencionado es moralmente obligatorio y
no remunerado, tiene un mayor alcance cuando se hace con la intervencidn de un mayor nimero
de socios, que son quienes eligen la actividad que realizaran, como reparacién de caminos o
tomas de agua. Cabe recordar que las cooperativas locales socias estan distribuidas en 480
comunidades de 34 municipios. Ademas, se colabora en diferentes proyectos de beneficio mutuo
con socios de cooperativas de otros estados en actividades como la mencionada defensa del
territorio o la formacién de cooperativistas, se ha influenciado la regulacion de precios de los
productos del campo, ademas de las politicas que protegen al pequefio productor y pequefio
comerciante, mejorando en conjunto la calidad de vida de los pueblos.

Al ofrecer capacitacion de manera permanente a los socios y sus familias, se hace
difusion de los conocimientos emergentes, como ha sucedido con la produccion orgénica, que ha
permeado a los agricultores de la regidn, socios y no socios. Se encontré también que la
comunalidad, con el valor de corresponsabilidad, fomenta la participacion de la comunidad, tanto
en la toma de decisiones que se realiza en asambleas, como en las faenas o los planes
estratégicos. Ademas, la asociatividad de la que es parte la organizacion les ha permitido
fortalecer el tejido social para protegerse en conjunto de la agresividad de las trasnacionales, de

los acaparadores, de los abusos legales y de la delincuencia, haciendo del trabajo conjunto una
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fortaleza en respuesta a la presion externa contra los pueblos originarios. La influencia de la
comunalidad es determinante en el trabajo colaborativo, como se representa en la Figura 15.
Figura 15

Comunalidad y redes estratégicas

Fortalece la
identidad
compartida

con el trabajo
/ organizado

Fundamenta la
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\\ Mejora la
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Nota: La comunalidad influye en el trabajo colaborativo orientdndolo al bien comin. Elaboracién propia
a partir de la investigacion realizada.

Otro valor aprehendido y compartido en las redes es la confianza, pues se tiene la
seguridad de que las personas, instituciones u organismos que se acercan para trabajar de manera
colaborativa tienen el mismo compromiso que ellos para solucionar problemas que les son
comunes. Para que esto suceda, se basan en la reputacion y el planteamiento de los objetivos del
trabajo propuesto, tratando de confirmar el interés genuino en mejorar alguna situacion
especifica, dado que la ayuda mutua es una costumbre comunitaria y se espera, por tanto, la

ayuda del otro en caso de necesitarla.
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Del mismo modo, el respeto al otro, a la vida, al territorio y a la libre determinacion es
otro valor que ha favorecido la permanencia de las redes, puesto que no se trata de cambiar la
forma de trabajo o de organizacion del socio estratégico, sino encontrar los puntos de encuentro
para el trabajo colaborativo. La solidaridad es también importante, entendida como el apoyo sin
condiciones que se puede dar a los socios y a los no socios en situaciones dificiles. Esto se ha
validado tanto con socios comerciales como con proveedores 0 cooperativas hermanas,
realizando actividades que llevan a la aportacion de bienes materiales, trabajo o tiempo para
apoyar a otros cuando es necesario, con participacion comunitaria. Como puede observarse, los
valores compartidos -de adentro hacia afuera, es decir, partiendo de la cosmovisién y no de la
imposicion administrativa- asi como el reconocimiento de los socios estratégicos —amigos,
generalmente lideres de opinion o académicos, voluntarios en su mayoria, que funcionan como
VOCeros 0 asesores técnicos- como seres humanos, son los pilares que han favorecido y
fortalecido a lo largo de los afios a las redes estratégicas.

5.2 Influencia de la comunalidad en el logro de los objetivos de la Tosepan Titataniske

Presente en cada una de las actividades de la organizacion, se manifiesta en el uso de la
lengua, la vestimenta tradicional, el respeto por las costumbres y tradiciones. Se expresa el
sentido de pertenencia ademas, de manera verbal en diferentes conversaciones con los socios.
Esta identidad y sentido de pertenencia se fortalece también con la rendicion de cuentas que se
lleva a cabo en las asambleas, el seguimiento de las actividades encaminadas a cumplir los
objetivos anuales y los informes de cada logro compartido. Este elemento, que funciona como
motivador y aglutinante al mismo tiempo, sienta las bases para que los socios, al sentirse

reconocidos tanto en lo individual como en lo colectivo, se comprometan con el logro de los
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objetivos, los cuales perciben como comunes y propios, pues han surgido de las propuestas de las
cooperativas locales.

La comunicacion de los prop6sitos de la organizacion ha sido eficiente, ya que se hace en
su propia lengua; parte no solamente del conocimiento de la cosmovisién de los socios, sino de
compartir esta vision del mundo, de manera que alinear los objetivos estratégicos a los valores
comunitarios con un gran respeto a la identidad y saberes de los pueblos originarios ha generado
las condiciones para la permanencia de la Tosepan Titataniske.

La vision compartida, que tiene su origen en la lengua y, por tanto, de una carga
simbdlica vinculante, se encuentra presente en las diversas actividades como las asambleas,
eventos religiosos, eleccion de nombres para las diferentes instalaciones y actividades realizadas
de manera cotidiana como el inicio de actividades laborales en cada espacio de la cooperativa. Es
el significado compartido el cimiento para que las nuevas generaciones de socios hereden un
bagaje cultural-organizacional que los compromete a una proyeccién de muchos afios mas, en
busca del Yeknemilis o vida buena, con la economia solidaria como complemento filoséfico.

La educacion, considerada como una formacion integral de las personas, comulga los
saberes ancestrales con nuevos conocimientos, de manera que engranan la formacion en
economia social y solidaria, cooperativismo, valores comunitarios, cuidado del entorno y amor
por la tierra con conocimientos emergentes, ademas de los establecidos como conocimientos
minimos por los diferentes organismos como la SEP y el CONAFE, que reconocen de manera
legal las actividades realizadas. Es a través de la capacitacion que la Tosepan ha logrado
adaptarse a las condiciones cambiantes del mercado, a resistir los embates econémicos y

ambientales, ademas de enfrentar la competencia desleal en la region.
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El cuidado a la naturaleza y la defensa del territorio son parte de los principios declarados
a partir de la cosmovision de los socios y ha hecho posible la innovacion para producir sin
contaminar los suelos y el agua, mostrando siempre respeto por la madre tierra. El servicio a la
comunidad es otro elemento importante, ya que las personas que ocupan puestos de direccion, al
ser elegidas democraticamente en asamblea, sienten un gran compromiso social, ya que esté en
juego su reputacion y buen nombre, haciendo, por tanto, su mejor esfuerzo, ya que tienen que
rendir cuentas en las asambleas realizadas con ese fin.

Se realizan también faenas en situaciones especificas, principalmente cuando se debe
reaccionar ante alguna situacion de dafio ambiental, en las que solamente el trabajo gratuito a la
comunidad hace posible reanudar las actividades en las diferentes instalaciones. Las
mayordomias también sirven como fortalecimiento de la comunalidad organizacional -
comprendida como la forma de pensar y actuar compartidos por los miembros de la organizacion
en busca del bien comun-, presentes en las celebraciones al santo patrono, San Isidro Labrador,
cada 15 de mayo, fecha en que se realizan misas, danzas, se comparten los alimentos y todas las
ceremonias de acuerdo con las costumbres locales.

En cuanto a la integralidad, en la Tosepan la mujer tiene el mismo reconocimiento y
respeto que los socios hombres, realizan las mismas actividades y comparten los mismos
derechos. Pueden ser elegidas para cualquier puesto de representacion, tal como es evidente con
la eleccidn de representante legal de la union de cooperativas actual. En las actividades de
convivencia, como ejemplo, se puede ver a los hombres sirviendo los alimentos, limpiando y
levantando platos al igual que las mujeres, con una distribucién equitativa de las actividades.
Para explicar graficamente la manera en que la comunalidad ha influido a la Tosepan

Titataniske, se presenta la Tabla 8.
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Tabla8

Comunalidad organizacional

Orientacion al yeknemilis (vida buena) o bien comun.

=2 Valores Evidencia Resultados o
= _ [Confianza 3
S 'S | Generosidad Rendicion de cuentas 2
5 § Equidad Asambleas Identidad y visién compartidas |
S ' | Autonomia Lengua Compromiso g
o 2 |Arraigo al territorio Cosmovision Reconocimiento individual y g
s S Ayuda mutua Significados colectivo 2
= é Honestidad compartidos Alineacion de objetivos N
E Consideracion del otro | Servicio comunitario | Comunicacion eficiente 2
k= Trabajo comunitario Integralidad Innovacion social ~
- Transparencia Autonomia financiera

Respeto Aprendizaje continuo

Bondad

Nota: La comunalidad orienta el trabajo de la organizacién, priorizando el bien com(n. Elaboracion
propia, resultado de la investigacion de campo.

De acuerdo con la tabla 8, es importante reconocer que la autonomia, considerada para la
supervivencia desde diferentes puntos de vista como la financiera, ha permitido que el saber que
cada cooperativa es responsable de organizarse para generar, administrar e informar el uso de los
recursos para el logro de sus actividades, haga que la permanencia en el tiempo sea posible. En
conjunto, la identidad y la autonomia, comunicados principalmente a través de los diferentes
procesos formativos de socios y no socios, fortalecen a la organizacion para trabajar con un
compromiso personal y colectivo en un plan estratégico para un futuro en el que trabajan dia a
dia, confirmando que es la forma de vida comunalitaria, fundamentada en los valores de
cooperacion, reciprocidad, transparencia, ayuda mutua, equidad y solidaridad, la que ha
permitido la permanencia de la Tosepan Titataniske y, del mismo modo, sera su preservacion la

que hara posible su vida futura.
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De igual forma que en las relaciones con la red, en las relaciones internas existen algunos
aspectos negativos. En este sentido, los desacuerdos estan relacionados, principalmente, con los
ingresos y con las oportunidades, que son limitadas, para crecer en algun puesto especifico.
Como se menciond previamente, la distribucion de dividendos, principalmente en los dos Gltimos
afios, disminuyd, afectada por la emergencia sanitaria y ambiental, generando molestia en
algunos socios. Es cierto que la mayoria deciden quedarse hasta el final, pero los que no pueden
soportar las limitaciones econémicas, optan por retirarse de la organizacion. En el caso del
desarrollo profesional, se explico con anterioridad que los puestos son convocados y asignados
en asamblea, por lo que, al no tener la oportunidad de crecer de manera rapida, aunque ya han
recibido la capacitacion necesaria, algunos de los que tienen la posibilidad de ocupar puestos
administrativos, o que no comulgan con los valores y principios, se retiran voluntariamente.

La toma de decisiones conjunta es una caracteristica que de cierta manera podria
considerarse negativa en el sentido de detener muchas actividades que solamente se implementan
cuando han pasado todos los filtros necesarios en la organizacion, de tal manera que se van
postergando y en algunos casos ya no son actividades oportunas. En este sentido, el consenso
necesario para la toma de decisiones se podria considerar como una dificultad, ya que hace que
muchos procesos se tomen mas tiempo del que se podria tomar si la toma de decision fuera
individual, o de comité.

Otro aspecto que se puede mejorar es la informacion proporcionada al personal para el
cumplimiento de las nuevas tareas que les son asignadas. Por las necesidades de la organizacion,
en muchas ocasiones hay rotacion de puestos y el periodo de aprendizaje es un proceso largo,
que podria mejorarse con un manual de organizacién desarrollado especificamente para cada una

de las nueve cooperativas socias de la Tosepan Titataniske.
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5.3 Rasgos que identifican a una cooperativa de los pueblos originarios

Como cooperativa, la Tosepan Titataniske comparte de manera general los valores de la
economia social y solidaria: la priorizacion del ser humano y su trabajo, la solidaridad,
cooperacion, participacion y ayuda mutua. Sin embargo, existen rasgos que no se comparten con
otras empresas sociales, a saber:

a) Comparten una cosmovision que les une y les da identidad. Alrededor de esta, los

comportamientos y actividades diarias parten del conjunto de valores y principios que les

han sido heredados de generacion en generacion y que han logrado preservar, hacen del

trabajo cooperativo una actividad de resistencia econémica, social y cultural, que genera

una importante fuente de empleos, movilizacion de los productos del campo, aprendizaje

compartido y conservacion del patrimonio biocultural, en busca del bien comin —

yeknemilis-, que es su objetivo principal.

b) Los socios son, en su mayoria, pequefios productores que encontraron que

agruparse les da la fuerza necesaria para reunir las cantidades necesarias de sus productos

para buscar una mejor manera para colocarlos en los mercados a precios justos,

mejorando asi sus ingresos y, en consecuencia, su calidad de vida.

c) La integracion de saberes ancestrales, que se han trasmitido de generacion en

generacion -casi siempre por la tradicién oral, actualmente también con documentos

compartidos en la organizacion-, con los nuevos conocimientos, adquiridos a partir,

principalmente, de la interaccion con los socios estratégicos.

d) La existencia de trabajo comunal: faena y manovuelta, basado en la reciprocidad,

solidaridad, que es gratuito, de un gran compromiso social y que busca el bien comun.

e) La percepcion de lo colectivo, ya que los derechos y las responsabilidades son
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compartidos, por lo que las decisiones importantes se toman en asamblea y los logros se

comunican de la misma forma.

La democracia, un valor presente y con el que se vive dia a dia, detiene la
implementacidn de algunas actividades, de manera que, en algunos casos, cuando se van a
realizar, ya no es el mejor momento. En cambio, las condiciones que cohesionan como la
cosmovision, el trabajo comunal, los saberes y valores compartidos, permiten que la
organizacion resista las diferentes circunstancias por la confianza y soporte que tienen de los
socios para la ejecucion de los diferentes programas.

Limitaciones en el proceso de investigacion. Una de las dificultades fue el tiempo que
se tomaron en la autorizacion para el ingreso a las instalaciones, asi como la negativa de algunos
candidatos a la investigacion, ya que necesitaban primero ser informadas del trabajo a realizar
antes de aceptar colaborar. Otra fue el clima que, por la posicion geografica, se tienen lluvias
torrenciales durante todo el afio, y dificultaba el acceso a algunos lugares, porque en las
instalaciones el acceso es a pie. Probablemente la dificultad méas importante sea la interpretacion
del tiempo, pues la prisa es algo poco comprensible en la organizacion, asi que las citas pueden

postergarse sin problema.
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Aprendizajes obtenidos. En orden de importancia personal, primero, se considera el
valor del discurso. En la investigacion, como ya se menciono, el plural es utilizado de manera
espontanea y con mucha frecuencia cuando se habla de las actividades en la organizacion. Es
evidencia del concepto de colectividad. No es que se hayan memorizado la mision y vision para
una auditoria, sino que la filosofia de la comunalidad, en combinacién con la de la economia
social y solidaria, ha sido aprehendida, forma parte de la vida diaria y se manifiesta en el
discurso. Segundo, la carga simbolica de las actividades, tanto cotidianas como de eventos
especiales, fortalece la cohesion del grupo, pues reconoce su identidad étnica y, por tanto, se
favorece la cooperacién y el compromiso. Tercero, el encantamiento ideolégico, es decir, el
encuentro con realidades consideradas utdpicas, hace posible que personas con diferentes perfiles
profesionales externos a la organizacion, al conocer su forma de trabajo y el impacto que tienen
en la zona, tengan la disposicion de entregar sus conocimientos y experiencia de manera
voluntaria a proyectos de impacto social, combinando sus conocimientos con los saberes
comunitarios y fortaleciéndolos.

En el aspecto personal, se ha revalorado la importancia de la red de apoyo tanto personal
como en el proceso de investigacion y aprendizaje, comprendiendo que también en este ambiente
es necesario el soporte emocional, social y académico en situaciones de crisis. La paciencia y
perseverancia se identifican como aprendizajes en construccién, al comprender que, en el
proceso de investigacion, sobre todo en la de enfoque cualitativo, se estd expuesto a muchos
cambios y negativas, por lo que la Ginica manera de alcanzar los objetivos planteados es persistir.
El uso de las herramientas tecnoldgicas para analizar la informacion, por otro lado, puede
resultar muy compleja si no se esta familiarizado con las nuevas tecnologias, pero también

suponen la insistencia en su uso hasta obtener los resultados esperados, facilitando la
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comprension de la informacion.

Finalmente, y de gran relevancia personal, es nutritivo y motivador saber que otro mundo
es posible, al que se puede tener acceso cuando se comprende que el bien comun es, finalmente,
lo que hace posible el bien individual.

Investigaciones a futuro. En consideracion a la profundidad de los temas tratados en la
investigacion: comunalidad, cooperativismo y redes estratégicas, se identifican las siguientes
oportunidades de investigacion a futuro: Primero, utilizar un disefio cuantitativo para una
investigacion similar, y aplicarlo en esta u otra cooperativa de un pueblo originario, para
comparar los resultados y poder encontrar relacion entre los resultados. Se propone, también, un
trabajo de investigacion en la Tosepan desde la perspectiva de género pues, a partir de la estancia
realizada, se observa una gran participacion de las mujeres en las diferentes esferas. Otra posible
investigacion es analizar los estilos de liderazgo tanto de los directivos como de los asesores
técnicos, para ver en qué grado han influenciado o han sido influenciados por la vida
comunitaria.

Recomendaciones. Para los tomadores de decisiones que pueden de alguna manera
influir en las politicas de impulso a las empresas de la economia social, se recomienda
contemplar la cosmovision y, por tanto, los principios y valores de sus integrantes, para lograr
una comunicacion efectiva, partiendo siempre de los problemas e intereses de la comunidad que
favorezcan el interés por participar e integrarse a los diferentes programas, ademas de buscar que
al menos uno de los funcionarios que participan en los organismos involucrados hablen las
lenguas originarias de manera que establezcan una comunicacion respetuosa y adecuada con las

personas.
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En cuanto a la organizacion, se sugiere aprovechar los contactos con las diferentes
academias y amigos para implementar un taller para la administracion del tiempo dirigido a los
directivos, asi como apoyo para que con un prestador de servicio social o un pasante del area de
administracion o gestion realicen un proyecto de residencia o estancia profesional para el disefio
de un manual de organizacion para las diferentes cooperativas, que ademas de responder a las
necesidades de la organizacion, describa las funciones y alcances de cada uno de los
colaboradores, para facilitar el desempefio de los nuevos elementos y permita un desarrollo mas
eficiente de las actividades. Del mismo modo, se sugiere un proyecto de Administracion Esbelta,
que permita visibilizar pérdidas de recursos y re trabajos en las diferentes areas, con la finalidad
de optimizar el uso de sus recursos. Por ultimo, se sugiere un residente de carreras que se
encarguen de la revision e implementacion de las normas necesarias para los proyectos
pendientes como la exportacion de miel y la distribucién de pimienta comdn dentro del pais.

En cuanto a otros investigadores que tengan interés en trabajar con proyectos
relacionados, se recomienda un analisis paralelo en otra cooperativa, que puede ser igualmente
de Cuetzalan, o de otro pueblo originario, para corroborar si la influencia de la comunalidad es la
planteada, es similar o difiere. En este sentido, es recomendable que los proyectos sean
multidisciplinarios, para que contemplen el analisis no solamente desde el punto de vista
estratégico-administrativo, sino que tenga la suficiente flexibilidad para ir incorporando las
disciplinas o conocimientos necesarios de acuerdo con la evolucién y complejidad del problema
de investigacion.

Areas de oportunidad. El trabajo realizado es producto del esfuerzo compartido con el
comité doctoral y los contactos en la cooperativa que brindaron su apoyo, asi como de otras

personas, amigos de la Tosepan, que brindaron informacion adicional y la posibilidad de
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acercamiento a personas clave de la organizacion. Aunque es un trabajo satisfactorio, se podria
haber profundizado atin mas colaborando de manera permanente en las diferentes areas a las que
se tuvo acceso. Después de la estancia de investigacion, se tuvieron mas asambleas importantes a
las que ya no se pudo asistir y alin se quedaron temas pendientes, como la implementacion de la
campafa publicitaria que se propuso y la verificacion del cumplimiento con las regulaciones de
la SAGARPA para la exportacion de miel a Alemania. El trabajo de asesoria técnica y académica
que puede proporcionarse es muy variado, con la limitante del tiempo para el cumplimiento de
los requisitos de avances de la Tesis. La crisis sanitaria del COVID fue también una limitante
porque impidio que las ventas, el hospedaje, la produccién, asambleas y reuniones se llevaran a
cabo de la manera en que normalmente se realizan, ademas de que, al inicio, se complicaron las
condiciones generales por la afectacion del huracan Grace a las diferentes instalaciones, por lo
que es probable que se hayan alterado las condiciones para la objetividad de las observaciones y
analisis realizado. Es necesario mencionar que la afectividad personal generada por la
convivencia con las personas puede haber influenciado la manera en que se interpretaron los
datos.

El principal mérito de esta investigacion es el reconocimiento al trabajo organizado de los
socios de la Tosepan Titataniske y la aportacion tedrica a la ya existente de empresas sociales: la
comunalidad organizacional, y la manera en que puede coadyuvar al logro de resultados de
impacto social. En este sentido, aunque los resultados de esta investigacion no se pueden
generalizar, la esencia de esta investigacion podria contribuir a entender la influencia de la
comunalidad en otras cooperativas, 0 sentar las bases para investigaciones futuras.

Observaciones en cuanto a la investigacion Cualitativa. Ya que este proyecto de

investigacion se realizé con un caso de estudio Unico, se destaca como la mayor fortaleza la
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interaccion que se tuvo con las personas, la forma de organizacion y las relaciones humanas
dentro de la Tosepan Titataniske. El estudio de caso permitié grandes aprendizajes no solamente
en el aspecto tedrico, sino de mayor impacto, como son los aspectos humanos, las relaciones
humanas, la comunicacién organizacional, y permite un gran involucramiento para el analisis
profundo de los datos.

Por otro lado, es necesario resaltar el hecho de que la investigacion cualitativa no
solamente pretende el analisis de los aspectos tangibles, sino que busca comprender los aspectos
subjetivos del fendmeno, hecho que se abordé en este proyecto de investigacion. La flexibilidad
de la investigacion cualitativa permite irse adaptando a las circunstancias de trabajo y
proporciona informacion en cuanto a las condiciones humanas de la organizacion, que de otra
manera seria muy dificil poder observar y, por tanto, es interpretativa. Es por esta profundidad
que es necesario no solamente permitir, sino facilitar las condiciones para que cuando las
condiciones asi lo ameriten, los investigadores tengan la posibilidad de optar por el método
cualitativo, pues se puede adaptar a todas las disciplinas en diferentes circunstancias, generando
y haciendo difusidn del conocimiento.

Uso de NVivol2 ® en el analisis de la informacion. Este software de apoyo para la
investigacion cualitativa es una herramienta de analisis de la informacion que permite al
investigador disefiar su propia ruta de trabajo para los diferentes proyectos de investigacion.
Tiene algunas ventajas, entre las que se pueden mencionar el ahorro de tiempo para la
clasificacion de la informacion, el conteo de palabras o la representacion visual de la
informacion resultante del analisis.

El software permite a quien lo usa la posibilidad de buscar informacion especifica, como

la aparicién de una palabra o concepto de especial interés. Quien gestiona la informacion es el
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propio investigador, por lo que es quien genera las categorias y los nodos, conceptualiza y realiza
el andlisis para la generacion del conocimiento derivado de su proceso de investigacion. Existe
también la posibilidad de encontrar temas emergentes, con lo que las preguntas de investigacion
pueden ser contestadas. La informacion puede también ser representada de manera visual, con
mapas mentales, diagramas o gréficas, facilitando la interpretacion.

Otra caracteristica muy particular del software es la posibilidad de permitir la revision de
la informacion, dando transparencia al proceso y evitando falsear la informacion. Con él, se
obtienen datos numéricos que se utilizan para que el investigador interprete la informacion. Es
posible también hacer un analisis de datos demogréaficos, asi como extraer reportes que se
pueden utilizar para el informe final.

Finalmente, dado que este trabajo de investigacion tuvo como objetivo general analizar la
influencia de los elementos de la comunalidad en el logro de los objetivos de las redes
estratégicas, aporta al concepto de comunalidad organizacional, asi como a la incorporacion del
concepto de comunalidad como parte de la teoria a considerar en el diagndstico de una
organizacion el libro de codigos, que puede ser utilizado como apoyo para la investigacion de
casos similares, o como base para el disefio de una investigacion cuantitativa que pretenda
entender la influencia de la comunalidad en la organizacion y en el logro de objetivos de las
redes estratégicas de las que forma parte, pues se ha podido conocer que la comunalidad
organizacional, como fundamento filoséfico, propicia el trabajo colaborativo hacia adentro y
hacia afuera de la organizacion al ser una fuerza simbélica vinculante, resultado de los valores

aprehendidos.
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ANEXO A
Guia para la entrevista a profundidad

La presente es una entrevista que tiene la finalidad de conocer su experiencia como
miembro de Tosepan, para entender qué es lo que ha ayudado a mantener la cooperativa y las
alianzas con otras cooperativas y otros organismos funcionando por tanto tiempo. La
informacidn obtenida se utilizara Unicamente con fines de investigacion y su informacién
personal no sera divulgada.

¢Esta de acuerdo en colaborar en la investigacion? Gracias por su participacion.

Fecha de elaboracion: Género del participante: Edad:

1. Cooperativa. La primera parte es conocer su experiencia en Tosepan. Me gustaria saber:

¢Desde cuando es parte de la cooperativa?

¢Qué le hizo unirse?

¢COmo participa en la cooperativa?

¢COmo se entera de los avances o problemas que hay?

¢Qué cree que es lo mejor que hace Tosepan en relacién con su administracién?

¢Cbémo apoya Tosepan a la comunidad?

¢Cual considera que ha sido el mejor momento de la cooperativa? ;Qué sucedi6? ;Como se
enterd? ¢ Qué hizo usted? ;Como recuerda que reaccionaron sus compafieros?
¢Qué beneficios ha recibido de su participacion usted o los miembros de la familia: capacitacion,

apoyo mutuo, seguridad?

¢ Cudl ha sido la situacion mas dificil que usted recuerda? ¢ Qué sucedié? ;Qué hizo usted?
2. Comunalidad. En esta parte me gustaria conocer un poco de la forma en que vive en su
comunidad.

¢Qué es lo que distingue a su comunidad?
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¢Cual fue la dltima faena que hizo?

¢Con qué frecuencia se realizan asambleas en la comunidad?

¢Qué le hace sentir seguro en su comunidad? ;Quiénes hacen cumplir las leyes en la comunidad?

¢Cudles son los eventos en que es necesario apoyar a los vecinos? ;De qué manera se da el

apoyo?

3. Redes estratégicas. En cuanto a la forma de trabajar con personas que no son parte de
Tosepan:

¢Cbmo se hace el contacto con personas o con otros organismos fuera de Tosepan?

¢Qué tienen en comun con otras cooperativas con las que trabajan trabajar juntas?

¢Qué apoyos han recibido del gobierno, sociedad civil o instituciones de educacion?

¢Coémo se acuerda el tipo de trabajo comun que realizaran?

¢Qué pasa si alguno de los participantes no cumple con su parte del acuerdo?

¢CoOmo sabes en qué organismos o cooperativas pueden confiar?

Cierre
¢;Le gustaria agregar algiin comentario ademas de lo que se le pregunt6?
¢Le gustaria revisar el reporte de la informacién que me proporcion4?

Le recuerdo que toda la informacién se resumira respetando el anonimato. Agradezco su apoyo.
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ANEXO B
Protocolo de entrevistas

Antes de la entrevista

Invitar a la persona a colaborar en la investigacion LA COMUNALIDAD EN EMPRESAS
SOCIALES: ASPECTO CLAVE DE SUS REDES ESTRATEGICAS. CASO TOSEPAN.
Explicar el objetivo: Analizar si los elementos de comunalidad influyen en el logro de los
objetivos de las redes estratégicas a través de un estudio de caso en la cooperativa Tosepan en
Cuetzalan, Puebla. Elegir un dia y horario para la entrevista.

Durante la entrevista

Propiciar que sea un trabajo continuo de 1 hora, sin interrupciones, generando un ambiente de
confianza. La entrevista a profundidad permite entender cémo se vive la comunalidad, su
relacion con el funcionamiento y operacion de la cooperativa y de las redes en que ésta se apoya.
Es necesaria la escucha activa y mantener un didlogo que permita aclarar la informacién que se
proporciona, asi como poner atencion en el comportamiento del entrevistado al responder alguna
pregunta, a la expresion de sentimientos, pensamientos y recuerdos relacionados con los temas
de investigacion.

Para ampliar la informacion, preguntar sobre recuerdos especificos del entorno, personas
involucradas en lo que se describe, tratando de dirigir la conversacion a los temas prioritarios de
la investigacion: comunalidad, redes estratégicas y cooperativas. Tomar nota de palabras o
comportamientos clave en el transcurso de la entrevista, si se percibe una actitud negativa,
regresar a temas que hagan sentir cdmodo y en confianza al entrevistado y dejar los temas que
incomodan al final. Dejar que la persona se exprese, pero cuidando el tiempo establecido. Al

final, platicar la experiencia compartida y agradecer la colaboracién del participante.
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ANEXO C

Reporte de la entrevista
El entrevistador debera transcribir la entrevista una vez que ésta concluya, tratando de no olvidar
detalles importantes para la investigacion. Se pedira su autorizacion para grabarlos. Los videos y
datos de los participantes se llenaran en un archivo separado con acceso restringido para respetar
su privacidad.
En otra carpeta se archivaran los resultados de las entrevistas de acuerdo con las caracteristicas
necesarias para el procesador que se utilizara para la categorizacion.
En este procesador, se buscaran las palabras mas utilizadas para cada una de las respuestas, las
preguntas que generaron incomodidad, las que mostraron mas emociones positivas por parte de
los participantes, los valores de la comunalidad y cooperativistas mas expresados, los menos
considerados, asi como algunos datos relevantes en cuanto a comunalidad, cooperativas o redes

estratégicas.
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ANEXO D
UNIVERSIDAD POPOLAR AUTONOMA DEL ESTADO DE PUEBLA

AVISO DE PRIVACIDAD

Mi nombre es Lucero Diaz Garcia, estudiante de tiempo completo del Doctorado en Planeacion
Estratégica y Direccion de Tecnologia. Estoy realizando una investigacion que tiene como nombre: LA
COMUNALIDAD EN EMPRESAS SOCIALES: ASPECTO CLAVE DE SUS REDES
ESTRATEGICAS. CASO TOSEPAN TITATANISKE. La presente es una entrevista a profundidad que
tiene la finalidad de conocer su experiencia como miembro de Tosepan Titataniske, para entender qué
es lo que ha ayudado a mantener la cooperativa, las alianzas con otras cooperativas y otros organismos
funcionando por tanto tiempo. La poblacién seleccionada para esta investigacion seran personas que
colaboran en actividades tanto administrativas como de apoyo en la cooperativa. Su participacion
consistird en contestar preguntas abiertas relacionadas con cooperativismo, comunalidad y redes
estratégicas. Todas las preguntas estan incluidas en el protocolo que se incluira en cada aplicacion de la
entrevista, que se realizara cara a cara con una duracion de aproximadamente una hora.

Usted puede decidir no participar en la entrevista, no contestar alguna pregunta o retirarse libremente en
cualquier momento. La informacién obtenida se utilizard Unicamente con fines de investigacion, los
resultados pueden publicarse con fines académicos pero su identidad e informacién personal no serd
divulgada a nadie externo o de la universidad, se mantendra en todo momento la confidencialidad.

La participacidn en esta investigacion no presenta riesgos sociales, sociales, econémicos o psicoldgicos
para usted. Tampoco existe un beneficio personal directo derivado de su participacion, pero puede
aportar informacion til para fortalecer a otras cooperativas, para favorecer la implementacion de
politicas publicas o aportar informacion Util a otros académicos relacionados con los temas aqui

considerados.
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Si tiene alguna duda relacionada con la aplicacion de esta entrevista, puede dirigir un correo a

josemaria.bedolla@upaep.mx director de tesis de la investigadora.

Como participante de este estudio, debe saber que:

En cualquier momento puede abandonar la entrevista o decidir no participar.

Su identidad y datos personales se mantendran de manera confidencial.

Lucero Diaz Garcia, la investigadora, le ha explicado a detalle el propdsito de esta entrevista.

Usted autoriza la grabacion digital de la entrevista, cuyos resultados se transcribiran para su analisis, que
usted podra revisar si asi lo desea. El archivo correspondiente estara resguardado por un cddigo que
asegure su anonimato.

Los datos se resguardaran en un archivo codificado al que solamente el investigador tendra acceso. Se
guardaran por tres afios y después seran destruidos.

La informacion obtenida serd publicada pero ninguno de los datos personales o su nombre seran
divulgados.

“Al firmar este documento reconozco que he entendido la naturaleza de este estudio, los riesgos a los
que estaria expuesto y los medios por los que se protegera mi identidad. Declaro tener mas de 18 afios y

otorgar el permiso para participar en esta investigacion”

¢Esta de acuerdo en colaborar en la investigacion? Gracias por su participacion.
Nombre de participante: Fecha de elaboracion:

Género del participante: ___ Edad: _ Firma de consentimiento:

Nombre del investigador: Fecha:

Firma:
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ANEXO E Plan de trabajo

ACTIVIDADES Ago Ene- Marzo Mayo- Julio- Sept— | Ene- Marzo Mayo- Julio Agosto
2020 feb abril junio agosto nov feb abril junio 2022 2022
2021 2021 2021 2021 2021 2022 2022 2022
Revisién de
literatura

Elaboracion de
protocolo

Fundamentacion
Tedrica

Disefio de
instrumentos

Recoleccion de
datos

Anélisis y
presentacion de
resultados

Conclusion del
estudio

Entrega de informe
final
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ANEXO F
Diario de campo.

27 de agosto

Pidiendo referencias en la cooperativa Tosepan Kali, una de las mas representativas
del trabajo organizado de la region, se conoce el nombramiento de la Contadora Paulina
Garrido Bonilla como representante. Se sabe que vive en la comunidad de San Miguel
Tzinacapan por lo que, con el apoyo de contactos del lugar, se lleva a cabo la primera
entrevista, planteando la intencion de la visita y el interés por realizar el estudio de caso en
las instalaciones de la organizacion. Paulina solicita enviar un correo electrénico con una
carta dirigida a la organizacion exponiendo el propésito de la investigacion, curriculum
vitae de la investigadora y propuesta de un proyecto de apoyo mutuo.

En esta visita, realizada justo después de que el huracan Grace afectara duramente a
la zona, que fue el ojo del huracan, se pudo verificar que la respuesta de la comunidad a los
estragos del evento meteoroldgico responde a la conceptualizacion de la comunalidad y sus
principios: reciprocidad y solidaridad. Ambos valores transformados en faenas (trabajo
comunitario voluntario) para limpiar caminos, restaurar el servicio de agua potable y la
mano vuelta (trabajo reciproco que no se paga sino se devuelve con apoyo similar) entre los
vecinos, para reparar los techos dafiados de las casas.

Las diferentes instalaciones de la cooperativa fueron afectadas por las rafagas de
viento que alcanzaron los 180 km/h, asi como los arboles, café y bambu de la mayoria de
los socios, que se agregan a los dafios principalmente econémicos de la pandemia en la
zona. Ante esta circunstancia, fue posible observar a los socios de la cooperativa en faenas
para restaurar las instalaciones y poder seguir con sus actividades, aunque los dafios a la

produccién de pimienta y café llevaran al menos tres afios en empezar la recuperacion.
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29 de septiembre

Después de un mes de espera sin obtener respuesta, (siguen los trabajos de
reparacion después del huracan) decido regresar a Cuetzalan para investigar los avances en
la solicitud de la estancia para la investigacion. Me hospedo en las instalaciones de Tosepan
Kali, para tener la posibilidad de observar las actividades y las relaciones entre los socios
de la cooperativa, ademas de buscar a la representante Paulina con mayor frecuencia.

Decidi presentarme en el centro de formacion, donde se encuentran las oficinas de la
mesa directiva, encontrandome con que estan en una reunion de consejo. Decidi esperar
hasta que terminaran sus actividades y, después de esperar por varias horas, ese mismo dia
se logra el contacto con la contadora Paulina Garrido. Al término de la reunién consigo
hablar con ella, logrando que considere mi solicitud para realizar la investigacion de campo
de la tesis doctoral en su siguiente reunion. Me solicito enviarle un mensaje personal el
préximo martes 5 de octubre por la mafiana, para que no se le pasara incluirlo en su orden
del dia.
5 de octubre

De acuerdo con las indicaciones de Paulina, se envia una nueva solicitud, esta vez
por teléfono celular. En primera instancia, solamente le pido incluir mi solicitud en los
temas de su reunion. Mas tarde me responde con un mensaje, solicitando mi informacion
personal, nombre de la institucion en la que trabajo, en la que realizo mis estudios
doctorales y la respuesta a cuestionamientos como la naturaleza del trabajo planteado,
experiencia profesional de la investigadora y datos de la universidad. EI mismo dia por la
tarde se notifica que el proyecto ha sido aceptado y me dan los datos de Nazario Diego,

quien es el Presidente de la Cooperativa Maseual, parte de la Tosepan, que es el area
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encargada de acopio y comercializacion de los productos agricolas de los socios, quien serd
el contacto directo para la estancia en la cooperativa y la propuesta de apoyo.
7 de octubre

Se hace el contacto con Nazario, acordando una reunién para el dia sabado 9 de
octubre, para acordar los detalles de la colaboracién en la cooperativa y recibir informacion
para la elaboracién de un plan de mercadotecnia internacional, trabajo que se solicita en
reciprocidad por el apoyo en el trabajo de campo.

9 de octubre

Se tuvo la primera charla con Nazario Diego, el representante de la Cooperativa
Maseual, parte de la Cooperativa regional Tosepan Titataniske. La reunion se programé a
las 10:00, inicialmente en la cafeteria de la Tosepan, pero antes de la hora se notifica que el
lugar de encuentro seria en las instalaciones del beneficio de la Maseual.

Siguiendo los protocolos de la comunidad, se tuvo una charla informal que sirvié
como rompe hielos y que proporcion6 informacion de las actividades al interior de la
cooperativa, problemas que se han tenido que solventar en los dltimos tiempos y proyectos
que se iniciaran proximamente. Nazario comparte su emocion por el reto tanto de la
planeacion como el proceso de negociaciones, tramites, viaje y trabajo con las autoridades
que ha durado dos afios y que se hace tangible en una cafeteria que se instalard en Los
Pinos, donde la cooperativa representara a La Asociacion de Pequefios Productores de café,
ofreciendo sus servicios de cafeteria al mismo tiempo que promoveran los diferentes
productos de los asociados de diferentes lugares: Chiapas, Oaxaca, Veracruz y Puebla. Este
proyecto es muy importante ya que permitira mayor visibilidad a la cooperativa y a sus
productos, pues es un lugar visitado por personas de diferentes actividades, nacionalidades

y condiciones que pueden favorecer las ventas.
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Una vez que se ha hablado de diferentes temas, como el interés personal por
desarrollar mi proyecto en Cuetzalan y en especial en la Tosepan, se inicia la charla
relacionada con la colaboracién. Se plantearon las condiciones en las que se realizara: se
permitira el acceso a las instalaciones para poder realizar las entrevistas y, en reciprocidad,
se colaborara en el disefio de un plan de mercadotecnia internacional, con el objetivo de
exportar canela y miel melipona, dos productos que tiene el centro de acopio en inventario
y que tienen oportunidades que pretenden descubrir. Nazario presenta la informacion
necesaria para el plan de mercadotecnia y se hace el compromiso de entregar resultados o
propuestas de exportacion al final del mes de noviembre.

18 de octubre

Con un plan perfectamente elaborado, donde planteaba que en cada visita a la
Tosepan obtendria un minimo de dos entrevistas, consideré que bastarian ocho visitas para
terminar las entrevistas necesarias para la investigacion de campo, de manera que una
estancia de dos semanas seria suficiente para recabar la informacion, dos para la
interpretacion de datos y el siguiente periodo estaria lista para empezar a elaborar el
informe. A la par, estaria trabajando en el plan de mercadotecnia, parte del compromiso con
la cooperativa.

Llegué después de dos dias de fuertes lluvias, caracteristicas de esta zona, a las
instalaciones de la Tosepankali. Considerando que ya tenia el permiso para trabajar, solicité
a algunos socios su colaboracion, obteniendo la misma respuesta: “No puedo, estoy en
horas de trabajo”, “necesito que mi coordinador me avise que usted estara aca y que puedo
darle la entrevista”. En todos los casos, de acuerdo con mi percepcion del tiempo y trabajo,

las personas no estaban “muy ocupadas”.
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La alternativa fue clara. Escribir a Paulina y a Nazario, los directivos que me
autorizaron el trabajo de campo, para que se comunicaran con los jefes de area y, a su vez,
ellos avisaran a los socios que realizaré las entrevistas. La respuesta fue que no habia
problema, pero que ellos estaban en un curso de capacitaciéon en ese momento, por lo que
no me podian atender. Las reuniones y cursos de los representantes de las cooperativas
suelen durar un minimo de tres horas, asi que regresé y decidi esperar a que se comunicaran
conmigo para volver la siguiente semana.

Es claro que debo invertir mas tiempo del que se planeé inicialmente, de manera
que prevalezca la flexibilidad y paciencia, aprovechando los lapsos de espera para avanzar
de manera alterna. Necesito aprender que los tiempos de la organizacién comunitaria no
siempre coinciden con los considerados eficientes para la investigacion. El tiempo tiene
diferentes significados, desaprender la interpretacion personal en el proceso de
investigacion serd también parte de los aprendizajes obtenidos.

Observaciones. Los socios cooperativistas siguen los acuerdos y respetan sus
horarios de trabajo en la cooperativa.

26 de octubre

Cambié la estrategia de trabajo, esperando que la estancia en la Tosepan en dias
habiles mejorara los resultados. Decidi viajar esta vez en autobds, viaje que solo demor6 30
minutos mas que el viaje en auto y que me permitié observar que las personas que se
dirigen a Cuetzalan, en su mayoria, utilizan su vestimenta tradicional y se comunican entre
ellos en ndhuat, aunque para comunicarse con otras personas utilizan el ‘castilla’ (espafiol).

Llegando a la Tosepankali, me comuniqué con mi ‘asesor externo’ (Nazario) para

avisarle que estaria en la Maseual al siguiente dia para trabajar con él, y me citd a las 9:30
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de la mafiana. Preparé mis materiales, con la esperanza de que este cambio en la visita diera
resultados positivos.
27 de octubre

A las 9:30 me presento en la oficina de la Maseual, para intentar mas entrevistas y
para solicitar informacion para el plan de mercadotecnia. Me entrevisté con Nazario, quien
me interrogd acerca de los avances tanto en el proyecto para la organizacion como los
relacionados con mi investigacion de campo. Me contact6 con las personas de ventas para
que me proporcionen la informacion necesaria acerca de los productos, y me propone
acompafiarlo ya que visitara a un cooperativista en Mazatepec.

Me recibi6 el area de ventas, un espacio acondicionado como bodega Yy oficina, que
tiene dos escritorios con computadoras, anaqueles alrededor con los productos disponibles,
folletos y cajas adonde se estan empacando los productos que se enviaran por paqueteria.
Las notas se realizan de manera manual. Compré dos kilos de café, pagué en efectivo,
anotaron en una libreta la venta y me entregaron una nota que llenan a mano.

En este espacio trabajan L y M. M me platica que es socio cooperativo desde los 16
afios. Sus padres fueron socios “desde que la cooperativa inici6 en San Miguel hace 50
aflos, cuando todavia no tenia ni nombre”. En todo momento se ocupaba de alguna
actividad, se encarga de empacar los productos de algin pedido que se mandara por
paqueteria.

L es Licenciada en Administracion. Hace poco se integrd a la cooperativa: “meti mi
solicitud y pues me aceptaron, queria estar aca porque me gusta lo que hacen por el
pueblo”. Al preguntar sobre sus actividades en ventas, dice: “Cuando tenemos las reuniones
nos preguntan por cosas nuevas que podamos hacer, y opinamos sobre los siguientes

productos, a veces proponemos cosas nuevas’.
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Espero a que inicie el recorrido mientras los olores de pimienta fresca y café llenan
el ambiente. En el asoleadero, esparcen la pimienta verde para iniciar el proceso de secado.
Me permiten observar los productos de los anaqueles, pruebo las cremas y huelo los
jabones. El shampoo es el producto que mas he utilizado después del café. Analizo los
empaques y el proceso manual de pesaje y empaquetado. Se percibe actividad permanente,
asi como la camaraderia entre los socios, quienes se comunican en nahuat entre ellos, pero
hablan espafiol cuando llega alguien externo.

Acompafié a Nazario a una reunién con el acopiador (la persona que retne los
productos que llevan a vender los cooperativistas). Mazatepec es una comunidad de clima
calido-tropical que se encuentra a 25 kilémetros de Cuetzalan. Es una poblacién pequefia,
de 1,617 habitantes (INEGI, 2010). A primera vista, las condiciones socio-econémicas
difieren de las de Cuetzalan y San Miguel. Principalmente se compone de casas de
mamposteria y concreto, con techos de loza que sirven también para secar la pimienta y el
café.

En Mazatepec se pueden observar casas de extensiones grandes, principalmente de
una sola planta, con espacios abiertos y con vegetacion propia de la region. Al hacer un
recorrido, encontré que en las periferias se encuentran las casas de los indigenas,
notoriamente mas pequefios, pero también con techo de loza, casi no hay ya casas con tejas.
En la terminal del transporte publico (combis), hay personas esperando abordar. Solamente
algunos de ellos hablan nahuatl y utilizan vestimenta tradicional.

Después de recorrer la poblacidn, regreso a las oficinas de la cooperativa local y
solicito al representante de la comunidad participar en la entrevista, que se inicia a las 12:30
en la acopiadora de café Tosepan Mazatepec-1 y termina 40 minutos después. Nazario se

aleja para permitir que la entrevista se realice en libertad.
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Una vez terminada la primera entrevista, pasamos a comer en el centro de la
localidad, para tomar el camino de regreso. Durante el recorrido pregunto a Nazario si
podra concederme una entrevista, a lo que accede. La actividad duré un poco mas de una
hora para aprovechar el camino de regreso, pues al ser responsable de la cooperativa
Maseual, estd ocupado permanentemente y le es dificil destinar tiempo a otras actividades.
En temas fuera de la entrevista a profundidad, le pregunté su opinion acerca de que sea una
mujer la representante por primera vez en la historia de la Tosepan. Me responde que no es
nada raro, puesto que el 60% de los miembros cooperativistas son mujeres. Afirma que el
proceso para elegirla fue muy claro, pues participaron en un curso de capacitacion, del cual
se sacaron las propuestas para el puesto (las proponen los mismos socios), y se vota en
asamblea general. La nueva presidente del Consejo de Administracion de la Union de
Cooperativas Tosepan Titataniske, Paulina Garrido Bonilla, asumio su puesto el 2 de
octubre de 2016.

Por la tarde, observo que el centro de formacion esta siempre ocupado en las dos
aulas. Pude observar que se proyectaban temas de planeacidn estratégica.

28 de octubre

Se acordaron dos reuniones para entrevistas. La primera se realizaria a las 9:00 a.m.
y la segunda, inmediatamente al terminar. La primera persona no se presenté en la
cafeteria, asi que fui a buscarla al restaurante, para verificar si no me habia equivocado de
lugar. Con el apoyo de un socio la contacté, recibiendo la noticia de que estaba ocupada y
no sabia a qué hora me podria recibir. Me pidi6 que le esperara en la cafeteria, y se pondria
en contacto conmigo en cuanto se desocupara. La segunda entrevista tampoco la pude

realizar, puesto que dependia de que le diera indicaciones quien no me pudo atender.
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Es necesario resaltar que durante todos los dias que he estado en las oficinas de la
cooperativa, se observa una gran actividad, desde las actividades como la recepcion,
seleccion y empaque de materias primas, limpieza y mantenimiento de las instalaciones,
hasta capacitacion que se lleva a cabo en las instalaciones del centro de capacitacion. En el
momento de esta visita, los administradores reciben un diplomado por parte de la
cooperativa Mondragon, que es una cooperativa del pais Vasco con un gran reconocimiento
a nivel mundial. También el dia de hoy se tiene una supervision por parte de Nacional
Financiera, organismo que vigila las actividades de todas las sociedades de ahorro y
préstamo.

Después de esperar por tres horas, decidi solicitar apoyo a otras personas, logrando
entrevistar al coordinador de turismo y a una cocinera de la cafeteria. Me dirijo a la
Maseual para encontrarme con Nazario, quien me pregunta como me fue con las entrevistas
y me doy cuenta que perdi una que me habia agendado a la 1; amablemente me apoya para
que me la cambien para el dia de mafiana a la misma hora en el Tosepan kajfen del centro
de Cuetzalan.

Recuerdo que en la presentacion inicial que tuve con la presidenta de la asociacion
de cooperativas Tosepan Titataniske, menciona que el principal objetivo que tienen como
organizacion es lo que se conoce en ndhuat como Yeknemilis, es decir, la vida buena. Es
una afirmacién muy importante que espero escuchar en otro momento por algin otro socio
cooperativista de los que intentaré entrevistar.

En las entrevistas realizadas hasta el momento, y en la observacion de la estancia en
la cooperativa, es notorio que existe educacién y capacitacion permanente. Uno de los
entrevistados (Caso 2) refiere estar dentro de la cooperativa desde los 16 afios y, al destacar

su interés por mejorar sus actividades e iniciativa, se le empezd a capacitar desde los 19
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afios. A pesar de que oficialmente solo cuenta con la educacion secundaria, ha recibido una
intensa formacion relacionada con sus actividades, como la formacion en agricultura
sustentable y economia social. Esta constante capacitacion técnica y social que ha recibido
como socio, le ha permitido actuar como agente de cambio en la regidn, realizando incluso
actividades como la defensa del territorio, en cuya actividad de alto impacto: particip6
incluso en foros internacionales para exponer los agravios a los derechos de los pueblos
originarios ocasionados por la concesion de grandes extensiones territoriales de la Sierra
Norte, tuvo gran participacion la Tosepan y otras organizaciones comunitarias.

En las charlas informales fuera de las entrevistas con los socios, el caso 2 y el caso
4 comentan que una vez que se forma de manera intensiva a alguno de los elementos,
regresan a sus actividades para poner en practica sus conocimientos y, con el apoyo de
promotores y asesores comunitarios, el conocimiento se transfiere a las comunidades en las
que se ha formado, a la vez, a otra cooperativa, que aprovechara la vocacion productiva
local, con respeto a las tradiciones, cultura y recursos ambientales.

29 de octubre.

Me presenté en la Tosepan Kajfen, donde se comercializa el producto terminado y el
servicio de cafeteria. El lugar tiene un disefio de arquitectura sustentable, compatible con
las distintas instalaciones de la cooperativa, aunque ya mas modernizado, pues fue la Gltima
construccion que se ha realizado. Claramente han tenido a un disefiador para el espacio, que
es muy agradable. Tienen equipo moderno para la preparacion del café. Cuenta con
diferentes productos que tienen a la venta tanto en los estantes como a la carta, en el
servicio de cafeteria. Segun la entrevista y la visita realizada por la tarde del mismo dia, el
servicio y los productos de la carta son de excelente calidad. Los meseros pueden dar

informacion del tipo de grano, cosecha, tostado y proceso del café servido en el lugar, asi
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como de la elaboracion e ingredientes de los postres. Para ambas actividades han recibido
diferentes cursos: preparacion de alimentos, servicio al cliente, preparacion de postres,
economia social y cooperativismo.

Realizo la primera entrevista a las 10:00 con la responsable de la cafeteria.
Terminando me dirijo a la Cooperativa Maseual, donde me citaron a una reunién de trabajo
a las 11:00 con la gerente, el presidente y el responsable de produccion, quien se encuentra
en el laboratorio a cargo de los productos de perfumeria. Al llegar, se encuentran en una
reunion con otra persona, por lo que espero por una hora y media mas. A las 12: 30 me
llaman a la reunion. Por el trabajo colaborativo que se realizard, me presentan todos los
productos de perfumeria para analizarlos y hacer propuestas para mejorar la presentacion
del producto: empaque, etiqueta y caracteristicas.

Se tienen ya varios productos para su evaluacion. Solicito el envio de los archivos
de las etiquetas al correo electronico para hacer las propuestas de mejora, y las fichas
técnicas para la internacionalizacién. En la reunidn se percibe un ambiente de colaboracion.
El presidente se mantiene observador, propiciando el dialogo, preguntando. La gerente y el
ingeniero de produccion colaboran activamente. Se hacen varias observaciones y se
propone que se traeran las propuestas impresas en los dias posteriores. El ambiente es de
camaraderia. No se distinguen rangos.

Terminando la reunién, me dirijo a la Kali a una entrevista con uno de los guias de
turistas. La entrevista empieza a las 2:00 p.m. y termina 2: 45. Mientras se realiza la
entrevista en el hall de las cabafas, pasan varias personas que se saludan en nahuat. Lo
primero que hacen al llegar es persignarse frente al altar. Es un buen informante. Me
proporciona el teléfono de otra persona para entrevista. Establezco contacto con ella y

acordamos vernos a las 5:00 en la cafeteria de Kali.
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A las 5:00 me encuentro con la sefiora a quien le realizaré la siguiente entrevista.
Decide que se haga en una mesa de la terraza de la cafeteria. Como esta en el exterior y es
la hora de salida de muchos socios, se despiden de una manera respetuosa, siempre en
ndhuat. Durante la charla, me enteré de que es una socia fundadora, por lo que terminando
la entrevista me proporciond informacion relacionada con la forma de organizarse desde los
inicios y las condiciones que de acuerdo con su percepcion han permitido a la Tosepan
mantenerse, que sostiene que es la formacion continua de los miembros.

4 de noviembre

Me citaron a las 10 de la mafiana para tratar asuntos del proyecto de
comercializacion y continuar con las entrevistas, pero tenian una reunién que se prolongo y
me atendieron hasta las 11 de la mafiana. Trabajamos media hora y me invitaron a una
reunion para dar el seguimiento de un proyecto de produccion de canela que se iba a llevar
a cabo en una comunidad aledafia. Como se ha observado en todas las instalaciones,
también en la entrada de la Maseual y en la entrada de las oficinas se encuentran altares
religiosos.

Estos altares incluyen una imagen de San Isidro Labrador, San Miguel Arcangel y
algun crucifijo. Estan adornados con flores, veladoras y listones. Antes de iniciar
actividades, cada socio se presenta frente al altar, se quitan el sombrero o la gorra si es que
tiene, se persigna. En las instalaciones de la Maseual tienen en el recibidor una cafetera
siempre con café fresco, una pequefia cocineta y lo necesario para que cada socio al entrar
pueda servirse su café y entonces empezar sus actividades. Cada uno lava su taza al
terminar y la vuelve a colocar en el escurridor.

La reunion se llevé a cabo en San Miguel Tzinacapan, que se encuentra a 10

minutos de la Maseual. En la casa de un asesor externo (por parte de SAGARPA se busca
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apoyar a pequefios productores orientdndolos para la obtencion de diferentes
financiamientos), se encontraron el presidente, la gerente y otro representante de la
cooperativa. Al llegar, el asesor estaba en una reunion virtual sobre financiamiento para
pequefios productores. Fue posible escuchar que los financiamientos para ellos se
empezarian a liberar hasta febrero, sin embargo, las plantas de café se deben sembrar en
octubre para que les dé tiempo de crecer de acuerdo a su ciclo, y no les dara tiempo de
comprar la semilla para trabajar en el invernadero, tampoco de acopiar pimienta o canela,
favoreciendo las condiciones para que los coyotes puedan seguir acaparando la produccion
sin beneficio a las comunidades.

Otro tema importante fue el hecho de las condiciones que les piden para
financiarlos, tales como las certificaciones y acreditaciones que sirvan como garantia de
que los financiamientos seran utilizados de la manera ‘apropiada’. El asesor explica que de
3700 pequefios productores (algunos solamente tienen ¥4 de hectéarea para producir),
solamente 200 son productores organicos. Es decir, realmente se trata de pequefios
productores a los que les es casi imposible pagar por certificaciones individuales.

Después de la reunién virtual del asesor, se empezé una reunion con los
representantes de la cooperativa para revisar los avances que se tienen de un proyecto que
busca financiamiento para la produccion de canela. Incluye la adquisicién de plantas,
reproduccion, insumos y capacitacion para los productores de la region. Se establecen
acuerdos para la entrega de detalles finales para el martes 9 de noviembre.

Una vez terminada la reunion, regresamos a la Maseual, este dia no se pudo realizar
ninguna entrevista, pero se puso observar cémo se lleva a cabo la colaboracion con otras
organizaciones, Yy se pudo participar en una reunién en la que una vez mas se trabajé de

manera horizontal, en camaraderia.
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5 de noviembre

De acuerdo a la peticion del dia previo, me presenté a las 11:00 para continuar con
los trabajos de comercializacion. Una vez mas, esperé media hora a que saliera un
supervisor para poder iniciar los trabajos de comercializacion. Durante este tiempo, observé
el ritual diario: llegar, persignarse, tomar café, iniciar actividades. A las 11:30 me llaman a
la oficina para iniciar la reunion con algunos de los integrantes de la Maseual: el presidente,
la administradora de ventas y el responsable de produccion.

Se analizaron una vez méas los productos, se hicieron recomendaciones para la
mejora de las etiquetas, empaque, distribucion y se propusieron productos nuevos. En la
dindmica ya expuesta: se trabaja de manera colaborativa, el presidente favorece la
participacion en posicion receptiva, todos aportan ideas o realimentan, se analizan
catalogos concluyendo con una propuesta para las etiquetas de la miel, shampoo y una
plantilla para la imagen de los productos alimenticios. Se acuerda que la semana préxima se
tendra una reunién de trabajo para que se les presente las propuestas y se puedan hacer
ajustes en cuanto a tipografia, colores o lo que consideren necesario.

Una vez terminada la reunion a las 2:00, me dirijo a Pajti para dos entrevistas. Pajti
es la cooperativa de cuidado de la salud. Ofrecen consultas médicas con medicina alépata y
medicina alternativa, servicio de parteras, asesoria en primeros auxilios, capacitacion en
alimentacion sana y salud reproductiva entre otros. En el momento de la entrevista estan
empacando Kits de limpieza para la prevencion del COVID.

También en estas oficinas se cuenta con altar, comedor y una cafetera con café
fresco todo el tiempo. Comparten galletas y se van turnando para tomar los alimentos sin

desatender la recepcion. Se puede ver en las paredes informacion para el cuidado de la
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salud en espafiol y en nahuat. Las personas de ésta area también se comunican entre ellas en
nahuat, pero con las personas externas utilizan el espafiol.

Solicito su colaboracion para realizar entrevistas y dos personas aceptan. Empiezo
con el Caso 8, un hombre de 63 afios. Al tener tanto tiempo como integrante de la
organizacion, la entrevista se realiza por una hora, de manera que la segunda persona me
pide regresar hasta el siguiente dia porque ya es su hora de salida. Al no tener otra persona
para la entrevista, me retiro del lugar.

6 de noviembre

Como acordé con la segunda voluntaria a la entrevista en Pajti, me presento a las
9:00, pero les entregan insumos que deben empacar y entregar, por lo que me cancela la
entrevista y me solicita regresar el miércoles 10 de noviembre a las 4:00 p.m. Me retiro del
lugar con una gran satisfaccion por la entrevista realizada, pues aporta informacion valiosa
para la investigacion.

Me dirijo al area de produccidn organica, que es un area que se encuentra a un
costado del centro de capacitacion. Encuentro dos personas. La mujer responsable del area
me dice que se encuentra ocupada y que, si la espero a que termine de realizar sus
actividades, me atendera. La percibo seria, tal vez un poco molesta. Viste con ropa
tradicional y se comunica en nahuat con su compafiero. Le contesto que sin problema la
puedo esperar.

La segunda persona es el velador, que acaba de terminar su turno. Escucha mi
peticion, y accede a la entrevista. Es un hombre de una comunidad cercana que después de
un breve descanso se dirigira a otra actividad. Necesita dos trabajos para poder sostener a
su familia, pues tiene una hija en escuela de educacion superior particular. La entrevista

dura media hora.
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Terminando su entrevista, se pasan a un area frente al lugar donde estéan los cerditos,
el lugar donde tomaran sus alimentos. Me invitan a sentarme a desayunar con ellos y me
comparten café y su almuerzo. Conversamos sobre sus comunidades, mi lugar de origen, la
razon de mi estancia, los animales que cuidan y el Caso 10, que en un inicio no me queria
atender, me dice que hara la entrevista.

Ya con un ambiente mas relajado y amigable, se realiza la entrevista, la cual dura 45
minutos. Es una mujer que se encarga de la produccion organica y entre las actividades que
ha realizado, fue promotora de organicos, lo que significa que estuvo capacitando a los
campesinos en cuanto a la produccion, fertilizantes, poda, injertos y cuidados de los huertos
para que posteriormente se pudieran certificar. Un doble reto: ser mujer y promover un
cambio en la forma de produccién. Terminando la entrevista me despido y soy invitada a
regresar para que me muestre los cuidados del huerto organico, ademas me pide que le
saque una foto trabajando.

10 de noviembre

Regreso a Cuetzalan para una cita programada a las 4:00 p.m., pero el autobis se
retrasa y debo avisar una hora antes a la persona de Pajti que sera entrevistada,
postergandola para el dia siguiente a las 5: 30 p.m.

Me pongo en contacto con el Sr. Nazario, acordando una cita para el dia viernes
para presentar al equipo las propuestas para las nuevas etiquetas.

11 de noviembre

Me presento a la Tosepan para conseguir participantes para la investigacion. Me
dirijo a Kali, y consigo que el administrador del hotel me conceda una entrevista.
Empezamos a las 11:50 y terminamos a las 12:38. Resalta el sentido de pertenencia de este

joven, pues es nieto de uno de los fundadores de la organizacion.
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Terminando la primera charla, sigo caminando y consigo que una socia que trabaja
en limpieza me apoye, citindome a la 1:30. Me dirijo a la cafeteria a empezar mi reporte y
a esperar la hora de la entrevista.

A la 1:30 me encuentro con la persona responsable del cuidado de las cabafias, el
Caso 12, de 43 afios. Se encarga del aseo y mantenimiento basico de las cabafias. En un
principio se mostraba desconfiada, asi que le di tiempo para que platicara de algunas
experiencias del trabajo en la cooperativa, de su vida personal y familiar. Me muestra las
reparaciones que se han hecho después del reciente huracan. Antes de empezar me llevé a
recorrer las cabafias y su bodega, las cortinas que ella disefié y que tienen aplicaciones de
bordados étnicos de la region, y eligié quiza la cabafia mas bonita para sentarnos en su sala
de estar a trabajar. Cuando la vi relajada, le pedi empezar la entrevista y empecé a grabar.
La entrevista duré media hora.

Una vez terminada la actividad, me fui a comer al comedor de Kali y a esperar la
siguiente cita, a las 5:30, con el Caso 13, en Paijti, el Centro de Salud Comunitario. En este
lugar se ofrecen consultas médicas tanto aldpatas como de medicina tradicional, asesoria
médica, cursos de herbolaria, capacitacién en huertos de traspatio y venta de diferentes
productos, entre otras actividades.

Acudo al centro de salud, y al ser notificada que se encuentra en capacitacion,
decido regresar y esperarla en esa area. Al terminar, la encuentro afuera y me indica que es
mejor dirigirnos al comedor de Pajti, pues estara mas silencioso para poder grabar. Durante
la entrevista, varias veces fuimos interrumpidas por sus compafieras, quienes pedian
informacién o notificaban que iban a salir 0 a realizar alguna actividad. La entrevista tardé

36 minutos. Me despido y me retiro del lugar.
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12 de noviembre

Se programa una reunion para presentar las propuestas para el cambio de etiquetas
de los diferentes productos. Por los cambios de temperatura, tuve una enfermedad
respiratoria, impidiéndome presentarme fisicamente a la reunion. Programamos una
reunién de zoom, se presentaron las propuestas para las nuevas etiquetas, y en ese momento
nos informan que no se quieren hacer cambios en la etiqueta de miel, porque consideran
que es representativa de sus actividades, pero solicitan que se re-disefien las de los
productos de belleza. Se acuerda que se cambiaran las etiquetas de la linea de cuidado
personal, y las de alimentos se quedaran tal y como estan en este momento. Entregan un
paquete de productos que pasaré a recoger a la Maseual para su analisis y prueba de
producto.
16 de noviembre

Atendiendo la peticion del Caso 12, quien es responsable de cabafias y tenia la tarea
de buscar una tela para cortinas, parte de la renovacion que se esta haciendo a las cabafias
después de las afectaciones por el huracan, voy a una tienda a buscar y encuentro la tela que
necesitan. Se lo comunico y me encargan un rollo de 40 metros que pagaré con mi dinero y
el cual se devolvera en cuanto regrese a la cooperativa. Realizo la compra, dejo encargado
el rollo en la bodega y me llevo el ticket de compra para entregarlo.
Buscando literatura relacionada con el tema de investigacién encontré La nube estéril, que
abarca la problematica del cacicazgo y la organizacion de los campesinos para enfrentarlo.
Especialmente, un pasaje me llama la atencion: “es necesario servir bien...esos organismos
que se pasan la vida haciendo estudios e investigaciones, solo sirven para justificar los
sueldos de sus funcionarios...son tantos los intereses que dependen de la explotacion del

hombre, que no sera facil resolver los problemas sin cambiar radicalmente la estructura de
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la sociedad...se han hecho muchos estudios. Han venido sabios de todos los paises. Se han
escrito miles de articulos y de proyectos, y nada cambia”.

Fragmento

La nube estéril. Drama del mezquital.

Antonio Rodriguez, 1952.

19 de noviembre

Después de haber estado la semana completa enferma de las vias respiratorias,
decido esperar una semana en recuperacion. Me presento en Kali (hotel) para entregar el
ticket y recibir el pago, pero no se encuentran ni El caso 12 (quien me la encargd), ni el jefe
de area. Me dan instrucciones por teléfono de que lo deje en recepcién. Lo hago, y me
retiro sin recibir el dinero que presté para la compra. Dado que sigo con problemas
respiratorios, decido regresar a Puebla y esperar la recuperacion. Esperé una semana en
Puebla y atendi la instruccion de hacer una presentacion de avances en la investigacion que
se llevo a cabo el dia 25, previendo alguna complicacion con la red como suele suceder
cuando me encuentro en la Sierra. Terminando la presentacion, regreso a Cuetzalan para
continuar con mi levantamiento de datos.

26 de noviembre.

Este dia me presento en primer lugar en la administracion de Kali para preguntar
por mi dinero y me lo entregan. Solamente me preguntaron mi nombre. Es importante
resaltar que no me pidieron nada para devolverlo, como tampoco pedi nada a quien
entregué el recibo. Esta actividad me permitié observar dos valores en la practica:
reciprocidad y confianza. Solicito a la recepcionista de Kalta una entrevista y accede.

Mientras la espero, algunas personas llegan con alimentos y se instalan en la parte

de afuera de las oficinas: venden tamales y atole de la region a las personas que se acercan,
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entre ellos a los estudiantes de la Universidad para el Bienestar Benito Juarez, cuya idea fue
tomada de la Fundacidn Tosepan, que entre otras actividades se encarga de la educacion y
ha fundado su kinder, primaria, secundaria y escuela de musica, orientados a la educacién
indigena y cooperativista. Ellos iniciaron los trabajos para la creacion de una universidad
que respondiera a las necesidades locales y respetara sus tradiciones, cultura-y por lo tanto
su lengua- pero no lograron el reconocimiento. En cambio, lograron que se considerara su
propuesta y diera origen a lo que hoy es el modelo de la Universidad para el Bienestar
Benito Juarez, con la Licenciatura en Desarrollo Sustentable, con un modelo Gnico que
respeta la lengua y tradiciones de la comunidad y que por acuerdos con la Tosepan, se
construyé en una parte de sus terrenos. Los maestros toman sus alimentos en el restaurante
que se encuentra en la parte alta de Kalta (el nombre corto de Kaltaixpetniloyan (donde se
abre el espiritu) o centro de capacitacion).

Pude entrevistar a la responsable de la recepcion del centro de formacion, quien me
platica su preocupacidn, ya que en la mafiana de ese dia su abuela materna se cayé y
fracturé el brazo. No encontraron lugar en el servicio médico publico y, si quieren que la
atiendan en ese lugar, deberan esperar una semana. Durante ese tiempo, pasé su jefe y le
dijo que necesitaba hablar con ella porque sabia que habia tenido un problema. Me comentd
después que ellos van a ver lo del pago para que se pueda hacer la cirugia antes. Este hecho
me permite ver la solidaridad y seguridad en accidn.

Me dirijo a la cafeteria de Kali (hotel) y atiendo mi asesoria, en la que mi director
solicita los avances del periodo. Cerré la jornada con dos citas para el siguiente dia.
27 de noviembre

Asisti a una cita para entrevista a las 8:00 a.m. con el velador del centro de

formacion. Como su turno termina 8:30, era muy importante llegar a tiempo, por lo que
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llegué 15 minutos antes, con la dificultad de que atn no estaban abiertas las puertas en la
parte baja porque hacen su reporte los veladores. Rodeé la cooperativa hasta Pajti (el area
de salud) donde le pedi al velador permiso para llegar a tiempo.

Encontré al Caso 15, quien me recibid, termind de hacer su reporte nocturno y
empezamos la entrevista, que tardé 30 minutos con algunas interrupciones, relacionadas
con su propia actividad. Durante la entrevista, llegaron una persona de la cooperativa y un
integrante de la cooperativa Mondragdn, quienes buscaban retroproyector y extensiones
eléctricas para el taller que tendrian durante el dia.

Otra interrupcion fue de un joven que lleg6 a buscar una caja de herramientas que
alguien mas habia dejado. Le dijeron que la tomara, sin pedir mas informacion. Es evidente
que se relacionan tomando como punto de partida la confianza, pues era una caja muy
grande con muchas herramientas que seguramente tienen un valor considerable en el
mercado. Finalmente, otra persona lleg6 a cambiar el cafion, se habian llevado uno
equivocado. Todas las conversaciones fueron en nahuat.

La segunda entrevista del dia se programo a las 11:00 a.m. la persona entrevistada
fue el caso 16, gerente de la cooperativa Maseual, que es una acopiadora de productos de la
region: café, pimienta, miel virgen y canela. La entrevista se realizo en las oficinas
administrativas y tuvo una duracion de 40 minutos. Una vez terminadas las dos entrevistas
del dia me retiro, camino por la parte trasera de Kalta y puedo ver que estan haciendo faena
para reparar el domo de bambu que fue dafiado por Grace. Es una construccion muy grande
adonde se solian realizar las reuniones regionales, y cuyo techo se llevaron los fuertes

vientos. De igual manera, atin no terminan de levantar todos los arboles y bambu afectados.
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Me llama Nazario para comentarme que el 16 de diciembre se realizara la reunion
regional de la Union de Cooperativas Tosepan Titataniske en la bodega de la Maseual, y
que si me interesa asistir, estoy invitada, a lo que accedo con gusto.

2 de diciembre

En la sala de juntas se acuerda a las 10:00 una reunion con el equipo de Maseual. Se
integra una disefiadora grafica que conocen por primera vez para escuchar sus necesidades
y acordar un proyecto que les ayude a renovar y posicionar sus productos. Se presenta cada
uno de los productos y sus caracteristicas, ademas de probarlos para que se pueda planear
mejor el trabajo para cada uno.

10 de diciembre

Un danzante de los quetzales muere al dar el Gltimo paso para subir al palo. La plaza
estaba llena de espectadores. A la hora del lamentable hecho, el equipo de comercializacion
estdbamos en una reunion de trabajo, revisando las normas que deben cumplirse para lograr
la exportacion de la miel.

16 de diciembre

A las 10:00 me presento a las instalaciones de la Maseual, donde se llevara a cabo la
reunion regional de la Unién de Cooperativas Tosepan Titataniske. Me siento muy
emocionada por esta oportunidad. Es una galera muy grande adonde se acopia el café de los
socios productores. En la entrada les ofrecen gel anti bacterial, les checan la temperatura y
usan sanitizante para el acceso. En la puerta de entrada hay una mesa donde los socios
firman su asistencia. Varios asistentes son invitados, como algunos asesores, padres de
familia de los nifios que asisten a la escuela de misica y yo.

Se tiene lista la bodega como auditorio con sillas en la mayor parte, un cafion

proyecta una presentacion, micro6fono, bocinas y la orquesta infantil ya lista para iniciar. Se
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cuenta con los representantes de 52 mesas directivas, aproximadamente 150 personas.
Mientras se presenta el orden del dia, algunos socios reparten café con pan a todos los
asistentes. El primer nimero es el musical. En su presentacion, el director de la orquesta
dice: “los maestros tratamos que los principios Y los valores de la Tosepan los aprendan dia
a dia los nifios”. La orquesta interpretd cuatro piezas musicales, entre ellas que chula es
Puebla, y con un ensamble de saxofones bésame mucho.

Una vez terminada su presentacion, los nifios y sus padres se retiran y empieza la
reunion. Primero, verifican que haya el quorum reglamentario: mas del 50% de
representatividad. Asisten los representantes de cada cooperativa local. Se lee el orden del
dia. Inicia la presidente de la Unién de Cooperativas, Paulina Garrido Bonilla, presentando
un informe de las actividades realizadas durante el afio. Explica los objetivos que se
cumplieron y los que no, asi como las afectaciones a las diferentes instalaciones por Grace.

En seguida, los diferentes promotores comunitarios presentan su informe de
actividades. Sobresale el informe del apoyo otorgado a las personas afectadas en sus
viviendas por Grace. También es interesante el trabajo realizado en la promocion de la
salud: chequeo de presidn, glucosa, medicién de la cintura y orientacion en dieta sana.
Organizan a las comunidades para la limpieza/chapeo de calles, intercambio de productos
organicos, apoyaron en la vacunacion contra COVID, y dieron talleres de elaboracién de
alimentos y pomadas, educacion financiera, huertos familiares (y su recuperacién después
de Grace).

Se invita a los productores a un taller de reproduccién de microorganismos, que
incluira asistencia técnica y lo ofrecera personal de la Universidad de Chapingo. Se

plantean los retos que enfrentan para el siguiente periodo. Un adulto mayor, cooperativista
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hace la propuesta de invitar a mas jovenes a los talleres de produccion dice: “es momento
de que aprendan a cuidar a la madre tierra”. Pide que solamente usen abonos organicos.

Otro socio pide la palabra y solicita reactivar el trabajo comunitario (afectado por la
pandemia) y enfatiza: la esencia de la organizacion esta en los pueblos, en los trabajos
comunitarios”.

Pide la palabra Sergio Mora Aguilera, quien ya habia hecho una estancia en los
inicios de la cooperativa, y solicita a la asamblea la autorizacién para continuar su servicio
como asesor técnico, por lo que no necesita ninguna retribucién econémica. Se presenta
también Adan Pefia, quien es asesor técnico de la caja de ahorro y préstamo Tosepantomin.
La asamblea vota por cada una de las propuestas. Todos los que tomaron la palabra
pudieron hablar libremente. Son escuchadas sus aportaciones y se vota por cada una de
ellas.

Se recuerda que la reunion de seguridad en Zacatipan sera el proximo domingo y se
anuncia que se reanudan las asambleas los Gltimos domingos de cada mes, por el momento
en la acopiadora hasta que sea reparado el domo. Se da por terminada la asamblea a la 1:55
p.m.

Una vez concluida la presentacion, se invita a sentarse porque se compartiran los
alimentos. Reparten Mixiotes, arroz y frijoles con tortillas y agua de sabor. Comen todos
juntos. Me acerco a uno de los asesores e inicio una charla. Encuentro que hay varios
intelectuales como el maestro de musica y el Dr. Mora que ofrecen sus servicios
profesionales: conocimientos y experiencia de manera gratuita a la organizacion. En mi
interpretacion, es un encantamiento ideolégico, un enamoramiento con la utopia

representada en este auditorio.
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22 de diciembre

Se entrega via correo electronico el plan de mercadotecnia para la miel de
meliponas. La propuesta es comercializar la miel a Alemania. La socializacion del proyecto
se realizard en la cooperativa por parte de Nazario.

13 enero

A las 10 de la mafiana esta planeada una reunion en Maseual, es una mesa de trabajo
con todo el equipo de produccion para tratar los asuntos relacionados con comercializacion.
Se revisaron las propuestas para las etiquetas nuevas, su adecuacion con las normas
correspondientes a alimentos y las aplicables para hacer posible la exportacién de miel a
Alemania. Les vuelvo a mencionar la necesidad de contratar o disefiar un CRM (Customer
Relationship Management, por sus siglas en inglés) para hacer un uso mas eficiente de su
tiempo y optimizar el manejo de la informacién, con lo que estan de acuerdo y me
comprometo a presentar propuestas de algun sistema que se adecUe a sus necesidades y
capacidad de pago.

En la mesa de las oficinas de la Maseual, participan el responsable de produccion
(ingeniero industrial con especialidad en alimentos), la gerente comercial, la administradora
de ventas, la auxiliar administrativa, el presidente de comercializacién, una disefiadora
grafica (apoyo externo) que se ha sumado al equipo y su servidora. Se comparte el café y se
participa libremente. La interaccidn es de camaraderia y cooperacion, no se distingue
status. El presidente fomenta la participacion y solo participa si se tiene que recordar, por
ejemplo, un reglamento o un compromiso que no se esta considerando en la reunion. Se

logran algunos acuerdos en relacion a los disefios, y se termina la reunion a las 2:30 p.m.
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14 de enero

Tengo planeada una entrevista con el caso 18, una promotora de organicos. Llego a
las instalaciones de orgéanicos y encuentro a M, quien se hace cargo de los cerdos y las
gallinas, que no confiaba en mi cuando me conoci6 y ahora es muy amable. Me acompafia a
la oficina a esperar la entrevista. Es una zona entre el bosque, junto a las instalaciones
adonde se encuentra Kali. En este lugar se encuentran Kali, Kalta, el kinder y la primaria, la
Universidad del Bienestar, Pajti, Tichanchiuaj y produccion orgénica. Es una oficina
pequefia adonde se encuentran los insumos para sus actividades y una pequefia recamara
con dos literas, un area para cocinar y un bafio. Me comenta M que es un lugar que se
utiliza para hospedar a los socios cuando vienen a alguna reunién y se les hace tarde para
regresar a sus comunidades.

Llego la hora planeada, las 10:00, espero mientras M me platica sobre las
instalaciones y su uso, y recibo un mensaje de la persona que voy a entrevistar, avisindome
que tiene una reunidn y que me podra atender hasta la 12:00 p.m. en la Kalta (el area de
capacitacion), asi que me despido de M y subo a donde se me indico.

Mientras espero, observo que hay nuevos productos en las mesas de recepcion, y en
unas canastas veo libros nuevos. Es una compilacién de la defensa del territorio por parte
de los habitantes de Jalcomulco, Ver., y las comunidades aledafias al rio. La responsable de
recepcion me presta (a domicilio) el libro y los discos de memorias. Asi funciona la
biblioteca, cualquier socio o amigo (como Ilaman a quienes colaboramos con ellos de
alguna manera) puede tomar prestados libros y devolverlos en cuanto los termine. Anota mi
nombre y el nombre del libro que tomé en una libreta.

Es un libro que atrapa. Exponen la lucha de los pueblos de Veracruz contra mega

proyectos y la forma en que se lograron detener, gracias a su organizacion. A las 12:20 me
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recibe Rosy en la biblioteca para la entrevista. Es una joven de 29 afios con 11 afios de
experiencia y conocimientos como cooperativista, una entusiasta de la economia social y el
desarrollo de los pueblos originarios, de los cuales ella forma parte. La entrevista dura 40
minutos. Agradezco su colaboracion y me retiro.

30 enero

Por segunda ocasion soy invitada a participar en la reunion regional. Esta es la
primera del afio, por lo que se presentan los planes de trabajo de cada cooperativa. Me
presento a las 10. Estan llegando los socios. Una vez mas esta la mesa de recepcion en la
entrada con unas hojas donde se registra asistencia conforme van llegando las personas.
Ofrecen gel anti bacterial y sanitizan a todos antes de entrar. Todos usan cubre bocas, ya
que se establecid como requisito de entrada.

Cuando ya esté la mayoria de las personas, ofrecen café y bufiuelos a todos los que
se encuentran en el auditorio. Utilizan vasos de plastico reutilizables para el café, pues
conforme a sus principios y protocolos, no usan desechables. Es interesante que todo el café
se prepara antes, se sirve no muy caliente, ligero y con azlcar para todos. Las personas de
la zona toman asi el café durante todo el dia, pues por el clima fresco les da calor y energia.
Una regla de cortesia local es ofrecerte un café en cuanto llegas a sus casas, y se conserva
en la cooperativa pues cada vez que entras a una oficina te ofrecen café, y en algunas
ocasiones, si hay, también pan de dulce o galletas.

La asamblea empieza con la presencia de 52 de las 100 mesas de las cooperativas
locales. Los representantes de cada cooperativa exponen sus planes de trabajo para el 2022,
mencionan sus principales retos y algunas necesidades que se deberan cubrir para el
cumplimiento de cada plan. Resaltan algunos, como la necesidad de disefiar su manual de

procedimientos porque se han dado cuenta de que duplican actividades. Reactivaran
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algunos acuerdos de colaboracion con universidades que han estado detenidos por la
pandemia.

Se expone también que estan revisando los tramites necesarios para obtener
beneficios del programa sembrando vida, que es administrado por la Secretaria del
Bienestar. Este programa impulsa el desarrollo agricola sustentable, aunque una desventaja
es que aplicaran productores que cuenten con 2.5 hectareas para desarrollo forestal, y la
cooperativa estd formada por pequefios productores que en algunos casos solamente
cuentan con media hectarea. La cooperativa revisa los requisitos y asesora a los socios para
la realizacion del tramite, que es personal.

Cada presentacién que hacen los representantes es reconocida o cuestionada por los
socios libremente. Cuando asi lo quieren hacen, piden la palabra y participan. Algunos
aportan nuevas ideas que no estaban contempladas en el plan inicial. Se consideran, se vota
y si se acepta por la mayoria, se incluye en el plan de trabajo. Cuando toca la presentacion
de la Cooperativa Maseual, que es en la que estoy colaborando, presentan como parte de su
plan la adaptacion del desayunador como cafeteria Tosepan Kaften, lo que me llena de
orgullo porque fue una idea que yo aporté a la organizacion.

Cuando presenta su plan de trabajo la Tosepan Tichanchiuaj, responsable de
vivienda sustentable y que comercializa materiales para la construccion, es cuestionada por
un socio en cuanto a sus precios, pues manifiesta que no son preferenciales para socios y
que en algunas ocasiones se encuentra ligeramente arriba de la competencia. También
cuestiona el tiempo de entrega de los materiales y la respuesta lenta que se tuvo después del
huracan Grace, pues necesitaban atender de manera rapida los pedidos y no se hizo.

La cooperativa Tosepan Pajti, responsable de salud, mencioné que ha resultado muy

bien el trueque de productos de traspatio que se ha implementado en las diferentes
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comunidades. Plantean aumentar el nimero de talleres de capacitacion y el nimero de
huertos de traspatio de los socios.

Finalmente, se anuncia un curso de elaboracion de muebles de bambu gratuito que
se ofrecerd para los productores, con el objetivo de que sean autosuficientes. Se recordd la
reunion de seguridad en Xolochico para el 20 de enero, para acordar las acciones que
implementaran. Se da por terminada la reunién a las 2:20 p.m. y se ofrecen tamales y agua
de sabor a los participantes. Terminando la reunion, la presidente de la cooperativa me dice
que me podra atender para la entrevista en dos dias a las 3:00 p.m. El asesor técnico me
dice que en este momento me puede dar la entrevista y nos dirigimos a su oficina.

El asesor técnico tiene una oficina compartida con otras tres personas en la
Cooperativa Maseual, que es adonde he estado colaborando, pero no habia podido
entrevistarlo hasta este domingo de reunion. Es un egresado de la Universidad de Chapingo
que llegd a hacer aca sus préacticas profesionales, le gusto la cooperativa y su forma de
trabajo. Regreso a titularse al Estado de México, y en cuanto pudo regreso a trabajar con la
Tosepan. Desde entonces han pasado 21 afios. Menciona que no gana mucho pero vale la
pena por la calidad de vida que tienen él y su familia. La entrevista dura 40 minutos.

31 de enero

Finalmente, este dia consegui la entrevista con Paulina, la presidente de la Unién de
cooperativas Tosepan Titataniske. Tengo la cita a las 3:00, por lo que llego con 15 minutos
de anticipacion. Mientras espero, observo que en las tres salas de Kalta hay diferentes
grupos en capacitacion.

25 de febrero
Tengo cita a la 1 de la tarde con Nazario para ver algunos detalles del trabajo que

estoy haciendo para el area de comercializacion. Asistieron a visitas industriales este dia
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dos grupos, por lo que se retrasa un poco pero lo espero. Las oficinas estan siendo
remodeladas, estdn haciendo un mostrador nuevo para la recepcion, y han hecho
modificaciones en el area de ventas, desde el nuevo acomodo de las mercancias hasta la
asignacion de un nuevo elemento para ventas.

Con un retraso de 30 minutos llega Nazario. Trabajamos con algunas dudas del
proyecto que se aclaran y terminamos nuestra platica a las 2 pm. Me retiro y acordamos
reunirnos la proxima semana para que me firme de recibido el plan de mercadotecnia y mi
constancia de haber permanecido en la cooperativa. Aunque esta sera la Ultima semana que
estaré en la cooperativa, acuerdo que seguiremos en contacto hasta lograr el proyecto de

exportacion de miel.
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ANEXO G
Plan de mercadotecnia internacional para la Cooperativa Maseual

I Anédlisis interno

La cooperativa Maseual inicia actividades casi desde que se inician las actividades
organizativas de la Tosepan para dar respuesta a las necesidades de la poblacion: defenderse
de los acaparadores. Inician como actividad prioritaria pero al paso del tiempo, encuentran
que para ser sujetos de financiamiento es necesario la configuracion legal, y obtienen el
registro como cooperativa en el afio de 1997.

Actualmente realizan las actividades de acopio de café, pimienta, miel melipona y canela,
ademas procesan productos terminados de café y miel ademas de ofrecer el servicio de
cafeteria Tosepan Kajfen.

Pimienta: la variedad orgéanica se vende en los EEUU y en México a un exportador.
Ambos compran la mayor produccion. Los compradores de EEUU compran un aproximado
de 10 toneladas en promedio por afio, con el inconveniente de que los costos del traslado,
seguros y logistica los absorbe la organizacion. Los exportadores mexicanos compran al
mismo precio que los extranjeros, con la ventaja de recibir el producto en una bodega, lo que
disminuye los costos de distribucién para Maseual. La pimienta convencional solamente se
vende como materia prima en el mercado nacional.

Café: se cuenta con el café con certificacion de producto organico marca Tosepan, que
se vende en México ademas de exportarse a Alemania y Japon. El servicio de cafeteria en la
Tosepan kajfen en la poblacion de Cuetzalan, Puebla asi como en la CDMX y la marca
Maseual, que se vende en México.

Miel melipona: Se vende en presentacion de 350 ml con un precio de $250.00 por
menudeo y $180.00 de mayoreo. También se utiliza como ingrediente para productos de
belleza como shampoo, cremas y suplementos alimenticios.

Canela: Se vende como materia prima en el mercado nacional.
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Matriz de ventas-crecimiento de productos.

Estrella

Pimienta organica

Vaca

Café organico

Interrogante

Miel melipona
Pimienta convencional
Perro

Canela

Dado el resultado del andlisis de ventas-crecimiento y la solicitud de la organizacion,

se desarrollard un plan de posicionamiento para los dos productos interrogantes que son la

miel de meliponas y la pimienta convencional.

Andlisis del sector

De acuerdo con la informacion obtenida del portal SIAVI (Sistema de Informacion

Arancelaria Via Internet) el consumo de miel y pimienta a nivel global se encuentra de la

siguiente manera:

Los principales paises importadores de miel son: China, Reino Unido, Japon. USA,

Alemania, Arabia Saudita y Francia.
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growth of countries’ imports
Product: 0409 Natural honey
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Nueva Zelanda, Ucrania, Brasil, Espafia, Argentina, China y Alemania son los paises que
mas aumentaron las exportaciones de miel.
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De acuerdo con las graficas presentadas, los principales exportadores de miel son
Nueva Zelanda, Brasil, Ucrania, Espafia, Argentina y Alemania. Es notable que de acuerdo
con el estudio de mercado presentado por ProChile en 2018, Alemania no satisface su
demanda interna, por lo que importa la miel que complementa su demanda. Otro rasgo
importante es que es un mercado que le apuesta al consumo de productos organicos (la
demanda de estos productos aumentd 50% en 2017), comercio justo, productos para el
cuidado de la salud y/o que cumplen con su misién social en los lugares de origen. Este
documento indica que los principales competidores de miel en Alemania son Argentina,
Ucrania y México. La demanda de miel alcanzé las 94.5 toneladas en el 2017 (ProChile,
2018).

Por otro lado, la Organizacion de las Naciones Unidas para la agricultura y la
alimentacion —FAO- (s.f.) ademas de México; China, India, Argentina, Ucrania, Brasil,
Alemania, Espafia y Hungria son los principales productores de miel en el mundo. Cabe
destacar que se hace referencia a la Apis Melifera, por lo que se consideraria una competencia
indirecta. Otro dato importante es que los productos de importacion con mas ventas en
Alemania durante el 2019 fueron aquellos identificados como parte del comercio justo y que

Alemania es el segundo importador mundial de miel después de EEUU (FAO, s.f.).
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Pimienta negra

Aumento de las exportaciones de pimienta negra. Producto 0904

growth of countries’ exports
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Para la pimienta negra, los paises exportadores presentados en la grafica muestran a
los principales competidores, que son india, China, Korea, Turquia y Brasil. Se puede
apreciar a México como el décimo exportador (ver Anexo I) en amarillo, representando una
balanza comercial negativa, que significa que el valor de las exportaciones es menor que el
de las importaciones.

De acuerdo con los datos presentados por la FAO, los principales exportadores de
miel durante el 2019 fueron: Vietnam, Brasil, Indonesia, India, Emiratos Arabes Unidos,
Alemania y Malasia y México aparece como el décimo sexto exportador a nivel mundial.
Principales paises importadores de pimienta negra

Del mismo modo, durante el 2019 los principales importadores de pimienta segun la
FAO fueron EEUU, Alemania, India, Emiratos Arabes Unidos, Vietnam, Paises Bajos,
Nepal, Egipto y China, por lo que una vez fortalecido el comercio interno, se podria iniciar

la entrada al mercado aleman con este producto.

Concentration of importing countries and average distance with their supplying countries
for the selected product in 2020
Product: 0904 Pepper of the genus Piper; dried or crushed or ground fruits of the genus Capsicum or of the genus
Pimenta
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En este conjunto de paises, también aparece México como el importador nimero 14,
por lo que representa una oportunidad para ofertar la pimienta dentro del mismo pais y asi

evitar los costos de exportacion.
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growth of countries’ imports
Product: 0904 Pepper of the genus Piper; dried or crushed or ground fruits of the genus Capsicum or of the genus
Pimenta
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Crecimiento de importaciones en el afio 2020
090412 triturada 0 molida
Anélisis de mercados, clientes y competencia.
Después de la informacion presentada, la propuesta es la siguiente:

1. En cuanto a la miel, iniciar los trabajos correspondientes para la exportacion a
Alemania.

2. Para la pimienta, iniciar los tramites para contactar compradores internos.
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Anélisis FODA
Fortalezas
Miel
Calidad y propiedades organolépticas
El origen local de la abeja melipona
La forma de produccion amigable con la
naturaleza
La organizacion para acopiar directamente

de pequefios productores

Pimienta
Calidad y sabor de la pimienta gorda

El origen y capacidad de produccion

Debilidades

La miel de meliponas no tiene
reconocimiento internacional
La presentacion del envase y etiqueta no

esta relacionada con la calidad del producto

La pimienta gorda es poco conocida a nivel

internacional

Oportunidades

Al mercado aleman le interesan los
productos que aportan beneficios a la salud.
El mercado aleméan favorece los productos
que tienen impacto social, ambiental y
econdmico.

La miel mexicana ya es reconocida en el
mercado Aleman, tienen una miel conocida
como miel silvestre, entre la que incluyen
miel mexicana.

La demanda interna alemana es muy alta,
por lo que se completa con exportaciones.
El gobierno mexicano apoya el comercio

internacional de productos como la miel.

Reconocimiento local

Tendencia favorable con el “consumidor
consciente” de otros seres humanos, el
entorno y el medio ambiente.

La demanda nacional se complementa con
importaciones.

Amenazas

Proteccion de la miel local por parte del
gobierno aleman

Variaciones en la capacidad de produccién
tanto de la miel como de la pimienta a
consecuencia de eventos meteoroldgicos
Exigencia de sellos de certificacion para la

compra del producto
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1. Estrategias
Iniciar la capacitacion de personal seleccionado para el comercio exterior.
Profundizar en el andlisis de requisitos para la entrada al mercado Aleman.
Iniciar los contactos para la exportacion de miel y productos derivados.
Adecuar las etiquetas de los productos de acuerdo con las especificaciones del importador.
Enfatizar las propiedades organolépticas de la miel de meliponas, destacando su origen
geogréfico, condiciones de cultivo y beneficios de la forma de produccidn.
Plan de comunicacion que resalte las condiciones de sostenibilidad, cooperativismo e
impactos social, econémico y ambiental.
Considerar una certificacion de impacto social, comercio justo o economia social.
Aprovechar la denominacion de origen
Localizacion de contactos locales para comercializar la pimienta gorda dentro de México.
Capacitar a los responsables de ventas para la negociacion con grandes compradores locales.
Disefiar una cartera de compradores potenciales de pimienta gorda al interior del pais
Plan de producto que incluya seleccion de envase, disefio de etiqueta, y presentacion general
para la venta de pimienta entera, granulada y/o molida.
Enfatizar las caracteristicas denominacidn de origen, caracteristicas en sabor y olor de la
pimienta gorda en su plan de comunicacion.
Disefiar una pagina electrénica que promueva las caracteristicas de la organizacion y cada
uno de los productos.
Iniciar un plan de comercio electronico. Considerar costos de administracion de la cuenta y
envios.
Objetivos
Objetivo general:
Disefiar un plan de mercadotecnia para incrementar las ventas de miel melipona y sus
productos derivados asi como pimienta gorda convencional.
Objetivos especificos:
Iniciar la gestion necesaria para exportar miel de melipona y sus derivados en el mercado

aleman.
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Iniciar la adaptacion de los productos de acuerdo a la legislacion aplicable en Alemania.
Generar una cartera de clientes nacionales para la miel melipona y sus derivados en el
mercado nacional.
Prospectar clientes potenciales para generar una cartera de clientes nacionales para la
pimienta gorda convencional.
Definicién de la estrategia general
Miel. La estrategia general propuesta es la de mercadotecnia internacional. La forma de
entrada sera a través de la exportacion. Como la decision de compra es mas compleja, debera
enfocarse la comunicacion en las caracteristicas distintivas del producto®.
Pimienta. La estrategia es de ampliacion del mercado nacional, esta vez al generar clientes
industriales que compren el producto para su transformacion o para reventa.
Producto
Adaptar el empaque v la etiqueta de acuerdo con las especificaciones de Alemania.
Enfatizar las caracteristicas organolépticas de la miel de meliponas en la descripcion del
producto.
Enfatizar los beneficios a la salud que se puede tener al consumir la miel.
Las caracteristicas de la composicion de la miel deben ser especificadas de acuerdo con las
leyes de Alemania? y enfatizar el origen de las abejas meliponas, floracion y forma de
produccidn.
Enfatizar las caracteristicas de sabor y origen de la pimienta gorda convencional.
Disefiar una imagen adecuada para la comercializacion de la pimienta en envases de
diferentes tamafios en presentacion entera, en trozos o molida.
Disefiar la etiqueta de acuerdo con la imagen que se quiere proyectar.
Precio

En cuanto a la miel se propone establecer el precio por zona geogréfica, para lo que
serd necesario considerar los costos de adaptacion del producto, transporte, seguros,
impuestos aplicables y representacion en caso de ser necesario. El precio podra estar limitado

por las leyes y reglamentos aplicables en Alemania o por la competencia.

! En un futuro, se puede negociar una alianza estratégica con alguna empresa que comercialice productos de
la misma linea, o como ingrediente principal de algun producto derivado para aprovechar sus canales de
distribucion.

2 https://eur-lex.europa.eu/legalcontent/ES/TXT/PDF/?uri=CELEX:32001L0110&qid=1536576559985&from=EN
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Por otro lado, la pimienta al comercializarse dentro del pais, puede ser un precio
alineado a la oferta del mercado, considerando un balance entre la media en el mercado y el
valor percibido por el consumidor.

Promocién

Comunicacién: Iniciar una campafia para la concientizacion de la marca utilizando tanto una
pagina web como redes sociales. Serd necesario tener la opcién de leer la informacion al
menos en inglés y aleman para generar presencia de marca.

Disefiar una campafia de contenidos, para mantener informados a los clientes de las
caracteristicas la organizacion, actividades de impacto comunitario, caracteristicas de los
productos, ofertas o promociones y toda la informacion que permita mantener la
comunicacion.

Mantener la comunicacion interna entre las areas de produccion, mercadotecnia y ventas.

Relaciones publicas: Tiene la responsabilidad de generar y mantener la imagen positiva de

la organizacion. Se iniciaran relaciones con clientes potenciales, se disefiara una cartera de
clientes y mantendran las vias de comunicacién necesarias y adecuadas para establecer
relaciones a largo plazo.
Ventas: Implementar un CRM (customer relationship marketing-estrategia de relaciones con
los clientes) un programa informatico que permita administrar la informacion relacionada
con los clientes en cuanto a tipo y frecuencia de compra, y toda la informacion desde la
captacion hasta la medicion de satisfaccion®.
Automatizar el proceso de ventas para mejorar la eficiencia y mejorar la respuesta.
Se utilizara una estrategia push, es decir, se hara énfasis en el proceso de ventas al prospectar
a los clientes potenciales.
Plaza

La miel es un producto fundamental en la dieta alemana. EI consumidor aleméan es
critico, exigente y se orienta al consumo no solamente de productos de buena calidad, sino
que tengan procesos de produccion éticos: con responsabilidad social y amigables con el
ambiente. Un gran consumidor de miel, seguin los datos de la FAO, ademas de que les

3 Se puede adquirir un sistema comercial o adaptar uno especificamente para las necesidades de la
organizacién. Posiblemente aprovechando algliin convenio de colaboracién con alguna institucién de
educacion superior.
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interesan los productos que les ayudan a preservar su salud. Estas caracteristicas ofrecen una
gran oportunidad para los productos de la Maseual siempre y cuando el plan de comunicacion
enfatice los impactos de la organizacion.

Distribucion. La estrategia sera selectiva. Es decir, clientes con caracteristicas especificas
que se han identificado previamente. Para la miel, nos enfocaremos al mercado aleman. Para
la pimienta, al no tener una red propia de distribucion, se buscaran clientes industriales que
cuenten con los medios de transporte y los conocimientos para hacer llegar los productos al
usuario final. Estos se haran cargo de la movilidad del producto y seran responsables de su
propiedad y caracteristicas de entrega.

Miel. En un principio se puede contratar un agente, y en cuanto se tenga la capacidad y

conocimientos suficientes, iniciar las negociaciones de manera directa.

ciente industril

Pimienta. Al prospectar e iniciar gestiones de venta de empresa a empresa, se buscara trabajar

con ventas directas para eliminar intermediarios®.

Fracciones arancelarias
La miel y sus productos derivados no tienen requisitos a la exportacion, por lo que Alemania
se considera el mercado potencial. La informacion completa se presentara en el Anexo 1.
Fracciones arancelarias, paises importadores y requisitos.

Producto Cadigo arancelario a 10 digitos

Miel de  scaptotrigona ~ mexicana 0409.00.01 Miel natural

“pisilnekme;j”

Spray bucofaringeo 3004.90.99 Productor farmacéuticos/los
demas

Jabones artesanales 340.11.01 De tocador (incluso los
medicinales)

Cremas faciales 3304.99.99 Aceites esenciales...las demas

Capsulas de polen 2106.90.99 Preparaciones

alimenticias...las demas

4 Es importante sefialar que en un inicio también se puede contratar un agente.
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Shampoo de miel 3305.10.01 Champues

Gel fijador de miel 3305.90.99 aceites...las demas
Capsulas de propdleo 2106.90.99 preparaciones...las demas
Crema corporal 3304.99.99 aceites...las demas
Crema corporal hotelera 3304.99.99 aceites... las demas
Shampoo hotelero 3305.10.01 Champues

Gel hotelero 3305.10.01 Champues

Jahon hotelero 3401.11.01 Jab6n de tocador

Los cddigos arancelarios para Alemania y estadisticas de importacién/exportacion se
pueden encontrar en el TARIC -Tarif Intégré Communautaire o Tarifa integrada de las

comunidades de la Unién Europea http://trade.ec.europa.eu/tradehelp/es.

Aranceles

Las tarifas arancelarias para la miel natural de México son del 8.60%. Fuente Taric

L F U T e

En cuanto a impuestos IVA en México-Mehrwertsteuer en Alemania, a los alimentos
se les aplica una tasa del 79%°.

Las normativas aduaneras se encuentran en el Cédigo Aduanero Comunitario para
garantizar la proteccion de los consumidores y el funcionamiento del mercado interior.

A la miel natural se le aplican las siguientes normativas®:

5 http://trade.ec.europa.eu/tradehelp/es/myexport#?product=0409000000&partner=CL&reporter=DE&tab=all
5 http://trade.ec.europa.eu/tradehelp/es/myexport#?product=0409000000&partner=CL&reporter=DE&tab=all
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e Control de contaminantes de alimentos

e Control de residuos de medicamentos veterinarios en animales y alimentos de origen

animal

e Control de los residuos de plaguicidas veterinarios en animales y alimentos de origen

animal

¢ Control sanitario de alimentos genéticamente modificados (GM) y nuevos alimentos

e Control sanitario de productos de origen animal destinados al cosnumo humano

e Trazabilidad, cumplimiento y responsabilidad en los alimentos y piensos

e Etiquetado de alimentos’

De manera voluntaria, la organizacion puede optar por el cumplimiento de esta norma,
que puede resultar muy conveniente pues existe la preferencia por los productos amigables
con el ambiente como se explicd previamente.

e Productos de produccién ecoldgica

Por otro lado, el Servicio Nacional de Sanidad, Inocuidad y Calidad Agroalimentaria
(SENASICA) tiene un programa permanente de monitoreo de residuos toxicos y
contaminantes a bienes de origen animal, acuicola y pesquero, para comprobar que la miel
mexicana no contiene contaminantes quimicos o microbioldgicos que puedan afectar su
calidad de exportacion. Estos estudios cumplen con los lineamientos internacionales de la
UES.

Ademas de la normatividad exigida por la Unién Europea, el producto debe cumplir
con la Norma Oficial Mexicana NOM-251-SSA1-2009, Practicas de higiene para el proceso
de alimentos, bebidas o suplementos alimenticios®.

Etiquetado, envases y embalaje.
El etiquetado de la miel'® debe presentar la siguiente informacion: contenido,

composicion, uso seguro, precauciones de uso, informacion especial y se puede agregar

7 http://eur-lex.europa.eu/legal-content/ES/TXT/?uri=URISERV:co0019

8 SADER (2018) Comuncado de prensa. enero

9 http://www.dof.gob.mx/normasOficiales/3980/salud/salud.htm

10 https://eurlex.europa.eu/legal-content/ES/TXT/?uri=LEGISSUM:121124a
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informacion sobre origen geogréafico, floracion o criterios especificos, como la abeja
endémica®l,

El envase, por la percepcion de calidad y conservacion del producto, es recomendable
que sea de vidrio. En el manejo del producto se debe considerar la proteccion al medio
ambiente2
Requisitos y tramites de la Union Europea para exportar miel natural.

En la pagina del PROTLCUEM se encuentra publicada una Guia de Requisitos y
Tramites para la exportacion de miel a paises de la Comision Europea, elaborada para
facilitar a los paises en vias de desarrollo el acceso a los mercados de la Unién Europea. En
dicha pagina se debe de acceder al menu indicado en la Guia y escribir el nimero de la
fraccion arancelaria del producto que se quiere exportar hacia la Union Europea, en este
caso, para la miel es 04090000. Después, se debe seleccionar el pais de origen, en este caso
Meéxico, y seleccionar el pais destino de la Unién Europea donde se piensa comercializar el
producto y activar la bisqueda con el boton Ver.

Es conveniente observar las Normas Oficiales Mexicanas para cumplir con estandares de
calidad. Los requisitos que se deben cumplir, ademas de dicha Norma, son:

1. El registro de una marca no es un requisito obligatorio, sin embargo, es
recomendable obtenerlo para tener el derecho exclusivo de uso. Para registrar una
marca, aviso 0 nombre comercial se debe acudir ante el Instituto Mexicano de la
Propiedad Industrial (IMPI), o ante las subdelegacion de la Secretaria de Economia
(SE) en los estados.

2. El cddigo de barras o codigo de producto tiene como objetivo identificar cada
producto a través de un lenguaje universal y comin. De esta manera se hacen
eficientes los procesos de logistica, distribucién y almacenamiento. La institucion
encargada en México para asignar el codigo de barras a las empresas que lo
soliciten es la Asociacion Mexicana de Estandares para el Comercio Electrénico
(AMECE).

11 Algunos ejemplos de etiquetado se pueden ver en el estudio de mercado Miel en Alemania (ProChile,
2018).
2 http://eurlex.europa.eu/legal-content/ES/TXT/?uri=URISERV:121207
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3. Cupos. La miel fresca, de acuerdo con la Secretaria de Economia (SE), tiene un
cupo negociado con la Unidén Europea por el método “Primero en Tiempo, Primero
en Derecho”

4. Requisitos y tramites ante las dependencias gubernamentales:

Solicitud de Certificado para Exportacion en la Comision Federal para la Proteccion
contra Riesgos Sanitarios (COFEPRIS) de la Secretaria de Salud (SSA).

Solicitud de Certificado Zoosanitario de Exportacion para productos y subproductos
de origen animal ante SENASICA (SADER).

Solicitud de Certificado de Origen de la Secretaria de Economia.

5. Es muy recomendable contratar los servicios de un agente aduanal certificado
por la Confederacion de Agentes Aduanales de la Republica Mexicana. El agente
aduanal se hace cargo de las exportaciones de comercio exterior a nombre del
exportador. El exportador debe entregar al agente aduanal para elaborar el
pedimento:

La factura comercial

Los documentos que acrediten cumplir con las restricciones no arancelarias. (Pago
de derechos).

También debe enviar al socio comercial:

Certificados Fitosanitarios

Certificado de Origen

Certificados Sanitarios

6. El exportador debe elegir el Régimen de Exportacion, que puede ser temporal o
definitivo, para el pago de derechos.

7. Realizar el pago de derechos de acuerdo a la Ley de los Impuestos Generales de
Importacion y de Exportacion (LIGIE), asi como verificar si es necesario pagar

aranceles de exportacion®®.

13 http://www.protlcuem.gob.mx/swb/es/Protlcuem/p_requisitosm
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IIl.  Recursos necesarios
Equipo
Es necesario invertir en equipo de computo y redes con la capacidad suficiente para poder
captar clientes mas alla de las fronteras.
Financieros
Destinar recursos para la capacitacion del personal, asesorias en comercio exterior y aduanas,
seguros, transporte e impuestos.
Personal
Una persona especializada en comercio internacional.
Una persona especializada en ventas, que dara seguimiento a los contactos via telefénica o
pagina web.
Produccion
Revisar las normas y reglamentos que aplican. NORMA Oficial Mexicana NOM-251-SSA1-

2009, Practicas de higiene para el proceso de alimentos, bebidas o suplementos alimenticios.

Referencias:
Atlas Nacional de las abejas y derivados apicolas. Version preliminar. (s.f.)
https://atlasnacionaldelasabejasmx.github.io/atlas/cap3.html

Estudio de mercado miel en Alemania (2018). Ministerio de Relaciones Exteriores ProChile.
https://staticmer.emol.cl/Documentos/Campo/2019/02/19/20190219101324.pdf

Organizacion de las Naciones Unidas para la agricultura y la alimentacion /FAQO/ (s.f.)

https://www.fao.org/home/es

Sistema de Informacion Arancelaria Via Internet (s.f.) http://siavi.economia.gob.mx/ [ Cédigo de campo cambiado

Trade statistics for international business development (s.f.).

https://www.trademap.org/Index.aspx { Cédigo de campo cambiado
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Anexo 1. Fracciones arancelarias, paises importadores y requisitos.

Codigo Arancelario

Descripcion del
producto

MIEL DE SCAPTOTRIGONA
MEXICANA “PISILNEKMEJ”

Paises
importadores

Regulaciones a la exportacion

1. Reino Unido de la Gran Bretafia e Irlanda Del
Norte: De 1 de julio de un afio al 30 de junio del
siguiente afio, miel natural con el arancel-cupo.

2. Comunidad Europea: Del 1 de julio de un afio al
30 de junio del siguiente afio, miel natural, con el
arancel-cupo preferencial (expedicion de
certificado de circulacién de mercancias EUR1)

SPRAY BUCOFARINGEO

Autorizacion sanitaria previa de la
COFEPRISRRNA(Unicamente Lisdexanfetamina
y sus sales y/o los que sean estupefacientes o
psicotrépicos, o contengan dichas sustancias,
cuando se destinen a los regimenes aduaneros de
exportacion definitiva

JABONES ARTESANALES

N/A

CREMAS FACIALES

SE PROHIBE LA EXPORTACION DE ESTA
MERCANCIA, cuando tenga como destino :

LA REPUBLICA POPULAR DEMOCRATICA
DE COREA
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CAPSULAS DE POLEN

N/A
SHAMPO DE MIEL
N/A
GEL FIJADOR DE MIEL
N/A
CAPSULAS DE PROPOLEOS
N/A

CREMA CORPORAL

SE PROHIBE LA EXPORTACION DE ESTA
MERCANCIA, cuando tenga como destino :

LA REPUBLICA POPULAR DEMOCRATICA
DE COREA

LINEA HOTELERA (Crema corporal
de30ml)

SE PROHiB}E LA EXPORTACION DE ESTA
MERCANCIA, cuando tenga como destino :

LA REPUBLICA POPULAR DEMOCRATICA
DE COREA

Shampo de 40 ml

N/A
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Gel fijador de 35 ml

N/A

Jabon de 12 gramos

N/A
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Anexo 2. Manual répido de partes involucradas en la exportacion.

Partes:

Gobierno (origen)

Exportador (vendedor)

Documentos

Factura fiscal CFDI T.Ingreso (complemento de Comercio Exterior)/ paking list / Certificado de Origen
/Documentro de transporte (guia area/ maritima/ terrestre) / regulaciones y restricciones no arancelarias /
carta de instruccién al Agente Aduanal / autorizacién al Agente Aduanal

Agente Aduanal (pais Origen)

Pedimento de Exportacién (Unico
autorizado para realizar la exportacion)

Clasifica los productos para determinar la fraccion arancelaria

Recinto fiscalizado

Almacenaje / maniobras /cargas y
descargas

Transporte Internacional (Aereo / maritimo
/ terrestre)

Incoterms (termino de compra-venta
donde se delimitan las responsabilidades
del vendedor- comprador)

Aduana- Recinto fiscalizado (equivalente)

Almacenaje / maniobras /cargas y
descargas

Agente Aduanal (pais Destino)

Pedimento de importacién

Clasifica los productos para determinar la fraccién arancelaria

Importador

Documentos aduanales

Factura fiscal (complemento de Comercio Exterior)/ paking list / Certificado de Origen /Documentro de
transporte (guia rea/ maritima/ terrestre) / regulaciones y restricciones no arancelarias. en pais de destino

Gobierno Destino
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Anexo 3. Resumen de la informacion necesaria para la exportacion:

1.

Requisitos generales para importar: persona legal o fisica. Estar inscrito en un padrén
general de importadores (o de importadores especificos/ de sectores).

Conocer el producto. Tener la ficha técnica, que debe contestar: Qué es el producto,
para qué sirve, cual es su composicion y si tiene un cuidado especial.

Términos de negociacion con los proveedores o clientes. (Reglas de negociacién o
incoterms que implican responsabilidades, obligaciones y costos).

Apoyo de expertos (asesor de comercio exterior en el area logistica y legal,
presupuestos de impuestos, tramites y requisitos para la exportacion de los productos.
Auditoria preventiva de la documentacion como factura y lista de empaque entre
otros). Agente aduanal: persona que puede identificar correctamente las mercancias
(clasificacion arancelaria o no arancelaria, contribuciones o monto del gravamen,
pedimento). Transporte a considerar. Para la cotizaciéon es importante tener el
volumen, peso y medidas de la mercancia, asi como requerimientos adicionales como
si es un producto perecedero, si lleva cadena de frio. Agente de seguros. Es necesaria
una péliza en caso de extravio o dafio de la mercancia.

Documentos: Regulados en la Ley aduanera. Art. 36 A fraccion 1. (a) Factura, nota
de venta o nota de crédito que pruebe el valor de los documentos, viable para que se
genere el pedimento. (b) Lista de empaque o documento de transporte. (c) El
documento que pruebe las regulaciones y restricciones no arancelarias (d) Certificado
de origen. Solamente para preferencias arancelarias, cuando se utiliza con algln
tratado de libre comercio. Para operaciones maritimas existe el certificado de peso y
los que marca el art. 59 A que es la manifestacion de valor y la hoja de calculo para
la importacion. En el Art. 36 fraccion 2 estan los requisitos para exportar:
Comprobantes de valor, restricciones no arancelarias,

El presupuesto debe incluir las contribuciones (cuanto pagar de impuestos por la
mercancia, costos logisticos (transporte, seguros) gastos aduanales (agente aduanal,

maniobras en puerto, maniobras en aduana)
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Anexo 4. Lista de los 20 principales importadores y exportadores de miel y pimienta en
el 2020.

List of exporters for the selected product in 2020 (Exportadores de miel)
Product : 0409 Natural honey

Sources: ITC calculations based on UN COMTRADE and ITC statistics.
The world aggregation represents the sum of reporting and non reporting countries
The data in orange represents mirror figures based on partner data.

The quantities shown in dark green are estimated by ITC. For further information, please refer
to the ITC explanatory note.

The quantities shown in light green are estimated by UNSD. For further information, please
refer to the UNSD explanatory note.

Select your indicators

Annual

Annual — Annual X
Value Trade . growth gro growth \verag
Quantit . . in . Share distance .
Exporter exported balance Unit in - in - Concentratio
. " y . quantit in of
s in2020 in 2020 o Quantit | value value woridllimoorin n of
(UsSD (UsSD PO y Unit | (USD/uni | betwee Y P importing
din betwee g .
thousan = thousan t) n 2016- - - countries
2020 n 2016- s (%) countrie
d) d) 2020
2020 s (km)
(%)
(%)
worlg | 2351 65173| 747142 Tons| 3188 0 2| 16| 100 602 0.08
New
328,641 | 328397| 14,354 Tons 22,895 8 7 44 138 12,315 0.11
Zealand
China 254,045 | 164,814 | 132,469 Tons 1,918 -3 0 8 10.7 6,249 0.16
':rgem'" 170242| 170211| 71,543 Tons| 2,380 2 3 16| 71| 10327 0.34
Germany | 147,666 | -126,427 ( 29,307 Tons 5,039 1 4 11 6.2 2,150 0.07
Ukraine 138,787 138,515 80,795 Tons 1,718 4 5 37 58 2,245 0.13
Spain 112,438 46,319 | 28,263 Tons 3,978 -1 0 27 4.7 2,168 0.14
Brazil 98,560 98,559 | 45,728 Tons 2,155 4 15 45 4.1 8,359 0.54
Hungary 95,989 95,989 | 23,063 Tons 4,162 4 3 13 4 1,750 0.21
India 83,406 82,071 | 54,834 Tons 1,521 3 11 -17 35 10,024 0.45
Belgium 74,651 4,291| 22,353 Tons 3,340 -1 0 18 3.1 720 0.19
Viet Nam 70,663 70,007 | 13,428 Tons 5,262 -2 -6 33 3 12,928 0.79
Poland 61,924 | -17,115| 24,815 Tons 2,495 14 14 43 2.6 1,508 0.11
Mexico 55,569 55,569 | 22,618 Tons 2,457 -14 -6 -12 23 8,316 0.35
Romania 49,259 32,441 | 13,743 Tons 3,584 2 5} 12 21 1,699 0.19
Australia 42,481 2,380 4,208 Tons 10,095 8 1 13 18 9,426 0.1
Bulgaria 39,838 36,391 | 12,833 Tons 3,104 2 7 -2 1.7 1,602 0.21
Canada 35,873 4,111 9,426 Tons 3,806 -12 -16 -13 15 6,122 0.42
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Uruguay 31,001 30,961 | 15,708 Tons 1,979 8 13 91 13 10,159 0.18
France 28,643 | -100,570 4,001 Tons 7,159 -5 -6 -5 1.2 2,716 0.08
Turkey 26,161 25,867 6,038 Tons 4,333 13 9 6 LAl 4,084 0.18
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List of importers for the selected product in 2020 (Importadores de miel natural)
Product : 0409 Natural honey

Sources: ITC calculations based on UN COMTRADE and ITC statistics.
The world aggregation represents the sum of reporting and non reporting countries
The data in orange represents mirror figures based on partner data.

The quantities shown in dark green are estimated by ITC. For further information, please refer
to the ITC explanatory note.

The quantities shown in light green are estimated by UNSD. For further information, please
refer to the UNSD explanatory note.

Select your indicators

Annu Anllwua
El Averag Average
i%/aglﬁe GRS ; growt | % - e tariff
Importe dpin balance Unit hin WETT i . distanc | Concentrat | (estimate
s 2020 in 2020 Quantity  value value a t eof ion of
(USD Unit (USD/un  betwe Y supplyi | supplying | applied
(USD 5 betwee .
thousan it) en ng countries by the
thousan d n ts (%) .
d) ) 2016- 2016- b countri country
2020 es (km) (%)
2020
(%)
(%)
2,316,3 No
World 43 65,173 0 quantity 1 2 12 100 6,456 0.06
United -| 19653
States of | 441,475 ! Tons 2,246 -2 2 6 19.1 9,993 0.13 0.3
y 415,808 1
America
Germany | 274,093 126,427 88,418 Tons 3,100 -2 0 7 118 6,319 0.07 6.3
Japan 173,744 173,362 49,348 Tons 3,521 2 1 20 75 6,762 0.26 19.7
France 129,213 100,570 34,869 Tons 3,706 -1 -1 9 5.6 3,444 0.1 6.3
United No
Kingdom 121,313 | -95,536 quantity -1 9 52| 10,278 0.23 6.3
Saudi
Arabia 105,066 | -91,511 | 23,525 Tons 4,466 21 15 44 45 5,566 0.1 4.6
China 89,231 | 164,814 4,272 Tons 20,887 3 -8 5 3.9 9,594 0.58 17.6
Italy 83,566 | -61,304 | 22,304 Tons 3,747 3 0 5 3.6 1,987 0.27 6.3
Poland 79,039 | -17,115| 37,344 Tons 2,117 12 11 28 3.4 3,068 0.26 6.3
Belgium 70,360 4,291 | 28,147 Tons 2,500 -3 1 9 3 5,630 0.12 6.3
Spain 66,119 | 46,319 31,690 Tons 2,086 -3 1 15 2.9 4,710 0.1 6.3
':des‘he”a 60211 -45230| 15626|  Tons| 3853 0 2| 15| 28| 2775 0.22 6.3
Australia | 40,101 2,380 7,882 Tons 5,088 -4 -7 11 1.7 5,425 0.47 0
Switzefla | g7421| 33456 8098|  Tons| 4621 1 1| 4| 16| 395 0.19 4
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United

Arab 36,579| -33,952| 6916  Tons| 5289 3 6| 46| 16| 5043 011 46
Emirates

Canada | 31,762| 4,111| 7142  Tons| 4,447 3 2 7| 14| 10301 0.16 0
Indonesia | 26200 | -25738| 6,216  Tons| 4215 49 4| 109| 11| 7675 0.22 47
Austria | 25096| -13241| 6898|  Tons| 3,638 £ 8 Al 11| 4504 0.1 6.3
:'”gapm 23119 -20239| 3,155 Tons| 7,328 -4 2 7 1| 6737 0.28 0
Ireland | 22222| -17,233| 7.365|  Tons| 3,017 11 6] 22 1| 4199 035 6.3
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List of exporters for the selected product in 2020 (Exportadores de pimienta)

Product : 0904 Pepper of the genus Piper; dried or crushed or ground fruits of the genus
Capsicum or of the ...

Sources: ITC calculations based on UN COMTRADE and ITC statistics.
The world aggregation represents the sum of reporting and non reporting countries
The data in orange represents mirror figures based on partner data.

The quantities shown in dark green are estimated by ITC. For further information, please refer
to the ITC explanatory note.

The quantities shown in light green are estimated by UNSD. For further information, please
refer to the UNSD explanatory note.

Select your indicators

Annua

Annua | Annua
| |
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(Usb din ) ng "
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thousan 2020 countrie
) 2016- 2019- s (km)
2020
World ATOLTO| sosasa| PHAS tons|  2624|  8 9 6| 100 5404 0.07
India LAOT2H LOTROT | sa0,076 | Tons| 2,202 7| 10| 26| 245| 4442 0.5
Viet Nam | 653,956 | 562,096 | 265,476 Tons 2,463 -19 10 -4 137 7,452 0.1
China 572,198 | 119,328 | 220,329 Tons 2,597 6 6 5 12 7,234 0.09
Spain 230,921 | 82466| 77578|  Tons| 2,077 7 6| 19| 48| 4129 0.1
Brazil 189,001 | 181,115 91,725 Tons 2,061 -9 28 3 4| 10,193 0.08
Indonesia | 169,852 | 100,622 | 60,505 Tons 2,807 -21 4 13 3.6 6,033 0.14
Gel’many 108,887 | -73,249| 21,340 Tons 5,102 -13 -1 2 2.3 1,345 0.07
Peru 95,710 | 92,035| 38,091 Tons 2,513 3 1 5 2 6,235 0.32
H No
Mexico 75,419 -9,942 0 quantity 1 2 16 2,839 0.73
United
States of 60,674 | -587,158 | 15,083 Tons 4,023 -6 -7 5 13 3,860 0.34
America
Netherlan
d 56,353 | -13,061| 12,161 Tons 4,634 -18 -6 2 12 977 0.14
S
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Sri Lanka | 54697| -40,340| 10,290 Tons 5,316 -7 5 15( 11| 3,004 0.61
France 45476 | -27,094| 8132 Tons 5,592 -11 4 1 1| 2123 0.14
Myanmar | 45457| 30,015 20,703 Tons 2,19 43 79 1| 2129 0.44
Malaysia | 34760| -87.877| 10,952 Tons 3,174 -28 -8 10| 07| 3365 0.17
Austria 29,979 622| 3,216 Tons 9,322 1 7 9| 06| 1552 0.14
South
. 23,656 | -9,554| 6,238 Tons 3,792 5 4 5/ 05| 10901 0.16

Africa
Korea,
Republic 18,827 | -21,681| 3,616 Tons 5,207 12 9 16| 04| 6523 0.17
of
Turkey 17,782 -3.867| 5421 Tons 3,280 23 27 26| 04| 3447 0.08
United

i 17,546 | -95,883| 2,487 Tons 7,055 -4 0 20| 04| 1379 0.15
Kingdom
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List of importers for the selected product in 2020 (Importadores de pimienta)

Product : 0904 Pepper of the genus Piper; dried or crushed or ground fruits of the genus
Capsicum or of the ...

Sources: ITC calculations based on UN COMTRADE and ITC statistics.

The world aggregation represents the sum of reporting and non reporting countries

The data in orange represents mirror figures based on partner data.

The quantities shown in dark green are estimated by ITC. For further information, please refer
to the ITC explanatory note.

The quantities shown in light green are estimated by UNSD. For further information, please
refer to the UNSD explanatory note.
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4,256,4 No }
World 08 505,353 quantity 4 12 7 100 5,850 0.17
United -| 24861
States of | 647,832 ! Tons 2,606 -9 6 4] 152 9,978 0.14 0.2
: 587,158 0
America
. 190,28
China 452,870 | 119,328 1 Tons 2,380 95 158 29 10.6 4,080 0.65 20
Thailand | 211,746 195,590 83,450 Tons 2,537 4 2 -8 5 2,460 0.42 331
Germany | 182,136 | -73,249 | 59,305 Tons 3,071 -15 3 -3 43| 7,169 0.14 0.6
Spain 148,455 | 82,466 | 74,061 Tons 2,004 -6 4 16 35| 8,938 043 0.6
Malaysia | 122,637 | -87,877 | 52,054 Tons 2,356 -2 2 21 2.9 3,536 0.42 0
Banglade -
sh 116,178 109,666 70,658 Tons 1,644 33 62 221 2.7 1,322 0.82 22.6
United ;
Arab 115,442 110,955 51,835 Tons 2,227 -18 5 45 2.7 4,940 0.25 4.6
Emirates !
United 113,429 -95,883 | 30,202 Tons 3,756 -9 2 7 2.7 4,357 0.14 0.6
Kingdom ’ . ” g : y X X
Japan 104,333 102,776 23,336 Tons 4,471 -10 3 -1 25 3,774 0.3 0.6
SriLanka | 95,037 | -40,340| 50,791 Tons 1,871 -1 17 14 2.2 1,462 0.99 19.4
Viet Nam | 91,860 | 562,096 | 23,783 Tons 3,862 -3 16 10 22 6,876 0.28 18.3
. 1,077,0
India 90,162 79 28,763 Tons 3,135 -18 3 -7 21 4,365 0.26 66.1
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. No

Mexico | 85361| -9,942 iy 3 28 2| 9734 036 165
Canada | 73466 -68481| 16927|  Tons| 4,340 6 5 4| 17| 9362 014 01
France | 72,570| -27,094| 18566  Tons| 3.909| -15 3 4| 17| s55% 012 06
?des‘he”a 69,414 | -13,061| 23077|  Tons| 3008| -13 4 1| 16| 5341 01 06
Indonesia | 69,230 | 100,622 | 35416|  Tons| 1,955 4 2 7| 16| 4475 0.69 47
Egypt 49439 | -46,230| 12,886|  Tons| 3,837 8 6 3| 12| 847 038 15
Russian

Federatio | 47,582 | -41,604| 19250  Tons| 2472 0 7 3| 11| s867 022 2.7
n
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ANEXO H
Carta de intencién

Pusbls, Pue. 31 de agosto del 2021.

C_P. Panlina Garrido Bonilla
Fepresentante del comsejo directive
de Tosepan Titstaniske
PRESENIE

Por este medio le emvio un cordial sahado con mi felicitacion por su recienie nombramiente como
dirgiente de Ia Tosepan Titataniske una erganizscion modelo 3 nivel mmindial en lo que respecta 3 educscion y
practicas de la commmalidad Sobre esas practicas virtnosas de su organizacion me interesa desarrollar mi resis
de doctorado en Planeacidn Estratégica y Direccidn de Tecnologia en la UPAEP.

Después de colsborar en varios proyectos productivos en commmidades comrbadas de Ia cindad de
Puebla, pude observar las graves dificultades, casi siempre farales, para garantizar la longevidad de las
asociscionss productivas y los proyectos colactivos. En ese semtido inicié ums inwvestizacion que tisne el
proposito de comprender los obstaculos mas frecuentes que las cooperativas tienen para sobrevivir ¥, por tamio,
pensar colectivamente en las alternativas que posibiliten s superacion de los mismos.

Pretends analizar de qué maners los el delac idad infiuyen en &l logro de los ohjetivos
de la Tosepan a iraves de un estudio de caso, ya que es uma de las organizaciones de propiedad colectiva mas

reconocidas y longevas en el pais. La realizacion de este proyecto demanda trabajo de canpo, per lo que me
interesa aplicar una serie de i ap idad para c mejor 1a maners en que los temas de
comumalidad, cooperativismo ¥ redes estratégicas fincionan en el dis a dis de Ia organizacién.

Para la realizacion de esta parte de ks investigacion planeo, s me bo permiten, Tealizar una estancia en
1z Tosepan durante los meses comprendidos de septi 2 v del presente afia. Estoy convencida de
que la informacion obtenida serd de utilidad para que otras cooperstivas replignen las boenss practicas e
implementen diferentes acciones para su consolidacion, tomemds como ejemplo la manera en que se ha logrado
hacer en la Tosepan.

La informacion se urilizara tmicamente con fines académicos v s» mantendrs la privacidad de las
peTsonas entrevistadas.

Por lo amtes expuesto, me permito solicitar a usted, ¥ a bos representamtes de su ejemplar organizacion,
1a awtorizacion comrespondients para la realizacion de las entrevistas, offeciendo a la vez colaborar con ustedes
en alpuma sctividad relscionsds con mi cwrriculom, mismo que adjumto para su revisiin. Podria, por ejenmplo,
offecer clases de inglés, talleres da mercadotacnia, elaboracion de planes de negocios o asesorar a la cooperativa
en algune de los procesos nacionales o internaciconales de certificacion.

Esperando una respuests fvorable a mi solicid, quedo de ustedes

R
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