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RESUMEN

Ante el contexto de creciente deshumanizacion en las cadenas de valor globales,
esta tesis tiene como objetivo explorar en profundidad tres alternativas que luchan para
superar la exclusién y pobreza que viven los pequenios productores en la cadena de
valor del café en América Latina. Pretende abordar lagunas importantes en la literatura
cientifica que consisten en mejorar la comprension de la relacion entre empresas
sociales y solidarias y “buen vivir”, asi como los sistemas de gestion, apropiacion y
participacion de las personas en toda la cadena de valor como una estrategia empresarial

viable para las organizaciones productoras de café.

La investigacion se base en tres experiencias econdmico-productivas de la
economia social y solidaria, localizadas en México, Colombia y una red de
organizaciones a nivel de América Latina. Se guidé con preguntas de investigacion
acerca de las estrategias de gestion que estas organizaciones estan desplegando para
enfrentar las tensiones entre los diferentes ritmos -el de mercado y el de la comunidad-
que gobiernan las formas de vida dentro de una cadena de valor, asi como de la forma
de relacionarse entre las personas involucradas en estas organizaciones y su apropiacion

de un proyecto compartido en la busqueda de su propio “buen vivir”.

Para contestar las preguntas, se implementaron diferentes metodologias,
principalmente basadas en la investigacion-accion, como lo son la observacion
participante y la investigacion-accidon participativa y se complementaron con
entrevistas semiestructuradas para el caso de la experiencia en Colombia. Como
resultados del estudio, la tesis aporta evidencia empirica, nuevos datos y matices
analiticos a la literatura cientifica de los diversos impactos positivos y negativos de las
empresas sociales y solidarias al “buen vivir” de las personas en los diferentes
eslabones de la cadena de valor del café. Muestra las diferentes tensiones vividas, y
grados y formas de apropiacion del proyecto y, también, elementos a la discusion sobre
las diferentes estrategias que las organizaciones productoras de café implementan, o
deben implementar, para mejorar su practica y fortalecer sus empresas en toda la cadena
de valor. Se comentan sus limitaciones como trabajo basado en la investigacion-accion

y sus implicaciones para el futuro en términos practicos y cientificos.



ABSTRACT

In a context of increasing dehumanization in global commodity value chains,
this thesis aims to explore in depth three alternatives that struggle to overcome the
exclusion and poverty that small producers suffer in the coffee value chain in Latin
America. It seeks to address important gaps in the scientific literature as regards the
understanding of the relationship between social and solidarity enterprises and “buen
vivir’ (“the good life”), as well as the management systems and participatory
arrangements developed by participants throughout the value chain as a viable business

strategy for networks of coffee producing organizations.

The research is based on three economic-productive experiences in the social
and solidarity economy, located in Mexico, Colombia and a network of organizations
in Latin America. It is guided by research questions about the management strategies
that these organizations are implementing to address the tensions between the different
rhythms (that of the market vs. that of the local communities) that govern the different
ways of life within a value chain, as well as of the relationships between participants
involved in these organizations and their own appropriation of a shared project in search

of their own “buen vivir”’ (“good life”).

To answer the questions, different methodologies were implemented, mainly
based on action research, such as participant observation and participatory action
research, complemented by semi-structured interviews for the experience in Colombia.
As a result of the study, we contribute new empirical evidence and analytical nuances
to the scientific literature on the various positive and negative effects of social and
solidarity enterprises on the “buen vivir” of people in the different links of the coffee
value chain. It shows the different tensions experienced by the organizations involved,
the varied degrees and forms of participants’ appropriation of the project within the
same organizations. We also uncover elements of the ongoing debate about the
different strategies that coffee producing organizations implement, or should
implement, to improve their practice and strengthen their companies throughout the
coffee value chain. The study’s limitations as action-based research and its future

implications in practical and scientific terms are discussed.



LABURPENA

Alternatiben kudeaketa eta jabetza, kafearen balio katean, “ondo bizitzearen”

eraikuntzarako Latino Amerikan.

Balio kate globaletan dagoen gizagabetza gero eta handiagoa ikusita, tesi honen
helburua hau izango da: Latino Amerikan, kafearen balio katean, ekoizle txikiek bizi
duten bazterketa eta pobrezia gainditzeko existitzen diren hiru alternatiben azterketa
sakona egitea. Literatura zientifikoan dauden hainbat hutsune garrantzitsu jorratu nahi
ditu. Bestek beste, enpresa sozial zein solidarioen eta “bizitze onaren” arteko erlazioa
hobeto ulertzea, eta kafea ekoizten duten erakundeen balio kate osoan, pertsonen
kudeaketa eta partaidetza sistema estrategia bideragarria den aztertzea. lkerketa,
Ekonomia sozial eta solidarioan oinarrituta dauden eta Mexikon eta Kolonbian
kokatzen diren bi esperientziatan eta Latino Amerikan zabalduta dagoen erakunde sare
bateko esperientzia ekonomiko-ekoizle baten gauzatu da.  Ikerketa galderek
organizazio hauek merkatuak eta komunitateak eskatzen duten erritmo ezberdinen
ondorioz sortutako tentsio ezberdinak konpontzeko erabilitako kudeaketa estrategiak
ezagutzen lagundu dute eta baita erakunde hauetan inbolukratutako pertsonek, beraien
“bizitze onaren” bilatze horretan, beraien organizazioetan daukaten erlazionatzeko
modua eta beraien proiektu partekatuarekiko atxikipena ezagutzen ere. lkerketa
galderei erantzuna emateko metodologia ezberdinak erabili dira, batez ere, ikerketa-
akzioan oinarritutakoak. Hala nola, behaketa partehartzailea eta ikerketa-akzio
partehartzailea erabili dira eta Kolonbiaren kasuan baita erdi egituratutako
elkarrizketak ere. lkerketaren emaitzek kafearen balio katearen maila ezberdinetan
enpresa sozial eta solidarioek pertsonen “bizitza onari” egindako inpaktu positibo eta
negatiboak erakusten dituzte, literatura zientifikoari ebidentzia enpirikoan, datu
berrietan eta fiabardura analitikoetan ekarpenak eginez. Ikerketako emaitzek erakusten
dute zer nolako tentsioak bizi izan diren organizazio hauetan eta zeintzuk izan diren
proiektuaz atxikitzeko modu eta graduak. Bestalde, kafe ekoizleek beraien
organizazioetako balio kate osoa indartzeko inplementatzen dituzten edo inplementatu
beharko lituzketen estrategiei buruzko eztabaida gaiak ere erakusten ditu. Bukatzeko
ikerketa lanak dituen limitazioak aurkezten dira ikerketa-akzioa metodologiaren
ondorioz datozenak eta etorkizunerako inplikazio praktiko-zientifikoei aipamena egiten

zaie.
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1. INTRODUCCION

“Como todo en la vida, el producto final en si no es el fin -en este caso,

producir y vender café-, sino solo un medio para alcanzar el ‘buen vivir’”






1. Introduccion

Esta tesis propone aproximarse a la cadena de valor del café en América Latina
desde la mirada de experiencias econdmico-productivas alternativas. En este primer
capitulo se desarrolla una justificacion y una sintesis del documento, donde se presentan
los antecedentes y objetivos cientificos y practicos que dieron origen y sentido al
proyecto. Asi mismo, se introduce a las preguntas de investigacion que se abordaron y
la propuesta metodoldgica de investigacion—accion para contestarlas y alcanzar los
objetivos. Se finaliza con un breve apartado estructurado como hoja de ruta que facilite

al lector navegar a través del documento.

1.1 Antecedentes y objetivos practicos

Los pequefios productores de café viven en situacion de vulnerabilidad y
precariedad econdmica en todo el mundo. A raiz de la creciente dependencia hacia un
mercado cada vez mas global y volatil, combinado con el retiro de apoyos
gubernamentales y las plagas originadas por el cambio climatico, en los ultimos treinta
afios se ha expandido la pobreza en este sector campesino (Henderson, 2019). Esta tesis
espera sumarse a la solucion de dificultades con las que se encuentran las cooperativas
de pequefios productores de café organico! en América Latina que requieren vender su
producto en el mercado. Esto las ha llevado a enfrentar las tensiones entre los diferentes
ritmos que gobiernan las formas de vida de las diversas organizaciones dentro de la
cadena de valor?, asi como la forma de relacionarse entre las personas involucradas en

estas organizaciones.

Ante un contexto de creciente deshumanizacion y exclusion dentro de la cadena
de valor del café (Rodriguez, 2011), existen experiencias creadas desde comunidades

de base, principalmente campesinas e indigenas con una cosmovision diferente a la

1 Tipo de produccion de café que se cultiva bajo la sombra de los arboles locales y sin el uso de pesticidas o
fertilizantes quimicos. Se considera como una forma de produccion ecoldgica que posibilita su sustentabilidad y,
con ello, la conservacion del territorio (tierra, agua, fauna local, etc.).

2 Las cadenas de valor se pueden definir como el proceso a través del cual diferentes actores aportan tecnologia,

materia y trabajo en diferentes eslabones de la cadena para generar bienes que son ensamblados, comercializados y
distribuidos (Gereffi et al., 2005).
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occidental -industrializada y globalizada-, que tratan de ser una alternativa a la realidad
actual en estas cadenas de valor. Los proyectos no han nacido del espiritu emprendedor
clasico, cuyo objeto es satisfacer las necesidades del mercado, sino desde un enfoque
territorial local de sustentabilidad, empoderamiento y el deseo de mejorar una situacion
vital y cubrir necesidades basicas. Mediante la construccion y gestion de proyectos
basados en la economia social y solidaria, que establecen conexiones con el mercado,
quieren fortalecer su autosuficiencia, armonia con la tierra y las personas e igualdad

3 Estos son los casos

entre los participantes, es decir, lo que denominan su “buen vivir
de las diferentes experiencias en la cadena de valor del café¢ con las que se trabajo:
principalmente con Yomol A’tel en México, Garittea en Colombia y la red Comparte a

nivel de América Latina.

No es comun encontrar organizaciones locales productoras de café que apuesten
por agregar valor a sus productos y llegar hasta el consumidor final. Mas bien la apuesta
suele enfocarse en producir —pero no transformar- cafés de especialidad para mejorar
los ingresos de los productores (Fitter & Kaplinsky, 2001; Luna & Wilson, 2015). Por
ello y tomando en cuenta que las organizaciones dentro de la cadena de valor del café
de este estudio han asumido un camino alternativo, se buscd mejorar su comprension y
auto conocimiento, con el fin de posibilitar la implementacion de mejoras innovadoras
dentro de cada una de ellas y asi contribuir a su sostenibilidad. A través de una
aproximacion —mirada- del sujeto constructor de region, se activaron espacios de
reflexion sobre las relaciones entre las personas dentro de estas experiencias. La tesis
aportara también a los debates sobre las estrategias comerciales que deberian
emprender los productores de café, organizados para mejorar su calidad de vida ante
un creciente ambito de dificultad productiva debido al cambio climatico (Henderson,
2019): ya sea a través de la especializacion productiva de “cafés de especialidad” y su
integraciéon a la cadena de valor (Borrella, Mataix, & Carrasco-Gallego, 2015;
Hernandez-Aguilera et al., 2015), o -como sugiere este trabajo-, mediante el desarrollo
de la cadena de valor integral a través de empresas sociales y solidarias (Mojo, Fischer,

& Degefa, 2016; Rodriguez Moreno, 2014; Rodriguez, 2011). En términos tedricos, se

3 El “buen vivir” es la concepcion de bienestar desde la cosmovision indigena mesoamericana. En el capitulo 3.2
se profundiza sobre este concepto.
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profundizaran los conceptos mencionados en el capitulo 3 de marco tedrico, mientras

que el contexto de los casos practicos se describe en el apartado 4 del capitulo 2.

1.2 Antecedentes y objetivos cientificos

Dentro de la literatura cientifica se aborda tangencial y deficitariamente el
vinculo entre los temas centrales del marco tedrico de esta tesis: la empresa social y
solidaria, la cadena de valor del café y el “buen vivir”. A pesar de que existe dicho
vinculo en la relacién entre empresa social y desarrollo local (Borzaga & Tortia, 2009),
hay poca comprension sobre emprendimientos empresariales colectivos para el “buen
vivir” 'y el territorio (Giovannini, 2012; Nickow, 2015). Asimismo, faltan
aproximaciones empiricas cualitativas que indaguen en el detalle de las experiencias y
significados de la empresa social dedicada al “buen vivir” de las personas (Giovannini,
2012). Lo anterior ofrece la oportunidad de complementar la literatura cientifica con
conocimientos empiricos producto de experiencias alternativas que enfrentan las
dificultades de estos ambitos tedricos en el dia a dia. Cuando se trata de la cadena de
valor del café, principalmente se encontraron estudios enfocados al sector de la
produccion y algo mas desde el punto de vista del consumo (Borrella et al., 2015; Fitter
& Kaplinsky, 2001; Gilbert, 2006; Gutiérrez Ochoa & Sosa Gonzilez, 2014;
Hernandez-Aguilera et al., 2015; Luna & Wilson, 2015; Méndez, Bacon, Olson, Morris,
& Shattuck, 2013; Mojo et al., 2016; Murphy & Jenner-Leuthart, 2011; Raynolds,
2002; Rueda & Lambin, 2013), haciendo falta estudios empiricos que exploren
experiencias en el conjunto de toda la cadena de valor del café, desde el cafetal hasta la

taza.

También escasean los estudios que enlacen los conceptos de empresa y “buen
vivir” desde el marco de la apropiacion, participacion y cooperacion, las cadenas de
valor y la economia social y solidaria. Esto abre la posibilidad de desarrollar una nueva
linea de investigacion para ligar las ideas mencionadas dentro del mundo de las
empresas sociales y solidarias. En esta misma linea, el marco teodrico de la “empresa”
y el “buen vivir” pudieran concebirse como opuestos, pero lo interesante serd caminar
por estas fronteras, aparentemente contrapuestas, para encontrar fuentes mas ricas de
innovacion socioeconémica. Dicho enfoque permitira aportar a la literatura cientifica

en términos de apropiacion y participacion integral en las empresas de toda la cadena
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de valor, incluyendo la percepcion del “buen vivir” de productores, trabajadores,

consumidores y colaboradores.

Tomando en cuenta estos antecedentes y objetivos, la presente investigacion
girard alrededor de dos preguntas articuladoras de las ideas expuestas y su metodologia
de investigacion. La primera, indagando como las empresas sociales y solidarias -
Yomol A’tel, Garittea y la red Comparte- viven y gestionan las tensiones derivadas de
los diferentes ritmos a los que estdn expuestas, para evitar ser un fracaso mas dentro de
la cadena de valor en su region. La segunda, buscando comprender como se da la
apropiacion de un proyecto compartido que busca el “buen vivir” de sus colaboradores
en la cadena de valor del café. En el apartado 4 del capitulo 3 se detallan las preguntas

de investigacion planteadas.

1.3 Métodos, recoleccion y andlisis de datos — una sintesis introductoria

Las preguntas de investigacion se resolvieron principalmente usando métodos
de la investigacion—accion, como son la observacion participante y la investigacion-
accion participativa. Uno de los objetivos practicos del proyecto recae en la
dinamizacién del didlogo y reflexion para la solucion de las dificultades que enfrentan
las organizaciones, derivadas de las tensiones entre los diferentes ritmos culturales y
socioeconomicos y de su articulacion organizacional y relacional. Por tanto, una
aproximacion metodoldgica cualitativa basada en la investigacidn—accion se reconoce

como especialmente apropiada para el logro de los objetivos planteados.

Se trabaj6 con diferentes métodos de recoleccion de datos para cada una de las
tres organizaciones elegidas en la cadena de valor del café en América Latina,
explicadas a detalle en el capitulo 4. Por mi cercania y conocimiento profundo del caso
Yomol A’tel*, que desarrolla toda la cadena de valor del café desde el cafetal hasta la

taza en México, se aposto por la observacion participante en los diferentes espacios de

4 He colaborado en Yomol A’tel de diferentes formas desde el afio 2007, pasando de ser voluntario a director del
grupo, impulsando y acompaiiando la creacion de varias empresas sociales y solidarias. Mi nivel de implicacion es
total, lo que resulta muy relevante para la elaboracion de la tesis, la cual no se podria entender sin todos estos afios
de experiencia. En el apartado 1 del capitulo 4 de Métodos se describira detalladamente la relacion entre esta
experiencia y mi persona.
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toma de decision, los grupos de investigacidn-accion participativa a través de un
proyecto de sistematizacion realizado en coordinaciéon con la Universidad
Iberoamericana CDMX y los mapas sociales para la organizacion de la informacion
proveniente de estos grupos. En el caso de Garittea, Colombia, se realizd una visita de
campo a las organizaciones del proyecto para realizar entrevistas semi—estructuradas.
En lared Comparte, de América Latina, se aprovecho principalmente el seminario sobre
cadenas de valor de ciclo economico completo, realizado entre varios centros de la red
en 2017. En todos los casos se estudiaron y analizaron varios documentos generados
durante las diferentes etapas de este proyecto de investigacion, pudiendo ser

consultados en los anexos.

Los datos procedentes de este andlisis articulan los dos capitulos de resultados
que dan respuesta a las preguntas de investigacion presentadas en el capitulo tres. El
capitulo 5 explora las estrategias de gestion que se implementan por parte de las
empresas sociales derivadas de los diferentes ritmos y tensiones en las cadenas de valor
del café. El capitulo 6 se orienta desde un enfoque de la persona y su apropiacion de
estas mismas cadenas de valor en busca de su “buen vivir”. Los resultados del analisis
de datos se sustentan en la sistematizacion del conocimiento generado en el proceso de
solucion de dificultades, tanto en la practica dentro de las organizaciones, como en lo
tedrico — empirico, con el fin de abordar las lagunas cientificas mencionadas y hacer

aportaciones en la solucidon de las controversias practicas y cientificas.

1.4 Resumen del documento

El documento se compone de nueve capitulos. Tras la introduccion, en el
capitulo 2 revisaremos el contexto actual dentro de las materias primas en el mundo y
su impacto en los territorios de produccion, asi como el contexto particular de cada una
de las experiencias con las que se trabajard. Lo anterior con el objetivo de dar sentido
a la tesis que, mas que sistematizar el conocimiento, busca contribuir a la lucha de estas
organizaciones desde una perspectiva académica, comprometida con el rigor de las
ciencias sociales y desde un espiritu critico constructivo. El capitulo 3 abordara el
marco cientifico, o sustento tedrico y empirico del proyecto, incluyendo diferentes

lineas tedricas y buscando las fronteras y los traslapamientos entre las mismas.
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Posteriormente -capitulo 4-, se presentard la metodologia de investigacion,
fundamentalmente cualitativa y basada en la investigaciéon—accion, describiendo a los
sujetos que participaran, las técnicas de recoleccion y andlisis de datos, mientras que
los resultados se expondran en los capitulos 5 y 6. El documento termina con el capitulo
7 de conclusiones, limitaciones del estudio y sus implicaciones futuras, tanto en el
ambito practico de las organizaciones, como en el tedrico enfocado a profundizar en las
diferentes lineas de investigacion. Al final se incluyen los capitulos 8 y 9, las referencias

utilizadas para su sustento y la guia de diferentes anexos que soportan la tesis.
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2. CONTEXTO DE LA INVESTIGACION

“Si no hay café para todos, no habra café para nadie.”

Ernesto “Che” Guevara
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2. Contexto de la investigacion

Este capitulo presenta la panoramica del mundo actual dentro de la cual se
desarrolla la investigacion. Se empieza con el analisis del contexto global de crisis
civilizatoria con enfoque al sector de las materias primas. Continta con una inmersion
en la cadena de valor del café, desde aspectos macroecondémicos hasta su implicacion
en contextos locales, en especial con la contradiccion de las visiones que se enfrentan
entre si en esos territorios. Termina ofreciendo el contexto puntual para cada una de las
tres experiencias con las que se trabaja en la tesis: Yomol A’tel en México, Garittea en

Colombia y la red Comparte en América Latina.

2.1 La crisis civilizatoria en las materias primas

La creciente globalizacion afecta el estilo de vida de la mayor parte de las
personas en el planeta. Empujada principalmente por el sector econémico y el modelo
capitalista neoliberal -financiero y de produccion-, la globalizacion se ha expandido
también en las dimensiones sociales, culturales y medioambientales. Esta nueva forma
de relacionarse trae ventajas para aquellos con la suerte de nacer en entornos que
facilitan su aprovechamiento y la defensa de sus intereses, o aquellos con una capacidad
de superacion y resistencia extraordinarios que los empuja a liberarse de circunstancias
menos favorables. Sin embargo, la globalizacion también ha incrementado las brechas
de la desigualdad y exclusion para aquellos amplios sectores de la poblaciéon mundial
menos afortunada (Oxfam, 2016). La desigualdad en renta y riqueza es muy marcada
y se va acentuando no solo entre paises y zonas del mundo, sino dentro de cada pais y
territorio, entre el sector mas rico y los demas (Picketty, 2014; “WID — World
Inequality Database,” 2018). Hoy se habla de una crisis civilizatoria entendida desde
diferentes enfoques (Bartra, 2013; De Sousa Santos, 2011a; Fuentes, 2016; Wallerstein,
2010). Se trata de una crisis multidimensional —_medioambiental, social, cultural,
econdmica y politica (Azkarraga et al., 2011), que se ensafa especialmente con los més
desprotegidos: clases sociales, regiones y naciones mas pobres (Bartra, 2013). Esta
crisis se ve claramente reflejada dentro del mundo rural, donde las familias de pequefios
productores -que representan el 90% de las granjas de produccion y el 80% del valor

total de los alimentos producidos en todo el mundo- viven con grandes carencias en
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términos de pobreza, incluyendo -paraddjicamente- la pobreza alimentaria (FAO,

2018).

En América Latina todavia prepondera un sistema politico y econdmico de
profunda desigualdad y exclusion. A pesar de ser una regidon “emergente”, con
crecimientos econdmicos positivos durante la ultima década y con un incremento del
PIB per capita del 50% en los tltimos 25 afios (CEPAL, 2016), estos indicadores no se
han visto reflejados en una mayoria de la poblacidon, que continta viviendo bajo
condiciones adversas de vulnerabilidad, pobreza y falta de oportunidades, lo cual -desde
el punto de vista rural- no ha mejorado en las tltimas tres décadas (Berdegué et al.,
2015). Tal desigualdad rural se manifiesta claramente en la regla de Pareto, donde el
239% del territorio agricola esta repartido en el 80% de las granjas de la region, a su vez
en manos de pequefios productores® (FAO, 2018). Las zonas rurales que participan en
las diferentes cadenas de valor de las materias primas también presentan ejemplos de
desigualdad y exclusién. En nuestro caso nos centraremos en la cadena de valor del
café, donde -después de pasar por 7 a 8§ intermediarios- menos del 5% del valor total
generado al final de la cadena permea al campesino agricultor, estimandose que menos

del 20% queda dentro de los paises productores (Gilbert, 2006).

En las sociedades rurales latinoamericanas, la globalizacion ha sido
especialmente impactante. Los gobiernos se han visto sobrepasados por los grandes
mercados financieros, al mismo tiempo que las fronteras comerciales se diluyen,
generando una sectorizacion y aglutinacion de clusteres agroindustriales bajo grandes
multinacionales. Ante estas condiciones, se vuelve indispensable para la viabilidad de
las economias rurales tanto la capacidad de los pequefios productores de competir
globalmente (Schejtman & Berdegué, 2004) y en especial, de asegurar su economia

familiar y medios de vida.

Existe una concepcion general adoptada por los gobiernos en donde la unica
forma de reducir la desigualdad y pobreza en estas regiones pasa por politicas

modernizadoras del contexto rural para transformarlo en “urbano — rural” a través de

3 Para el caso de América Latina, una granja de un pequefo productor puede abarcar entre 2.5 y 13 hectareas en
promedio.
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inversion publica o extranjera, generando sistemas agroalimentarios focalizados e
industrializados. En los ultimos afios, las grandes empresas transnacionales han
integrado sistematicamente a los pequefios productores de los paises del hemisferio sur
en una red global para su suministro, asegurandose altos volumenes a bajos precios
(Lee et al., 2012). Todas estas concepciones reducidas a lo macro econémico, muchas
veces son opuestas a y excluyentes de la cosmovision de la mayoria de las familias
campesinas e indigenas, quienes desde la agricultura familiar -que representa la mayor
fuente de empleo en todo el mundo (FAO, 2018)-, trabajan en pequefia escala y buscan
asegurar su soberania alimentaria. Al resolver su fuente alimento -y por ende, su
nutricioén-, su principal fuente de ingreso econémico suele estar ligado a las parcelas
que dedican para la produccion de diferentes materias primas, casi siempre acabando
en estas redes de intermediarios locales o “coyotes” asociados a las grandes empresas
transnacionales. Resulta evidente que las redes de intermediarios no han logrado una
mejora significativa en la reduccion de la pobreza de las familias productoras; sin
embargo, han incidido en que los territorios se mantengan, desde una perspectiva
macroecondmica, como productores de materias primas, sin considerar las necesidades

de los colectivos que hacen posible dicha produccion.

Como respuesta a este contexto de crisis, colectivos que viven en situaciones de
exclusion y pobreza se han organizado localmente para cubrir sus necesidades a través
de alternativas economico-productivas, muchas de ellas en los primeros eslabones de
las cadenas de valor, que es donde se cultivan las materias primas. Al crear alternativas
en forma de empresas sociales y solidarias, un nimero importante de estos grupos ha
logrado desarrollar proyectos con impacto directo en la mejora integral de su calidad
de vida -econdmica, social, medioambiental, politica y cultural-. Estas empresas
alternativas promueven la reconstruccion de un tejido social més cercano a su propia
cultura, abriendo posibilidades para el desarrollo de proyectos vitales para sus
integrantes, en sintonia y armonia con sus creencias, principios y valores (Giovannini,
2012). Apelan a la conexion con lo global, pero desde sus propios términos, logrando
distinguir las formas de la globalizacion que pueden aprovechar para convertirlas en
fuerzas promotoras de la defensa del territorio local (Arreola Mufioz & Saldivar

Moreno, 2017).
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2.2 Depender de una taza de café

El café es uno de los commodities —materias primas- de mayor comercializacion
en el mundo. Mas de 125 millones de personas en el planeta dependen econdmicamente
de ¢l, mientras que el 80% de su produccion es manejada por 25 millones de pequenos
productores de café (Fair Trade Foundation, 2012). Para muchos de estos productores,

la cosecha del café representa su principal, aunque precaria, fuente de ingresos.

El precio del café —el referente de ingreso para los pequefios productores- se
caracteriza por la gran volatilidad que ha mostrado en el transcurso del tiempo. A
diferencia de los otros commodities que cotizan en la Bolsa de Chicago, el café arabigo
cotiza en la bolsa de Nueva York (NYSE), principalmente a través de futuros -es decir,
contratos que sujetan a las partes a comprar o vender un numero determinado de bienes
a precio fijo, en una fecha determinada en el futuro-. Segun la Food and Agriculture
Organization (FAO), s6lo el 2% de los contratos de futuros sobre materias primas
acaban en un suministro real de las mercancias. E1 98% restante pasa de mano en mano
de forma especulativa para obtener una ganancia rapida (Knaup et al., 2011). Un claro
ejemplo se observo a raiz de la crisis financiera de 2008, generada por el declive
inmobiliario. Muchos inversionistas movieron su capital, invertido en productos basura,
hacia el mercado de futuros de las materias primas, creando un falso desajuste y
provocando precios maximos historicos en todas las materias primas. En particular, el
café alcanz6 un nivel récord maximo de $3.24 USD/Ib (véase Figura 1). Un afio
después, su valor era solo el 50% de ese maximo (Irezabal, 2011), y diez afios mas
tarde, a finales de 2018, el precio del café caia por debajo de $0.96 USD/Ib, cayendo a

los minimos previos a la crisis del 2008.
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Figura 1: Precio historico del café 2008 — 2018 en USD/Ib
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Una de las tendencias mas marcadas en ideologia politica de las ultimas décadas
y, por consiguiente, en politicas publicas que han venido acompafiando la
globalizacion, es la de la liberalizacion y desregulacion de los mercados. En el caso del
café, se hace palpable a través la historia de la Organizacion Internacional del Café -
OIC, o ICO por sus siglas en inglés-. A partir de 1962, este organismo reguld, a través
de acuerdos entre paises productores y consumidores, las pautas de oferta y demanda
con el objeto de proteger los intereses de ambos. Después de varios afios aguantando
las politicas internacionales de tendencia neoliberal, la crisis de precios bajos rompio
muchos de estos acuerdos en 1989 y el café paso a cotizar libremente y sin regulacién
de la OIC, en los mercados internacionales. Se ven las consecuencias de esto en el
precio del café, una materia prima que se convierte en un producto de inversion con

alta volatilidad en el mercado y con una tendencia de precio bajos desde entonces.

Las regiones y pueblos abocados a la produccion del café, viven
econdOmicamente sujetas a las estructuras volatiles de los precios internacionales.
Inclusive en los casos de produccion organica y de comercio justo, que requieren de un
mayor trabajo -tanto en el campo, como en la organizacion social de base-, el mercado
solamente reconoce el esfuerzo y la inversion realizados con un porcentaje adicional -
que suele estar entre el 10 y 20%- en el precio final, siempre ligado a la referencia del
precio de mercado. En la Figura 2 se observa que, durante la mayor parte de los tltimos
40 afios, el precio ha estado por debajo del limite inferior del costo de vida establecido

por Fairtrade ($1.40 USD/Ib) para las familias productoras. Esta volatilidad, tan ajena
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al pequefio productor de café, se puede interpretar como una falta grave a la dignidad

de su trabajo.

Figura 2: Precio internacional del café desde 1974 a diciembre 2018 en USD/Ib
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Tal dependencia econdémica de una estructura tan volatil afecta a todas las
dimensiones del territorio, en especial y por supuesto, cuando la venta de la cosecha del
café no cubre los costos minimos de vida. Cuando el precio del café es tan bajo, los
efectos en las comunidades de agricultores son nocivos y se profundiza la degradacion
del tejido social en los territorios productores a través de problemas de hambre, pérdida
de salud, violencia, migracion y otras expresiones de pobreza en general. Se trata de un
sistema perverso en si mismo, ya que se aprovecha del aumento de la sectorizacion y
deshumanizacion causadas en gran parte por la globalizacion neoliberal, con el fin de
extraer los mayores rendimientos econdmico — financieros posibles, alimentandose de
los vicios autodestructivos humanos: evitando verlos y reconocerlos; postergando o
convirtiendo en abstractas las decisiones que, en realidad, llevan a consecuencias muy
concretas y perjudiciales, por no decir devastadoras, para centenares de miles de
personas de escasos recursos, y actuando como si nada ocurriera (Francisco, 2015).
Desde la perspectiva medioambiental, la presion también aumenta, ya que las familias
de pequeinios productores de café organico -consideradas como las custodias de las
zonas de amortiguamiento para la biodiversidad local- se ven expuestas a situaciones

de precios bajos que hacen imposible la inversion que requieren este tipo de cultivos.
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La resiliencia se entiende como la capacidad de un sistema para soportar y
recuperarse de perturbaciones externas -econdmicas, sociales, medioambientales, etc-.
(MacKinnon & Derickson, 2013). Para las comunidades productoras de café, la
resiliencia disminuye drasticamente debido a su dependencia al mercado y la fragilidad
del medioambiente. Su exposicion a caidas de precios y a los efectos del cambio
climatico son potencialmente catastroficos para la economia familiar y local, no solo
produciendo migraciones masivas como las observadas desde finales del 2018 y
principios de 2019 desde Centro América -region productora de café- a Estados Unidos,
(Sieft, 2019), sino inclusive para una continuacion factible de la cafeticultura a largo

plazo (Henderson, 2019).

2.3 Visiones encontradas en un mismo territorio

De acuerdo con Schejtman y Berdegue (2004), el territorio es un espacio con
identidad o que forma parte de una identidad y cuyos habitantes—participantes ostentan
un proyecto de desarrollo, concertado socialmente hasta cierto punto. En cada proceso
de desarrollo rural, el territorio es una construccion social, no s6lo un espacio
“objetivamente existente” en virtud de variables fisicas, geograficas o decisiones
administrativo — politicas sobre fronteras legales. Esta identidad puede ser el resultado
de diversos factores -incluyendo las fisico — geograficas y fronterizas, pero también su
historia distintiva, etnicidad(es), cultura(s), estructura econdmica, condiciones
biofisicas, infraestructura, grandes inversiones privadas y conflictos sociales, o una
combinacion de varios de estos factores (Berdegué et al., 2015). La construccion social
del territorio no excluye a la persona o su familia, sino que parte de su sistema de
intereses no estructurados, de la percepcion y concepcion de necesidades y
potencialidades para cubrirlas (Arreola Mufioz & Saldivar Moreno, 2017). Dicha
aproximacion ayuda a la comprension de las transformaciones dentro de los territorios
orientados a la produccion de café, principalmente impulsadas por las fuerzas del
mercado y sus interrelaciones con las estructuras de poder politico y las consiguientes

politicas publicas.

La globalizacion ha acelerado la insercion de los territorios rurales en la

economia global, con las consecuencias que tiene sobre los grados de autonomia de los
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territorios por la creciente dependencia hacia mercados nacionales y globales. Estos
cambios del paradigma territorial, que se han fortalecido mucho en los tltimos treinta
afios responden cada vez mds a las fuerzas de mercado externo y no a los propios
principios y valores de las identidades territoriales de las personas. De acuerdo a
Schejtman y Berdegué (2004) se trata de un proceso provocado por transformaciones
radicales en las cadenas de valor agroalimentarias, donde la agroindustria, traders y,
sobre todo, las grandes cadenas de consumo, pasan a tener un papel dominante que les
permite imponer precios, normas y practicas de abastecimiento, obligando a los demas
agentes a adoptar cambios, que a su vez requieren de fuertes inversiones y de economias

de escala.

Por otro lado, para los pueblos indigenas, en el territorio no solo estan presentes
los factores presentados anteriormente -politicos, fisicos, sociales, culturales,
econdmicos, etc.-, sino que se encuentran muy presentes los elementos espirituales,
como la “Madre Tierra” o “Papé Dios”. En el contexto indigena se mezclan los factores
materiales y los intangibles en un continuo. Es el todo donde subyacen las relaciones
que tenemos entre lo humano y lo no-humano, incluyendo lo social, biofisico, natural

y sobrenatural (Fuentes, 2016).

Toledo (2005) refuerza que este conocimiento originario de los pueblos sirve
para conocer a la madre naturaleza y sus recursos como fuente de vida, ademas de que
proviene de la experiencia acumulada y compartida por muchos hombres y mujeres
durante miles de afios. El conocimiento se entiende como sabiduria, es decir, no esta
desligado de la espiritualidad -o valores y creencias de cada individuo, familia o
comunidad sobre lo sagrado, lo trascendental y lo ético-. Para estos pueblos, el valor de
la sabiduria es muy apreciado y también forma parte del territorio. Por ello, el rescate
de los valores éticos e ideologicos de las culturas indigenas -como son el servicio, la
hospitalidad y la solidaridad- adquiere gran relevancia para estos territorios, al ser
reservorios de civilizacion que apuntalan procesos e historias locales de organizacion
social, de mejoramiento de la calidad de vida, de interculturalidad, de participacion de

género y de vida buena (Rodriguez, 2011).

Hoy en dia, estos valores arraigados en los territorios indigenas y campesinos se

encuentran en constante tension con el mundo global, obligando a dichos grupos a
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buscar puntos comunes o de integracidon, pero también frecuentemente a renunciar a
algunos de ellos, presionados por el rigor del mercado. En este contexto, las empresas
sociales y solidarias pueden jugar un papel crucial. Buscan ser econdmicamente viables,
pero en muchos casos, procuran basarse en valores locales y no los del mercado. Pueden
servir de puente, conectando a los campesinos y pueblos indigenas productores de
materias primas con el mercado, para que estos pueblos puedan ganarse una vida digna;
sin embargo y a la vez, también pueden servir como mecanismo de defensa y resiliencia
para los territorios mas vulnerables, ayudandoles a protegerse de los efectos mas

nocivos del mercado globalizado.

2.4 Contexto de las experiencias de este estudio

2.4.1 Yomol A’tel

La primera experiencia investigada en esta tesis se encuentra en el estado de
Chiapas, en el sur de México -véase Figura 3-. Yomol A’tel -por su traducciéon del
idioma tseltal que significa: “juntos caminamos, juntos trabajamos, juntos sofiamos’-,
es una agrupacion articulada e integrada de empresas sociales y solidarias formadas por
comunidades indigenas tseltales ®, trabajadores y colaboradores que trabajan en
diferentes sectores como la produccion, transformacién y comercializacion del cafg,

miel y sus subproductos, las micro finanzas y en proyectos de desarrollo territorial.

Figura 3: Region de la selva norte en Chiapas, México

Palenqgu

Tuxtlap =
Gutiérrez

Fuente: Yomol A’tel / USGS; el territorio se enmarca en el mapa entre el 1 y 6.

6 . o .. .

En el contexto tseltal, las comunidades son las pequefias aldeas o pueblos, constituidas por diversos clanes
familiares. Cada comunidad cuenta con su propia estructura de gobierno, fiestas y organizacion social. Todas
cuentan con una ermita.
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Meéxico cuenta con una poblacion que ya rebasa los 120,000,000 de personas, con
una edad media de 27 anos en 2015 (INEGI, 2015) y en plena etapa de bono
demografico. En 2018, fue la 15va economia del mundo y segunda de América Latina
en términos del PIB total, pero el nimero 68 del mundo en términos del PIB per cépita
(IMF, 2019). Estos datos muestran el problema de la pobreza en México, acompanada
por la extrema desigualdad que se vive en el pais, el cual presentd un coeficiente Gini’
de 0.79 en 2017 (Sin Embargo, 2017). A estos problemas se le suman las crisis de
corrupcion, en donde de acuerdo a la organizacion Transparency International, en 2018
Meéxico ocupd el lugar 128 de los 180 paises analizados en términos de corrupcion en
todo el mundo (Transparency International, 2018), asi como la crisis de seguridad que
azota al pais, derivada de los conflictos entre organizaciones del narcotrafico y sus
confrontaciones con el gobierno, generando los niveles de violencia mas altos de los

ultimos 21 anos (El Pais, 2018).

El estado de Chiapas es uno de los mas rezagados en términos econdOmicos y
educativos de México. Con una poblacion de 4,796,580 personas (INEGI, 2015), el 4%
de la poblacion total, produce solamente el 1.7% del PIB total de México. El 76.2 % de
su poblacion se encuentra en situacion de pobreza. En términos de escolaridad, el 15%
de los adultos no sabe leer o escribir y, en promedio, el nivel de escolaridad alcanzado
es la secundaria (CONCANACO SERVYTUR, 2018). La region de la selva norte de
Chiapas se caracteriza por fuertes contrastes. Resalta por su exuberancia natural y por
la profundidad cultural del pueblo indigena tseltal® que la habita —por encima del 90%
del total de la poblacion de esta region (INEGI, 2011)- pero lamentablemente también
es reconocida por estar entre las diez regiones mas pobres del pais (CONEVAL, 2010)
y vive inmersa dentro de una fuerte inestabilidad politica y econdmica, dependiendo

principalmente de la produccion del café y los subsidios gubernamentales.

En el centro de esta historia se encuentra el café. México es el noveno pais
productor de café en el mundo (OIC, 2016). Dentro de este pais, el café representa el

séptimo cultivo agricola con mayor superficie cultivada y ocupa el doceavo lugar en

7 Indicador que mide la desigualdad, siendo 0 ausencia de desigualdad y 1 desigualdad total.

8 La tseltal es una de las once etnias mayas del estado de Chiapas. La lengua tseltal es la séptima mas hablada por
numero de personas en México (Fernandez 2014).
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generacion de valor. E140% de su produccion se da dentro del estado de Chiapas (FND,
2014), region donde se encuentra el caso de estudio Yomol A’tel. Otro elemento
relevante es que la produccion de café en México se realiza principalmente por pueblos
indigenas, como también es el caso de Yomol A’tel. Aproximadamente son 300,000
productores de café en el pais, de los cuales alrededor de 180,000 pertenecen a alguna

etnia indigena, lo que representa el 60% del total (N4jera Elizalde, 2012).

En México, el 73% del total del café que se exporta sale como materia prima en
café verde’, el 23% como café industrializado soluble y solamente el 1% como café
tostado y molido -con un elemento de valor agregado importante- (AMECAFE, 2013).
Estos datos reflejan la realidad del rol de México en la cadena de valor del café,
centrandose principalmente en la extraccion de los recursos naturales en forma de
materias primas. Esta es la realidad en la que los pequefios productores de café deben
intentar competir y por la que, con el fin de alcanzar una escala minimamente viable,
en algunos casos se organizan en cooperativas. La mayoria de estas organizaciones
buscan grandes volimenes (de café, pero también de productores dentro de su padron)
con el fin de mejorar su capacidad de negociacion, primero con el estado para la
recepcion de subsidios y apoyos gubernamentales, luego con los intermediarios
compradores para arafiar algunos centavos dentro de la negociacion del precio. Se
consideran exitosas las cooperativas de pequefios productores de café que logran
exportar su café como materia prima; suelen ser aquellas con muchos afios de historia,
las que han optado por la produccion ecolédgica y que son reconocidas como importantes
movimientos de base. Debido a la carencia en tecnologia, capacidades y aliados
estratégicos, es complicado para una organizacion romper con esta dindmica para

transformar y vender su producto como un bien de valor agregado.

Los pequetios agricultores y, a su vez, las cooperativas de café han sufrido en su
propio sector la ola desreguladora del neoliberalismo que empezo en los afios ochenta
y que ha llegado a dominar el pensamiento econdmico y politicas publicas en gran parte
del mundo. Hasta 1989, los precios del café¢ estaban regulados por el Instituto Mexicano

del Café¢ (INMECAFE), instancia gubernamental a través de la cual, basada en los

9 El estado del café que se utiliza como referencia para el precio en las bolsas de valores (un paso antes del
tostado y practicamente sin valor agregado).
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acuerdos de la Organizacion Internacional del Café (OIC)!°, el estado ofrecia

proteccion a los productores en contra de un mercado caracterizado por su volatilidad.

‘Alrededor de un Estado protector, interventor y regulador se cobijaron miles de
cafeticultores minifundistas, muchos de ellos no solo alentados, sino también
creados por el propio Estado al convertirlos en pequernios productores de cafe,
en tanto que era una via para obtener ingresos economicos y mantener asi su
reproduccion social. De esta manera, los campesinos cafeticultores se
subordinaron al Estado, lo cual les permitia acceder a los beneficios que ofrecia,
lo que podria traducirse como pacto social’ (Sanchez Juarez, 2015, Pag. 52).

Con el cambio hacia una politica econdmica de libre mercado en México, a finales
de los ochentas, se privilegi6 la liberalizacion comercial y la privatizacion de diversas
empresas paraestatales para cumplir con el nuevo modelo econémico neoliberal que se

imponia.

‘Con la reestructuracion del Estado en 1989, el INMECAFE desaparecio y las
politicas de apertura y desregulacion comercial se evidenciaron con la ruptura de
las clausulas economicas de la OIC, lo que provoco que los campesinos
minifundistas dedicados a la produccion del aromatico se encontraran en la mayor
de las adversidades que habian vivido, ya que, sin tener el minimo conocimiento
del procesamiento y comercializacion, se vieron obligados a desarrollarse en estos
ambitos y buscar opciones para vender su produccion’ (Sanchez Juarez, 2015, Pag.
53).

Al dejar de ser sujetos econdmicos para el gobierno, se redujo a los pequefios

productores y campesinos con menores recursos a objetos de programas sociales y
supuesta politica contra la pobreza, basados en diversos subsidios. Asi, se descapitalizo

sistematicamente al 90% de los campesinos mexicanos (Rodriguez, 2011).

La historia de los tseltales en la selva norte de Chiapas, se ha caracterizado, en una
parte, por un constante despojo de tierras e intentos de dominacién, inclusion o
esclavizacion por parte de la poblacion no tseltal. Sin embargo, por otro lado, también
se caracteriza por la manera de ser de este pueblo, pues, al no ser sumiso, ha luchado
por su autonomia y la defensa de su territorio, cultura y su trabajo (Fernandez, 2014).
Los efectos de la globalizacion son palpables en este territorio, marcado por la
extraccion de materias primas y en donde sus habitantes indigenas han sido los mas

afectados.

19 Organizacion internacional que agrupa el 98% de los paises productores y exportadores y el 67% de los paises
consumidores e importadores de café en el mundo (“International Coffee Organization - Mission,” n.d.).
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‘Los procesos de acumulacion y de diferenciacion social no se hacen en un
imaginario vacio, sino que son precisamente los recursos de estas tierras, su
riqueza natural y fuerza de trabajo de los que se sirven y se alimentan estos
procesos modernizadores, dejando a estos pueblos con menos posibilidades
materiales y humanas para animar sus propios intentos de desarrollo’ (Rodriguez,
2011, Pag. 4).

Fue a partir de los setentas, principalmente a raiz del Congreso de la Madre
Tierra!!, cuando comenzé la recuperacion de las grandes extensiones de tierras por
parte de las comunidades indigenas. En la region de la selva norte de Chiapas,
principalmente poblada por indigenas tseltales, se fue reconfigurando la propiedad de
la tierra a través de los afios. Las grandes fincas basadas en los monocultivos y la
explotacion social habian impuesto una historia de opresion e injusticia en la vida de
las comunidades tseltales, antiguos pobladores de este territorio. Después de 30 afos

de organizacidn y accidn politica que comenz6 con el Congreso de la Madre Tierra,

recuperaron el 90% de su territorio (Rodriguez, 2010).

Se recuperd la tierra, si, pero se sometié a nuevos intermediarios de los mercados.
Lo que parecié un movimiento social emancipatorio en un inicio, no pudo completarse,
ya que los pequefios productores siguieron expuestos y dominados econdémicamente
por las fuerzas del mercado. El poder se traslado de los latifundistas a las empresas
transnacionales que comercializan con el café, quienes fueron articulando una red de
acopio y control del territorio a través de “coyotes” -los intermediarios locales a los que
muchos pequefios productores se ven obligados a vender su materia prima-. Ser duefio
de la tierra, pero no de su valor, es ahora el comun denominador para toda aquella
parcela que le dedica su energia a la produccion del café. Hoy en dia, los pequefios
productores se enfrentan a esquemas adversos de comercializacion, debido a que estan
en una importante desventaja de negociacion, enfrentando una fuerte descapitalizacion
familiar y desorganizacion, lo que trae como consecuencias practicas como la usura y

engafio por parte de los “coyotes”.

Es en este contexto de lucha por la tierra y exclusion de los mercados, que los

pequetios productores de café y sus familias realizan la produccion del café organico

11 Congreso convocado por la Dicesis de San Cristobal en 1974, acudiendo los principales pueblos indigenas de
Chiapas y en donde se manifestaron los retos y problemas principales que se enfrentaban: tierra, salud, educacion y
comercio.
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en Chiapas. Desde una l6gica de la subsistencia y no de la productividad, este estilo de
produccion se reproduce dentro de una cosmovision ligada a la tierra y articulada al
tejido social de las comunidades (Travieso, 2018). Su produccion se caracteriza por el
uso de fertilizantes y pesticidas naturales en lugar de quimicos industriales, debido a
que se realiza por debajo de la sombra de la flora local y por la busqueda del
aprovechamiento maximo de la diversidad en la parcela, en contra de una produccion
intensiva propia de los monocultivos. Por las caracteristicas de la region y por la vision
indigena de produccion, se entiende que las parcelas de café son sistemas agroforestales
cafetaleros. El interés en este sistema no es solo producir café, sino generar procesos
de mantenimiento, regeneracion, conexion y amortiguamiento de los bosques, donde -
partiendo de la necesidad de sombra- se pueden tener arboles con diferentes finalidades
(Valencia et al., 2018). Este tipo de cultivo posibilita la multifuncionalidad, que incluye
otros cultivos como arboles citricos o maderables y plantas ornamentales o medicinales,
entre otros. Es un cultivo que no so6lo facilita la supervivencia de los tseltales sino
también da servicio a la regeneracion y preservacion de la biodiversidad en el territorio

(Toledo & Espejel, 2014).

Para entender el contexto de Yomol A’tel en profundidad, es fundamental
comprender la cultura que tiene el pueblo tseltal, la cudl es milenaria y proviene de la
época de los antiguos mayas. Hace més de 400 afios inicid la evangelizacion cristiana
en la region, desarrollando un nuevo esquema de espiritualidad indio-cristiana que a
través de los afos fue transformado parte de esa cultura y sus formas de organizacion
social (Travieso, 2018; Zatyrka, 2003). A partir de 1958, la Mision de Bachajon,
impulsada por misioneros jesuitas, comenzo su trabajo bajo la Didcesis de San
Cristobal. Acompafiando el liderazgo histérico de Don Samuel Ruiz, obispo de la
Diocesis, adoptaron las formas organizativas que ya existian en el territorio y las
comunidades, dando continuidad a una logica de iglesia autdbnoma y autdctona para las
mismas (Crispin Bernardo & Ruiz Muiioz, 2010). Tal estructura se ha construido en
base a muchos afios de promover una propuesta cultural, espiritual y organizativa
propia, que hoy en dia sigue viva a través de la plataforma, por regiones y cargos
espirituales, que promueve la Mision de Bachajon y que se basa en una cosmovision
ligada a la tierra, con la capacidad de proteger la biodiversidad y la cultura del territorio.
Recientemente, este quehacer se ha visto tensionado por el actual modelo agroindustrial

que ignora la experiencia local, olviddndose de mantener la biodiversidad, la variedad
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de los paisajes y, por ende, el equilibrio ecoldgico (Toledo, 2005). Este conocimiento
tradicional ha sido objeto de estudio de muchos académicos que profundizan en la
riqueza y pertinencia del mismo (Fernandez, 2014; Rodriguez Moreno, 2011; Ruiz

Galindo, 2010; Toledo, 2005; Toledo & Espejel, 2014).

Otro elemento que caracteriza al territorio y a los pequeiios productores de café en
Chiapas es su exposicion al cambio climatico, que ha modificado las condiciones de los
cafetales como, por ejemplo, en términos de temperatura y humedad (Henderson,
2019). Un caso palpable de esta situacion se dio en el afio 2013, cuando la plaga de la
roya del café!? golped el territorio a gran velocidad y extremada virulencia, generando
un impacto devastador. En un afio, la cooperativa Ts’umbal Xitalha’, primera
cooperativa del grupo Yomol A’tel -véase la descripcion organizacional mas abajo-,
pasé de producir mas de 80 toneladas de café anuales a poco menos de 8 toneladas,
perdiendo asi el 90% de su cosecha y, con ello, la principal fuente de ingresos
econdmico para las familias que la componen. Esto significé un golpe duro, un terrible
shock para las familias de la cooperativa en su proceso de alcanzar la autonomia
productiva (Travieso, 2018). En términos generales, profundiz6 la dependencia de la
region con el gobierno y con nuevos actores, que dotaron de otras plantas, resistentes a
la roya, y paquetes tecnoldgicos quimicos para combatirla. Esta crisis, generada por el
cambio climdtico y el envejecimiento de los cafetales (Henderson, 2019), supuso un
retroceso en el nivel de control sobre la cadena de valor por parte de los productores
(Valencia et al., 2018), moviendo su produccion hacia parcelas mas tecnificadas, sin
sombra, en donde el objetivo es mejorar la productividad para seguir suministrando el
café a las grandes empresas comercializadoras y permanecer como productores de
materias primas. Esta crisis supuso la transformacion del conjunto de relaciones
socioecondmicas y ecologicas de la produccion del café en la region en el largo plazo

(Henderson, 2019).

En este contexto de crisis productiva y de lucha por la soberania alimentaria,

productiva y econémica en términos de sustentabilidad territorial, nace el grupo Yomol

1214 roya es una plaga causada por el hongo Hamileia vasatrix, el cudl infecta la hoja del cafeto secandola y
desprendiéndola del tronco. Esto impide la fotosintesis del arbol, que posteriormente muere. USAID estima que las
pérdidas debido a la crisis de la roya en América Latina entre el 2012 y 2014 fueron de alrededor de un billon de
dolares, afectado a mas de dos millones de personas (Valencia et al., 2018).
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A’tel'3, aunque sus raices se encuentran mas atras. Fue a partir del afio 2002, cuando
en la region de la selva norte de Chiapas, México, en la comunidad de Nuevo Progreso,
se conformd la primera cooperativa del grupo, la cooperativa de produccion rural
Ts’umbal Xitalha SPR. Acompafada por la Mision Jesuita de Bachajon, se puso el
objetivo de mejorar los medios de vida de las familias tseltales, su organizacion social,
asi como la agregacion de valor del café y la miel, sus principales fuentes de ingreso.
Se parti6 de la problematica principal de la region: la volatilidad de los precios del café
como materia prima y el bajo acceso a medios de produccion y al mercado. Se comenz6
en 2002 con 22 productores de la comunidad de Nuevo Progreso, habiendo crecido hoy
en dia a mas de 350 productores en 98 comunidades indigenas de la Selva Norte de
Chiapas'* y mas de 80 trabajadores distribuidos entre las diferentes empresas sociales

y solidarias en Chiapas, Ciudad de México, Puebla y Guadalajara (véase Figura 4).

Figura 4: Mapa de los territorios de accion de Yomol A’tel en México

YOMOL ATEL

Fuente: Informe Anual 2014 Yomol A’tel (2015)

Actualmente Yomol A’tel es un grupo de varias empresas sociales y solidarias. En
primer lugar, se basa en la cooperativa de productores de café organico mencionados
anteriormente -Ts umbal Xitalha- que también realiza el trabajo de organizacion social
de base y agroecologia. Se cuenta asimismo con una planta procesadora de café
organico — Bats’il Maya-, con una red de 5 cafeterias —Capeltic- en todo el pais, una

micro financiera —Comon Sit Ca’teltic-, una cooperativa de produccion de productos

13 Oficialmente se conformo el grupo en 2013.

14 La Mision de Bachajon trabaja con mas de 600 comunidades o pequeiias aldeas y pueblos de la Selva Norte de
Chiapas, aunque desde la cooperativa Ts’umbal Xitalha’ sdlo se tiene presencia en 98.
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de cuidado personal —Xapontic- y el desarrollo de los diferentes subproductos de miel
organica —Chabtic-. Como parte de los resultados de esta tesis, en el capitulo 5 se
explicaran las diferentes tensiones y propuestas que han surgido en el proceso de
estructuracion juridica y orgédnica, orientado a mejorar la profesionalizacion
empresarial y la participacion de productores y trabajadores en los espacios de

gobernanza y capital. En la tabla A se pueden ver las diferentes sociedades y sus

caracteristicas, desde donde se opera el grupo Yomol A’tel.

Tabla A. Sociedades desde donde se opera Yomol A’tel

, . Bats’il Maya (SRL Grupo Cooperativo
® Ts’umbal Xitalha (SPR) MI) Tzeltal (SA de CV) CAEC (AC)
XAPONTIC &6, 3 A -
YOHOLATEL chabtic gscapeltic L)
CAEC
e Produccion ecoldgica |e Transformacion y ® Rural marginal con
¢ Rural marginal Comercializaciéon ~ |e  Comercializacion enfoqu;rde
e Cultura Tseltal e Pequeilo centro directa formacion o
Contexto |e Sector primario: se rural e  Urbano *  ACdela Misién
operan café, miel, e  Campesina - medio/medio-alto de Bachaj on.
jabones y mestiza e Sector terciario e Noes exc’luswa de
microfinanzas. e Sector secundario Yomol A’tel.
Alternativa de Producto en detalle, Acampamiento en B
Propuesta produccién ecolégica y Producto final gourmet, | como ejercicio de pr;)cesos bdre educalclon
de Valor . elaborado localmente. derechos, principios y y Tformacion para las
artesanal de calidad. valores. comunidades.
q 361 socios productores de | 3 socios con el 33.3% . o Jesuitas de la Mision de
Socios . . 2 socios con el 50% c/u .
10 regiones (café y miel). c/u Bachajon
. . - 16 trabajadores - 48 trabajadores, - 13 directamente para
q - 12 trabajadores (café, . . . . s .
Trabajador miel. iabones incluyendo areas incluyendo areas Yomol A’tel (més
es 1e%J y transversales de Yomol | transversales de Yomol trabajadores para la
microfinanzas) ..
A’tel A’tel Mision)
persas 15 423,075.00 2,110.00
2018 $179,580.00 USD $423,075.00 USD $772,110.00 USD
q L. Terreno planta
Actl’V(?S Terreno MIYA Camlg/(l)erll(i?;ni/s[arca Maquinas, Marca Camionetas
estratégicos > Maquinas

Fuente: Irezabal, elaboracion propia

Yomol A’tel cuenta con un plan estratégico 2016-2021 (Yomol A’tel, 2016),

constituido por cuatro lineas estratégicas:

1. Cooperativizacion. Consolidaciéon de las personas como actores participantes

(estructura juridica que dé cuenta de la propiedad), mecanismos propios (fondos),

15 A un tipo de cambio de 1 USD /19 MXN
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medios de organizacion para la toma de decisiones, gobernabilidad y formacién
cooperativista.

2. Sujeto constructor de region. Individual y colectivo. Desarrollo de capacidades de
las personas, escuela para la sustentabilidad, toma de decisiones colectivas y
modelo multi-actor.

3. Ciclo econdémico completo. Retorno de excedentes, su gestion y reinversion.

4. Regionalizacion. Detonante de procesos organizativos en las regiones. Lugar de

construccion del Lequil Kuxlejalil o “Buen Vivir”.

Actualmente, Yomol A’tel se encuentra en una etapa de reconstitucion y
consolidacion. A nivel del campo, la plaga de la roya implico revisar la estrategia de
desarrollo local, apostando por la diversificacion y reorganizacion territorial
productiva. A nivel de los trabajadores, desde hace mas de 5 afios se ha iniciado un
proceso de “cooperativizacion” con poco €xito y mas frustracion que motivacion. Como
se detallara en capitulos posteriores, a pesar de que las empresas relacionadas con el
café tienen un buen desempefio, este éxito econdomico contrasta con las dificultades
relacionales internas que se viven dentro de la cadena de valor y que suponen como reto
dar el siguiente paso en la construccion de un proyecto compartido entre personas de

gran diversidad cultural, histérica y territorial.

2.4.2 QGarittea

La segunda experiencia investigada en esta tesis se llama Garittea y es un
proyecto de comercializacion directa de cafés de especialidad que nace en 2015 en la
region del Valle del Cauca, Colombia (ver Figura 5). Es un proyecto hermano de
Yomol A’tel, con el cual se han realizado proyectos conjuntos de intercambio de
experiencias, tanto en produccion agroecoldgica como en desarrollo de cadenas de

valor de ciclo economico completo.

Colombia cuenta con una poblacion de mas de 49,000,000 personas y, como
muchos de los paises de América Latina, también se encuentra en plena etapa de bono

demografico. En 2018, fue la 40va economia del mundo y la nimero 85 en términos
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del PIB per capita (IMF, 2019). Al igual que México, sufre el problema de desigualdad
extrema, presentando un coeficiente Gini de 0.79. Actualmente se encuentra en un
proceso de reconciliacion nacional, derivada de una compleja historia de violencia entre
el gobierno, grupos del narcotrafico y las guerrillas. En 2016 se firmaron los acuerdos
de paz entre el gobierno y las FARC'S, dando paso a 578 compromisos, que -dada la
complejidad del territorio y coyuntura actual- mantienen al pais en situacion de

fragilidad (Casey, 2019).

Figura 5: Mapa de la region cafetalera del Valle del Cauca, Colombia

Fuente: IMCA, 2019

Garittea es una empresa social que asocia tres organizaciones: Asociacion de
Caficultores Organicos de Colombia (ACOC), Asociacion de Pequenios Productores
de Café¢ de La Marina (ASOPECAM) y una ONG denominada Instituto Mayor
Campesino (IMCA). Su objetivo conjunto es generar capacidades para la produccion
agroecologica, transformacion y comercializacion de cafés especiales, asi como
incrementar ingresos y alcanzar el bienestar de los asociados mediante la venta directa
con valor agregado -como café tostado y en taza-, sin intermediarios, a través de una
tienda especializada de café ubicada dentro de la Universidad Javeriana de Cali, en
Colombia. Después de algunos afios de disefio y planificacion de todos los actores,

Garittea abri6 sus puertas al publico en el 2017.

16 Fuerzas Armadas Revolucionarias de Colombia
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Las tres organizaciones que impulsan este proyecto multi —actor cuentan con
historias particulares dentro del contexto cafetalero colombiano. Colombia es el mayor
productor de café arabico lavado en el mundo (cafés especiales). El sector del café esta
controlado principalmente por la Federacion Nacional de Cafeteros (FNC),
organizacion encargada de la recoleccion del café a través de cooperativas locales y de
la evaluacion de su calidad para la exportacion. A partir de 2002, la FNC comenzd una
politica de producir cafés especiales con resultados positivos desde el punto de vista
macroeconémico (Rueda & Lambin, 2013). Por otro lado, como fue comentado por los
productores de ACOC y ASOPECAM, muchos de los productores de café organico no
confian en las politicas de la FNC, basadas en la imposicion de estilos de produccion,
variedades de plantas y contratos de compra — venta. A continuacion, se explican las

tres organizaciones que hacen parte de Garittea.

La organizaciéon no gubernamental, el IMCA, fue creada por la Compaiiia de
Jests en 1962, en la ciudad de Buga, con el nombre de la “Universidad Campesina”.
Su objetivo fue proporcionar una formacion integral -social, politica, productiva,
espiritual- para las comunidades campesina del Valle del Cauca. Durante mas de 50
afios se ha dedicado al desarrollo de capacidades, al fortalecimiento de organizaciones
campesinas y a la incidencia local y regional a través de investigacion aplicada. Su
papel en temas de sostenibilidad agroecologia familiar y local es especialmente
relevante a partir de los 90s (Aleman, 2015). Actualmente lo conforman mas de 50
trabajadores y cuenta con 4 lineas estratégicas de trabajo para la region: (1) Economia
Solidaria y Agroecologia, (2) Ciudadania y Democracia, (3) Gestion Ambiental del
Agua y (4) Fortalecimiento Institucional (IMCA, 2019).

ACOC lleva impulsando procesos agroecoldgicos y de organizacion campesina
desde los afios 80s. Oficialmente nace en 1990, acompanada por el IMCA desde el
primer momento. Fue la primera organizacion campesina de Colombia en exportar café
orgdnico como materia prima a Estados Unidos y, desde entonces, se dedica a la
produccion, transformacién y comercializacion de café organico. Actualmente

participan 20 familias productoras de café orgénico y otros productos, bajo el esquema
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de agricultura familiar campesina, abarcando mas de 50 ha de café¢ organico (Instituto

Mayor Campesino, 2015).

ASOPECAM es una asociacion comunitaria campesina que lleva produciendo
café organico desde 1993. Ubicada en la vereda La Marina, desde el afio 1997
realizaron las primeras exportaciones de café como materia prima a Europa y Estados
Unidos y lo han venido haciendo bajo el sello de comercio justo en los Gltimos afios.
La autonomia es un valor primordial dentro de ASOPECAM, la cual se busca
principalmente a través del desarrollo de capacidades. Dentro de las principales
dificultades que identifican para su operacion se encuentran la volatilidad de los precios
internacionales del café, la presion del gremio cafetero, el cambio climatico y el
conflicto armado (Instituto Mayor Campesino, 2015). Actualmente cuenta con 20

socios productores de café trabajando mas de 77 ha de café organico (IMCA, 2019).

Ante este contexto y motivados por la comunidad denominada Comparte -que se
especifica en el en el siguiente apartado, 2.4.3-, estas tres organizaciones decidieron
emprender un nuevo proyecto -Garittea- que elimina a los intermediarios dentro la
cadena de valor, bajo el esquema de empresa social y solidaria, involucrando otras
organizaciones sociales, universidad y empresa. En la Figura 6 se observan los aportes

de diferentes actores en la creacidon de Garittea.

Figura 6: Implementacion de la estrategia de comercializacion directa en el proyecto

Garittea en Colombia.

ek b

Tienda especializada de café

Fuente: IMCA, 2015
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A pesar de nacer en un contexto diferente al de Yomol A’tel -campesino y con
mayor preponderancia del estado en el sector del café-, Garittea propone un modelo
basado en la confianza y la calidad que articule a las personas dentro de la cadena de
valor. Se apuesta por un trabajo coordinado para proporcionar apoyo mutuo y
consolidar conocimientos socio-empresariales que eviten el desgaste y desmotivacion

en el ambito comercial por parte de los productores de café.

2.43 Comparte

La red Comparte es una comunidad de aprendizaje y accion formada por 16
centros sociales de la Compaiia de Jesus en 11 paises de América Latina, a los que se
suman 4 universidades jesuitas, la Conferencia de Provinciales Jesuitas de América
Latina (CPAL) y ALBOAN -una ONG jesuitica dedicada a procesos de desarrollo y
educacion en el Pais Vasco, Espafia-. El objetivo de Comparte es contribuir, junto con
sus organizaciones, a la transformacion sostenible de sus territorios mediante la
construccion de alternativas econdmico — productivas de impacto local y regional
(Comparte, 2016b). Nace de la experiencia acumulada de estos centros, cuando varios
de ellos se reunen en Loyola, Pais Vasco, en junio de 2011, para definir el “desarrollo
alternativo por el que trabajamos”. Desde entonces se han celebrado diversos
seminarios en el Pais Vasco, Colombia, México y Perti, con el objetivo de continuar
con la reflexion e implementar estrategias comunes de accion en temas como la lectura

estratégica del territorio, la generacion de capacidades y la comercializacion conjunta.
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Figura 7: Paises y centros de accion del Comparte

a\beComparte

f“ Comunidad de Aprendizaje

Espafia  ALBOAN
Méxi Yomol A'tel
eXICo  Misién Bachajon /J

Guatemala  SERJUS Colombia  SUYASAMA

Colombia  IMCA

\

El Salvador  Solidaridad CVX

. CINEP/Programa
Colombia por la Paz
Nicaragua  NITLAPAN
Proyecto

Ecuador  Vivienda Hogar de Cristo Col-Pe-Bra b hamazénico

Peri  CCALIO Bolivia  ACLO

Peri  CIPCA

Peri  SAIPE Paraguay CEPAG

Federacion Fe y alegria
América Latina
Formacién para el trabajo

Fuente: Comparte, 2017

Estas experiencias economico - productivas son de carécter alternativo, con ocho
rasgos particulares definidos por los propios centros de la siguiente manera (Comparte,

2011):

1) En defensa de la vida: la persona y su dignidad es el centro.
2) Parte de lo local: construimos una vision alternativa de lo local.

3) Genera capacidad de participacion y de decision: generacion de capacidades

para el ejercicio de la libertad y la toma de decisiones.
4) Apuesta por la construccion colectiva: condicidon que posibilita el desarrollo.

5) Rescata la riqueza de la diversidad: del nosotros/as excluyente, al nosotros/as

incluyente.
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6) Emplea de forma justa y sostenible los recursos naturales: un desarrollo que
vive en armonia con su entorno natural, que genera beneficios sociales y
ambientales.

7) Fortalece el papel de la mujer: no hay auténtico desarrollo si las mujeres no son
protagonistas.

8) Prioriza la buena vida de todas las personas: la prioridad no es la acumulacion

de capital, sino un “buen vivir” para todas las personas involucradas.

Entre los centros sociales que forman parte de esta red hay gran diversidad de
territorios y cadenas de valor (sistemas productivos). La tabla B muestra algunos

ejemplos del trabajo realizados por algunas de las organizaciones que forman parte de

esta red.
Tabla B: Centros de la red Comparte en diferentes cadenas de valor
CENTROS REGION SISTEMAS PRODUCTIVOS
Nicaragua: Rio Blanco, Muy Muy Cacao, café y seguridad y soberania
Nitlapan ) ) i
y Matiguas. alimentaria (SSAN).
México: 9 regiones, 66 Cadena de valor de café organico, miel
Yomol A’tel ] ) )
comunidades (Chiapas) organica y SSAN
Suyusama Colombia: Narifio Café organico, cafia panelera
IMCA Colombia: Centro Valle del Cauca Café organico
) Aceite de sésamo, granos agroecologicos y
CEPAG Paraguay: San Ignacio Guasu
yerba mate
Hogar de Ecuador: Monte Sinai Emprendimientos comunitarios: calzado,
Cristo (Guayaquil) artesania, ropa...
CIPCA Peri: Piura Cacao organico
CCALIJO Peri: Ocongate Produccién ganadera y lacteos (quesos)

Fuente: Comparte, 2016a

Muchas de estas organizaciones se encuentran consolidando su trabajo alternativo en
dos ambitos de caracter territorial. El primero en su aproximacion integral, de mirada

amplia y holistica de la realidad, que en términos econdmicos significa atender todas

50



las fases del sistema productivo -financiacion, produccion, transformacion,
distribucion, comercializacion y reinversion-, es decir, no solo desarrollar la cadena de
valor, sino enfocarse en el ciclo econdémico completo. En un segundo lugar, se trabaja
para superar el ambito de intervencién micro y lograr un impacto local, subregional y
regional integral. Para alcanzar esta escala, el primer paso es realizar una lectura
estratégica del territorio, basada en las potencialidades del mismo, para luego
implementar estrategias de desarrollo de capacidades a nivel individual, pero en
especial capacidades colectivas (Comparte, 2016b). De manera general, la red
Comparte tiene como objetivo acompaiar a las organizaciones para pasar de ser
experiencias exitosas de cobertura local a propuestas de impacto regional que
contribuyan a la construccion de alternativas econdmico- productivas sostenibles, para
la construccion de alternativas en las que puedan participar y beneficiarse un nimero

mayor de personas y familias (Comparte, 2017¢).

En los tltimos afos se han ampliado las lineas de accion en lo que se denomina
la propuesta metodologica de la red Comparte (PMC), como parte del trabajo de
sistematizacion y accion impulsado para las diferentes experiencias que hacen parte de
la red. Esta incluye las dos metodologias descritas en el parrafo anterior: (1) Lectura
Estratégica del Territorio para la comprension global y ordenada del territorio en base
a sus potencialidades, y (2) Desarrollo de Capacidades como estrategia de cambio en
cuatro categorias: fisicas, politicas-sociales, psicologicas y de sentido-identidad.
Incluye también dos enfoques de trabajo: (3) Trabajo multi-actor, que implica la
creacion de alianzas estratégicas con actores diversos que pueden aportar desde su
ambito de especializacion y conocimiento para la sostenibilidad de las alternativas y las
(4) Cadenas de Valor de Ciclo Economico Completo, que implica la inclusion de todos
los eslabones de la cadena de wvalor, como son financiacion, produccion,
transformacion, comercializacion, consumo y reinversion social. El PMC también
incorpora dos herramientas: (5) el Plan de Negocio Social, como herramienta de
analisis, planificacion y gestion al servicio del desarrollo de la iniciativa econdémico-
productiva y (6) el Sistema Participativo de Garantias, como una herramienta que
posibilite un vinculo directo entre quienes producen y quienes consumen (Comparte,

2019).
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Dado el papel central del café en este estudio, es importante mencionar varias
cuestiones al respecto. En cuanto a la comercializacion conjunta de cafés de
especialidad, hoy en dia se tienen dos retos dentro de la red: (1) comprender los
procesos de comercio local, regional e internacional del sistema productivo del café
desde una mirada integral y estratégica, y (2) disefiar estrategias, marcas y sellos que
reconozcan el origen local y regional de los productos. Se ha trabajado impulsando la
articulacion de diferentes actores, posibilitando la vinculacion entre los centros
sociales, trabajando en la cadena de valor del café a través de intercambios de
experiencias, con universidades en proyectos de consultoria, empresas para
capacitaciones y otras fundaciones que financian estas vinculaciones (Comparte,
2016a). Tales retos se dan dentro del acompafiamiento a la construccién de cadenas de
valor de ciclo econdmico completo. Estos ciclos empiezan en la produccion y
contemplan la totalidad de la cadena, incluyendo la transformacion, distribucion,

consumo y en especial la reinversion (Comparte, 2017b).

La red Comparte se autodefine como una comunidad de aprendizaje y accion
en diversos paises de América Latina. Como tal, se ha dado a la tarea de sistematizar el
conocimiento que emerge desde la practica de los centros sociales. La red ha publicado
diversos libros, como la definicion del desarrollo alternativo por el que se trabaja
(Comparte, 2011), las capacidades como estrategia de cambio (Comparte, 2015) o la
ruta metodologica para realizar una Lectura Estratégica del Territorio (Comparte,
2017b). Asi mismo, cada afio se realizan seminarios que buscan profundizar el
entendimiento de las situaciones que se viven en las diversas experiencias econémico -

productivas de América Latina.

A pesar de que se trabaja en diferentes contextos y sectores, Comparte subraya
el interés en encontrar puntos comunes como retos, dificultades y potencialidades. En
el caso concreto de los participantes en Comparte integrantes de este estudio, Yomol
A’tel y Garittea, han encontrado ambos los medios para compartir sus experiencias y
saberes en la practica desde realidades diferentes. Con su amplia experiencia
agroecologica, Garittea ha formado a promotores y productores de Yomol A’tel en
procesos para la regeneracion agroecologica ante plagas como la roya, mientras que

Yomol A’tel ha compartido el conocimiento sobre la puesta en marcha de puntos de
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venta final de café en taza. Precisamente, el conocimiento compartido es uno de los
objetivos del Comparte y es fuente de nuevas teorias que emergen desde la practica,
por lo que cobran gran relevancia ante el conocimiento en un mundo cientifico, con
frecuencia preponderantemente tedrico y alejado de realidades socioeconomicas del

tipo vivido por las organizaciones de base de los miembros del Comparte.

Dentro de esta red existe un grupo de doctorandos de diversas especialidades y
universidades que reflexiona sobre las diferentes temadticas de esta. El objetivo se
enfoca en contar con un brazo académico que tienda puentes con las universidades y el
conocimiento cientifico tradicional. Este grupo tiene la experiencia de contrastar las
diferentes ideas que van surgiendo desde los centros o sus investigaciones, para
ponerlas en comun y discutir sobre su pertinencia y complementariedad con otras ideas.
Se han discutido conceptos como la innovaciéon social transformadora, las
epistemologias del sur, las capacidades para la transformacion del territorio o el rol de

las ONG en América Latina.

Esté capitulo muestra el fragil contexto que se vive en los territorios de origen
y produccion del café, asi como las condiciones politicas, econdmicas, culturales,
medioambientales y sociales en las que surgieron las experiencias alternativas
estudiadas en esta tesis. Es importante colocar el contexto previo al marco cientifico,
con el fin de hacer su revision con la vision integral de lo que sucede con las personas
que estan en estos territorios. De no hacerlo asi, se corre el riesgo de desvincular las
teorias de la realidad. Estas experiencias o empresas sociales y solidarias en la cadena
de valor del café, cuentan con una propuesta para contribuir al buen vivir de sus socios
desde un enfoque de economia social y solidaria. Han emprendido un camino
alternativo al tradicionalmente implementado en la cadena de valor del café, lo que

supone la profundizacion de este para complementar la literatura cientifica existente.

53



54



3. MARCO CIENTIFICO

“La realidad no es solo lo que existe, sino sus multiples posibilidades”

Ignacio Ellacuria, S.J.



56



3. Marco Cientifico

Este capitulo tiene dos objetivos principales: sintetizar, resumir y articular los
ambitos teoricos y empiricos mas relevantes de la literatura cientifica pertinente a este
proyecto de investigacion, e identificar las oportunidades que tiene esta tesis para

complementar a este cuerpo de conocimiento.

El capitulo se divide en cuatro partes, las primeras tres profundizaran en las
grandes areas de conocimiento que competen a la tesis: Cadenas de Valor Globales,
Buen Vivir y Economia Social y Solidaria. Se da cuenta del estado del arte del
conocimiento para hacer énfasis en como este trabajo aporta a estos campos de estudio.
Se eligieron dichas areas, muchas de ellas epistemoldgicamente diferentes, no solo para
contar con una visiéon amplia del problema, sino también para indagar en las fronteras
entre conceptos que parecieran contrapuestos. Ejemplo de esto se encuentra entre
cadenas de valor globales, con una tradicion cientifica cuantitativa, globalizada en la
literatura econémica y empresarial convencional, contrastada con el “buen vivir”, un
concepto arraigado en pueblos mesoamericanos con una trayectoria cientifica escasa,
pero critica de la perspectiva econdomica global convencional. En la cuarta parte del
capitulo se revisara el potencial cientifico que tiene la frontera entre estas tres areas de
conocimiento, a través de conceptos como los sistemas de trabajo y la innovacion social
transformadora. Asi mismo, se resaltara el elemento esencial de la construccion de

conocimiento local implicito en las tres areas de conocimiento.

3.1 Cadenas de Valor Globales ... con una perspectiva antropoldgica

Se trata de un area de conocimiento de especial relevancia para ubicar y entender
el origen y causas de las fuerzas externas que sufren las organizaciones con las que se
trabajara en el presente estudio, asi como las tensiones que se generan cuando chocan
con los ritmos locales. Estas fuerzas inducen muchas de las decisiones estratégicas que
toman las organizaciones, a menudo sin contar con una comprension cabal de las
mismas. Como se describe mas adelante, este estudio genera una mirada integral para

la cadena de valor. No se centra meramente en el campo de la economia, sino que
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procura una mirada amplia, que contemple también el campo de la comunidad y de la
base, con respecto a las controversias existentes sobre las estrategias empresariales que
deberian de seguir las pequefias organizaciones de productores de café para mejorar su

bienestar.

La globalizacién en el mundo ha reconfigurado la forma en que los bienes son
producidos y distribuidos. Se reconocen dos cambios fundamentales en este proceso: el
primero es la creciente integracion de los mercados internacionales, sustentada en la
liberalizacion en términos de regulacion gubernamental en diferentes ambitos, la firma
de tratados comerciales y la creacion de economias de escala mucho mas extensas que
en épocas anteriores; el segundo es la “desintegracion” de los procesos de produccion
(Herndndez et al., 2014). En diversos sectores, muchas grandes empresas han realizado
una desintegracion vertical basada en la especializacion productiva, lo que ha resultado
en la fragmentacion de las cadenas de valor por todo el mundo (Gereffi, Humphrey, &
Sturgeon, 2005), es decir, la separacion de fisica del proceso para eficientar la

integracion del comercio (Feenstra, 1998), basado en su rentabilidad.

La Comision Econdmica de América Latina y el Caribe de las Naciones Unidas
define las cadenas de valor globales como la participacion de un sector en una secuencia
de actividades requeridas para traer un producto o servicio desde su conceptualizacion
inicial hasta su produccion y venta al cliente final (Hernandez et al., 2014). El término
de cadenas de valor globales ha sido muy estudiado en los ultimos afios. Se empez6 a
usar el término por académicos como Gary Gereffi y Raphael Kaplinsky, seguido de
estudios sobre su gobernanza y estructuras de poder (Gerefti et al., 2005), en las cadenas
agroindustriales (Lee et al., 2012) y su impacto en América Latina (Hernandez et al.,
2014) a través de diferentes casos de estudio (Oddone & Padilla, 2017). Se pueden
encontrar diversos estudios empiricos sobre el impacto de estas cadenas de valor, como
por ejemplo, el del financiamiento de proyectos extractivistas en el sector minero
(Schubert, Engel, & Macamo, 2018; UNRISD, 2018), en el sector ganadero (Hooks,
McCarthy, Power, & Macken-Walsh, 2017) o estudios relevantes para esta tesis, como
aquellos en las cadenas de valor del café, cacao y el té (Gilbert, 2006; Mohan, 2016).
Todas las investigaciones evidencian la complejidad técnica que se ha desarrollado

dentro de estas cadenas, muchas de ellas dominadas por multinacionales, en donde el

58



producto es el protagonista y mientras mas cerca se encuentre la persona del origen de

la cadena de ese producto, menor sera su participacion en el valor total final generado.

Para el caso de las materias primas y en especial del café, existen estudios que
muestran una tendencia en la disminucion del valor, capturado en la primera o primeras
fases de la produccion, de aproximadamente un 25% en los 80s a un 13% en los 90s
(Lee et al., 2012). Hoy en dia el valor capturado puede variar entre el 5 y 15% (Luna &
Wilson, 2015), dependiendo del nivel de especializacion y calidad generado por el
productor. Esto obliga a los productores a incurrir en inversiones de certificacion y
especializacion para mantener sus ingresos (Fitter & Kaplinsky, 2001). Sin embargo y
en términos generales, dichas inversiones solo estan al alcance de la minoria, ya sean
grupos de pequefios productores que lograron organizarse o grandes productores
individuales con capacidad de pago. La gran mayoria, en especial pequefos
productores, quedan casi excluidos y, por ende, expuestos y subordinados a los intereses
de otros actores de la cadena de valor, como los “coyotes” o intermediarios, gobiernos

y grandes empresas.

Dicha fragmentacion de las grandes cadenas de valor produce consecuencias en
las personas que participan en ellas, como las documentadas en casos empiricos de las
industrias extractivistas en las regiones del sur del planeta (Alboan, 2017; Schubert et
al., 2018; UNRISD, 2018), donde se da cuenta de la transformacién que generan tanto
de los territorios como de los gobiernos en turno. Uno de los ejemplos mas
significativos es el ocasionado dentro de la cadena de valor de las computadoras,
tabletas o teléfonos moviles, debido a que la situacion de guerra en la region del este de
la Republica Democratica del Congo es alimentada por la pugna sobre la extraccion de

los minerales utilizados como insumos para estas tecnologias (Alboan, 2017).

Existen diversas alternativas a las cadenas tradicionales que se han impulsado
institucionalmente en los Ultimos afios. Entre estas se destaca la iniciativa promovida
por las Naciones Unidas para estimular un cambio no s6lo desde las politicas publicas,
sino también desde el sector privado. El Supply Chain Sustainabilty Program —
Programa de Cadenas de Valor Sustentables- del Global Compact de las Naciones
Unidas busca mejorar el impacto mediante una buena gestion de los elementos

medioambientales, sociales y econdmicos, asi como practicas de gobernanza eficaces,

59



a través del ciclo de vida de bienes y servicios. Su objetivo es mejorar la calidad de vida
de todos los actores involucrados, sin importar su nivel de pobreza, tratando de apoyar
a aquellos en situaciéon mas desfavorable para que puedan llevar sus productos a los
mercados (UN Global Compact, 2015). Actualmente estd compuesta por 275 empresas
y sus proveedores en todo el mundo. Cuenta con una guia para su implementacién
dentro de las empresas, con diez principios integradores en cuatro subtemas: derechos
humanos, trabajo, medio ambiente y anti - corrupcion. Entre las 21 empresas de su
grupo asesor, se pueden encontrar una minera canadiense, empresas de tecnologia de
Estados Unidos o de alimentos como Nestl¢ (United Nations Global Compact, 2018).
Al no contar con informacion ni sistematica ni neutral ni cualitativa sobre el impacto
en términos generales de este programa, es muy posible que sea mas un esfuerzo de
buena voluntad de las grandes empresas para mejorar algunas de sus practicas, pero
insuficiente para cambiar de fondo los problemas sistémicos que flagelan las regiones

productoras de las materias primas.

Sin embargo y aunque su impacto no queda claro, iniciativas de este tipo son
importantes porque ponen en evidencia la magnitud del problema y lo significativo de
comprenderlo en profundidad, esquivando el reduccionismo econdmico en las que
parecieran estar basadas. Para evitar esto, veré de realizar una aproximacion a las
cadenas de valor desde la antropologia econdmica, la cual aporta una vision dual dentro
de la organizacion economica de la sociedad moderna. Por un lado esté el liberalismo
econodmico representado por el mercado y, por el otro, se encuentra la mutualidad y
proteccion social, con el objetivo de proteger al ser humano y conservar la naturaleza
(Gudeman, 2008; Polanyi, 1994-2007). Estas visiones se conectan dialécticamente y
engendran tensiones, principalmente por la continua presion del capital y los mercados
para apropiarse de la energia social en forma de trabajo vivo (Bourdieu, 2002) y
convertirla en crecimiento econémico y mayor valor financiero para inversores y
empresarios de alto nivel. Hoy en dia, el mercado invade las esferas de la sociedad,
convirtiendo todo en mercancia y poniendo en peligro el arraigo de las relaciones
sociales, por lo tanto, desestabilizando los propios pilares que lo sostienen (Travieso,

2016).

En esta misma linea, Karl Polanyi (2007) identifica tres principios de

integracion social en el proceso econdmico: el intercambio, la redistribucion y la
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reciprocidad. Desde una perspectiva cuantitativa de las cadenas de valor globales, los
dos ultimos suelen estar subordinados al primero, dejando a un lado a las personas como
prioridad del ejercicio econdmico. Se justifica con argumentos introducidos desde
Adam Smith sobre como la persecucion individual de “los beneficios” lleva al maximo
beneficio para todos a través de la mano invisible del mercado. Sin embargo y de
acuerdo con Coraggio (2012) la economia global de mercado, bajo un sistema de poder
no democratico, pone en riesgo a la sociedad humana, no solo al destruir lazos sociales
-sin los cuales las personas y comunidades no pueden ser libres ni la sociedad sana-,
sino que tiende a ser destructora de los fundamentos de toda sociedad. El debate se
vuelve complejo, puesto que hay evidencias convincentes de que, en términos generales
en el mundo, las condiciones de vida -pobreza extrema, escolarizacion, expectativa de
vida, entre otros- han mejorado de forma sustancial desde los afios sesenta (Beltekian
& Ortiz-Ospina, 2018; Bergh & Nilsson, 2014; Kristof, 2018). Sin embargo, también
importa destacar que los costos socioeconémicos, culturales y politicos -en términos de
pobreza, explotacion, migraciones forzadas, violencia y debilitamiento democratico de
un sistema global, basado principalmente en ldgicas economicistas- siguen siendo
enormes y son asumidos de forma muy desigual en términos geograficos, étnico-
raciales y territoriales (Bourguignon & Scott-Railton, 2017). Ejemplo de lo mencionado
se pone de manifiesto con las grandes migraciones de comunidades cafetaleras
guatemaltecas, que -debido a la crisis en los precios del café- se ven obligadas a salir
de su territorio con direccion a Estados Unidos, en busca de un ingreso digno (Sieff,

2019).

Otro estudioso de la antropologia econdmica, Gudeman (2008), distingue dos
campos fundamentales dentro la economia: el mercado y la comunidad. El primero es
aquel donde las interacciones son breves y en términos de costo y beneficio; la
comunidad -base- es un campo de largo plazo, no monetizado desde donde se construye
una identidad colectiva, sobrepasando la temporalidad de los individuos. Cada campo
tiene su propia dindmica y las inevitables contradicciones crean tensiones en las

sociedades contemporaneas (Travieso, 2016).

Estas tensiones se expresan claramente dentro de la cadena de valor del café, en
donde constantemente chocan el ritmo local y el global, cada uno con sus logicas,

actores, creencias y valores prioritarios, espacios geograficos y tiempos (Rodriguez,
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2018). En un extremo se encuentra la cadencia indigena o campesina - comunitaria,
pausada y compuesta de una logica arraigada en la cultura, las tradiciones, la familia,
la comunidad, la fiesta, los ciclos naturales agricolas y con un enfoque de control de los
medios de subsistencia, con relaciones no ausentes de conflicto y competencia, pero
con un alto grado de cooperacioén y confianza entre las personas-. En el otro lado se
manifiesta el ritmo global de mercado -acelerado, impersonal o incluso anénimo-, que
exige calidad en tiempo y a precios minimos para una eficiente participacion dentro del
mismo (Irezabal, 2011; Travieso et al., 2010), también con relaciones no ausentes de
cooperacion y confianza, por supuesto, pero que dan prioridad a la competencia en la
persecucion de resultados economicos. La presion econdmica que sufre el sector
productor del café no sélo lleva a personas en el ritmo local a renunciar a elementos de
su comunidad o de la base, con tal de cumplir ante el intercambio monetario y mejorar
su ingreso —véase el estudio de caso de la cadena de valor de la carne de Hooks et al.
(2017)-, sino que también puede llevar a la transformacioén del paisaje (Rueda &
Lambin, 2013; Valencia et al., 2018). Asimismo, las consecuencias de la presion y
exclusion que viven los productores en el territorio se observan en términos sociales de
pobreza, violencia y migracion (Afrika Comitee & Basel, 2018; Alboan, 2017; Garcia-
Barrios et al., 2009; Schubert et al., 2018; UNRISD, 2018). En esta misma linea,
Rodriguez amplia los aspectos tensionantes a un tercer ritmo, el de la naturaleza, con
su capacidad variable de resiliencia al cambio climatico y al proceso paulatino de

deterioro ambiental (Rodriguez, 2018; Valencia et al., 2018).

Esto es parte de la crisis que se vive dentro de las cadenas de valor en las
materias primas, donde el capitalismo globalizado ha degradado tanto la cohesion social
como las condiciones ecoldgicas que posibilitan una vida y convivencia Optimas entre
las personas y la naturaleza. La salida de esta crisis pasa, en parte, por redefinir la
tension creativa entre las esfera del mercado, con su logica de maximizar ganancias en
el corto plazo, y las esferas de la comunidad, en las que cada persona -asi como el
colectivo- es un fin en si mismo, sin que se desplome la base sobre la cual nuestra vida
se sostiene (Travieso, 2016) ni de la naturaleza, es decir, la plataforma de vida que nos

sustenta.

Para el caso de la cadena de valor del café existe la controversia sobre cual

deberia de ser la estrategia para mejorar las condiciones de vida de los productores en
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las organizaciones cafetaleras. Se identifican dos grandes posturas: La primera y mas
popular basada en las evidencias empiricas de que la mejor estrategia para incrementar
los ingresos es apostar por nichos de mercado -orgénico, comercio justo o especialidad-
y concentrarse Unicamente en producir -y no transformar- un café con la mejor calidad
posible, para luego integrarse verticalmente en la cadena de valor (Gilbert, 2006; Luna
& Wilson, 2015; Rueda & Lambin, 2013). Por otro lado, existen propuestas alternativas
que no solo se enfocan al componente econdémico de ingreso por intercambio, sino que
buscan desarrollar toda la cadena de valor —transformar, distribuir y reinvertir- y el
contexto que las rodea, enfatizando otros aspectos como la generacion de capacidades,
la solidaridad, la soberania alimentaria y la defensa del territorio (Mojo et al., 2016;
Pitts, 2018; Rodriguez Moreno, 2014; Rodriguez, 2011), correspondientes a la esfera
de la comunidad. El presente estudio ofrece una vision renovada, a la vez que
complementaria, con fundamentos en la participacion de las personas en todos los
niveles de la cadena de valor, y ejemplificada en tres experiencias mas cercanas a las

propuestas alternativas del segundo grupo.

En la literatura se pueden encontrar también estudios sobre la cadena de valor
del café desde la perspectiva de los consumidores, en particular, profundizando en sus
preferencias de compra mediante diferentes estrategias de sellos diferenciadores
basados en el comercio justo y/o la calidad a través de cafés de especialidad (Cailleba
& Casteran, 2010; Hartlieb & Jones, 2009; Murphy & Jenner-Leuthart, 2011). Para
efectos de esta tesis, mas bien seguiremos un camino que nos da pistas acerca del
proceso participativo del consumidor, en especial desde un enfoque transformacional
para un sector dentro de la cadena de valor del café que suele quedar como el objetivo
final de destino -en términos de venta- y no como parte integral de la construccion
alternativa. Por ello, queremos conocer las bases politicas, morales y espirituales
involucradas en su decisiéon de consumo (Ballesteros Garcia, 2010), asi como las
posibles razones para implicarse de forma directa en cadenas de valor cortas,
comunmente ligadas a profundas convicciones e ideologias, que -combinadas con
elementos fisicos como higiene, calidad del producto y servicio- generan una
experiencia completa (Lombardi, Migliore, Verneau, Schifani, & Cembalo, 2015). La
tesis incluira al sector de los consumidores en la cadena de valor del café, resaltando
especificamente el potencial de su participacion a través de su decision de compra. Para

ello, nos basaremos en el trabajo realizado por investigadores de la Universidad
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Iberoamericana que trabajaron directamente con los consumidores de las cafeterias

Capeltic, con un enfoque de responsabilidad social (Lobato et al., 2016).

Existen movimientos sociales que buscan crear alternativas dentro de este
sistema de cadenas de valor. Es verdad que iniciativas tan importantes como las de las
Naciones Unidas son necesarias, pero solo sirven para parchar un sistema
profundamente injusto para los mas desfavorecidos. Para atender los huecos en la
literatura cientifica sobre las dinamicas de los movimientos sociales en los mercados
basados en cadenas de valor y su impacto (Nickow, 2015) es imprescindible aportar
una vision empirica alternativa a las cadenas de valor, sus contextos socioecondomicos
y culturales y en especial las estrategias implementadas por parte de experiencias
practicas que emergen desde la base. Bajo esta perspectiva, es importante tener presente
el concepto de cadena de valor de ciclo econdémico completo que propone la red
Comparte -véase apartado 4.2 del capitulo 2-. Asi mismo, en esta tesis se realizard un
estudio amplio e integral sobre la apropiacion de las personas en toda la cadena de valor,
y no solamente enfocado a un grupo, por ejemplo, productores de café¢ o consumidores

de café.

3.2 Buen Vivir

El concepto del “buen vivir” es clave para comprender el territorio desde la
cosmovision indigena y campesina. Se encuentra presente en los pueblos originarios
mesoamericanos y se centra en la armonia -con la comunidad y la Madre Tierra-, en la
suficiencia alimentaria y salud, asi como en la colectividad basada en una autonomia
expresada -en sus diferentes dimensiones- desde la familia, comunidad y region. Es una
idea que se contrapone al concepto occidental de desarrollo lineal economicista y
crecimiento material ilimitado, asociados ambos a dicotomias que contraponen

sociedad y naturaleza, individuo y comunidad (Acosta & Gudynas, 2011).

El “buen vivir” es una alternativa al pensamiento eurocentrista y su narrativa
universal basada en la nociéon de que la modernidad -por ende, el camino al
“desarrollo”- se encuentra en las practicas sociales, ideas, instituciones y logros

alcanzados en Europa, Estados Unidos, y algunos paises considerados como
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“desarrollados”, por lo que los paises “subdesarrollados” necesitan evolucionar a través
de politicas capitalistas parecidas para alcanzar el “ideal” de convertirse en “sociedades
desarrolladas” (Acosta, 2015; De la Cuadra, 2016; Maraiion Pimentel, 2014). El “buen
vivir” cuestiona la naturaleza del patron productivista y consumista que organiza a
nuestra sociedad a partir de una perspectiva evolucionista lineal, individualista y casi
exclusivamente materialista (De la Cuadra, 2016), al poner como punto de partida que
la vida humana pertenece a la naturaleza. Propone asi otro tipo de racionalidad, mucho
mas solidaria, como fundamento de la existencia social, articulandose junto con y no
por encima del sistema natural, desde una perspectiva biocéntrica y no antropocéntrica

(Marafion & Lépez, 2013).

Para hablar del “buen vivir”, tenemos que partir del origen del conocimiento de
los pueblos originarios, que al igual que el conocimiento eurocentrista, también es muy
antiguo; no se trata de un saber plasmado en libros, sino que se encuentra
profundamente enraizado en la mente y emociones de las mujeres y hombres. Este
conocimiento de los pueblos originarios reconoce a la madre naturaleza y sus recursos
como fuente de vida y resulta de la experiencia acumulada y compartida por las
personas durante miles de afios. Se puede incluso considerar como una manifestacion
vivencial de “sabiduria”, pues se liga a los valores y creencias de cada persona o
comunidad con respecto a la relacion del ser humano con el medioambiente natural y
sus nociones de comunidad (Toledo, 2005). Esto implica que, a diferencia del
conocimiento occidental cientifico, la espiritualidad sigue asociada a muchos aspectos
de la vida, como por ejemplo, en el trabajo y muchas de las actividades que articulan el
tejido social de las comunidades. Boff (1993) define dicha espiritualidad como aquella
actitud que coloca la vida en el centro, que la defiende y promueve contra todos los
mecanismos de muerte, disminucion o estancamiento; por ende y de acuerdo con la
definicion asentada, se trata de un conocimiento que no parte del poder, ni la
acumulacion material individualista, o el interés o la razén instrumental, sino de
simbolos tan potentes como la armonia y equilibrio, la gratuidad del mundo, las
relaciones significativas, la emocién profunda, el sentido de comunion que todas las
cosas guardan entre si; en suma un organismo coésmico sistémico atravesado por una
realidad mas alta y plena. Es un conocimiento sensorial (Robles, 2010) que esta en la
mente de las personas y los textos que se han producido, asi como en sus manos, en la

memoria y en el corazon de la gente, pues dicho conocimiento sirve para el trabajo, se
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transmite de generacion en generacidon y ayuda a mantener las creencias, valores y
relaciones de toda cultura'” (Toledo, 2005). A pesar de lo mencionado, se trata de un
tipo de conocimiento fragil, sujeto a ser enmarcado por la ciencia dentro de estructuras
basadas en incentivos y mercantilistas, lo que orilla a estas culturas hacia una mayor
marginalizacion (Mistry & Berardi, 2016). Es por eso que cualquier esfuerzo por
entablar un didlogo de manera igualitaria ayuda a fortalecer el conocimiento de los
pueblos indigenas y darle un espacio para el mundo en crisis que lo necesita

urgentemente.

A pesar de que esta forma de entender el mundo es milenaria, en los ultimos
diez afios es cuando ha tenido sus primeras expresiones institucionales, al cristalizarse
en las nuevas constituciones de Ecuador (2008) y Bolivia (2009), producto de nuevas
condiciones politicas, de movimientos ciudadanos activos y un creciente protagonismo
indigena (Gudynas, 2011) en América Latina. Poco a poco, esta alternativa a la post -
modernidad occidental va adquiriendo mayor popularidad, en especial en la politica y
desarrollo territorial (Giovannini, 2012), inclusive marcando varios de los rasgos de la
propia carta enciclica del Papa Francisco (2015) sobre el cuidado de la casa comtn, la

Laudato Si.

Hay estudios en la literatura cientifica que documentan las vivencias del
concepto del “buen vivir’ o nociones indigenas/campesinas similares en diferentes
ambitos como puede ser el Ubuntu africano, Sumak Kawsay Quechua o el de los Kuna
en Panama. Todos con un enfoque del cuidado de la Madre Tierra y de comunalidad y
vida en armonia (Acosta, 2015; Houtart, 2012; Mangaliso, 2001). Ejemplos claros de
una cosmovision basada en el “buen vivir” se pueden encontrar en las dos experiencias
de produccion de café que se revisaran en este proyecto. Para los Tseltales, en la selva
norte de Chiapas, el Lequil Kuxlejalil —buen vivir” en su idioma- significa vivir en
armonia, con la madre tierra y con su familia y comunidad, con alimento sano siempre
disponible, salud, educacion y medios dignos de sustento. Para los productores de café

organico del Valle del Cauca, la “vida querida” implica una buena relacion con la tierra,

17 No se pretende romantizar a las culturas indigenas, que también tienen -en sus elementos practico — ideologicos
contemporaneos- muchos elementos de dominio y poder (entre diferentes pueblos, entre sexos, etc.) y, en algunas
de sus expresiones historicas (las mas conocidas la Azteca, Maya e Inca), de acumulacién material y jerarquias
sociales estrictas. Aqui mas bien se busca describir el concepto del “buen vivir”, que forma parte de una
cosmovision compleja.
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obteniéndose todo de la parcela campesina a través de una perspectiva agroecoldgica.
Para ambos casos, la supervivencia de muchas de estas familias productoras se
encuentra basada en la propuesta agroecoldgica, que propone a los pueblos indigenas y
campesinos caminar por los senderos de una modernizacion diferente o alternativa,
basada en un uso respetuoso de los recursos naturales, en el reconocimiento de la
experiencia acumulada y en el fortalecimiento de las instituciones sociales colectivas,

como la comunidad, las asambleas o cooperativa (Toledo, 2005).

Es importante tomar en cuenta que al hablar de conocimiento, este no se puede
separar de las personas, es decir, que es el “conocimiento de las personas” (Saratxaga,
2007). El conocimiento de los pueblos indigenas y campesinos es de suma relevancia
para esta tesis en dos sentidos: para reconocer la sabiduria de los pueblos autoctonos
que forman parte de estas experiencias, y para activar un dialogo de “construccion de
puentes” entre el conocimiento local y el conocimiento cientifico, con capacidad para
generar nueva literatura cientifica no limitativa sobre empresas sociales y solidarias en

las cadenas de valor en estos territorios.

3.3 Economia Social y Solidaria (ESS)

La economia de la solidaridad ha estado presente dentro de la historia humana
a través del tiempo (Guerra, 2006). Ha sido reconocida de diferentes maneras, como la
“Utopia” descrita en 1516 por Tomas Moro, o el contrapeso a la revolucion industrial
desarrollado por socialistas utdopicos como Owen y Fourier a principios del siglo XIX.
Criticas al modelo economico actual (Esteva, 2013; Polanyi, 2007; Wallerstein, 2010),
a las sociedades modernas (Bauman, 2012; Touraine, 2015) y sus estructuras de poder
y dominacion (Bourdieu, 2002), sugieren la necesidad de plantear una alternativa a un
modelo centrado casi exclusivamente en la rentabilidad econdomica para las/los
propietarias de capital, por lo que la economia social y solidaria puede jugar un papel

relevante (De Sousa Santos, 2011b).

En la ESS se reconocen dos grandes vertientes, la europea y la latinoamericana
(Da Ros, 2007); cada una ha ido adaptandose a las circunstancias de su contexto o

cosmovision -a veces con €xito, otras no-, pero sobre todo como producto de las
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adversidades que afectan a los sectores o territorios vulnerados y excluidos. Existen
diversos referentes de la vertiente latinoamericana, como la economia popular y la
insercion de la solidaridad dentro de la economia (Razeto, 1999), la economia del
trabajo y su articulacion con el estado (Coraggio, 1999) o el desarrollo del mismo desde

sus propios criterios de escala humana (Max-Neef et al., 1994).

Para los centros sociales que conforman el Comparte, la ESS es un conjunto de
organizaciones, instituciones, practicas y, en general, relaciones socio-econémicas con
capacidad transformadora que luchan por un modo alternativo y solidario de produccion
y reproduccion (Comparte, 2016b). Apela a la capacidad de las personas de crear y
construir “otro sistema econdémico”, propiciando relaciones igualitarias y democraticas
en la produccion, la circulacion, la distribucion y el consumo de bienes y servicios, sin
perder la armonia con la naturaleza. Las empresas sociales y solidarias son un vehiculo
de la ESS, dentro de las cuales se prioriza la maximizacion del beneficio social por
encima de la maximizacion de las utilidades o beneficios; el capital se subordina a la
persona y se promueve una gestion transparente, democratica y participativa que aliente
su autonomia. Ferndndez (2013), guidndose por la politica de “diferencias minimas” de
Alain Badiou, distingue la légica de las empresas sociales que se busca en América
Latina, las cuales -a través de las pequefias distinciones con las empresas tradicionales-
van generando fracturas dentro de los fundamentos del sistema hegemodnico para

generar cambios que prioricen a la persona sobre el capital.

Al trabajar casos con origen en un territorio indigena y campesino de América
Latina, es importante enmarcarnos dentro de su cosmovision y la articulacién con la
economia social y solidaria. Para esto tenemos que comprender el concepto de “buen
vivir’ indigena y de las epistemologias del sur (De Sousa Santos, 2011a) descritas
anteriormente, las cuales representan la esperanza de construir una sociedad sustentada
en la convivencia y aromnia del ser humano, en diversidad y con la naturaleza,
reconociendo los valores culturales en cada territorio (Acosta & Gudynas, 2011). Para
comprender la complejidad en el territorio desde una mirada transdisciplinar (Max-
Neef, 2004) es importante mirar también a otras ciencias como la Ecologia Politica
(Left, 2003; Toledo, 1981), o entender la doctrina social de la iglesia que ha
acompanado estos movimientos, asi como su teologia de la liberacion (Boff & Garcia

Abril, 1986; Ellacuria, 1981).
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Tomando en cuenta estos referentes y para los casos de Yomol A’tel, Garittea
y la red Comparte -enraizados en la América Latina campesina e indigena-, este trabajo
propone documentar y explicar cada una de las tres expresiones de economia social y
solidaria como un modelo alternativo de hacer economia (produccion, distribucion,
consumo y reinversion) al servicio de las personas y sus propias definiciones del “buen
vivir” (Lopez & Marafion, 2013). En la vida comunitaria tiene su referente y esta
sustentado por el principio de la reciprocidad (Razeto, 1999), lo cual compete no solo
a la vida social, sino también a la relacion con la naturaleza (Toledo & Espejel, 2014).
Consolida vinculos sociales armoénicos y duraderos entre comunidades, sin la
explotacién del trabajo ajeno (Coraggio, 2007), y estd enfocada a construir un

desarrollo alternativo (Comparte, 2011).

Como lo he sefialado, uno de los vehiculos de la economia social y solidaria es,
precisamente, la empresa social y solidaria. De forma generalizada, la literatura
cientifica la diferencia de las empresas convencionales por su objetivo de atencion a la
dimension social, mostrando vertientes muy diversas: las norteamericanas, de employee
ownership, o generacion de ingresos para cumplir con un objetivo social y basadas en
ideas de innovacion social a través del emprendedor involucrado; las empresas
solidarias de Latinoamérica o las Europeas, mas afincadas en el modelo cooperativo de
economia social, con un objetivo social, procesos de toma de decision principalmente
democraticos y mecanismos de redistribucion de la riqueza (Chaves Avila & Monzén
Campos, 2018). En la empresa tradicional, la persona y su bienestar suelen estar
subordinados a la acumulacion del capital para los inversionistas. En la empresa social,
el capital se pone al servicio de la persona, el colectivo de la empresa y la comunidad
en todas sus dimensiones -social, politica, cultural y espiritual-, posibilitando
mecanismos de desarrollo local enddgeno en sus comunidades de origen y corrigiendo

las imperfecciones del mercado (Borzaga & Tortia, 2009).

Siguiendo con Borzaga y Tortia (2009), las tres caracteristicas mas importantes
que distinguen la empresa social y solidaria de las empresas tradicionales son: (1) su
objeto social, declarado en su acta constitutiva; (2) su naturaleza no acumuladora de
utilidades, asegurando la reinversion y redistribucion con fines colectivos de la riqueza

generada, asi como su imposibilidad de venderse como empresa a un postor mayor, y
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(3) la participacion en la propiedad de diferentes actores y su gobernanza multiactor,
con especial énfasis en el protagonismo de actores locales para asegurar la atencion y

cobertura de necesidades localizadas.

Adicional a su objeto social y el impacto que puede generar, uno de los
elementos basicos de las empresas sociales y solidarias es su caracter participativo y/o
plenamente democratico mediante diferentes esquemas de participacion y apropiacion.
Este cardcter puede generar grandes beneficios, como son la motivacion de las
personas, las formas de trabajo colectivo, la innovacion y eficiencia en la productividad
del trabajador (Lindenberg & Foss, 2011; Matrix Evidence, 2010; Michie et al, 2017,
Wilson, Ostrom, & Cox, 2013). La participacion no es un esquema binario en términos
de si participa o no participa, sino mas bien se vuelve un esquema complejo que muchas
veces se adapta a la propia realidad desde la que se mueve la empresa social y solidaria.
Una adecuada apropiacion del trabajo incluye el equilibrio entre tres diferentes
dimensiones de participacion de la persona: en la gestion, en los resultados y en el
capital, incluyendo todo en un espectro desde la nula hasta la plena participacion en

cada una de estas tres dimensiones.

La primera dimension de participacion, la mas extendida, es la relacionada con
la gestion, que incluye la toma de decisiones correspondientes al puesto de trabajo, a la
unidad organizativa -area, empresa, etc.-, y a las decisiones estratégicas en los
diferentes espacios de gobernanza. Otra dimension es la participacion en los resultados,
los cuales pueden ser variables de acuerdo con el contexto en el que se desenvuelve la
empresa social y solidaria; por ejemplo, puede ser variable, aplicarse a grupos selectos
o basarse en el rendimiento u objetivos de individuos, grupos, areas de la empresa o
inclusive en una parte o en el conjunto de los excedentes de la empresa. La tercera
dimension es la participacion en el capital, la cual se puede dar de diferentes maneras,
dependiendo el marco juridico de cada pais y el tipo de sociedad que se elija (Arando,
2017). Cada una de estas tres dimensiones puede darse en solitario o en cualquier
combinacion. Las diferentes circunstancias juridicas, financieras y/o socioecondmicas
en una empresa determinada pueden limitar la participacion en una o mas de las tres
dimensiones, pero en términos generales, las empresas sociales intentan llegar a los

maximos niveles de participacion y apropiacion en todas las dimensiones.
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De forma complementaria al grado de participacion y a la remuneracioén
monetaria por el trabajo, otro elemento que promueve la apropiaciéon es el nivel de
sintonia entre los objetivos de la organizacion -como se viven en el dia a dia- y el propio
plan de vida de las personas. Si existe un importante grado de coincidencia entre los
propios principios y valores de las personas integrantes y los de la organizacion, se
promovera la apropiacioén de los objetivos y, por ende, el incremento del sentido de
trascendencia del trabajo encaminado a esos objetivos (Garcia-Guiu, Molero, &
Moriano, 2015; Xenikou, 2014). Con ello y aunado a una buena comunicacion y
liderazgo transformacional, se puede promover el compromiso organizacional como
una herramienta de gestion interna en los equipos de trabajo y en la organizacion en
general (Bayona, Legaz, & Madorran, 1999). En muchos de los casos de empresas
sociales, los actores con roles activos no estan motivados exclusivamente por incentivos
econdmicos personales, sino por una compleja gama de intereses y motivaciones que
incluyen los altruistas, relacionales, procesuales y de aprendizaje (Borzaga & Tortia,

2009).

Las experiencias con las que se trabajé en este proyecto son organizaciones de
la Economia Social y Solidaria, incluyendo empresas sociales y solidarias. Como
alternativas econémico - productivas en sus territorios, tienen la posibilidad de actuar
como vehiculos de desarrollo socio-econdmico territorial local alternativo (Borzaga &
Tortia, 2009; Giovannini, 2012), debido a que: nacieron en la base desde una dimension
colectiva; cuentan con objetivos sociales y ecoldgicos arraigados a su territorio y
cultura; persiguen fortalecer y profundizar la participacion en las tres dimensiones
mencionadas, y se articulan con otros movimientos, locales y externos, buscando
practicas innovadoras que faciliten su sostenibilidad en el tiempo. Esta caracteristica de
colectividad arraigada en su territorio se puede encontrar en diferentes casos de estudio
de organizaciones de economia social y solidaria trabajando en la cadena de valor del
café, principalmente desde el punto de vista de los productores de café en el mundo
(Méndez et al., 2013; Mojo et al., 2016), en México (Gutiérrez Ochoa & Sosa Gonzalez,
2014; Ngjera Elizalde, 2012) y en Chiapas (Luna & Wilson, 2015; Rivera, 2006;
Sanchez Juarez, 2015). Son casos de estudio principalmente basados en el primer
eslabon de la cadena de valor, el trabajo de cooperativas de produccion primaria y su

continua tension con el mercado en términos de venta de materias primas. Dan cuenta
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de las diferentes dificultades a las que se enfrentan las diferentes organizaciones con

respecto a su insercion en el mercado o su impacto local en el territorio.

Por otro lado, es importante destacar que no se ha encontrado ningun estudio de
caso sobre cooperativas del sector productivo abarcando la cadena de valor completa,
llegando al consumidor final en taza. Esto es esperable, ya que son muy pocas las
organizaciones de ESS que han intentado recorrer dicho camino, por lo que es
indispensable profundizar en esta innovadora acciéon que amplia la vision desde el
cafetal hasta la taza. Como se ha mencionado, los objetivos de articular e integrar toda
una cadena de valor alternativa son cruciales para una economia social y solidaria; en
resumen, hablamos de: (1) captar al valor agregado/afiadido en los diferentes eslabones
de la cadena para distribuirlo de forma mas justa entre todos/as sus participantes; (2)
ampliar los conocimientos y capacidades de los productores de café y sus comunidades,
fomentando su participacion en otros eslabones de la cadena; (3) crear condiciones para
el aumento de conciencia de todas/os las/los participantes en la cadena, desde el cafetal
hasta la taza, sobre los multiples efectos nefastos de la cadena de valor convencional
del café versus los efectos de una cadena solidaria y el posible papel de cada
participante en la cadena, y (4) de estas maneras fomentar la cohesion social entre todas

las personas implicadas.

3.4 Las fronteras del marco cientifico: los sistemas de trabajo y la innovacion

social transformadora.

El desarrollo alternativo en el cual se enfoca la tesis, es aquel que indaga en
como romper la logica econdmica y social imperante, asi como entretejer logicas que
posibiliten nuevas formas de concebir y construir “buen vivir” —bienestar- para todas
las personas (Comparte, 2011). Existen diversas manifestaciones de estas alternativas,
pero para este estudio profundizaremos Unicamente en la economia social y solidaria
como el vehiculo en las cadenas de valor globales para alcanzar el “buen vivir” por
parte de las personas que las integran. En la practica, se estan detonando fenomenos de
innovacion social transformadora localizados en los territorios de accion de la cadena
de valor del café. A nivel académico, posibilita la exploracién empirica de la relacion

entre varias empresas sociales y solidarias concretas, las cadenas de valor y el “buen

72



vivir’, un vinculo que s6lo ha sido explorado de manera tangencial dentro de la

literatura cientifica.

Debido a las diferencias historicas y contextuales, existen muchas formas de
aproximarse a la economia social y solidaria en su relacion con el “buen vivir” en un
marco de cadenas de valor globales. Guridi et al. (2015) hablan de aportaciones y
desencuentros entre el “buen vivir” y la economia social y solidaria, basados en la
experiencia de las culturas andinas. Por ejemplo, ambos comparten su postura
antagodnica frente a la economia de mercado como principio organizador de la sociedad
y defienden la diversidad de las formas econdémicas sobre los principios de
reciprocidad, complementariedad, correspondencia y relacionalidad -conceptos que no
se cuestionan en el analisis de las cadenas de valor-. Por otro lado, tienen algunos
desencuentros sobre la propia consideracion de la naturaleza o la percepcion del trabajo,
donde, por ejemplo, el “buen vivir” rechaza la ética antropocéntrica que lo organiza
todo alrededor del ser humano bajo una dimensiéon de poder y dominacion de la
naturaleza, mientras la economia social y solidaria suele poner a la persona al centro de
su modelo de negocio. Para el caso de la relacion entre “buen vivir’ y las empresas
sociales y solidarias, Giovaninni (2012) remarca la influencia relevante de las
instituciones indigenas, con su fuerte relaciéon con la tierra y la comunidad, en los
procesos de gestion de las empresas que nacen desde la base en estos territorios.
También enfatiza la necesidad de profundizar en estudios de caso que generen
conocimiento empirico para el desarrollo de una literatura cientifica, hoy en dia
claramente limitada en el tema. Principalmente se encuentra literatura sobre los
componentes teoricos, politicos, culturales y sociales (Borzaga & Tortia, 2009), pero
hace falta una mayor comprension sobre el potencial que tiene el “buen vivir” como el

objetivo de empresas sociales y solidarias.

Como aportacion general al campo cientifico, esta tesis pretende aprovechar el
trabajo de gestion de las empresas sociales y solidarias, en toda la cadena de valor del
café, de las experiencias con las que se trabaja para abrir nuevas lineas de investigacion
que nacen de las fronteras del marco tedrico propuesto. Para ello es importante
comprender el potencial de innovacion social transformadora que tiene el trabajo de las
empresas sociales y solidarias en la cadena de valor del café, cuando se aproximan

desde una légica de construccion y apropiacion de la cadena por parte de todas las
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personas involucradas, asumiendo el reto de articular un sistema organizacional y
relacional que genere condiciones para alcanzar el “buen vivir” para todas y todos. Lo
anterior, contrapuesto a las opciones mayormente utilizadas de integracion vertical de

la cadena de valor de café basada en nichos de especialidad.

Se trata de aportar un marco tedrico complementario que ayude a delimitar la a
veces difusa frontera por donde se transita. Al abordar por primera vez casos que
trabajan con sujetos en toda la cadena de valor, construida desde la perspectiva de la
economia social y solidaria, tendremos que comprender mejor las estructuras y vinculos
que se desarrollan dentro estas organizaciones. Para ello utilizaremos una perspectiva
relacional a través de sistemas de trabajo a la hora de analizar a los diferentes sujetos y
las diferentes interacciones entre ellos. A continuacion, se explicaran los elementos
bésicos de los conceptos que emergen como fronteras dentro del marco tedrico: los

sistemas de trabajo y la innovacion social transformadora -ver Figura 8-.

Figura 8. Fronteras del marco teorico

Innovacidn social transformadora

Economia Social y Cadenas de Valor
Solidaria

Sistemas de
Trabajo

Buen Vivir

Fuente: Irezabal, elaboracion propia.
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Al hablar mas de cadenas de valor integrales de personas y menos de sus
productos, la dimensidn relacional cobra protagonismo, ya que se enfoca en la compleja
red de relaciones generadas alrededor del trabajo en cada etapa del proceso: produccion,
transformacion, consumo, reinversion y financiamiento. Desde esta aproximacion,
estas cadenas se pueden entender como redes sociales con normas de reciprocidad
asociadas a ellas (Putnam, 1993), incluyendo sus valores, conocimientos, nivel de
confianza mutua, el sentido de pertenencia, arraigo e identidad (Noguera & Semitiel,
2008; Ruano, Silva, & Rivera, 2015). Tales elementos se traducen en sus
correspondientes y habituales conductas y, de esta manera, se determinan las
condiciones que posibilitan un mayor nivel de relacionalidad hacia afuera y hacia
adentro de una cadena de valor historicamente deshumanizada. Son elementos
importantes a considerar cuando se trabaja en cada una de las tres experiencias
exploradas en la tesis. De forma complementaria, se pueden revisar estudios empiricos
sobre la importancia relacional en el mundo del trabajo, tanto en el Pais Vasco (Allende,

2011) como en México (Martinez-Cardenas, Ayala-Gaytan, & Aguayo-Téllez, 2015).

Si hablamos de las relaciones hacia fuera, Edgar Morin (1990) establece que los
sistemas auto-eco-organizados tienen su individualidad ligada a las relaciones
dependientes con el exterior. Extrapolandolo a las organizaciones, ellas deben alcanzar
su soberania y autonomia en relaciones justas y horizontales, que les permitan tomar
las mejores decisiones para el bienestar de las personas involucradas, promoviendo a la
vez la soberania y bienestar de sus organizaciones hermanas (Irezabal, 2011). Han de
tender hacia a la autopoiesis, es decir, una organizacion auto-productiva en donde todos
los cambios tengan como resultado su conservacion en el tiempo (Hoebeke, 2013). De
forma practica se puede implementar a través de la metodologia que la red Comparte
ha establecido como “modelo multi-actor” —véase apartado 4.2 del capitulo 2-. Esta
metodologia esta enfocada tanto a la profesionalizacion como a asegurar la autonomia

de los proyectos econémico-productivos.

Revisando las relaciones hacia adentro de las organizaciones, existen también
diversos analisis sobre los sistemas de trabajo en las organizaciones que se vuelven
especialmente relevantes para estas experiencias. Consideramos un sistema de trabajo
como una definicidon intencionada de la realidad, en el que las personas dedican su

esfuerzo a actividades mas o menos vinculadas, para influirse mutuamente y a su
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entorno, siempre en funciéon de un objetivo (Hoebeke, 2013). A este sistema nos
aproximaremos desde una posicion soft (Checkland, 2000), en la que la realidad se
refleja en algo complejo, problematico, misterioso y caracterizado, muchas veces, por
visiones enfrentadas del mundo. En nuestros tres casos, se explora hasta qué punto se
da un nuevo estilo de relaciones a desarrollar entre las personas de la organizacion y la
forma en cdmo se apropian del trabajo (Saratxaga, 2007). Un enfoque de sistemas de
trabajo ayuda a quitar la atencidn prioritaria de los elementos del sistema que, en la
cadena de valor estudiada seria el producto café, para enfocarse principalmente en las

relaciones que se dan entre las personas.

Parte de un sistema de trabajo en el que las personas son sus factores mas
importantes, es la calidad de las relaciones que se generan entre las mismas. Desde una
perspectiva técnica, dentro de una cadena de suministro se aprecian diferentes aspectos
que fomentan la confianza en una transaccién econdémica: el precio obtenido por el
producto o servicio definido, la posibilidad de predecir el comportamiento de la
contraparte, su capacidad de cumplir con sus obligaciones dentro de un tiempo
delimitado (Sahay, 2003). Estos aspectos responden principalmente al campo de la
economia del intercambio. Por otro lado, si partimos desde el campo de la comunidad,
como lo propongo en el apartado uno de este capitulo sobre el enfoque de las cadenas
de valor, la dimension relacional tiene valor en si mismo debido al sentido de
“pertenencia” e inclusion que puede dar a las personas (Bebbington, 1999) y al poder
que puede provenir del simple hecho de estar organizada (Comparte, 2015). Su valor
principal recae en la posibilidad de articular redes que permitan alcanzar el bienestar

para los involucrados.

En las empresas sociales, a la par de la participacion, la cooperacion emerge
cuando un colectivo de actores decide unir fuerzas y recursos para mejorar su bienestar
mas alla de cualquier accion individual (Borzaga & Tortia, 2017). Ante esto, una buena
gobernanza institucional debiera estar enfocada en aumentar los niveles de cooperacion
dentro de una organizacion, evitando los incentivos monetarios, jerarquicos o de
control, como la principal fuente de direccionalidad del sistema. Estos tienen que estar
equilibrados con incentivos y motivaciones no monetarias, a través de las diferentes
dimensiones de la participacion de todas las personas involucradas (Borzaga & Tortia,

2009). Las transacciones basadas en la cooperacion se realizan de forma voluntaria y
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en libertad, sin estar sujetas exclusivamente a relaciones de autoridad. La participacion
en estas transacciones no solo depende de la relacion entre el resultado esperado y la
contribucion, sino también en principios de reciprocidad. Dicho estilo de cooperacion
es especialmente util para desarrollar transacciones en los momentos de mayor

incertidumbre o crisis.

Si nos situamos en un contexto sistémico de redes para la cadena de valor, la

dimension relacional en forma de capital social'®

puede se puede explicar desde dos
perspectivas: la interna o ‘“que une” —bonding capital-, dando importancia al
fortalecimiento de los vinculos intracomunitarias como fuente de identidad, y hacia
fuera, o el que “produce puentes” -—bridging capital-, que construye lazos
intercomunitarios susceptibles de traspasar barreas étnicas, de género y estatus
socioeconomicos (Capdevielle, 2014). Esta ultima perspectiva de construir lazos hacia
fuera funciona para promover el modelo multi-actor de la red Comparte. Para
comunidades rurales en procesos econdémicos, Giovannini (2012) advierte del
equilibrio necesario entre ambos tipos de relaciones, ya que un bonding capital
preponderante puede generar la sensacion de un sistema cerrado, imposibilitando su

capacidad de articularse —bridging capital- con otros actores y asi obtener los beneficios

de un sistema abierto y en constante transformacion.

En esta linea relacional y profesional, la economia social y solidaria puede
contribuir a una innovacion social transformadora dentro de las cadenas de valor, al ser
el vehiculo y/o puente para construir empresas sociales y solidarias en la cadena de
valor, con el objetivo de lograr el “buen vivir” para las personas que las componen. Una
innovacion que busque impactar a nivel sistémico tiene que tomar en cuenta la visién
holistica del problema, ademas de las formas como sus elementos interactiian entre si.
Desde aqui es que emerge una innovacion social transformadora con caracteres
diferenciales en comparacion con otros tipos de innovacion. Ante un contexto de
constante tension y estrés, dicho paradigma enfatiza la “transformacion”, que ocurre
desde abajo, con luchas sociales e imaginarios plurales, y no la “transicién”, que se

gestiona desde arriba por los individuos en posiciones de poder (Stirling, 2014).

18 Existen diversos tipos de capital, siendo los mas destacados el econdomico, que es una reducciéon monetaria y
cuantificable del dinero; el cultural, que esta incorporado en cuerpo y mente y se institucionaliza como
cualificacion educativa, y el social, caracterizado por las obligaciones sociales o confecciones (Bourdieu, 1997).
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Actualmente en el mundo existen muchos casos de experiencias de innovacion
social transformadora, como son La Via Campesina en Brasil, el movimiento Slow
Food a nivel internacional o los Transition Towns. El TRANSIT (Transformative
Social Innovation Theory) es otro proyecto de investigacion colectiva financiado por la
Comision Europa, que busca articular una teoria para explicar como se pueden lograr
los cambios sistémicos desde las personas empoderadas (TRANSIT, 2016). Tal teoria
se engloba en un marco amplio en el que coinciden diferentes recursos teoricos
enfocados a la innovacion social, como son las teorias de: poder y empoderamiento,
sobre movimientos sociales, de practicas sociales, estudios en diferentes estilos de
emprendimiento, incluido el emprendimiento social y, por ultimo, teorias sobre capital
social (Haxeltine et al., 2013). A partir de cruzar varios casos empiricos en todo el
mundo, incluyendo los ya mencionados, asi como la Red Internacional de Promocion
de la Economia social y Solidaria -RIPESS-, entre muchos otros, es que se ha podido
avanzar en la articulacion de esta teoria (Jergensen, Avelino, Dorland, Rach, &
Wittmayer, 2016), aunque todavia no cuentan con ningun caso especifico en cadenas

de valor.

Tomando como marco precisamente la cadena de valor del café, las tres
experiencias o casos de estudio de este proyecto tienen el potencial de propiciar un
cambio sistémico de escala. A partir de la politica de “diferencias minimas” y su
carisma alternativo enraizado en la busqueda del “buen vivir’ de las personas y la
economia social y solidaria, estas experiencias han de complementarse con la paciencia
si el objetivo final es devenir en innovaciones sociales transformadoras. Pero no se trata
de una paciencia inmévil, sino activa, aquella que contempla y navega con calma a
través de los detalles y nichos para descubrir los puntos débiles de la estructura
sistémica de la cadena de valor: una “paciencia revolucionara” (Fernandez Davalos,
2013). El potencial de estas experiencias para convertirse en innovaciones sociales
transformadoras recae en como pacientemente articulan su vocacion de crecer, el
impacto politico que tienen en su entorno, su impacto socio-econdmico y cultural — “el
buen vivir’- y, por encima de todo, su capacidad para organizar la esperanza (Travieso,

2018) ligada a resultados tangibles en sus territorios.
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3.5 Preguntas de Investigacion

Partiendo del potencial como innovaciones sociales transformadoras -y
tomando en cuenta el contexto, experiencia y dificultades de estas organizaciones, asi
como las oportunidades para abordar lagunas y debilidades en la literatura cientifica
existente-, esta tesis se plantea principalmente dos bloques de preguntas, que articulan
las ideas y conceptos y que guiaran la conexion de estas con los datos recogidos en

campo:

1) (Coémo se viven y gestionan las tensiones econémicas generadas por los diferentes
ritmos y culturas dentro de la cadena de valor del café en estas tres experiencias,
Yomol A’tel, Garittea y Comparte? ;Cudles son las estrategias que implementan

estas organizaciones para superar dichas tensiones?

El segundo bloque de preguntas trata cuestiones de apropiacion por parte de

diferentes personas dentro de la cadena de valor:

2) Desde el punto de vista del sujeto que conforma la cadena de valor del café¢ en
Yomol A’tel, ;como vive la apropiacion y participacion? ;Cudles son sus
motivaciones para participar? ;jqué impacto tiene esta apropiacidn en sus

percepciones de Yomol A’tel y en sus vidas?

Las preguntas se han disefiado con la finalidad de articular la investigacion,
alineando las necesidades de las organizaciones con las aportaciones para mejorar la
literatura cientifica actual. En una primera instancia no se considera la comparacion
entre las experiencias, sino mas bien se busca obtener datos y evidencias empiricas que
se complementen, conducentes a mejorar la comprension y el autoconocimiento de
estas organizaciones, de manera que se posibilite la implementacion de mejoras
innovadoras y cubrir en lo posible las deficiencias detectadas en la literatura cientifica.
La Figura 9 muestra los objetivos de este estudio de forma sintética, en donde la

consecucion del objetivo practico es la fuente para alcanzar los objetivos cientificos.
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Figura 9. Objetivos del proyecto de investigacion

Pregunta sobre ritmos, tensionesy su gestién Pregunta sobre apropiadon y participacion
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participacion en toda la cadena de

potencial de las empresas sociales y
solidarias en la cadena de valor del

café para defender su territorio y valor del café: productores.
posibilitar el “buen vivir” para las trabajadores, consumidores y
personas. colabora.
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Aportar nuevas evidencias para Desde la perspef:tiva de l_a persona,
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empresariales para los “buen vivir” dentro de empresas
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especializacion vs. integralidad. valor del café.

Fuente: Irezabal, elaboracion propia
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4. METODOS

“El mundo no se nos ha dado simplemente para contemplarlo,

sino para transformarlo”

P. José Maria Arizmendiarrieta
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4. Métodos

Este capitulo describe los métodos empleados para contestar las preguntas de
investigacion. Se inicia con la aproximacion metodologica de la tesis, principalmente
cualitativa. Después se profundiza en los métodos de investigacion para la recoleccion
de datos y en la seleccion de los participantes. Se finaliza con la seccion donde se detalla

las estrategias utilizadas para el analisis de datos.

4.1 Aproximacion Metodologica

El objetivo principal fue contribuir, a través del didlogo y reflexion, a la
implementacion de mejoras innovadoras en el proceso de construccion de alternativas
economico-productivas dentro de la cadena de valor del café para las organizaciones
de Yomol A’tel en México, Garittea en Colombia y la red Comparte en América Latina.
No se tratd de estudiar los casos para presentar un informe, sino que la propia
investigacion se sumoO a las dinamicas que presentaron las personas de estas
organizaciones para superar algunas de las dificultades a las que se enfrentaron en
términos de cadenas de valor, buen vivir y economia social y solidaria. Cualquier
esfuerzo para resolver problemas en comunidades vulnerables y con cosmovisiones
diferentes, deberia de ser abordado desde la propia comunidad, empezando con la
perspectiva local -indigena o campesina, segin sea el caso-, y luego generar el
conocimiento cientifico, no sélo para validar el conocimiento local, sino para ayudar a
analizarlo, expandirlo y afinar las opciones de accion (Mistry & Berardi, 2016); asi
como también para difundir los nuevos analisis, tanto a los mismos participantes, sus

organizaciones y su sector, como a la comunidad cientifica.

Siguiendo con esta linea, se presenta una aproximacion cualitativa con
perspectiva principalmente dialéctica, que no se base en un objeto de estudio sino en
un sujeto -protagonista de la investigacion-, pues busca la transformacion social a través
de la aplicacion de los resultados (Alberich, 2007). Esto supuso realizar la investigacion
mediante metodologias implicativas e interpretativas por parte del investigador, con el
método de la investigacion-accion. Las metodologias supusieron un rol activo en la

participacion del investigador y se complementaron en algunos casos con técnicas
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cualitativas estructuradas, como son las entrevistas semi—estructuradas y el analisis de

documentos.

Desde la perspectiva de los objetivos cientificos planteados, con la metodologia
de investigacion-accion y a través de casos empiricos, se incrementa la comprension de
los emprendimientos empresariales colectivos para el “buen vivir’ y el territorio
(Giovannini, 2012; Nickow, 2015). Asimismo, se aportan elementos para cubrir
algunas de las lagunas cientificas existentes entre los vinculos de empresa social y
solidaria, buen vivir y cadenas de valor, en especial tomando en cuenta a las personas
que participan en las mismas y las relaciones entre si -productores, trabajadores,
consumidores y colaboradores-. Bajo este mismo enfoque, se propone una nueva linea
de investigacion en las cadenas de valor del café, en donde se involucra a todas las
personas, revisando su potencial para ser una innovacion social transformadora basada

en la economia social y solidaria.

Es importante hacer hincapié en la perspectiva dialéctica de esta investigacion,
considerando que una primera acepcion es la del dialogo. En este caso, se incluyeron
supuestos de la teoria pragmatica de sistemas de trabajo de Luc Hoebeke (2013) y de

las redes de vida desbordantes de Villasante (2014):

Se asume que las experiencias sobre las que se realiza la investigacion son sistemas

abiertos, de relacion intrinseca entre naturaleza y sociedad, poniendo especial

atencion en la dimension espiritual entre ambas.

- La transformacion de nuestra realidad parte de la transformacion interior de cada
persona.

- Se entiende el conflicto como motor del cambio, pero se busca que “emerja” a

través del dialogo, para transmutarlo en tensiones creativas que no culminen en

violencia -conflicto que no emerge- y si en innovacion.

Con esta perspectiva, a través del didlogo se revisa lo que ya existe, buscando
su potencial transformador a partir de procesos instituyentes y reflexivos de los sujetos
(Alberich, 2007). Fue imprescindible reconocer el contexto de accidon para respetar la
cosmovision particular de las personas con las que se trabajo, utilizando metodologias

y epistemologias que justifiquen su uso (Villasante, 2014), en este caso, las que
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promueven el didlogo desde una vision principalmente indigena y campesina.

Por otro lado, es relevante declarar la relacion que existe entre el investigador y
el sujeto/objeto de estudio. Empiezo esta tesis declarando que es fruto de mi experiencia
de vida en Yomol A’tel y la red Comparte, partiendo del interés por profundizar en el
conocimiento necesario para contribuir de forma académica y practica en su desarrollo.
Mi relacion con Yomol A’tel empieza hace mas de 12 afios, cuando fui a conocer el
trabajo de los misioneros jesuitas en Chiapas y su acompanamiento a la cooperativa de
café Ts’umbal Xitalha. Desde el 2007 me he relacionado con la organizacion de
diferentes maneras: como voluntario, haciendo mi servicio social, trabajando
directamente en la cooperativa Ts’umbal Xitalha y su proceso de acopio; como director
de operaciones de la planta de Bats’il Maya, desarrollando proyectos para acceder a
recursos de cooperacion internacional, cofundado y dirigiendo Capeltic, cofundando la
micro financiera Comon Sit Ca’teltic, cofundando y estructurando al grupo Yomol
A’tel, y como su director general en esta tltima etapa. En el caso de la red Comparte,
he sido un miembro activo durante mas de 8 afios, participando en sus encuentros,
siendo parte de su equipo dinamizador y de los diferentes grupos de trabajo que han

conformado.

Estas relaciones suponen ciertas ventajas y desventajas con respecto al
desarrollo de la tesis. La ventaja mas importante es la oportunidad de ir a lo profundo,
en términos del conocimiento, para después poner los hallazgos directamente al servicio
de las organizaciones objeto del presente estudio, a través de un proceso continuo de
investigacion-accion. Asi mismo, se cuenta con informacion privilegiada a la que
hubiera sido imposible acceder sin mi rol actual de director y que usualmente no esta
disponible para los investigadores. Es necesario asegurar el adecuado tratamiento de la
informacion con la que se trabaja, especialmente para darle un uso pertinente, al
servicio de las organizaciones y personas sobre las que trata la tesis. Lo anterior
significa dejar el rol del investigador transitorio para actuar con un alto nivel de
implicacion, compromiso y responsabilidad que perdure en el tiempo. Implica no
quedarse meramente en animar el didlogo para recoger y sistematizar el conocimiento,
sino ponerlo en practica a través de decisiones y acciones, cargando a la vez con la

responsabilidad de estas.
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La desventaja principal de mi posicion es la gran dificultad de separar el punto
de vista de un participante integral en el proyecto practico -actualmente su director
general- del proyecto de investigacion. El anélisis no es de investigador distante al
proyecto y con menos carga “en juego”, sino de una persona profundamente implicada
y con perspectivas definidas desde su experiencia sobre lo ocurrido, realizando
diferentes tipos de trabajo y ejerciendo diferentes puestos de responsabilidad en el
proyecto. Es uno de los limites que contemplé durante estos afios de trabajo en campo
y para los cuales se tuvo que aprovechar a la red de investigadores vinculados a Yomol
A’tel y la red Comparte, con el fin de contrastar y revisar los avances y resultados
obtenidos. De esta forma, se cuenta con miradas externas que conocen bien el proyecto
y que promueven una mayor objetividad en los resultados y el conocimiento
subsiguiente, proporcionando multiples puntos de vista para la interpretacion de los

datos.

4.2 Contexto

El proyecto de investigacion se desarrolla en América Latina, dentro del
contexto de una de las materias primas mas comercializadas en el mundo: el café. Los
territorios abocados a la produccion de café han estado sujetos a presiones de fuerzas
externas como la volatilidad de los mercados, lo que ha sistematicamente excluido a
muchas de las personas involucradas en las cadenas de valor. Ante esto, se han creado
diversos grupos que buscan alternativas a un sistema que prioriza ante todo el capital y
los resultados con un elevado margen de ganancia, por sobre el bienestar de las

personas.

Como se ha mencionado previamente, se trabajé en tres experiencias
alternativas dentro de la cadena de valor del café. La primera es Yomol A’tel en
México, la cual ha logrado desarrollarse y, en un grado importante, controlar toda la
cadena desde el cafetal hasta la taza; la segunda es Garittea en Colombia, la cual, a
través de una alianza entre dos cooperativas y una ONG, busca llegar al consumidor

final; la tercera es la red Comparte, una red de ONGs en América Latina trabajando en
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alternativas econdmico — productivas. El contexto en detalle se describe en el capitulo

2 de este documento.

4.3 Recoleccion de datos

En este apartado se describen las actividades realizadas durante el trabajo de
campo para la obtencion de datos y su sistematizacion, con el objeto de responder a las
preguntas de investigacion a través de métodos principalmente implicativos. Se
explican los diferentes métodos de investigacion que se utilizaron, dependiendo de las

preguntas y el contexto, y se define el tipo de participantes elegidos -sujeto-.

El trabajo de campo se llevo a cabo desde agosto de 2016 hasta diciembre de
2018, con un mayor impulso en enero de 2017 con mi regreso a México, tras una
estancia de 14 meses en el extranjero, y mi reincorporacion oficial a Yomol A’tel como
director general. La Figura 10 muestra y resume de forma gréafica todos los elementos

desde donde se construyo esta tesis.

Figura 10: Elementos de analisis para la tesis
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Fuente: Irezabal, elaboracion propia
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El resumen de actividades realizadas durante la etapa de trabajo de campo con

cada una de las empresas sociales y solidarias en la cadena de valor de café se describe

a continuacion. Posteriormente, se exponen a detalle los diferentes métodos de

recoleccion de datos utilizados, asi como la seleccion de los participantes/sujetos.

Yomol A’tel (México)

1. Sistematizacion Yomol A’tel -véase apartado 4.3.3-

Periodo: 2017 — 2018.

Investigacion en colaboracion con el Instituto de Investigaciones para el
Desarrollo de la Educacion -INIDE- de la Universidad Iberoamericana,
Ciudad de México'’.

Durante 18 meses en 2017 y 2018, se reactivo el proceso que habia
iniciado en 2014 para documentar y trabajar de forma participativa los
relatos de trabajadores y productores de Yomol A’tel enfocados a su
proceso personal. Se realizaron cuatro talleres presenciales que
culminaron con 40 relatos personales, de los cuales se utilizaron
unicamente los 24 relacionados a la cadena de valor del café y que se

agrupan de acuerdo al mapa social -véase la figura 13 y la Tabla F-.

2. Congreso y Asamblea General Yomol A’tel

Periodo: mayo 2018

Espacio donde se reviso y redefinié el suefio de Yomol A’tel. Mas de
300 personas participaron durante dos dias: productores, trabajadores y
asesores.

Se realizaron diversas participaciones magistrales, reuniones por
regiones y toma de acuerdos, por lo que se elabor6 una relatoria general

del evento, misma que esta dentro de los anexos de la tesis.

19 La Universidad Iberoamericana es una red de universidades jesuitas en México con campus en CDMX, Puebla,
Tijuana, Torredn y Ledn. El autor realizé su grado universitario en Ingenieria Industrial -2009- en el campus
Ciudad de México y un master en gestion de empresas sociales en el campus de Puebla -2013-
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3. Consejo de Administracion?? y Comité Ejecutivo?! de Yomol A’tel

Periodo: enero 2017 a diciembre 2018

Se llevaron a cabo 9 reuniones de consejo de administracion, el 6rgano
de toma de decision estratégico empresarial, y 23 reuniones de Comité
Ejecutivo, el 6rgano de toma de decision operativo de Yomol A’tel.
Personalmente preparé el orden del dia de forma consensuada y recogi

las minutas de las reuniones, incluidas en los anexos de la tesis.

4. Cuestionario Modelo de Negocio Capeltic

Periodo: febrero 2018 — agosto 2018.

9 cuestionarios de preguntas abiertas con 5 tematicas y 24 items
cumplimentados por miembros internos y externos, donde se evalu6 de
forma cualitativa la redefinicion del modelo de negocio basado en las
relaciones entre las personas; se contestaron de forma escrita y

andénima. Para la tesis se usaron Unicamente 2 de estos 9 cuestionarios.

5. Direccion en Yomol A’tel

Periodo: enero 2017 — diciembre 2018.
Mi rol como director en la toma de decision para la estructuracion y
gestion de Yomol A’tel. Inclui un diario de campo con las notas de las

reuniones y momentos mas importantes.

Garittea (Colombia)

1. Asesoria para puesta en marcha del proyecto Garittea

Periodo: 2015 — 2017

Seguimiento de planes de negocio y estrategia para creacion de
Garittea. Relacion Yomol A’tel — IMCA.

Se incluye en el diario de campo las notas de los encuentros para el

proceso de constitucion.

20 Organo de gobernanza con orientacion estratégica. Estd compuesto de 8 personas, 4 de ellos consejeros
externos, con periodicidad de reunion trimestral.

21 Organo de gobernanza operativo. Compuesto por los directores de las empresas sociales de Yomol A’tel y
coordinadores de areas transversales. Cuenta con 11 miembros y una periodicidad de reuniéon mensual. Tres
reuniones al afio son de caracter financiero.
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2. Visita de acompafiamiento y trabajo de campo a Colombia

Periodo: marzo 2018

Visita a los integrantes del proyecto Garittea en Colombia (IMCA /
Asopecam / U. Javeriana de Cali) para conocer los avances del proyecto
y proponer diferentes estrategias de mejora.

Se cuenta con la relatoria entregada a Garittea y el informe final de la

visita, como parte de los anexos, asi como las notas del diario de campo.

Comparte (América Latina)

1. Seguimiento de grupo de doctorandos del Comparte

Periodo: 2016 — 2017

Reuniones del grupo de doctorandos de la red Comparte. Reuniones
personales entre diferentes miembros del grupo.

Se cuenta con notas del contraste con los diferentes miembros del

grupo en el diario de campo.

2. Seminario sobre Cadenas de Valor de Ciclo Econémico Completo

Periodo: octubre 2017
Encuentro, con sede en México (Yomol A’tel), de 10 organizaciones de la

red Comparte, pertenecientes a 7 paises de América Latina. Se trabajo en

los siguientes temas: produccion, transformacion, gestion, consumo y

vinculacidn.

Se cuenta con la relatoria oficial del encuentro como parte de los anexos y

las notas en el diario de campo.

De acuerdo con las preguntas de investigacion, se utilizaron diferentes métodos

de manera complementaria. En general se tomaron en cuenta las interpretaciones que

hacen los participantes sobre los dos temas establecidos: gestion y apropiacion. Dichas

interpretaciones son de gran utilidad, cuando se ponen en comun con su mismo u otro

grupo social, para impulsar la emergencia de posibles tensiones creativas que activen

formas alternativas de entender la organizacion, y se disefien nuevas propuestas de

accion ante los retos y dificultades. Esto promueve el potencial de desencadenar un

proceso de transformacion que genere mejores actitudes y conocimiento novedoso para

la implementacion de cambios dentro de las organizaciones.
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Para la primera pregunta -gestion-, la aproximacion se dio a través de las tres
experiencias, cruzando datos que emergieron de cada una de ellas, ya que en cierta
medida en estas experiencias se viven las tensiones que resultan de los diferentes los
ritmos globales y locales, en el momento de tomar decisiones para la gestion de las
organizaciones. En el caso de Yomol A’tel y tomando en cuenta mi proximidad con el
proyecto, se toma la informacidon principalmente de las diferentes reuniones —
asamblearias, de gobernanza y de gestion- que promovi y en las que participé. Se tienen
todas las relatorias y minutas/actas de las reuniones realizadas entre 2017 y 2018: la
asamblea general de Yomol A’tel de mayo 2018, nueve reuniones de consejo de
administracién y 22 reuniones de comité ejecutivo. Asi mismo, se cuenta con toda la
experiencia sistematizada a través de dos afios de experiencia en la toma de decisiones
puntuales con los diferentes equipos, a través de la cadena de valor del café. Con
respecto al caso de Garittea, se recabaron los documentos desarrollados para su
creacion, asi como el reporte de campo con los resultados de las ocho entrevistas semi-
estructuradas realizadas durante la visita de seguimiento en 2017. Para el caso de la red
Comparte, se incluye la relatoria del Seminario de Cadenas de Valor realizado en 2017,

asi como todas las notas generadas durante mi participacioén en ese encuentro.

Para la segunda pregunta -sobre apropiacion y participacion-, solo se tomd la
experiencia de Yomol A’tel, basdndonos en un estilo de investigacién-accion
participativa con los diferentes grupos sociales que lo integran a través de la cadena de
valor. Se aprovecho la alianza con el Instituto de Investigacion Educativa (INIDE), de
la Universidad Iberoamericana CDMX, para que mediante la sistematizacion de Yomol
A’tel, se aprecie como las personas se apropian de estos procesos. Con los diferentes
relatos del sujeto protagonista de Yomol A’tel, relacionado con la cadena de valor del
café, se clasifican en un mapa social para analizar de qué forma ese da la relacion entre
los diferentes grupos de personas con el proyecto en toda la cadena de valor. En el
capitulo 4.3.3 se explica a profundidad el proyecto de la sistematizacion de Yomol A’tel
para la recoleccion de datos, y en el capitulo 4.3.4 se profundiza el sujeto sobre el que

se realiz¢ el estudio, asi como el mapa social propuesto.

En la Figura 11 se observa un cuadro que sintetiza la ruta logica para esta tesis,

articulando el marco cientifico con las preguntas de investigacion y los métodos de
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recoleccion de datos, con el fin de contestarlas y cumplir los objetivos practicos y
cientificos. Esta figura sirve como guia para los otros subcapitulos, como el 4.3.4 de

Participantes y su seleccion, asi como para el 4.4 de Plan de Anélisis de resultados

Figura 11: Mapa conceptual para el analisis de datos
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Fuente: Irezabal, elaboracion propia

La investigacion se dividio en tres etapas de recoleccion -trabajo de campo- y
analisis de datos: una inicial de induccion y diagndstico, la intermedia con el grueso de
recoleccion de datos y una tercera de andlisis y contraste. En la Figura 12 se presenta
un cronograma de lo que fueron las etapas de recoleccion y andlisis de datos. La primera
seccion del cronograma muestra la recoleccion de datos, dividido en filas por pregunta
de investigacion y actividades, y en columnas cada una de las etapas de recoleccion. La
segunda seccion exhibe los tiempos dedicados al analisis de datos, dividido igualmente
en filas por preguntas de investigacion y actividades, y columnas por tiempo. Como se
menciond al principio del subcapitulo, en las tres etapas de realizd un proceso de
analisis de datos para lograr adaptarse y fluir con los procesos de las organizaciones.
Mas adelante, en el capitulo 4.4 de Analisis de resultados se describe a detalle cada una

de las etapas marcadas en el cronograma.
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Figura 12: Cronograma de recoleccion y andlisis de datos
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4.3.1 Investigacién—accion (I-A)

En la investigacion-accion confluyen la produccion de conocimiento y la
modificacion intencional de la realidad (Myers, 2019). Surge como reaccion al modelo
cientifico positivista, buscando romper el papel tradicional del investigador como
alguien tedricamente desapegado de la realidad que investiga, que pretende no afectar
dicha realidad y cuyos intereses deberian ser objetivamente cientificos, sin tomar en
cuenta la situacion en la que se encuentran las personas estudiadas, ni implicarse con
ellas. La I-A se caracteriza por preocuparse en estudiar la realidad con el objeto de
transformarla junto con las personas que viven en esa misma realidad. Es un tipo de
investigacion aplicada con finalidad pragmatica, que contribuye a la resolucion de
problemas practicos en diferentes campos (Uribe, 2008), con énfasis en los problemas
que sufren personas, grupos, localidades u organizaciones participantes en la
investigacion. La I-A es parte de una estrategia de construccion de conocimiento, donde
lo cientifico pierde su caracter de verdad absoluta y el investigador cientifico su caracter
de maximo experto, para que formen parte de una construccion colectiva, sustentada en

argumentos por los actores involucrados, y orientada a la accion.



El planteamiento de una I-A se da desde el acuerdo o contrato entre un
investigador procedente de una entidad principal o exclusivamente cientifica, y el grupo
o la organizacién que trata de solucionar alguna dificultad, buscando una relacion
mutuamente provechosa, tanto para el investigador que indaga en el conocimiento
cientifico, como para la organizacién que trabaja por la implementacion de mejoras
(Myers, 2019; Wacheux, 1996). Esto tiene sus matices para el caso de esta
investigacion, ya que el rol central del investigador es ser miembro de la organizacion,
mientras que su rol como estudiante doctoral de Mondragon Unibertsitatea queda en
segundo lugar. El papel del investigador, mi papel, se inclina hacia el del jtijuane; -

“activador” en palabras indigenas tseltales- o persona instalada en la practica.

Una ventaja de este enfoque es la de trabajar con una investigacion mas activa,
flexible y practica, enfocada en sus participantes, sin dejar de lado el rigor cientifico en
el disefio inicial, asi como la presentacion y analisis de resultados. Partiendo de la
definicion de Elliot (1996), Uribe (2008) propone que la validez en su I-A no depende
tanto de las pruebas “cientificas” de verdad, sino de su utilidad para ayudar a las
personas a actuar de modo mas acertado, permitiendo ir mas alla del criterio pragmatico
y utilitario inmediatista. Dichas teorias no se validan de forma puramente independiente
e intelectual, en comparacion con textos cientificos anteriores, sino en la practica por

los mismos/as participantes en la I-A y en su propio contexto.

Se han considerado diferentes técnicas a utilizar dentro de la I — A. En gran
medida se parte de la observacion participante. Para todas las experiencias se empezo
la relacion de forma relativamente pasiva, con la finalidad de poder “sentir” y “palpar”
las dindmicas entre las personas (Ruiz Olabuénaga, 2007). Esta primera etapa de
negociacion del propio rol con la organizacion fue clave para clarificar la participacion
en el dia a dia y asi evitar posibles desgastes y desencuentros —que para el caso de
Yomol A’tel, fue mas complicado dado mi puesto de director general-. El método fue
relevante para todo el trabajo de campo, es decir, para contestar ambas preguntas de
investigacion en las tres experiencias. El papel de direccion en Yomol A’tel me
posibilito estar cerca de las experiencias, acompaiando las diferentes transformaciones
de los proyectos y sistematizandolos para su puesta en didlogo con la literatura

cientifica.
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4.3.2 Entrevistas semi—estructuradas

Existen otros métodos cualitativos de uso complementario, dirigidos a adquirir
la méxima cantidad posible de informacion relevante para la investigacion. Unos de
estos casos es el de las entrevistas semi—estructuradas; se trata de conversaciones
durante las que se ejercita el arte de formular preguntas pertinentes y escuchar
respuestas significativas. Las entrevistas semi-estructuradas siguen un esquema general
y flexible de preguntas, en cuanto a orden, contenido y formulacion de las mismas; la
principal diferencia con la observacion participante recae en la artificialidad con la que
se lleva a cabo la entrevista (Ruiz Olabuénaga, 2007). Mientras la observacion
participante ocurre en contextos naturales y es la propia experiencia personal del
investigador la que lo introduce en la captacion de significado, la entrevista reposa
principalmente en la experiencia transmitida al investigador a través de la conversacion
con otro actor social. Esta crea un marco artificial, donde el investigador tiene que
encontrar lo mas relevante de la relacion creada, como son los significados,
interpretaciones y perspectivas dentro de la vision del mundo del entrevistado. Es cierto
que la entrevista se maneja como un “encuentro montado”, algo que no ocurriria si no
fuera por una intervencion explicita por parte del entrevistador y que, por tanto, de
alguna manera es “artificial”. Sin embargo, hay datos especificos y tipos de datos
imposibles de conseguir, a menos que se pregunte, a las personas directamente
implicadas, datos detallados relacionados con procesos y contextos particulares en los
que el entrevistador no estaba presente o sobre los cuales el entrevistado puede tener
una perspectiva propia; se trata entonces de datos detallados sobre significados
concretos para el entrevistado, que solo existen en su propia mente. La entrevista nunca
es una herramienta perfecta, ya que siempre existe una relaciéon entre la persona
entrevistadora y la persona entrevistada que puede afectar los datos —las respuestas a la
entrevista—, pero no deja de ser una herramienta de gran utilidad para recoger

informacion de este tipo (Brinkmann & Kvale, 2015).

El método mencionado es muy pertinente, en especial para la recoleccion de
datos en la visita y encuentro con diferentes sujetos del proyecto Garittea en Colombia.
Al no contar con un acceso tan directo a las personas productoras y con tiempo limitado,

se considerd como la mejor opcion. Durante la visita se realizaron diversas entrevistas
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animadas por el propio equipo de Garittea y el IMCA. La lista de estas entrevistas se

encuentra en el capitulo 4.3.4 sobre los participantes y seleccion.

4.3.3 Investigacidon-accidn participativa — la sistematizacion

Otro componente fundamental en esta tesis es la investigacidn-accion
participativa. Esta aproximacion metodologica forma parte de las metodologias
implicativas. Supone la inclusion de negociaciones y participacion plural de
“investigadores cientificos” junto a los participantes o sujeto en proceso complejos

(Alberich, 2007). De acuerdo a Marti (2000), cuenta con cuatro ejes centrales:

1. La definicion de objetivos no solo es del investigador, sino que responde a la
deteccion de necesidades por parte de los participantes.

2. Apertura a todos los puntos de vista existentes en torno a la problematica y
objetivos definidos. Se buscan propuestas que salgan de la propia experiencia y
practica. En ellos se basara la reflexion y dialogo entre los participantes.

3. Concrecion de lineas de accion, en donde los participantes asumen el liderazgo
del proceso.

4. La puesta en marcha de las lineas de accion genera nuevas necesidades y

problematicas, que ayudaran a redefinir los objetivos de forma participativa.

Para responder al segundo bloque de preguntas de investigacion sobre la
apropiacion en Yomol A’tel, se impulso la conclusion de “la sistematizacion” de los
ultimos cinco afios, realizada a través de una investigacion-accidon participativa en
colaboracion con el Instituto de Investigaciones para el Desarrollo de la Educacion
(INIDE) de la Universidad Iberoamericana, CDMX ?*. La sistematizacion, que
metodolégicamente se explica mas adelante en este capitulo, se basé en grupos focales
y los relatos de las personas que se relacionan con Yomol A’tel. Para efectos de la tesis,
se complementd con un Mapa Social para clasificar las diferentes experiencias de

apropiacion por parte de las personas en toda la cadena de valor.

22 En seguimiento la primera sistematizacion de Yomol A’tel realizada entre 2007 y 2009 con el INIDE, para el
nuevo proyecto, en 2014 optamos por volver a solicitar su apoyo para acompailarla.
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Al momento de la entrega del anteproyecto de investigacion de esta tesis en
2016, se habia propuesto una estrategia que incluia la generacion de un grupo motor —
GIAP- y un grupo de contraste, asi como talleres de devolucion creativa, creacion de
mapas sociales y seguimiento de los diferentes resultados, principalmente basados en
la metodologica propuesta por Joel Marti (2000). Estos grupos debieran de servir para
contrastar las observaciones e interpretaciones, tanto fisicas y directas como de
documentos, ademas de facilitar el abordaje de otras preguntas de investigacion u otros
temas de organizacion. Para este método era indispensable la flexibilidad y adaptacion
a los ritmos y necesidades de la organizacion, siendo el objetivo principal dinamizar
situaciones internas que transformen de forma consensuada a la organizacion. Sin
perder el horizonte de la propuesta metodoldgica inicial, al regresar a México con el
encargo de asumir la direccion de Yomol A’tel, opté por retomar y concluir el proyecto
de sistematizacion que habia quedado inconclusa unos afios atras. Por sus buenos
resultados en el corto plazo, se convirtié en la mejor opcion para activar el proceso de

investigacion-accion participativa.

Los antecedentes de la sistematizacion tienen sus inicios entre 2007 y 2009, con
la experiencia de sistematizacion de los primeros ocho afos de camino de la cooperativa
Ts’umbal Xitalha’, bajo la coordinacion de dos académicos del INIDE: Dra. Graciela
Messina y Dr. Enrique Pieck, que concluy6 con la publicacion Ts ‘umbal Xitalha'. La
experiencia de una cooperativa de café. El camino de la sistematizacion (Pieck &
Messina, 2010). En 2014, con Oscar Rodriguez S.J. como director y yo como director
de estrategia institucional, buscamos de nueva cuenta a Enrique para retomar el proceso
de sistematizacion, pero ahora desde una perspectiva nueva y mucho mas amplia como
Yomol A’tel. El proyecto en general habia dado pasos grandes en términos de modelo
y escala, por lo que nos interesaba dar cuenta de su crecimiento a través de la
metodologia que se habia usado afios antes con buenos resultados. Para este segundo
proceso se sumo la Dra. Roxana Vicente, quien previamente habia trabajado en Yomol
A’tel, en sustitucion de la Dra. Messina. Durante 2014 y 2015 se desarrollaron
diferentes talleres in situ, construyendo un proceso colectivo de generacion de
informacion, apoyado en la elaboracion de relatos del equipo de trabajadores y de
grupos focales en el caso de los productores (Pieck & Vicente, 2017). A mediados de

2015, después de haber levantado una buena parte de la informacién y hacer un cierre
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preliminar del proceso, se suspendi6 el proyecto debido a situaciones tanto

institucionales como personales.

Al regresar a Yomol A’tel en enero de 2017 -tras una excedencia de mas de un
afo y con la responsabilidad de asumir la direccion general-, me encontré con una
organizacion en estado fragil. Por motivos que se detallan en el capitulo 4.4.1, le
propuse al INIDE reactivar el proceso de sistematizacion que habiamos empezado afios
atras y que por suerte aceptd retomar el proyecto bajo el acompafiamiento de Enrique
y Roxana. Esto tenia dos grandes objetivos: el primero y desde mi perspectiva como
director de Yomol A’tel, abrir un espacio para dialogar, generar confianza interna y
encontrar soluciones para una situacion entendida como de “repliegue” y con tensiones
internas en el equipo, y una segunda serie de objetivos, propuestos y acordados con el

INIDE en la siguientes lineas (Pieck & Vicente, 2017):

e Retomar el proceso de sistematizacion detenido en agosto de 2015.

e Realizar una devoluciéon de la informacién generada en la primera fase, pero
ahora con un diferente esquema de analisis.

e Generar un espacio de participacion y reflexion de los diferentes actores que
conforman Yomol A tel.

e Dar cuenta de los diferentes procesos, tensiones, contradicciones y retos que se
han presentado en los tltimos dos afos (llenar huecos).

e Ponderar los sentidos diferentes que tendria una segunda etapa en el proceso de
sistematizacion de Yomol A’tel.

e Aportar elementos de analisis a la planeacion estratégica de Yomol A’tel.

Al concluir el primer taller y constatar tanto la factibilidad como la pertinencia
de continuar con el proyecto de sistematizacion, definimos un calendario con diversas
sesiones de trabajo para trabajar los relatos que se habian comenzado unos afios antes
(tanto en Chiapas como en CDMX) entre 2017 y 2018. Uno de los elementos decisivos,
partiendo del carisma implicativo y comprometido de los investigadores del INIDE,
Enrique y Roxana, fue considerar la voz de las personas a través de sus relatos y no una
narracion a través de terceros. Este viraje en el enfoque dio un sentido de mayor
apropiacion y protagonismo al proceso de relatar la propia experiencia por parte de las

personas en Yomol A’tel, lo que posibilité que los talleres de sistematizacion fueran
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verdaderamente terapéuticos para el equipo. Esta aproximacion que se fue dando a
través de los talleres, me llevd a confirmar la decision tomada a principios de 2017 de
seguir impulsando la sistematizacion acompafiada por el INIDE como el espacio

colectivo en Yomol A’tel de investigacion-accion participativa.

Metodoldgicamente, realizamos cuatro talleres en la segunda etapa de
sistematizacion, entre 2017 y 2018: tres en Chilon, Chiapas y uno en CDMX; tuvieron
el objetivo de apoyar a los integrantes del proyecto en la redaccion y conformacion de
sus respectivos relatos, revisando en profundidad la experiencia del proceso a través de
la historia personal. Al concluir los talleres se entregaron un total de 37 relatos en enero
de 2019. Como insumo para la tesis, solamente utilicé los 24 relatos de las personas
que forman parte de la cadena de valor del café, incluyendo a aquellos relacionados con
el Ts’umbal Xitalha’, Bats’il Maya, Capeltic y los trabajadores de Yomol A’tel
relacionados de alguna forma con la cadena de valor. En el capitulo 4.3.4 se propone el
mapa social que se utilizo como parte del andlisis de datos que emerge desde los relatos

recogidos.

La comunidad de Yomol A’tel y los investigadores Enrique y Roxana
publicamos la sistematizacion el 10 de diciembre de 2019 en la Universidad
Iberoamericana, bajo el nombre “Voces de Yomol A’tel, Una experiencia de Economia

Social y Solidaria”?3

, incluyendo un total final de 40 relatos. Los 24 relatos utilizados
para esta tesis fueron las versiones ya disponibles para mayo de 2019 -antes de las
ultimas correcciones editoriales para la publicacion del libro-. Para el caso de la voz del
grupo de productores que surgid de los grupos focales de la primera etapa de la
sistematizacion, se optd por usar aquellos en la version final de la publicacion que ya
venian clasificados, por lo que en el capitulo 6 de resultados, se referencia directamente

al libro publicado por Yomol A’tel y el INIDE.

De forma particular para esta tesis, mi rol como investigador estuvo acotado a
generar las condiciones para que, de forma compartida y participativa, se generara el

didlogo y reflexion que posibilitaran mejorar el autoconocimiento para asegurar la

23 Disponible en linea de forma abierta en https:/inide.ibero.mx/assets_front/assets/libros/2020/voces-
yomolatel.pdf
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sostenibilidad de la organizacion. Desde reactivar el proceso acompafiado por el
INIDE, hasta co-coordinar, acompafiar y animar cada uno de los talleres que realizamos
y hacer ajustes en conjunto con Enrique y Roxana, este proceso supuso un esfuerzo
estratégico muy robusto por parte de Yomol A’tel y muy profundo por parte de todas y
todos los participantes. Las palabras de los participantes que se utilizan como datos en
el capitulo 6 dan cuenta del fruto de la investigacidn-accion participativa: la

construccion de conocimiento colectivo.

Para un proyecto desarrollado con base en la investigacion-accion, este enfoque
de construccion de conocimiento colectivo desde las personas al interior de las
organizaciones es indispensable para obtener una vision amplia y diversa de toda la
cadena de valor. Asimismo, la sistematizacion de cosmovisiones, tan diferentes dentro
de un mismo proyecto comun, aporta nuevas visiones y formas de comprender las

organizaciones, cOmo construyen y se apropian de los sistemas creados.

4.3.4 Participantes y su seleccion

La persona o sujeto emerge sobre todo a partir de la auto-organizacion, cuando
la autonomia, individualidad, complejidad, incertidumbre y ambigiiedad se vuelven los
caracteres del objeto (Morin, 1990). Con esta definicién ya no es posible considerar a
la persona como un componente mas de la cadena de valor, sino como el elemento
primordial de un sistema que mimetiza la complejidad de los sujetos involucrados en
ella (Irezabal, 2011). Cada sujeto cuenta con su habitus, es decir, las estructuras
cognitivo - emocionales que funcionan como generadoras de ideologia, ademas de que
son fuente y, en gran parte, reflejo de las estructuras sociales en las que participan,
estando presentes en todas las decisiones econdmicas que toman (Bourdieu, 2002;

Velasco, 2010).

A pesar de la influencia de las estructuras sociales, las personas son sujetos,
actores y agentes que no dejan de ser autdbnomos y que, en un proceso de fortalecimiento
interno, llegan a ser conscientes de estas estructuras y su situacion con respecto a ellas.
Las relaciones entre estos sujetos pueden configurar un nuevo sujeto colectivo con
intereses comunes que favorecen un proyecto o territorio compartido. Una vision ideal

es la articulacion de todos los sujetos y actores para su participacion en el proceso de
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construccion de alternativas, posibilitando la méxima expresion democratica en cada
momento del proceso. Enmarcados en este ideal, se pasa de los sujetos al sujeto
constructor de region (Comparte, 2016b), generando sinergias que potencializan el
logro de los destinos comunes, planificados de forma participativa y con las personas

al centro.

La presente investigacion incluye un enfoque claro en las personas -como
sujetos- y sus relaciones al participar dentro de la cadena de valor del café. El estudio
se llevo a cabo principalmente en Yomol A’tel, que cuenta con una gran diversidad de
cosmovisiones (familias indigenas tseltales, trabajadores tseltales y mestizos,
financiadores, etc.). Si a esto le afladimos las personas que pertenecen a las experiencias
de Garittea y Comparte, se aumenta exponencialmente el grado de diversidad de sujetos
interaccionando en ambientes variados. Lo anterior supuso el reto de decidir sobre un
numero de participantes especifico, adecuado para construir un relato, con visién
amplia y a la vez profunda, sobre las preguntas de investigacion, asi como trabajar de
la mano con el INIDE de la Universidad Iberoamericana en la sistematizacion de
Yomol A’tel. Dada la complejidad del proyecto y diversidad de personas sujetos-
participantes, a continuacion se resume el nimero de participantes por pregunta de

investigacion, la experiencia y el método de recoleccion utilizado.

TABLA C. Resumen de participantes

Pregunta de investigacion Experiencia Método Participantes
Observacion participante
o +400
(congreso y direccion general)
Yomol A’tel __
] ) Analisis  de  documentos
Gestion de tensiones y ) ) +20
1 ) (reuniones estratégicas)
ritmos en la cadena de Valor i _ _
Garittea Entrevistas semi-estructuradas 8
Observacion participante
Comparte o 20
(Seminario Cadenas de Valor)
Investigacion-accion 24 /+100
Apropiacion de la cadena de participativa (Sistematizacion) | productores
2 Yomol A’tel _ i i
valor Cuestionario abierto modelo de 5
negocio Capeltic

Fuente: Irezabal, elaboracion propia
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Empezando por la primera pregunta sobre gestion de tensiones y ritmos, se
contemplaron varias metodologias de recogida de datos, entre las que se incluyen la
observacion participante, el analisis de documentos y las entrevistas semiestructuradas.
Para el caso de Yomol A’tel en México, se considero principalmente la observacion
participante a través de la experiencia de dos afios como director general del mismo -
entre enero 2017 y enero 2019-. Esta posicion me llevo a participar en los érganos de
gobierno -tanto los que ya existian, como los que se crearon durante este periodo-, y en
los que participan las personas con responsabilidades dentro de la organizacion -desde
directores y coordinadores de areas, hasta los productores representantes de sus
regiones-. De estos organos de gobierno resultaron las minutas de toma de acuerdos,
que se incluyen como anexo a la tesis. Igualmente, activé y participé en el congreso de
Yomol A’tel en 2018, del cual se cuenta con la relatoria y resultados. Para esta etapa,
elaboré un diario de campo que me sirvid para recopilar notas de las ideas maés

importantes en todos los procesos de transformacion implementados.

Para Garittea en Colombia -un proyecto compuesto por dos cooperativas
campesinas -ACOC y ASOPECAM-, una ONG de la Compainia de Jesis -IMCA- y la
Universidad Javeriana de Cali?*-, el acercamiento al sujeto se realizo de la mano del
equipo del IMCA, quienes conocen mucho mejor las tensiones, oportunidades y en
especial las relaciones entre las personas de mayor interés para el proyecto. Durante la
visita realizada entre el 19 y el 23 de marzo de 2017 a Colombia, se realizaron ocho
entrevistas semi-estructuradas con personas clave de organizaciones pertenecientes a
Garittea. La Tabla D muestra la lista de ocho personas con las que se sostuvieron
reuniones y entrevistas semi-estructuradas durante la visita, acompafiado por el
secretario técnico de la red Comparte, Alvaro Idarraga. Estas reuniones tuvieron como
doble objetivo la entrega de un informe de recomendaciones al director del IMCA, asi
como alentar el espacio de didlogo con los diferentes actores para encontrar posibles
soluciones a las dificultades del proyecto en ese momento. Se desarrollaron dos
documentos, las memorias de la visita con los aspectos mas relevantes de las entrevistas

semi-estructuradas, asi como el informe final entregado al IMCA.

24 yéase el capitulo 2.4.2 para conocer el contexto de la organizacion.
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Tabla D. Lista de entrevistas semi-estructuradas del proyecto Garittea

Nombre

Organizacion

Puesto

Diana Giraldo

IMCA

Voluntaria que acompafia el proceso
administrativo de Garittea.

Julio César Paz

Universidad Javeriana
de Cali

Departamento de empresariales.
Director del departamento durante la
gestacion de Garittea

Rocio Morales

Universidad Javeriana
de Cali

Académica de mercadotecnia,
apoyando el proceso de Garittea

Javier Rivera ASOPECAM Socio y Director

Dayana Rivera ASOPECAM Administrativa

Luis Enrique Ochoa IMCA Administrador General

“Lucho”

Marlene Maria Pérez IMCA Administradora Hotel IMCA y apoyo
Gonzélez en gestion a Garittea

Hermes Cobo IMCA Contador

Fuente: Irezabal, Elaboracion propia, 2017

En cuanto a Comparte, el momento clave de recoleccion de datos fue el
seminario realizado entre el 2 y 7 de octubre de 2017 en la sede de Yomol A’tel en
Chilon, Chiapas (México), con el nombre “Experiencias de Construccion de Cadenas
de Valor de Ciclo Economico Completo”, donde durante cinco dias se propicio la
reflexion sobre los retos y estrategias que estan llevando a cabo los diferentes centros
de América Latina alrededor de las cadenas de valor. Los objetivos planteados desde
un inicio para este seminario fueron: (1) conocer y contrastar la experiencia de
construccion de ciclo econémico completo del café de Yomol A’tel, con las
experiencias economico-productivas que acompanan los centros, y (2) afianzar
metodologias, conceptos y estrategias para la cooperativizacion, generacion de ingresos
y reinversion social a partir de potencialidades de cada uno de los territorios (Comparte,
2017a). Como resultado del seminario, se tienen las memorias, asi como lo anotado en

mi diario de campo.

A este encuentro asistieron 11 representantes de los diferentes centros de la red
Comparte, mas nueve directores y coordinadores de Yomol A’tel. La Tabla E recoge la
lista de los asistentes, su pais de origen, el centro social al que pertenecen y el sector

desde donde se desarrolla su alternativa econdmico—productiva.
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Tabla E. Participantes del seminario sobre Cadenas de Valor

Iniciativas
Nombre Centro social | Pais de origen econdémico-
productivas
Julidan Goémez Franco Suyusama Colombia Café alta calidad
Juan Sebastian Ospina CINEP/PPP Colombia Arroz
Méndez
Pascual Pérez Jiménez SERJUS Guatemala Frutas, mc?rgados
agroecologicos.
Elder Jaseres Montenegro Nitlapan Nicaragua Cacao
Zamora
Luis Crisanto Casallo Lopez CCAIJO Peru Lacteos y Cuyes
José Luis Juarez Castillo CCAIIO Pert Cacao
. , . Formacion para el
Amaia Duque Fe y Alegria Colombia rabajo
Carr.r'len Rosario Carrasco Fey Alegria Bolivia Formac1on'para el
Gutiérrez trabajo
Joaci Sousa Cunha CEAS Brasil Cacao
Elen Catarina Lopes CEAS Brasil Cacao
Alb.erto Irezabal Vll’aclara y Yomol A’tel México Café orgdnico, miel y
equipo de Yomol A’tel jabon.
. . S. E. Red .
Alvaro Idarraga Quintero Comparte Colombia

Fuente: Memorias Seminario Cadenas de Valor (Comparte, 2017a)

Para la segunda pregunta de investigacion, basada en la apropiacion, usé

exclusivamente la informacion generada en Yomol A’tel y el trabajo de sistematizacion

realizado durante los ultimos afios. Se partido de una primera conversaciéon con Oscar

Rodriguez, presidente del consejo de administracion de Yomol A’tel, de la que surgio

una primera clasificacion de los grupos sociales a integrar en un mapa social que nos

ayudaria a elegir sujetos/as — participantes para responder la segunda pregunta. Nos

aproximamos a través de la mirada de estos grupos sociales, con posibilidad de

encontrar la informacion significativa dentro de los 24 relatos generados en la

sistematizacion de Yomol A’tel. La Figura 13 muestra el mapa final con el que se

agrupo a los diferentes grupos sociales para ubicar su sentido de apropiacion, asi como

las relaciones entre estos grupos, su nivel de interaccion, su correspondencia o interés.

Su objetivo es:

1. Contar con una visiéon amplia, critica y apropiada de la organizacion.

2. Ayudar a poner el peso, ya no solo en la persona, sino en la “relacion”

emergente y sinérgica entre las personas.
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Figura 13: Mapa social propuesto para Yomol A’tel?

PRODUCTORES TRABAJADORES CONSUMIDORES

1Productores TX =

oLty . P . .
3 Equl.po técnico 4 Trabsjadores BM 6 Trabajac.lores 7 Cllen.tesf
Trabajadores TX Capeltic Consumidores
Y 1
1
1
2 Hijos de 1
productores TX I ¥
. _ scopelic
I 5 Trabajadores YA
1
1
L

8 Financiadores /

Colaboradores

COLABORADORES

YOHOLATEL

Fuente: Irezabal, elaboracion propia

Cada grupo social tiene caracteristicas particulares, como los son: contexto
social y geografico, necesidades, motivaciones, cosmovisiones, cotas de poder, etc. Se
agrupan en cuatro grandes grupos, de acuerdo con el origen de su participacion dentro
de la cadena de valor del café: productores -sector primario de produccion-,
trabajadores -sector secundario de transformacion y servicios-, consumidores -sector
de consumo- y colaboradores -financiadores y acompafiantes. Los primeros grupos de
productores y trabajadores se dividen en subgrupos para lograr una mayor especificidad

en el propio mapa social. La Tabla F presenta una breve descripcion de cada uno.

2 Descripcion en abreviaturas: TX (Ts’umbal Xitalha’), BM (Bats’il Maya), YA (Yomol A’tel). Véase el capitulo
2.4.1 para la descripcion completa de las empresas sociales y la relacion entre ellas.
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Tabla F. Descripcion de cada grupo social en Yomol A’tel*

GRUPO SUB GRUPO CONTEXTO DESCRIPCION
Hombres y mujeres miembros de la cooperativa TX,
con un enfoque de subsistencia para sus familias. Su
1 Productores ingreso proviene del precio del café con base en los
kilos vendidos. Representados por la mesa directiva
del TX y su asamblea regional.
| Productores Rural indigena _
Hijos de los productores, luchando por una
§ oportunidad para permanecer en el territorio.
Hijos de o )
2 Participan en la Escuela de Café (fabrica de
productores )
tueste/elaboracion) como parte de un proceso de
formacion y trabajo en el TX.
) ) Equipo que acompaiia a las familias de la
Equipo técnico / ) ) )
) ) cooperativa en diversos procesos agroecologicos.
3 Trabajadores Rural indigena )
X Esta encargado de implementar los proyectos y dar
seguimiento a los resultados.
] ) Equipo con origen urbano y rural indigena, que
Trabajadores . : . - .
4 BM Rural mixto desempeiia funcionas productivas y administrativas
Trabajadores en Bats’il Maya en Chiapas.
] ) Equipo que atiende los procesos de gestion para toda
Trabajadores )
5 VA Urbano la cadena de valor en diferentes indoles, como la
estrategia o gestion social (nacional e internacional).
] ) Equipo encargado de gestionar cada una de las
Trabajadores ) )
6 ) Urbano cafeterias en diferentes puntos de México: CDMX,
Capeltic )
Guadalajara y Puebla.
Personas, empresas y organizaciones comprdoras del
) Clientes / café tostado en Bats’il Maya o en taza en las
7| Consumidores ) Urbano )
Consumidores cafeterias Capeltic. Una buena parte conoce el
contexto social y medioambiental del proyecto.
Mujeres, hombres y organizaciones que apuestan por
el proyecto y aportan recursos financieros y de
i ) consultoria. Su participacion puede verse como
Financiadores / : . . . .
8 | Colaboradores Urbano préstamos, inversion social, donativos, tiempo o
Colaboradores ) )
conexiones. Muchos de ellos se involucran mas
personalmente, al conocer a las personas que
participan en el proyecto.

Fuente: Irezabal, elaboracion propia

Para el caso de los grupos de hijos de productores, trabajadores y colaboradores,

se utilizaron los propios relatos de las personas. Los relatos se acomodaron de acuerdo

26 Descripcion en abreviaturas: TX (Ts’umbal Xitalha’), BM (Bats’il Maya), YA (Yomol A’tel), CDMX (Ciudad
de México). Véase el capitulo 2.4.1 para la descripcion completa de las empresas sociales y la relacion entre ellas.

106




con el grupo social dentro de la cadena de valor correspondiente en el momento que se

escribio el mismo. La tabla G muestra la lista de personas con relacion al grupo social

al que pertenece, su subgrupo y el sector de la cadena de valor de café¢ en el que

participa.

Tabla G. Lista de personas en Yomol A’tel que realizaron un relato relacionado a la

cadena de valor del café

. Sector en la cadena
Nombre Grupo Social Sub grupo de valor del café
1 | Juan José Pérez Cruz Productores | Hijo de productor | Produccién agricola
2 | Gerardo Gomez Hernandez Productores | Hijo de productor Contg b.111da(.1’y
Administracion
3 Jose fkngel Gomez Productores | Hijo de productor Transfoym'amo.l} Y
Hernandez comercializacion
4 | jXel Guzman Gutiérrez Trabajadores | Ts’umbal Xitalha” | Produccion agricola
5 | Claudia Gbmez Demeza Trabajadores | Ts’umbal Xitalha” | Produccion agricola
6 | Omar Lopez Allende Trabajadores | Ts’umbal Xitalha” | Produccion agricola
7 | Alfredo Lopez Giron Trabajadores | Ts’umbal Xitalha | Produccion agricola
8 Eranmsco Gutiérrez Trabajadores | Ts’umbal Xitalha” | Produccion agricola
Alvarez
9 | José Aquino Hernandez Trabajadores Bats’il Maya Transfoym'amo.l} Y
comercializacion
Martin Vazquez . - Contabilidad y
10 Monterrosa Trabajadores Bats’il Maya Administracion
11 | Eduardo Hernandez Gibert Trabajadores Bats’il Maya Contg t?111da§1,y
Administracion
12 | Pablo Gutiérrez Pérez Trabajadores Bats’il Maya Transfo.rm.acm'r} M
comercializacion
13 | Omar Salcedo Aldama Trabajadores Capeltic Cafeterias
14 | Belinda Meixueiro Luna Trabajadores Capeltic Cafeterias
15 Alma} Rosa Herndndez Trabajadores Capeltic Cafeterias
Ramirez
16 | Keila Sanchez Dzul Trabajadores Capeltic Cafeterias
17 | Laura Sarahi Lopez Duran Trabajadores Capeltic Cafeterias
18 | Dulce Rojas Pérez Trabajadores Capeltic Cafeterias
19 | Cristina Méndez Alvarez Trabajadores Yomol A’tel Toda liaclz(l)?ena de
20 José éndres Fuentes Trabajadores Yomol A’tel Toda la cadena de
Gonzalez valor
, . . , Toda la cadena de
21 | Oscar Rodriguez Rivera Trabajadores Yomol A’tel valor
22 | Miguel A. Torres Cruzaley Trabajadores Yomol A’tel Toda liiiiena de
23 | Ricardo Harte White Colaboradores Yomol A’tel Toda liiiiena de
24 | Lorena Alvarez Moreno Colaboradores Yomol A’tel Toda ligﬁiﬁena de

Fuente: Elaboracion Propia
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Para el grupo de los productores, se utiliza como referencia el trabajo realizado
en la sistematizacion en grupos focales -en idioma tseltal- con los productores de ocho
de las regiones de la cooperativa Ts’umbal Xitalha’: Nuevo Progreso, Coquilte’el,
Yaxwinic, Paraiso Chicotanil, Chilén, Tzubute’el, Yochibha’ y San José Veracruz

(Pieck, Vicente Diaz, & Comunidad Yomol A’tel, 2019).

De manera complementaria y para entender la apropiacion de sujetos externos
a la organizacion, pero que se suman a la misma misioén, como son los consumidores o
los colaboradores, esta investigacion se aproximé de diferentes maneras a ellos: el
primero y mas directo fue un cuestionario con cinco tematicas definidas y 24 items de
respuesta abierta y anonima sobre Capeltic, incluyendo temas como el origen, los
productos, las personas, el contexto y el modelo de negocio; en ¢l participaron
miembros del equipo, asi como un asesor y una inversionista social. Este cuestionario
fue especialmente relevante para conocer la vision de una inversionista de las cafeterias
Capeltic, Ayako Hashimoto y del director de las mismas, Alejandro Castro. Al final
solamente se usaron 2 de los 9 implementados para responder la pregunta de
investigacion. De forma complementaria para el segmento de los consumidores, se
incluyen los resultados de la investigacion realizada en colaboracion con el
Departamento de Ingenieria de la Universidad Iberoamericana, CDMX, que a través de
encuestas trabajé con el consumidor final para conocer su percepcion a través de un
indice de satisfaccion del usuario: Development and testing of an assessment model for
social enterprises: The case of Capeltic in Mexico (Lobato-Calleros et al., 2016). Se
encuestaron a 100 consumidores elegidos al azar en tres cafeterias Capeltic en la
CDMX, Puebla y Guadalajara, durante el mes de marzo de 2014 (véanse otros
elementos de los métodos aplicados en el estudio de consumidores en Lobato-Calleros
et al., 2016). La tercera forma de complementar el mapa de grupos sociales basado en
los relatos fue la observacion participante, en la que y aprovechando mi puesto como
director en Yomol A’tel, fui atendiendo gran parte de las tensiones que se dan en las
relaciones del trabajo y que son muy reveladoras en cuanto a la naturaleza de la

participacion.
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4.4 Analisis de datos

Un proyecto de I-A requiere de un andlisis constante de los datos para poder
maniobrar con flexibilidad hacia los objetivos -tanto practicos como cientificos-
consensuados por los diferentes grupos de sujetos y participantes. Dar cuenta de las
interpretaciones y de procesos transformativos requiere de un andlisis integral y
holistico, que tome en cuenta muchas de las variables explicitas e implicitas. Para
recoger las interpretaciones de la realidad en las personas de cada uno de los grupos
sociales, fue indispensable no solo hacer un andlisis del discurso, sino también
contextualizarlo con su historia, momento actual y espacio donde se produjo el
comentario. De esta manera y basados en el método de Grounded Theory (Valor,

2016), se tomaron en cuenta los siguientes criterios de interpretacion:

e Asumir que el fendmeno estudiado se da en un contexto natural -salvo en el caso
de que sean entrevistas semi-estructuradas-.

e Realizar una Thick Description, es decir, una descripcion robusta que describe los
relatos de los sujetos y participantes de forma detallada y los liga con su contexto
y su historia.

e Tiene que incorporar lo sabido y las interpretaciones del investigador.

e Ser coherente.

e Entenderse como algo inacabado.

e Ser util para la organizacion.

Para el andlisis de datos es indispensable tomar conciencia que la persona
investigadora y sus caracteristicas e historia personal, junto con su papel de
investigador, inevitablemente afectan los datos recogidos y su interpretacion. Se busca
declararlo en todo momento para contextualizarlo y lograr una interpretacion de la

informacion que dé cuenta de ello a los lectores.

Como investigador, fue muy importante tener la flexibilidad de fluir con el
proceso, sin asumir roles de liderazgo jerarquico “académico” dentro del mismo -y es
uno de los propositos metodoldgicos de esta propuesta que asi sea-. Esto posibilitd

transitar desde el rol natural de director al de investigador, asumiendo situaciones
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inesperadas y resultados no anticipados de gran valor para la investigacion. Cruzar toda
esta informacion -esperada y no esperada- permite tener una vision activa del sujeto
constructor sobre una realidad de inicio mas alienada dentro de la cadena de valor del
café, asi como sobre sus propuestas de accion para transformarla hacia otra mas
alineada con su entendimiento del “buen vivir”, que es uno de los objetivos tacitos y

estratégicos que tiene el director, asi como el objetivo del proyecto de investigacion.

A continuacion y siguiendo la estructura logica para el andlisis de datos
propuesta en la Figura 12, asi como el cronograma de recoleccion y anélisis de datos -
véase Figura 13-, se describe el trabajo realizado durante las diferentes etapas del

trabajo de campo y andlisis de datos.

4.4.1 Primera etapa

En una primera instancia y aprovechando mi regreso en 2017 a Yomol A’tel,
decidi empezar basandome en un acercamiento pasivo: con vocacion de observacion,
de avanzar lentamente y de reconocer a las personas y las nuevas relaciones
desarrolladas entre ellas. En esta etapa se plantearon relaciones abiertas y no intrusivas,

sin ningtn esquema de poder involucrado?’.

Esta primera etapa tuvo dos objetivos principales:
1. Realizar un diagnoéstico o puesta al dia para definir un plan de trabajo.
2. Generar nuevas relaciones para posibilitar el didlogo y la negociacion de un

nuevo rol.

El diagnostico de la situacion de Yomol A’tel supuso actividades como un viaje
a Chiapas para volver a establecer contacto con la organizacion en general, un
encuentro de dos dias con el consejo de administracion de Yomol A’tel y varios
encuentros personales con actores clave. Esta etapa de consultas se complement6 con
varios documentos que incorporaban un andlisis de las dificultades y retos de Yomol

A’tel, como el Plan Estratégico 2016-2020, el reporte de consultoria realizado por

27 Enel capitulo 4.1 se desarrolla mas a profundidad la relacion que he tenido en Yomol A'tel a través de los
diferentes papeles, desde el voluntario hasta el de director general.
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exalumnos de ESADE y la planeacion estratégica de 1a Mision de Bachajon 2019-2021.
El diagnoéstico reflejo una organizacion con muchos sintomas de convertirse en un
sistema cerrado, expresado como “repliegue” por parte de las personas en posiciones
estratégicas. Lo anterior aunado a una dificil situacion financiera en Yomol A’tel, que
incluia la pérdida del principal cliente — y fuente de ingresos- de Bats’il Maya, y de la
situacion de numeros rojos en Capeltic, todo lo cual se vislumbraba como un estado de

fragilidad elevado que necesitaba de cambios urgentes para asegurar su supervivencia.

Este proceso sentd las bases para el ajuste del proyecto de investigacion
presentado en 2016 (objetivos cientificos) y para definir un plan de trabajo 2017-2020
para mi nuevo rol como director (objetivos practicos). El plan incluy6 tres ejes de
accion estratégicos: (1) mejorar los resultados -integrales- al desarrollar una nueva
cultura enfocada a resultados y a la solidaridad, confianza y transparencia en la toma
de decisiones y acuerdos; (2) mejorar la participacion del sujeto -productores y
trabajadores- en la gestion, los resultados y el capital, como fuente de escala e
innovacion, y (3) adecuar el sistema organizativo para generar confianza y posibilitar
el desarrollo de liderazgos transformacionales (Irezabal, 2017). Una de las primeras
decisiones implementadas fue la de reactivar el proceso de la Sistematizacion con el
INIDE 28, con el objetivo de reconstruir los vinculos que posibilitaran una mejor
interconexion al interior de Yomol A’tel. Dada su pertinencia y urgencia, este proceso
de investigacion-accion participativa, que estaba avanzando pero habia quedado trunco
por diferentes motivos, suplantéd la propuesta de GIAP realizada originalmente en el
proyecto de investigacion para la obtencion de datos, con el fin de responder a la

segunda pregunta de investigacion sobre apropiacion.

Para los casos de Garittea y la red Comparte, esta etapa supuso preparar y ajustar
las diferentes acciones a realizar en cada una de las experiencias. En Garittea, consistio
en la coordinacion de una visita de trabajo de campo para realizar las entrevistas semi-
estructuradas con los principales actores de las experiencias. En la red Comparte, el
seguimiento al grupo de investigacion y la preparacion del seminario sobre cadenas de
valor que se llevaria a cabo con sede en Yomol A’tel (México) y con la participacion

de mas de 10 centros sociales de América Latina.

28 ygase capitulo 4.3.3 para una descripcién completa de la sistematizacién
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Durante esta etapa tuve la ventaja de contar con una vision fresca y renovada
para analizar a las diferentes organizaciones. El tiempo que estuve fuera me posibilito
conocer otras experiencias y reflexionar sobre nuevas estrategias de organizacion que
se podian aplicar de forma local. Las propias clases del afo cero del doctorado sirvieron
como plataforma para ir pensando en como se podrian aterrizar estas estrategias de
intervencion. Los ajustes realizados durante esta etapa -tanto en los objetivos cientificos
y practicos, como en el disefio e implementacion de metodologias de recoleccion de
datos- fueron clave para dar un sentido flexible y “vivo” a un proyecto de investigacion
que, por su caracter de investigacion—accion, busca validarse en la transformacion de

la realidad.

4.4.2 Segunda Etapa

En esta etapa se activaron nuevos espacios de gestion bajo la 1ogica de sistemas
de trabajo, de los cuales salid buena parte de los datos, cuyo andlisis responde a las
preguntas de investigacion. Se pretendid recuperar la vision de los sujetos constructores
de region —participantes-, para que entrara en dialogo interno con una actitud
constructiva, y asi posibilitar acciones innovadoras dentro de su realidad. Para
responder la primera pregunta (gestion de ritmos), se utilizaron principalmente dos
métodos, dependiendo del contexto y condiciones: la observacion participante y las
entrevistas semi-estructuradas para el caso de Garittea. Para responder la segunda
pregunta, se utilizd6 el método de investigacidon-accion participativa, a través del

proyecto de la sistematizacion de Yomol A’tel.

La observacion participante se dio de forma natural dentro de Yomol A’tel por
el rol que fui asumiendo, y que no se aplicé para Garittea ni Comparte. A diferencia de
una observacion participante de corte académico, en este caso se implementd mas bien
una “observacion—accion’ participante. Mi involucramiento dentro de la organizacion
es mucho mas protagénico que el de un investigador tradicional. Como ya se ha
apuntado sucintamente, esto trajo tanto ventajas -como un acceso mucho mas amplio y
profundo-, como la desventaja de condicionar muchas de las reacciones ante una
intervencion con cierto “poder o liderazgo moral”. Se trata de una cuestion delicada, ya

que en todo momento es importante hacer la interpretacion y declaracion de la posible
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distorsion que pueda generar estas caracteristicas en la investigacion. Para este proceso
se llevd un diario de campo para ir anotando las diferentes ideas, reflexiones y tensiones

que surgian en el propio proceso.

Las entrevistas semi—estructuradas llevadas a cabo para el caso de Garittea
tuvieron el objetivo de adquirir informacion de personas de las organizaciones que
forman parte del proyecto. En todos los casos, se priorizd un ambiente familiar y
cercano que ayudara a promover respuestas claras y profundas por parte de los
informantes. Las entrevistas dieron lugar a largas discusiones y reflexiones generadas
por las propias respuestas y soluciones a sus dificultades. Esto desembocd en la
presentacion de un informe de ajustes de mejora, que se entregd al IMCA para su

aplicacion.

Para responder al segundo bloque de preguntas, se enfoco en la investigacion-
accion participativa, donde desde la sistematizacion, siempre se mantuvo la logica de
adaptarse a los ritmos de Yomol A’tel, sin forzar o imponer un ritmo que no fuera el de
la organizacion. Tal parsimonia en la obtencion de la informacién resultd clave para
que emergieran datos necesarios y precisos, pero mas importante aiin, para construir un
espacio de didlogo que logrd activar procesos participativos de cara a la articulacion
del equipo de trabajo. Se trabajo en la creacion de un espacio productivo y constructivo,
en lugar de un espacio de desgaste improductivo que diera la impresion de pérdida de
tiempo. Las sesiones de trabajo animadas por el INIDE fueron sumamente fructiferas
y articuladoras, lo que gener6 informaciéon muy valiosa sobre la relacion personal de

as personas con la organizaciéon Yomo el.
| 1 Y 1 A’tel

Para el caso del Comparte, se aprovecho el seminario de Cadenas de Valor
(México, 2017) para abordar las cuestiones que competen de forma transversal a todas
las organizaciones. Durante el seminario se abordaron las preguntas de investigacion,
con un enfoque principalmente referido a la gestion de los ritmos y las tensiones
generados dentro del propio proyecto, asi como la posibilidad de articular proyectos
multi-actor para evitar el fracaso. Haber realizado el seminario en las instalaciones de
Yomol A’tel posibilité moverse en un marco de referencia familiar. Por las mafianas se
visitaba alguna experiencia tematica de Yomol A’tel y por las tardes se abria la

reflexion a todos los participantes. Al igual que con Yomol A’tel y Garittea, el
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conocimiento se iba dialogando y reflexionando de manera que no solo creaba una
narrativa compartida, sino que cada persona lo empezaba a aterrizar en propuestas de

accion para su organizacion.

Uno de los aspectos mas complicados de estas metodologias es asumir la
necesaria flexibilidad para adoptar el ritmo local, y que el académico se ponga al
servicio de este. En términos generales, asumi que el analisis de datos iba a ser valido
siempre y cuando la generacion de ideas y acciones se corroborara en la transformacion
de las propias realidades, por lo que quedé plenamente satisfecho de todo el proceso de
recoleccion de datos, pues se priorizé el conocimiento aplicado para la mejora de las

organizaciones.

4.4.3 Tercer Etapa

En esta etapa se realizé un andlisis y contraste -de gabinete- de la informacion
obtenida con actores clave de las organizaciones, evaluando si la interpretacion de la
informacion era pertinente y acertada, o si se requeria adicionar informacion
complementaria. Se cruzo la informacion obtenida como respuesta a las dos preguntas
de investigacion, con la finalidad de encontrar las explicaciones e interpretaciones que
resolvieran controversias. Como se establecid en la primera y segunda etapas, se
priorizd dar sentido a los procesos de construccion colectiva de conocimiento y asi
activar soluciones innovadoras. Los resultados obtenidos durante esta etapa se

presentan en los capitulos 5 y 6.

Para el caso del capitulo 5, sobre la gestion de los ritmos y tensiones por parte
de las empresas sociales y solidarias, el primer paso fue el de la organizacion de todos
los documentos que recogen las reflexiones de los diferentes espacios de toma de
decision que se organizaron e impulsaron. Se ordenaron de acuerdo con el trabajo de
campo realizado para cada una de las preguntas de investigacidon, organizacion y
espacio de didlogo. En el capitulo 4.3 de recoleccion de datos esta definida esa

estructura, que se resume a continuacion:

1) Primera pregunta — Gestion de tensiones y ritmos

a. Yomol A’tel
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1. Minutas de las 22 reuniones del Comité Ejecutivo
i1. Minutas de las nueve reuniones del Consejo de Administracion
iii. Minuta del Congreso y Asamblea General de Yomol A’tel
b. Garittea
1. Informe Garittea (marzo 2018)
ii. Relatoria visita a Colombia y a todos los actores
c. Comparte
i. Memorias encentro Cadenas de Valor (octubre 2017)

ii. Evaluacion encuentro Comparte

Para el analisis de los datos orientado a responder cada una de las preguntas, se
cruzo6 la informacién con el propio diario de campo que iba recogiendo las ideas de la
observacion participante, asi como con los diferentes documentos institucionales y

académicos de las organizaciones.

En el caso del capitulo 6, se partid de los relatos trabajados durante el proceso

de sistematizacion de Yomol A’tel, organizado de la siguiente manera:

2) Segunda pregunta — Apropiacion
a. Sistematizacion — los 24 relatos de las personas relacionadas a la cadena
de valor del café en Yomol A’tel (productores y trabajadores) y las
referencias del trabajo de grupos focales con productores.
b. Cuestionarios de pregunta abierta Capeltic — 2 cuestionarios
seleccionados
c. Estudio del Indice México de Satsifaccion del Usuario IMSU —

Consumidores

Una vez que se contd con toda la documentacion comenzd el proceso de
categorizacion de los datos y la construccion de mapas sociales que aglutinan por sujeto
a los participantes de la cadena de valor del café, buscando encontrar similitudes sobre
el concepto de “buen vivir”, asi como formas de apropiacion y participacion dentro de

la cadena de valor.
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Estas tres etapas de trabajo, de recoleccion y anélisis de datos, duraron 3 afios,
lo que supuso un tremendo esfuerzo de adaptaciéon de conceptos y estrategias para
lograr el objetivo de completar una tesis, que sobre todo desde la practica, sea pertinente
para las organizaciones con las que se trabajo y que, desde lo cientifico, aporte nuevos
elementos para llenar algunos de los huecos de informacion en la literatura. A
continuacion, se presentaran los capitulos de resultados y analisis -5 y 6-, que buscan

dar cuenta de todo este trabajo realizado.

116



5.RESULTADOS Y ANALISIS DE DATOS,
PARTE 1

La gestion de empresas sociales y solidarias en la cadena

de valor del café para la defensa del territorio

?; . J4 . . 4 ”»
Por el camino mas largo, es el viaje mas corto

Pepe Mujica
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5. Resultados y analisis de datos, parte 1
La gestion de empresas sociales y solidarias en la cadena de valor del café

para la defensa del territorio

5.1 Introduccién

En este capitulo nos adentraremos a las tres organizaciones -Yomol A’tel en
México, Garittea en Colombia y la red Comparte a nivel de América Latina- para
entender algunas de las problematicas y desafios que enfrentan en la construccion de
proyectos economico-productivos alternativos dentro de la cadena de valor del café.
Esto nos permitira responder al primer bloque de preguntas de investigacion acerca de
cémo se viven y gestionan las tensiones generadas por los diferentes ritmos y culturas
dentro de la cadena de valor del café, asi como las estrategias que han ido
implementando las organizaciones para superarlas. Se responderan desde un enfoque
centrado en la persona y sus relaciones, pero con una mirada atenta en el proceso de
sostenibilidad para el futuro. Para ello utilizamos los datos recabados durante el trabajo

de campo, que se explicaron a detalle en el apartado tres del capitulo cuatro.

En los tres casos se documentaron varias de las tensiones derivadas de la gestion
en toda la cadena de valor. El capitulo comienza explicitando estas tensiones, que se
han tenido que gestionar por parte de los grupos, para después profundizar en las cuatro
grandes estrategias desplegadas con el fin de evitar terminar como un fracaso mas en
sus territorios. La primera es el enfoque de resiliencia para las familias productoras,
articulando la soberania alimentaria con la produccion de un producto de valor
agregado. La segunda es el desarrollo de cadenas de valor de ciclo econdmico
completo, orientadas a construir un precio propio para aquellos productos que se
comercializan. Las tercera y cuarta estrategias tienen que ver con el fortalecimiento de
las relaciones hacia afuera y hacia adentro: el modelo multi-actor de trabajo con
organizaciones y actores externos, por un lado, y por otro, sus estrategias de gestion
internas de personal a través de sistemas de trabajo cuya finalidad es conseguir los
objetivos deseados por la organizacion. Al final se resume la manera como estas
estrategias contribuyen y dialogan con la literatura cientifica, y se exponen las

conclusiones del capitulo.
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Las estrategias de gestion expuestas en este capitulo son resultado de las
diferentes experiencias de Yomol A’tel, Garittea y Comparte. Dado su diferente nivel
de desarrollo en diferentes ambitos -desde la organizacion social de base hasta servir
el café en taza-, se usan diferentes casos que ejemplifican las estrategias. Es importante
ubicar que las estrategias no se activan de forma secuencial, sino que se han ido dando
o desarrollando de acuerdo con el momento y necesidades de cada una de las

organizaciones.

Para referenciar y evidenciar las ideas de este capitulo, utilizo fragmentos de los
documentos generados durante el trabajo de campo, como son relatorias, minutas —
actas- de comité ejecutivo o consejo de administracion, informes, etc., de las diferentes
experiencias con las que se trabajo. Usaré una serie de abreviaciones que faciliten la
consulta de los documentos en el indice de fuentes de datos de campo?’ como anexo
al final de este documento. Las abreviaciones siguen esta logica: las primeras dos letras
hacen referencia a la experiencia de la que se habla, por ejemplo, Yomol A’tel es YA,
Garittea es GA y Comparte es CO. Las segundas dos letras hacen referencia al tipo de
documento, por ejemplo, RE seria relatoria, IN seria informe, CE Comité Ejecutivo,
CA Consejo de Administracion, CAR Carta y ME Memorias. Al final de cada
abreviacion se incluye la fecha del documento, iniciando por el afio, seguido del mes
y del dia. Por ejemplo, la relatoria de la visita a Garittea en Colombia se referenciaria
como GA-RE-180322. Cabe recordar que al tratarse de un proyecto de investigacion-
accion, los comentarios que articulan las referencias provienen de la observacion

participante, implicada directamente con las organizaciones.

5.2 Percepciones generales de las tensiones en la gestion y gobernanza por parte

de las organizaciones

Para trabajar en toda la cadena de valor del café, es indispensable asumir que
en ella coexisten ritmos y expectativas completamente diferentes y muchas veces
contrapuestos. Por un lado, esta el ritmo del mercado global, con sus demandas y
necesidades, mas centrado en los resultados econémicos que en las personas; por el otro

lado, encontramos el ritmo de las personas, arraigado a sus territorios y propias formas

29 Todos los documentos estin disponibles. Consultarme directamente para su envio.
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de vida. Hoy en dia se vive un encuentro tensionado, donde el ritmo del mercado suele
ser el que dicta los tiempos y las normas. Son las personas quienes se ajustan para lograr
incluirse en y sumar a procesos econémicos que les representen un ingreso, a menudo

en detrimento de sus propios deseos y expectativas.

El sistema de la cadena de valor del café tradicional incluye las organizaciones
y practicas que lo rigen, y se ubica en una realidad mas amplia que facilita o impide
que alguna subparte del sistema llegue a dominar. A la vez, dentro de estos sistemas
existen ‘“nichos” relativamente protegidos, donde se puede experimentar con
innovaciones sociales transformadoras, o nuevas practicas y formas de pensar como
alternativas al sistema actual. Estas innovaciones se fortalecen mutuamente con
narrativas que comunican la vision del cambio requerido (Rosing, Travieso & Irezabal,
2018). En ciertas circunstancias, como eventos en una realidad mas amplia que
“cambian las reglas del juego”, se desestabiliza el sistema dominante y aparecen fisuras.
Eso abre oportunidades a las innovaciones sociales transformadoras en proceso de
incubacion, para salir de su nicho protegido y renegociar la configuracion del sistema
global en forma novedosa. Las organizaciones pueden ser conscientes de las diferentes
dinamicas del sistema a las que se enfrentan en términos de gestion de ritmos. Todas
conviven en el territorio con empresas multinacionales acaparadoras, con control
preponderante sobre los precios locales y que ejercen la mayor presion al ritmo local a
través de sus bajos precios. Javier Rivera, integrante de la cooperativa Asopecam de

Colombia, lo comenta asi:

"La economia no es s6lo de las transnacionales, sino que también esta la
economia campesina, local. Hay que visibilizar las pequefias economias que

estan presentes en las comunidades.” (GA-RE-180322)

La tensién entre estos dos ritmos -0 economias, como lo menciona Javier- se
vive de forma mads intensa por parte de las organizaciones cuando estdn inmersas en
procesos de crecimiento y consolidacion empresarial en toda la cadena de valor. Para
el caso de Yomol A’tel, entre 2007 y 2016 se ha vivido un crecimiento econdmico en
la cadena de valor del café por encima del 70% anual, mientras que a Garittea le supuso
la creacion de una nueva unidad de negocio en forma de una cafeteria. Esto los ha

llevado a experimentar muchas tensiones en términos de la toma de decision -
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individual y colectiva- en todos los eslabones de la cadena de valor del café, siempre
orientada a la sostenibilidad econdémica con la persona al centro. En el encuentro del
Comparte se llevo a cabo la reflexion sobre ello, ubicandose con claridad la inversion
gradual realizada para mejorar la calidad de los productos, como medio para asegurar
la sostenibilidad econdémica, naturalmente respondiendo a la logica del ritmo del

mercado:

“Un principio de la gestion econdémica es que las empresas (sociales) generadas
transitan de ser subsidiadas (subvencionadas) a ser sustentables. Esto se viene
afianzando y se tiene claro desde el principio del proceso. Un aprendizaje inicial
importante fue comprender la necesidad de pasar del subsidio y la caridad a la

calidad, con el fin de construir sobre lo real y lo posible.

Esta calidad tiene que ver, entre otras cosas, con los productos, con el cuidado
del socio, con la comercializacion directa, etc. Es un proceso de permanente
aprendizaje y de ajuste a los diferentes contextos, entendiendo que siempre
habra retos por resolver. Para ello es fundamental la generacion de confianza y

la transparencia de los procesos.

También se ha aprendido a caminar “paso a paso” entendiendo que el
crecimiento y la escalabilidad deben ser graduales y deben construirse sobre la
base de la calidad en los productos, las capacidades y los procesos. Para ellos es
fundamental caminar con otros, es decir, sumar aportes de otros actores de

diferente indole.” (CO-ME-171007)

En Yomol A’tel esto se evidencia con dos decisiones estratégicas relacionadas
con la gestion de estas tensiones y como se inclina la balanza de un lado u otro. La
primera fue la construccion de la actual planta de tostado de café. Fue un proyecto que
se empezo a sonar desde en el 2010, sabiendo de las necesidades para mejorar las
instalaciones productivas y asi poder participar de mejor manera en el mercado.
Construir una planta de café desde una perspectiva tradicional, con una inversion de
aproximadamente un millon de doélares, hubiera llevado a cualquier empresa a
levantarla en una region que facilitara la reduccién de costos -y maximizacion de
beneficios- en el largo plazo, por ejemplo, en zonas industriales cercanas a los

principales centros de consumo. En 2012, la decision de Yomol A’tel fue construirla

122



en el origen, en medio de la selva norte de Chiapas, sabiendo que los costos de
produccion y de logistica serian mas elevados, disminuyendo por ello su
competitividad en el mercado. Para tomar esta decision, lo mas importante fue asegurar
que no soélo el valor agregado a generar se quedaria en la region, sino que esta nueva
infraestructura serviria como un centro generador de capacidades para los socios
productores de la cooperativa. Hoy en dia y después de haber sido inaugurada en 2014,
son las hijas e hijos de los productores quienes principalmente estan llevando la gestion
operativa, administrativa y contable de esta planta, cumpliendo el objetivo de ser una

“escuela de café”.

De igual forma en el ultimo eslabon de la cadena de valor en Yomol A’tel, las
cafeterias Capeltic, han recibido muchas ofertas para comprar franquicias y expandir
las cafeterias de forma agresiva; sin embargo, internamente se ha optado por un
crecimiento organico que, aunque no sea tan rentable, no aumente la brecha entre los
diferentes eslabones. Este crecimiento organico ha generado dificultades internas por
la necesidad de ser rentables a menor escala, pero aun asi ha logrado cumplir con su
objetivo de construir un precio propio -véase el capitulo 5.4-, sin caer en las presiones

del mercado ni acrecentar la brecha entre la produccion y el consumo.

Por otro lado, abordar estos dos ritmos y atenderlos desde enfoques diferentes
exige la comprension del trabajo desde cosmovisiones intrinsecamente desiguales.
Pieck y Messina (2010, p. 28) lo describen de la siguiente manera, basandose en el
proyecto de Yomol A’tel: “El trabajo es concebido en las comunidades tseltales como
trabajo solidario, colectivo, igualitario, donde ‘todos hacen algo’, ‘se jala parejo’ y
‘trabajamos juntos’. [...] El trabajo, que se vincula o corresponde con el ciclo agricola,
en términos de camino, de algo en movimiento, el trabajo camina o no camina, de

acuerdo con los productores. En la 16gica occidental el trabajo funciona o no funciona.”

Trabajar en toda la cadena de valor exige conocer y mediar con todos los ritmos
y comprensiones de trabajo, desde la cosmovision y relacion con la Madre Tierra del
productor rural, hasta la exigencia y tiempos de una expansion empresarial y de cumplir
con clientes que provienen del contexto de mercado convencionales. Ante la diversidad
de concepciones del trabajo, otro de los grandes retos que estas organizaciones han

tenido que aprender, es mantener un espiritu que oriente y dé sentido al trabajo mas alla
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del ingreso que se genera en los diferentes eslabones. Esto se puede ver reflejado en
una de las reuniones de consejo de Yomol A’tel, donde se reflexion6 sobre el modelo

de negocio de Capeltic:

“Entre mas nos alejamos de Chiapas, mas dificil sera construir un modelo
que refleje de donde venimos. ;Qué tanto podemos jalar a alguien que esta
del otro lado (empresa tradicional) hacia lo nuestro? Es importante definir el
perfil y los mecanismos de trabajo con la gente, para que se empape de la

mistica y de la mision que tenemos como Yomol A’tel.” (YA-CA-181112)

Ante estas tensiones entre las ldgicas de mercado y las del trabajo local, el
mantenimiento de la visidn y principios de la organizaciéon debe pasar a ser el
amalgamador para estas organizaciones tan diversas en toda la cadena de valor. Contar
con un origen auténtico que parte desde la lucha campesina e indigena, con narrativas
muy claras en términos de alternativas mas incluyentes y solidarias, les da la ventaja
para permear un mensaje inspirador y motivador hacia las propias estructuras
organizativas. Este tema animo la discusion durante el seminario de cadenas de valor

de la red Comparte:

“En toda empresa social, el disefio empresarial es indispensable, pero la
mirada hacia adentro, hacia al territorio, es clave, mirando una ruta de

construccion integral del territorio.” (CO-ME-171007)

A diferencia de las organizaciones productoras de café, que s6lo generan
interacciones desde la venta de sus materias primas, tanto Yomol A’tel como Garittea
desarrollaron un nivel de interaccion con el mercado muy elevado -por la venta de café
tostado y café en taza-. Para ello, el reto no solo es asegurar la mision y vision con la
que nacieron, sino que necesitan universalizarla y volverla significativa para todas las
personas dentro de la cadena de valor. Por ejemplo, un reto complicado es que una
joven barista procedente de un sector urbano encuentre en la mision y vision de origen
y esencia rural, la trascendencia para su trabajo. En el capitulo 6 se explora las personas

en Yomol A’tel se han enfrentado esta tension.

Por otro lado, tanto Yomol A’tel, como Garittea y muchas de las organizaciones
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de la red Comparte tienen que lidiar con la identificacion y diferenciacion de los ritmos
en el trabajo para atenderlos de manera equilibrada y con una estrategia clara que
contemple la complejidad de la cual participan. Otra de las tensiones a las que estan
expuestas estas organizaciones es la propia gestion interna, que implica atender ritmos,
el del mercado y el local. Las personas y espacios responsables de la gestion
continuamente han de tomar decisiones que mueven el peso de la balanza hacia un lado
o hacia el otro, pero siempre intentando asegurar la claridad en torno a los objetivos
sociales y empresariales de la organizacion. Esto se puede observar dentro del acta de
uno de los consejos de administracion de Yomol A’tel, en la que se reflexiona sobre el

tipo de crecimiento empresarial deseado y el estilo de liderazgo que se necesita:

“El crecimiento cuantitativo tiene que ir de la mano con un crecimiento
cualitativo. Hay que avanzar hacia una relacion vinculante de las personas
dentro de Yomol A’tel. Esto plantea que Gestion Social sea una -Gestion

Cooperativista-.

Se necesita un liderazgo suave, pero firme en la exigencia de resultados. Hay
que evitar la combinacion de “suave y laxo”. Tenemos que dejar (atras)
liderazgos tan carismaticos, para avanzar a liderazgos empresariales,
poniéndole un adjetivo: liderazgo empresarial (de economia social y solidaria).
Hay que ser igual de rigurosos con los procesos de café que con los procesos

de jabones, miel y finanzas.” (YA-CA-180827)

Es en la frontera de esta tension donde se puede encontrar el sentido de ser de
las organizaciones. Por su origen en las luchas campesinas e indigenas territoriales y su
carisma de empresa social y solidaria, deben tener la capacidad de moverse bien en los
dos ritmos. Es un proceso que implica generar las capacidades internas para llevarlo a
cabo. En el encuentro de la red Comparte fue un tema constante entre las

organizaciones:

“Ni en los encuentros del sector social y ni en el empresarial entramos. La
audacia esta en la generosidad -acompaiar y renunciar para compartir- y en la
eficacia -el compromiso y el corazdn no resuelve todos los problemas-; asi
como en la espiritualidad impresa desde una 16gica de empresa productiva, en

un mundo empresario en donde se le ha quitado porque supone lo que le quita
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la eficiencia...” (CO-ME-171007)

Lejos de promover la esquizofrenia de las organizaciones ante los diferentes
ritmos, durante el encuentro de la red Comparte se discutio sobre la generacion de una
cultura de generosidad y eficacia que las habilite para moverse de forma natural entre
los ritmos, y asi cumplir su gran objetivo: subordinar el ritmo mercado para ponerlo al
servicio del ritmo local, y en especial de las personas. El tema igualmente aparece
durante una reunioén de consejo de Yomol A’tel, se reflexiond sobre el sentido de una

organizacion con capacidad de trabajar en todos los ritmos:

“;,Qué quiere decir que las personas estan al centro? Hay que verlas como
protagonistas. Hay condiciones para avanzar en eso. Seguimos prolongando
una forma de trabajar de ONG, atin no como empresa social. Es muy dificil
deshacerse de eso porque estd en el ADN de la organizacion. De cualquier

forma, se tiene que dar el paso. [...]

Por un lado, necesitamos una maquina que haga dinero (con todas sus
condiciones) y, por otro lado, queremos hacer una organizacion humana y
justa. La cuestion territorial es clave, la apuesta es por condiciones de vida en

espacios muy concretos.” (YA-CA-181112)

A manera de resumen se podrian enumerar los diferentes retos de las
organizaciones en términos de la gestion de las tensiones que se generan ante los

diferentes ritmos y expectativas en la cadena de valor:

1. El aseguramiento de la sostenibilidad economica de la organizacion a través de
su interaccion con el mercado, siempre intentando maximizar su puesta al
servicio de las personas; en contra de someterse a la presion continua del
mercado en términos empresariales -bajado de costos y aumento de velocidades
y volumenes en detrimento de las personas-.

2. Mantener los principios y valores de origen en los diferentes territorios de
accion, asi como su universalizacion para ser reconocidos por todas las personas
que forman parte de la organizacion; en contra de la expectativa del mercado de
sacrificar valores de origen para eficientar procesos, aumentar beneficios
economicos o jerarquizar la cultura del dinero y capital por sobre de la cultura

de vida.
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3. Contar con espacios que reconozcan la complejidad para tomar decisiones
pertinentes y adecuadas, de mercado y de comunidad; en contra de reducir los
espacios de toma de decision tnicamente a la esfera del mercado.

4. Generar capacidades integrales en las personas, de manera que se cuente con
las competencias para trabajar y conciliar los diferentes ritmos, el local
comunitario / territorial y el de mercado; en contra de la presion del mercado
por priorizar la formacion de personas que exclusivamente atiendan ese ritmo a

través la gestion administrativa y economica.

De igual manera, el cofundador y presidente del consejo de administracion de
Yomol A’tel, Oscar Rodriguez, explicita estas tensiones y hace énfasis en estrategias

para superarlas en la carta que mando6 al equipo en enero de 2017:

“Las tensiones y dificultades de mantener la viabilidad y sustentabilidad al
conjunto y a cada proceso particular de YA’ es muy evidente. La necesidad de
aceptar y mantener esta dindmica como una tension creativa nos permitira lograr
equilibrios entre polaridades aparentemente irresolubles en nuestro diario
caminar: la consolidacion y ampliacion de escala en lo rural y lo urbano, el YA’
general y cada linea de trabajo especifica, la dimension técnica y la dimension
organizativa, la realidad cultural indigena y mestiza que nos caracteriza, la
realidad de género y de generaciones que nutre a nuestro grupo y le da identidad
compleja, el respeto a la diversidad y la necesidad de mantener la orientacion
personal y la disposicion a colaborar en un proyecto que no es reduccionista a
lo meramente econdémico, pero que integra intereses y aspiraciones

individuales.” (YA-CAR-170112)

Tomando esta vision como punto de partida, en los siguientes subcapitulos se
presentan y desarrollan las cuatro grandes estrategias en implementacion para la gestion

y gobernanza en toda la cadena de valor del café por parte de estas organizaciones:

1. Un enfoque de resiliencia con vision territorial.

2. La construccion de un precio propio mediante el control de toda la cadena de
valor.

3. Aplicacion del modelo multi-actor para evitar el fracaso.

4. Estrategia de sistemas de trabajo para la organizacion interna.
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5.3 Un enfoque de resiliencia

Como fue revisado en el capitulo dos, el propio contexto del que parten las
organizaciones en este estudio juega en contra de las mismas e historicamente ha puesto
a prueba su capacidad de resiliencia. Inclusive el propio estado, a partir de politicas de
subsidio directo, contribuye a generar condiciones cortoplacistas y generadoras de
dependencia para asegurar la resiliencia de las familias en contra de los propios shocks
del sistema. Ante ello, las organizaciones proponen como una primer estrategia partir
de una respuesta organizada de base -apostando por lo colectivo- para vender sus
productos y/o organizarse en el consumo como complemento a la soberania alimentaria

que puedan lograr como unidades familiares.

Uno de los principales elementos diferenciadores en estas experiencias dentro
de toda la cadena de valor con perspectiva territorial, es que la produccion y
comercializacion del café no son un fin por si mismas, sino un medio que abona al
bienestar de los participantes. Si es asi y la comercializacion estd subordinada a algo
mas, entonces es importante comprender a cabalidad ese “algo mas”. Cuando hablamos
de bienestar para las familias cafetaleras de Garittea y Yomol A’tel, surge el concepto
del “buen vivir’ como concepto ordenador de ese bienestar: lequil kuxlejalil para los
tseltales de Yomol A’tel y la “vida querida” para los campesinos colombianos de
Garittea — véase el apartado dos del capitulo tres donde se explican estos conceptos-.
Con la finalidad de alcanzar el “buen vivir”, no s6lo se basan en la capacidad de generar
ingresos para comprar, sino que lo relacionan de forma muy cercana con la capacidad
de lograr soberania en lo cultural, politico, alimentario y familiar, es decir, una
soberania “sin adjetivos” (Travieso, 2018). En el capitulo 6.2 de resultados se
profundiza en la propia conceptualizacion del “buen vivir” dentro de la cadena de valor

de Yomol A’tel.

Las organizaciones participantes nacieron desde la sentida necesidad de las
familias productoras de café para mejorar su situacion vital, a manera de asegurar su
propia resiliencia y la de su comunidad ante las presiones del sistema. Al organizarse
para superar estas dificultades, dan el primer paso al convertirse en una “respuesta

organizada de base”, o condicién minima para emprender un camino alternativo dentro
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de la cadena de valor del café. Volverse una respuesta organizada de base implica que
las personas dan prioridad a lo colectivo y a su territorio, posibilitando llegar a acuerdos
y tomar decisiones con gran potencial transformacional para todos los participantes y
también para sus familias. Juan Gutiérrez Nufez, el primer presidente de la cooperativa
Ts’umbal Xitalha’, da cuenta de las dificultades que supone esta respuesta organizada
de base a través del mensaje que compartio basado en su experiencia personal durante
el Congreso y Asamblea de Yomol A’tel en 2018. Platicé de muchas de las dificultades
que tuvieron al estar frente a la cooperativa: visitar otras organizaciones para conocer
como trabajaban, caminar en muchas regiones hasta que pudieron encontrar en el
CEDIAC?® un espacio para reunirse y trabajar, organizarse para la toma de decisiones
cuando la cooperativa comenzo a crecer y llegaron a ser 70 socios, las discusiones
acerca de la seleccion del café y el precio en comparacion al del coyote. (YA-CO-

180516).

Esto rompe con muchas de las experiencias de organizacion en sus regiones,
primordialmente promovidas por el estado con el objetivo de mejorar los indicadores
macroecondémicos; pero estas intervenciones gubernamentales muy a menudo son
transiciones falsas generadas de arriba hacia abajo, donde la organizacion, la
autogestion y el desarrollo de las personas y sus comunidades se encuentra subordinada
a recibir un apoyo econdémico o subsidio, o peor aln, a los intereses proselitistas de los
partidos politicos, aumentando la dependencia, el individualismo y la desconfianza. Por
el contrario, cuando la respuesta organizada emerge desde la base, lo individual se
subordina y equilibra con lo colectivo, donde lo colectivo representa la lucha para
mejorar su situacion individual, familiar y comunitaria, y no so6lo recibir un subsidio
del gobierno. Por ende, lo que nace desde un sentido de necesidad natural de resiliencia,
de defensa ante los shocks del sistema, se transforma en una propuesta de creatividad y
articulacion para superar sus dificultades de forma organizada (MacKinnon &
Derickson, 2013) y consensuada. Una de las conclusiones presentadas en la evaluacion
del seminario sobre cadenas de valor del Comparte en 2017, ligaba el trabajo en la
cadena de valor con la posibilidad de implementar un proyecto con postura politica para

el territorio.

30 Centro de Derechos Indigenas, ONG de la Misioén de Bachajon.
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“Cadena de valor para llevar a cabo un proyecto politico. La busqueda de la
calidad en los procesos para reafirmar el proyecto politico. Sujetos activos,

politicos y participativos.” (CO-ME-171007)

Para el caso de Yomol A’tel, podemos observar lo narrado en su historia, en la
que el Ts’umbal Xitalha, la cooperativa tseltal de pequefios productores de café -véase
el apartado 4.1 del capitulo dos-, se organizd como una alternativa para la mejora de
los ingresos y del acceso a los bienes y servicios, pero también para lograr el desarrollo
pleno de la espiritualidad y la salud en la practica cotidiana (Toledo & Espejel, 2014).
La cooperativa surgié en estrecha vinculacion con el Centro de Derechos Indigenas
A.C., perteneciente a la Mision Jesuita de Bachajon, siguiendo la estrategia de retomar
las formas organizativas existentes, mas que intentar algo radicalmente diferente. Esto
implicé partir de las estructuras de cargos eclesiales, lo cual facilito el acceso a los
canales de comunicacion, de reunion y de toma de acuerdos (Toledo & Espejel, 2014).
El proceso de trabajo se baso en la estructura organizativa propia de la cultura tseltal,
donde se trabaja con clanes familiares, cada uno con sus lideres y servidores
comunitarios nombrados por las comunidades: promotores de salud, promotores de
derechos humanos, catequistas, defensores del territorio, diaconos, principales,
arregladores de conflictos, jueces tseltales, cuidadores de la madre tierra y otros

(Rodriguez, 2011).

La estructura organizativa tseltal es la base del movimiento social y una de sus
fuentes originales de resistencia y resiliencia, con dos grandes elementos activadores y
aglutinadores: el lequil kuxlejalil -“buen vivir” en lengua tseltal- como suefio y
aspiracion, y el hogar tseltal como el ntcleo de accion que se replica en comunidad. El
nucleo es donde la familia, pensada como unidad, desarrolla su proyecto vital del “buen
vivir” -asegurando sus medios de subsistencia, fincados a su vez en la agricultura
familiar y soberania alimentaria, como son la produccion del maiz, acahual o cafetal-,
encontrandose precisamente ahi, en lo mas profundo, sus saberes, espiritualidad, el

papel de la mujer y el sistema de cargos comunitarios (Rodriguez, 2011).

Como ya se ha apuntado, la soberania alimentaria es uno de los componentes
mas importantes para asegurar ese lequil kuxlejalil y la “vida querida” de las familias

productoras de café. Antes que nada, si nos referimos a la estrategia de resiliencia,
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importa diferenciar los conceptos de soberania alimentaria y seguridad alimentaria. Las
principales diferencias recaen en que la seguridad alimentaria es politicamente neutra
y no juzga la concentracion econdmica o la propiedad de la tierra dentro de las cadenas
de valor de los alimentos, mientas que en la soberania alimentaria se constata tanto la
asimetria del poder en todo el proceso, como sus formas de produccion, donde los
alimentos no son mercancias (Gordillo, 2013) y son producidos agroecoldgicamente en
armonia con la madre tierra (Travieso, 2018). Tampoco se considera que el concepto
de soberania alimentaria sea antagdnico al de seguridad alimentaria, sino mas bien lo
sefiala como estratégico en términos de politicas alimentarias para las organizaciones

que estan buscando alternativas para su territorio.

Desde la perspectiva agroecologica, la produccion de alimentos sanos y
nutritivos, sin el uso de fertilizantes y pesticidas, es un elemento clave para mejorar la
nutricion y salud de la familia campesina e indigena. Tal enfoque evita la dependencia
de alimentos procesados y enlatados que representan un gasto para la familia. Javier
Rivera, de la cooperativa Asopecam en Colombia, confirma que esta forma de producir,

en términos de la agricultura familiar, es necesaria y estratégica para la “vida querida”:

“La agroecologia no es un modo de produccion, es mucho mas [...] La gente de
Asopecam vive bien, no faltan alimentos, hay buena vivienda [...] Mucha de la

comida no se compra” (GA-RE-180322)

La dimension que complementa a la soberania alimentaria en la estrategia de
resiliencia viene de la economia social y solidaria en la cadena de valor. La respuesta
organizada de base, enraizada y estructurada desde la propia cultura y el territorio, tuvo
su expresion econdomica en el desarrollo de una novedosa cadena de valor del café. Bajo
la l6gica de la economia social y solidaria, se fueron desarrollando las empresas para
superar las dificultades econdmicas en la comercializacion del café. Asi, afos después
del Ts’umbal Xitalha, naci6 también Yomol A’tel -concepto tseltal que traducido al
espaiol significa “juntos trabajamos, juntos caminamos, juntos sofiamos”’-, como grupo
de personas en busca del “buen vivir”, a través de un grupo empresas sociales y

solidarias con accion territorial, asi como en toda la cadena de valor del café.

131



En estas regiones productoras de café, empobrecidas y excluidas -con una
cultura o habitus de fracaso reiterado en términos organizativos y comerciales, asi como
con una alta dependencia del estado-, facilmente se generan condiciones que inhiben
posibilidades de desarrollar capacidades para comprender y gestionar los ritmos dentro
de la cadena de valor. Tanto en Garittea como Yomol A’tel, fue clave imaginarse como
organizaciones de economia social y solidaria desarrollando respuestas autobnomas y
autoctonas, independientes del estado y con aquella capacidad de creatividad y
articulacion que aseguran la resiliencia en las familias y comunidades. Sofiaron con
romper el paradigma dominante de mercado en la cadena de valor, para emerger como

una alternativa contraria pero paraddjicamente integrada a esta.

“Yomol A’tel siempre se ha movido en forma independiente del estado y, en
favor de las comunidades, es importante mantenerlo asi a favor de las
comunidades. Esto es importante porque si nos busca el estado, siempre tiene
que haber mucha transparencia y una posicion clara. Evitar las politicas
clientelistas que desorganizan a la base. Somos acompafiantes de la
autonomia de los pueblos. Es importante recordar que no somos mediadores
entre comunidades y gobierno, sino mas bien tomar la postura de las
comunidades. La légica que predomina es que hay un presupuesto a ejercer
y se buscan nuevos clientes. Ante eso, ;como fortaleces el tejido social al

que acompainamos?” (YA-CA-18827)

“El contexto que encontramos es que Chiapas es una region con mucha
produccion pero con un mercado limitado. Yomol A 'tel se ha enfocado en la
calidad de los procesos y productos, teniendo en cuenta lo que exige el
mercado y el cliente. Esto es importante puesto que el mercado de lo
alternativo es limitado y por ello es que hay que cultivarlo y cuidarlo.” (CO-

ME-171007)

En el mundo globalizado en el que vivimos y bajo un contexto de dependencia
historica del estado, la estrategia de soberania alimentaria no alcanza para asegurar la
resiliencia de las familias. Es necesario complementarla con una fuente de ingreso
economico suficiente y estable que sume a la estrategia de agricultura familiar. Para el

caso del café, tanto Yomol A’tel como Garittea han hecho un esfuerzo titanico por
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construir su propio precio del café, el cual evita la volatilidad financiera que promueve
el sistema de intermediarios y asegura la estabilidad en el ingreso familiar por encima
del minimo necesario para una vida decente. Como se vera en el apartado siguiente,
esta estrategia de estabilidad financiera se desarroll6 a través de la construccion del
precio, y funciona como el complemento que posibilita la apuesta por la agricultura
familiar, pues con un ingreso estable, las familias y en especial los jovenes, pueden
optar por quedarse en sus territorios, si asi lo desean, sin tener que salir como migrantes
-otro componente que promueve una mayor resiliencia al construir condiciones de vida

que eviten la migracion juvenil-.

En resumen, la respuesta organizada de base, ligada a la soberania en la
produccion de alimentos y en un ingreso justo y estable, representa un aporte claro de
resiliencia territorial desde las organizaciones que trabajan en toda la cadena de valor
del café, generando condiciones para posibilitar el “buen vivir” a las familias que

forman parte de estas.

5.4 La construccion del precio, desde el cafetal hasta la taza

La respuesta organizada de base posibilita la transformacion sistémica desde
diferentes enfoques. En este caso, la segunda estrategia de las cuatro se plasma en el
objetivo de romper las estructuras opresivas y exclusivas que sostenian las diferentes
multinacionales mediante la imposicion del precio del café referido de los mercados
internacionales de materias primas. Dado que el primer paso estaba encaminado en
campo con la produccion agroecologica del café, el siguiente paso era optar por la
construccion del propio precio a través de la inversion en tecnologia e instalaciones
industriales, del desarrollo de capacidades y de una articulacion basada en la confianza

con nuevos actores estratégicos.

La Figura 14 describe el desarrollo integral de la cadena de valor del café¢ de
Yomol A’tel, entendida como el proceso en construccion desde el 2001, desde el cafetal
a la taza y de regreso. Es un proceso que va mas alld del valor econémico generado

dentro de los diferentes sectores de la cadena, pues busca abarcar todos los aspectos de
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manera multidimensional -econdmica, cultural, social y medioambiental- y con un
enfoque de cadena de valor de ciclo econdomico completo (Rodriguez, 2018). La
aproximacion de Yomol A’tel hacia la cadena de valor implica dejar de pensar
unicamente en la “cadena de valor del café”, incluyendo “la cadena de personas
alrededor del café”. Vemos efectivamente una transformacion, transaccion y flujo
economico que afectan a diferentes personas y grupos de diferentes maneras. También,
e igualmente importante, tiene implicito un desarrollo humano basado en el
conocimiento compartido, capacidades generadas, confianza construida y la busqueda
colectiva de relaciones y resultados equitativos para todos los participantes. La taza de
café se convierte asi en el pretexto para entablar un didlogo de saberes, resignificando

la cadena de valor en una cadena de valor humano.

Figura 14: El desarrollo integral de la cadena de valor en sus diferentes etapas
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Fuente: (Rosing, Travieso & Irezabal, 2016)

En todas las etapas de la cadena se establecen relaciones humanas que giran
alrededor de diferentes objetivos y territorios. Como introduccién al Congreso y
Asamblea General de Yomol A’tel en 2018, el padre Arturo Estrada, director de la
Mision de Bachajon, utilizé una analogia con el cuerpo humano que sirvi6 para mostrar

la complementariedad de todos los eslabones y procesos en la cadena de valor.
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“Cada parte del cuerpo tiene una funcién diferente, asi como las
cooperativas, cada uno tiene diferentes cargos [...] En el cuerpo camina
sangre y en Yomol A’tel camina café, jabon y miel. Los trabajadores son

como la sangre que hace funcionar nuestro cuerpo.” (YA-CO-180516)

Con ello refuerza el concepto de una cadena de valor integral de personas, donde
su diversidad y complementariedad -sangre- la hace funcionar saludablemente al
conectar los diferentes eslabones -6rganos-. Un eslabon deja de ser funcional por si solo

y necesita del otro para funcionar como cuerpo.

Asi como en el cuerpo humano la sangre da la funcionalidad, en la cadena de
valor, el café es lo que conecta a los diferentes eslabones. En la primera etapa
productiva se encuentra la sociedad de produccion Ts’umbal Xitalha SPR, un tipo de
cooperativa enfocada al sector rural. Actualmente tiene 361 socios productores y 10
trabajadores. En ella prevalece la cosmovision indigena tseltal dentro de un contexto
rural campesino. Tiene tres grandes objetivos en esta etapa: mejorar los medios de vida
de las familias a través de esquemas de diversificacion y soberania alimentaria, la
regeneracion agroecologica del territorio y la construccion de poder social desde la

sustentabilidad.

La fase de transformacion se caracteriza por el tueste del grano de café para
convertir una materia prima en producto terminado. Esta es llevada a cabo por otra
empresa social y solidaria, Bats’il Maya S de RL, sociedad de responsabilidad limitada
con tres socios que tienen bajo custodia las acciones, pero sin derecho a utilidades.
Actualmente cuenta con 16 trabajadores, algunos de ellos dando servicios transversales
a Yomol A’tel. Se define por su naturaleza de “bisagra” entre el ritmo y territorio tseltal
y el ritmo global de mercado. Es el primer punto de defensa de la riqueza, a través de
la construccion de un propio precio. El precio del café tostado ya no varia dia a dia,
sino que su valor depende de la negociacion realizada con el cliente final. A través de
diferentes relaciones basadas en la confianza, Bats’il Maya encuentra un buen nicho de
mercado para la venta del café orgénico tostado, tanto en el mercado nacional como en
el internacional. Gracias a ello, en 2014 se construyd una nueva planta de

transformacion del café en Chilon, un pueblo pequefio cerca de las comunidades
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productoras y socias de Ts’umbal Xitalha’ en la selva norte de Chiapas. Hoy en dia se
concibe no s6lo como empresa productiva, sino también como base de la Escuela de
Cafg, el proyecto a través del cual los productores y sus hijos e hijas, pasan por todos
los procesos de transformacion y comercializacion para aprender los elementos que

posibilitan defender el precio de su producto.

En la etapa final de la cadena se encuentra Capeltic, “Nuestro café”, con el
nombre fiscal de Grupo Cooperativo Tzeltal SA de CV, sociedad anénima con dos
socios que custodian las acciones, sin derecho a utilidades. Actualmente cuenta con
mas de 50 trabajadores de diversos contextos urbanos en México. Capeltic culmina el
desarrollo integral de la cadena de valor al servir el café directamente en taza al
consumidor final, con el objetivo de lograr su maximo valor agregado. Hoy se cuenta
con cinco puntos de venta dentro de universidades en CDMX, Guadalajara y Puebla,
los cuales se disefiaron y construyeron con el apoyo de los de diferentes departamentos
académicos de las universidades donde se encuentran. Como consecuencia, se tiene la
posibilidad de incrementar mas de 40 veces el valor del café con respecto al valor que
se obtendria con la venta a través de un intermediario convencional, localmente
conocido como “coyote”. Un kilo de café tostado vendido por tazas en Capeltic puede
generar hasta $40 USD/Ib, mientras que esa misma libra (454 gr) vendida como café

pergamino al coyote local tendria un valor aproximado de $0.80 USD/Ib.

Uno de los logros en el desarrollo de toda la cadena de valor del café se puede
observar en la figura 15, que compara precios entre el coyote local y la cooperativa
Ts’umbal Xitalha. Como lo muestra la linea roja del precio pagado localmente por el
coyote, los afios 2008, 2013, 2018 y 2019 registraron un nivel de precios minimos
historicos en la region -y en el mundo-. A diferencia de las familias productores de café
participantes en cadenas de valor convencionales y que estos dos ultimos afios han
vivido una crisis financiera familiar debido a que su ingreso -el precio- esta
referenciado a la bolsa de valores (Fariza, Galarraga & Oquendo, 2019), para los
productores del Ts’umbal Xitalha’, dicha caida no afect6 su ingreso, sino que, por el
contrario, se mantuvo el precio base pagado en afios anteriores y se aumenté el pago
para los cafés de mejor calidad. Esto es clave para asegurar estabilidad y autonomia

financiera, lo que posibilita, una vez mas, tener la opcioén de que en vez de depender de
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los programas de gobierno, las familias apuesten por la agricultura familiar, orgénica y

por la organizacion social de base como parte de la solucidon para cubrir sus

necesidades.

Figura 15. Gréfica comparativa entre el precio del coyote local y el precio de la

cooperativa Ts’umbal Xitalha (precios en mxn / kg)
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Fuente: Yomol A’tel, 2019

La construccion de esta alternativa implica que la respuesta organizada de base,
incluyendo a las personas implicadas en cada eslabon de la cadena, se convierta en una
respuesta organizada de base “profesionalizada”, no so6lo asegurando los objetivos
sociales del grupo, sino cumpliendo con todos los elementos de eficiencia empresarial.
Supone por tanto contar con competencias -resueltas de forma interna o externa- para
dar buen cauce a los problemas de orden econdomico. Este proceso de construccion del
precio ha resultado en la capacidad de solventar diversas dificultades empresariales.
Esto se observa a través de la comparacion de datos duros en Yomol A’tel, la cual través
de los afios ha ido cambiando el paradigma de accion: de ONG a empresa social y
solidaria. Prueba de esto es el momento actual es la reduccion del porcentaje de ingresos

provenientes de subvenciones y donativos, pasando del 70% en 2007 -ofreciendo un
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precio de $21 mxn/kg de café pergamino al productor-, a s6lo un 9% en 2018 -logrando
mejorar el precio promedio a $42 mxn/kg de café al productor-. Esto se ha logrado a
pesar de la crisis de la roya y gracias al impulso de las empresas sociales y solidarias,
que han desarrollado un crecimiento anual promedio de 86% desde 2008 a 2016,
incrementado los ingresos anuales casi 35 veces, hasta llegar a los $1.8 millones de
dolares en 2016 para el conjunto del grupo de empresas sociales de Yomol A’tel

(Capeltic, 2016).

Sin embargo, es importante remarcar que la mayor integracion en el mercado a
lo largo de la cadena no supone so6lo ventajas para estas organizaciones, también trae
complicaciones. Para el caso de Yomol A’tel, implic6 resolver la pérdida en 2016 de
su cliente mas importante -pues movia mas del 50% de las ventas- y tener que
reconstruir, con muchas dificultades, su cartera de clientes de forma diversificada.
Igualmente, en 2016 se enfrentd a caer en numeros rojos en las cafeterias Capeltic,
debido a un desequilibrio entre las ventas y los costos y gastos. Ambos procesos se
resolvieron desde una perspectiva empresarial y no territorial, que implico la asesoria

de muchas personas expertas en la tematica y mucho desgaste interno.

Por su parte, Garittea ha luchado para mejorar flujos de venta que den
sostenibilidad al proyecto. Esto implicé la implementaciéon de varias estrategias
operativas, como mejorar la oferta de alimentos, su exposicion o el nivel de servicio.
Al igual que con Capeltic, aprender a resolver estos problemas en la taza posibilito
pasar de numeros rojos a no tener pérdidas y con ello mejorar la reinversion en el

proyecto social.

Para Yomol A’tel, el crecimiento basado en el desarrollo de la cadena de valor
posibilito el retorno de resultados para las comunidades desde diversos mecanismos.
Los productores lograron un precio estable por el producto que se paga por la calidad
de su trabajo -dependiendo de €l y no de los factores externos como el precio en la bolsa
de valores-. También se realizaron reinversiones en el desarrollo de capacidades,
fondos de emergencia para crisis alimentarias y en pequefios proyectos productivos
comunitarios, a través de la creacion de la micro financiera Comon Sit Ca’teltic, “el

fruto de nuestro trabajo en comun”, con el objetivo de invertir en nuevos procesos
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dirigidos a la autosuficiencia familiar en el territorio. Aun asi, sigue estando pendiente
la creacion de nuevos fondos institucionales y de los socios, que aumenten los
mecanismos de reinversion solidaria basada en los beneficios generados por estas

empresas sociales.

El desarrollo integral de la cadena de valor para la construccion de un propio
precio, que pone en el centro a la persona, tiene un componente educativo
preponderante. Las empresas se conciben como “escuelas” en donde, a través de la
propia practica las personas aprenden sobre los diferentes eslabones en la cadena y el
significado de trabajar en ellos; aprenden tanto en términos de conocimientos técnico-
empresariales concretos como de perspectivas nuevas para superar las multiples
dificultades que puedan surgir. Cuando se habla de la cadena de valor, también se
entiende como “Escuela de Café”, en donde los participantes aprenden a trabajar el café
-desde el cafetal hasta la taza- para defender su territorio y la riqueza generadas:
agroecoldgicamente, en la produccién, transformacion y comercializacion, en la
calidad, el servicio y las herramientas administrativas y contables requeridas para la
gestion de todo el grupo. Es una visidon no escolarizada de formacion que replica la
forma en que tradicionalmente aprenden los tseltales, sin ensefnanzas regladas (Maurer
Avalos, 2011), a través de observar y repetir la tarea. Por otro lado, en 2017 Capeltic
generd mas de 350,000 transacciones en sus diferentes cafeterias (Yomol A’tel, 2018),
lo que implica el potencial de 350,000 oportunidades de formacion para los
consumidores. Durante el encuentro de la red Comparte sobre cadenas de valor se
constato el esfuerzo en la formacion de los jovenes para aprender a defender su

producto:

“[...] A través de distintos métodos entre los que se encuentra la prensa
francesa, el V60, Chemex entre otros, pudimos experimentar los distintos
sabores que pueden dar un mismo grano a partir del tostado y el método de
preparacion. Pudimos contar con la participacion de los jovenes tzeltales que
hacen parte de la escuela de café preparando junto a ellos el café que
producen sus propias familias y que les ha permitido capacitarse como
catadores con los mayores estandares de conocimiento y profesionalismo.

Siempre adaptandose a las necesidades del cliente.” (CO-ME-171007)
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Abarcar toda la cadena de valor permite sentir y comprender los ritmos que se
dan en cada una de las etapas, las tensiones que emergen tanto interna como
externamente y los retos del trabajo en diferentes sectores: primario, secundario o de
transformacion, terciario o de servicios y financiero para la reinversion de los
beneficios. También se vislumbra la gran diversidad de personas involucradas en toda
la cadena de valor, desde familias indigenas hasta inversionistas solidarios o
consumidores del café en Espaia, o de una taza de café en Capeltic Guadalajara, en un
contexto urbano a mas de 1000 km de la selva norte de Chiapas. Cada persona tiene
una vision variada de toda la cadena de valor, asi como diferente nivel de apropiacion
y participacion en el proyecto. Articular esta gran diversidad de personas -caracteristica
de las cadenas de valor- para alinearse hacia objetivos consensuados y bajo la presion
y tension entre los diferentes ritmos —el local y el de mercado- es sumamente

complicado y necesita de una aproximacion holistica para evitar el fracaso.

La teoria empresarial clasica en cadenas de valor que hoy en dia rige la
economia mundial sostiene que el trabajo especializado en la cadena de valor
incrementara la utilidad y los rendimientos de inversion (Feenstra, 1998; Gereffi et al.,
2005; Hernandez et al., 2014). Esto es acertado cuando el foco se pone en la fuente de
inversion, pero solo desde una perspectiva econdmica reduccionista. Puede generar
empleos y mayores niveles de productividad en términos estrictamente técnicos,
aunque esta perspectiva se queda corta al ignorar casi todas las dimensiones sociales de
la produccion, ya que tal enfoque genera una gran desigualdad econdmica en territorios
de producciéon como México, Colombia y América Latina en general. La hipotesis
alternativa a la que se suma esta tesis y sobre la que se construyeron los proyectos de
Yomol A’tel, Garittea y la red Comparte, es que invertir en el conocimiento y
promocion del territorio, la reflexion sobre el desarrollo de la cadena de valor integral
y, en especial, invertir en las conexiones interpersonales dentro de la misma —lo que
supone una perspectiva holistica e integral- es mas redituable, en términos de inversion
para el territorio, a mediano y largo plazo en lo econdmico, social, cultural y
medioambiental, reduciendo la desigualdad y generando empleos en las regiones mas

empobrecidas.
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En el capitulo 6 de resultados en términos de participacidon y apropiacion, se

revisara la propuesta y resultados para el caso de Yomol A’tel.

5.5 El modelo multi-actor para evitar el fracaso

El propio contexto desfavorable del que parten las organizaciones -que, como
se reviso en el capitulo dos, tiene como base la pobreza, exclusion y descapitalizacion,
y tomando en cuenta sus objetivos integrales -centrados en las personas y no
meramente econdmicos-, las ha llevado a actuar desde una logica de “ignorancia
metodica”. Es decir, saben que no tienen los conocimientos o recursos para resolver
sus dificultades, por lo que buscan relaciones de confianza, justas y horizontales, donde
nuevos actores se suman para resolver cada dificultad en cuestion. En resumen, esta
estrategia parte de saberse incapaz para resolver la problematica determinada por si
sola, pero se cuenta con el método para dar con el/los actores adecuados para

resolverlo.

Como se comento en el marco cientifico, las organizaciones, como cualquier
sistema, tienen su autonomia ligada a las relaciones dependientes con el exterior. Esta
vision del trabajo ha llevado a sistematizar lo que Yomol A’tel y 1a red Comparte llaman
“Modelo Multi-actor”, que es la conformacién de una red compleja de colaboracion
con diferentes actores (universidades, empresas, fundaciones, organizaciones de la
sociedad civil, etc.) alrededor de la actividad econdmico-productiva y estratégicamente
puesta al servicio de objetivos concretos. Se convierte en metodologia de trabajo, cuyo
fin ultimo es el desempefio viable y sostenible de la organizacion, es decir, reducir al
maximo las posibilidades de fracaso. En ese sentido, podriamos decir que la forma en
la que se ha estructurado la metodologia de trabajo de Yomol A’tel, Garittea y el
Comparte desde el modelo multi-actor, ha hecho que la transdisciplinariedad se haya
convertido en una forma concreta de leer y enfrentar la realidad (Estrada & Torres,

2016).

No existe un orden prestablecido para articular a los diferentes actores —véase

Figura 16-, pero revisando los casos de Yomol A’tel y Garittea, cuando se logran
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articular a las fundaciones, empresas y universidades en un mismo proyecto, las
posibilidades de que termine exitosamente para todos los involucrados, especialmente

para las organizaciones de base, aumenta de forma considerable.

Figura 16. Modelo multi-actor
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Fuente: Irezabal, elaboracion propia en base a la propuesta de Yomol A’tel

Fundaciones / Inversionistas Sociales

Son de las primeras relaciones que se establecieron con actores externos. Tienen
un interés claro hacia el desarrollo local, con enfoque de derechos humanos y
sustentabilidad medioambiental. Normalmente suelen proveer recursos financieros del
tipo de donativos para proyectos especificos con temporalidad limitada. Aportan
también conocimientos en forma de metodologias de actuacion, asi como posibles

relaciones con otros actores.

Para Garittea, Yomol A’tel y Comparte es importante destacar que las tres
forman parte de la red de centros sociales de la Compafiia de Jestis en América Latina,
por lo que en todos los casos mantienen relaciones fuertes con este tipo de actores. De
hecho, los primeros financiadores en para estas organizaciones fueron proyectos de

cooperacion.
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Este actor también se puede presentar en la forma de inversionista social, o
persona u organizacion interesada en aportar recursos -principalmente financieros, pero
también en términos de tiempo y conocimientos- a un proyecto econdmico-productivo
especifico. Dada su alta afinidad con la misién y objetivos de las organizaciones, esta
dispuesto a recibir un retorno menor a su inversion en comparacion con la del mercado,
asumiendo el riesgo que implica la misma. Suele estar interesado en participar con su

tiempo y conocimiento a través de consejos o consultoria directa.

Para el caso de Yomol A’tel, se observa que es un actor presente en el modelo
de las cafeterias Capeltic, las cuales desde su nacimiento y crecimiento, se han
financiado con este tipo de actores, que en algunos casos y adicionalmente a su
inversion financiera, han llegado a convertirse en asesores de la propia empresa social
y solidaria. Se ha trabajado con més de cinco grupos de inversionistas sociales a través
de las diferentes aperturas de cafeterias durante mas de nueve afios, ofreciéndoles un
esquema de inversion de tipo deuda. Las condiciones de retorno suelen ser de entre 3 y
5 afios, con una tasa de interés total de entre el 7 y 10% anual. Cada afio se entrega el
rendimiento generado y al final del término de los afios, se devuelve la deuda

integralmente.

Universidades

Las universidades son organizaciones generadoras de conocimiento y con
frecuencia, estin comprometidas con su transferencia a la sociedad mas alld de la
docencia en titulaciones regladas. Este caracter les da la posibilidad de participar en la
solucion de una gran diversidad de problematicas reales. Desde las organizaciones se
ven como buenos aliados para ayudar a solventar las variadas dificultades que
experimentan, y asi encontrar soluciones transdisciplinares a problemas complejos.
Esta propuesta también ha sido muy atractiva para las universidades, que cada vez mas
buscan que sus alumnos tengan experiencias de sintesis sapienciales (Alvarez, 2009)
orientadas a proyectos de trabajo con poblaciones excluidas o empobrecidas, como una
estrategia para cumplir con su mision y objetivos a través de la formacion de sus

estudiantes.
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A diferencia de las Fundaciones y a pesar de que dentro de la propia red jesuitica
se cuenta con muchas universidades, la vinculacion con estos actores no se dio de forma
tan organica. La dificultad en empatar los diferentes ritmos de trabajo de estos actores
con las organizaciones supone un reto en el cumplimiento de las expectativas de cada
uno. El elemento que facilita una buena articulacién es cuando algiin académico se
compromete con el proyecto en cuestion y ayuda a navegar a la organizacion dentro de
los tiempos y ritmos. Adicionalmente, el académico imprime un caracter profesional al

proyecto realizado por la universidad.

Por otro lado, las universidades han sido clave para la profesionalizacion de las
organizaciones. En el apartado tres de este capitulo vimos como las organizaciones
nacen como respuesta organizada de base ligada a su territorio. Esta propuesta
evoluciona cuando, a través del acompanamiento, se mejora la técnica de las
organizaciones, para convertirse en respuestas organizadas de base profesionalizadas.
Desde las universidades se realizan proyectos de diseno, calidad y mercadotecnia, entre
otros, al servicio de asegurar que la alternativa econdmico-productiva funcione desde

su dimension profesional.

Empresas

La conexion con este tipo de actores es clave para asegurar la sostenibilidad de
los proyectos econdmico-productivos. Las relaciones son preponderantemente
comerciales, por lo que se tejen desde las posibles ganancias para ambas partes. Sin
embargo, estas relaciones se rompen facilmente cuando no cumplen con las

expectativas, en términos econdomicos, de alguna de las partes.

Una de las caracteristicas que las organizaciones tuvieron que demostrar para
construir relaciones de éxito con las empresas, fue construirlas desde una perspectiva
de mision y valores; por supuesto, asegurando también su sentido comercial. Tanto
Garittea como Yomol A’tel mostraron que sus relaciones comerciales mas importantes
fueron aquellas que se co-construyeron con las empresas, basadas en principios de

transparencia y confianza, donde primo6 una vision de largo plazo. Las relaciones con
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las empresas fueron mas amplias que no lo meramente basado en transacciones
comerciales. Se dieron casos de consultorias técnicas profesionales para procesos
empresariales, desde consultoria financieras a conexion con posibles proveedores, entre

otros.

Establecer una metodologia de esta indole es uno de los grandes diferenciales
de Yomol A’tel y Garittea en comparacion con el resto de organizaciones en la cadena
de valor del café. A diferencia de las organizaciones que buscan integrarse
verticalmente en la cadena de valor para mejorar su ingreso a través de un trabajo
enfocado unicamente en la calidad (Gilbert, 2006; Luna & Wilson, 2015; Rueda &
Lambin, 2013), tanto Yomol A’tel como Garittea han invertido una gran cantidad de
tiempo y recursos para articularse con diferentes actores, no solo para eficientar el
proceso comercial y mejorar su calidad, sino para mejorar de forma integral como
organizacion, poniendo en el centro el desarrollo de las personas y su impacto en el
territorio con una perspectiva de largo plazo. Esto abona a una de las hipoétesis de la
tesis, en donde generar capacidades amplias, incrementando sus posibilidades de
participacion, y no sélo las que estan relacionadas con la comercializacion en el corto
plazo, son parte de una estrategia mucho mas profunda que en el largo plazo resulta
benéfica para las organizaciones, tanto en el desarrollo de las personas participantes

como en términos economicos de sostenibilidad.

Ejemplos del modelo multi-actor

Se cuenta con varios ejemplos de esta estrategia de modelo multi-actor. En el
caso de Yomol A’tel, un proyecto interesante, iniciado en 2018, fue la renovacion de
su pagina web, donde participé el departamento de disefio de la Universidad
Iberoamericana CDMX, a través de un grupo de 4to semestre con el objetivo de
desarrollar la propuesta. Esta fue implementada por el equipo de estudiantes ganador,
con el apoyo de un empresario que ofrecio los servicios de implementacion en los
servidores a través de su empresa. Tras un plazo de mas de ocho meses, se logrd renovar
la pagina web con gran calidad visual y la posibilidad de hacerla mas interactiva con

los usuarios. Es un buen ejemplo porque ilustra los tiempos académicos en la ejecucion
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del proyecto, ligados a procesos de profesionalizacion en el trabajo mediante la

participacion de varios actores.

Para Garittea, la puesta en marcha de su primera cafeteria fue un proyecto
emblematico en términos de la estrategia multi-actor, para el cual tuvo que articularse
no solo con los financiadores y empresas, sino también con varios departamentos
académicos de la Universidad Javeriana de Cali. Este proceso fue asimismo interesante,
porque venia precedido por la experiencia de éxito de Capeltic, lo que motivo al centro
social y las cooperativas a construir este proyecto junto con la universidad. Fue
especialmente sugestiva la perspectiva de las organizaciones de produccion ACOC y
Asopecam, donde no sélo se buscaba mejorar el ingreso al llegar hasta la taza de café
y, por ende, garantizar su autonomia, ademas de que habia un gran entendimiento sobre
lo que implicaba, en términos de un proyecto que actua en toda la cadena de valor y
coloca a todas las personas al centro, como lo demuestra Javier Rivera, socio productor

de Asopecam:

“Es diferente a una empresa convencional ya que tiene un profundo sentido
académico. Hay que convertir a los estudiantes en agentes de transformacion."

(GA-RE-180322)

Se ubica con claridad el aporte y, en especial la transformacion, que pueden
tener otros actores al sumarse a la lucha y resistencia de las organizaciones productoras.
En resumen, al compartir un proyecto con perspectiva territorial donde se alinea la
misiéon y la vision, se aprovecha el aporte técnico y se activan procesos de

transformacion en todos los actores.

Para que la estrategia multi-actor funcione, es necesario superar varios retos por

parte de las organizaciones, destacandose principalmente dos de ellos:

Uno de los primeros retos fue articular los diferentes ritmos y tiempos que
tienen los diversos actores alrededor de un mismo proyecto. Por ejemplo, las

universidades se mueven en una logica de periodos académicos, principalmente
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semestres, mientras que para las organizaciones, el ritmo suele variar en dos sentidos,
o ligado al ritmo de la naturaleza con ciclos anuales y pausados, o con resolviendo
dificultades apremiantes que necesitan de respuestas inmediatas. La Mtra. Rocio
Morales, profesora de la Universidad Javeriana de Cali, lo expresé en la entrevista
realizada con ella en donde se discutieron los diferentes retos en términos de

vinculacion entre Garittea y la universidad:

“Como académicos ha sido muy dificil empatar con el ritmo de los

campesinos, existen miradas de vida diferentes de los campesinos.” (GA-RE-

180322)

Aqui queda implicito el esfuerzo adicional, por parte de las personas
responsables, para articularse entendiendo el ritmo del otro, con el fin de plantear una
adaptacion del ritmo propio y asi lograr la armonizar los objetivos de los diferentes
actores. La alineacion en mision y objetivos, tanto de los actores como de las personas,
que se fue transformando en apropiacion del propio proyecto, ayudd6 mucho para
superar las dificultades de los diferentes ritmos que tienen, igualmente expresado por

la Mtra. Rocio Morales:

“La estabamos embarrando’! porque sentiamos que esto era de nosotros y no
era nuestro. Aunque si era de nosotros, porque asi lo sentimos.” (GA-RE-

180322)

Los profesores y alumnos de la universidad no solo trabajaron en las estrategias
de mercadotecnia para que la cafeteria Garittea funcionara dentro del campus, sino que
el propio proceso de colaboracion los llevo a una transformacion personal que posibilitd
la armonizacion de los ritmos, de manera que el proyecto se concretara y aterrizara.
Adicional al resultado visible y con la misma relevancia, este proceso logréo una
ampliacion de conciencia al conocer y sumarse a la lucha de los productores, que

asumieron como suya.

31 <« . . Lo .
Embarrando” es una expresion colombiana que significa estar “estropeando” o “arruinando”
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El segundo reto de las organizaciones, para activar de forma adecuada esta
estrategia, es contar tanto con espacios para el dialogo horizontal, como con el perfil de
“puente”. Este perfil ha de tener la capacidad de entender los diferentes ritmos presentes
en cada uno de los actores, para que sobre la marcha pueda ir adaptando la estrategia
de colaboracion alrededor del proyecto. Partiendo de la propuesta de Capdeviele
(2014), en términos relacionales de construccion de capital social, se divide el perfil
hacia lo interno en la persona que une, fortaleciendo asi los lazos intracomunitarios, y
el perfil que produce puentes, construyendo en paralelo lazos intercomunitarios. Estos
dos elementos, como sugiere Giovannini (2012), tienen que estar presentes de forma
equilibrada dentro de este perfil, ya que si no, se cae en el riesgo de decantarse hacia el
ritmo de alguno de los actores. Tomando en cuenta la presion que el mercado ejerce
sobre los mismos, suele ser este el que determina hacia donde se inclina la balanza,
poniendo en riesgo el equilibrio que asegure un proyecto exitoso. Esto se vivio en el
propio proceso de arranque de Garittea, donde emergieron varias tensiones por la falta,
tanto de espacio y mecanismo de flujos de informacion, como de un perfil “puente” que
diera un seguimiento cercano a las necesidades de todos los actores. En el informe para

Garittea queda explicita esta situacion dentro del diagndstico:

“Es evidente, ademds, que por parte de los actores involucrados se da la
apropiacion manifiesta hacia un proyecto ilusionante. Los tres coinciden en
que el sistema en el cual se desarrollan no da prioridad a las relaciones
humanas entre las personas, por lo que decidieron emprender un proyecto
alternativo, basado en principios de economia social y solidaria con elevadas
expectativas, lo que también genera una tension natural por querer cumplir con

los objetivos que se sonaron desde cada una de las partes:

e ASOPECAM y ACOC suenan en la construccion de una empresa social
que colabore en su lucha por un ingreso justo en la cadena de valor del
café, asegurando la autonomia en su definicion del “vivir bien y en
tranquilidad como campesinos agroecologicos.”

o EIIMCA apuesta por un territorio en donde sus pobladores puedan ejercer
su “buen vivir”. Como centro social, innova con un proyecto nuevo de

economia social y solidaria basado en una de sus fortalezas: la capacidad
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de articular a organizaciones de personas que de otra manera no se
hubieran vinculado para un proyecto de esta indole.

e La Universidad Javeriana de Cali, buscando tener un rol mas significativo
en su territorio, apuesta por un proyecto pedagdgico que active a sus
profesores y alumnos en el desarrollo de alternativas. La trayectoria de

Garittea constata la pertinencia de la vinculacion académica.

La clave del éxito recaera en reactivar los espacios de didlogo que ya se habian
generado previamente para facilitar la comunicacion y participacion entre las
diferentes partes. Mientras el IMCA pueda ir resolviendo los retos desde la
perspectiva operativa y de interlocucion, el nuevo espacio de dialogo entre las
diferentes partes servira para regresar el foco de los actores del proyecto a su
mision original: crear una alternativa que reconecte a las personas —desde la
confianza- en un proceso econdmico, intercultural, ambiental y politico/social.

La taza de café es solo el pretexto.” (GA-IN-180322)

Todas estas organizaciones enfrentaron dificultades tanto en su articulacion
externa como en su gestion interna, pues independientemente de su modelo de negocio,
tienen que enfrentarse a relaciones jerarquicas impuestas por el poder del mercado y a
la accion gubernamental directa o indirecta (Ruano et al., 2015). Para el caso de
Garittea, esto significaba una presion grande de todos los actores para ser exitosa en el
aspecto econdmico. Aun asi, el peso del objetivo que delinearon individualmente como
actores y en forma compartida entre todos, les otorgd los elementos para que lograran
ajustar y redefinir sus acuerdos y objetivos. Ante las tensiones, el IMCA activo una
respuesta que fortalecid esos espacios, de manera que la informacion fluyera mas
agilmente, asi como la revision del perfil que ellos habian contratado de “puente”, el
cual al final termin6 con el cambio de la persona que estaba a cargo de dar seguimiento

a los diferentes actores.

La propia superacion de estas tensiones en la construccion de la cadena de valor
del café multi-actor es generadora de capacidades, tanto individuales como colectivas.
Las capacidades adquiridas hablan de la posibilidad de construir redes externas basadas

en la confianza, como dice Javier de Asopecam, haciendo referencia a la logica de las
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certificaciones en la cadena de valor para aquellas organizaciones integradas

directamente en cadenas de valor:

“Se paga por la confianza, algo que deberia de ser de hecho.” (GA-RE-
180322)

A diferencia de la confianza creada a través de certificaciones, en donde perder
el certificado, por cualquier razon, puede implicar la pérdida de la relacion comercial.
Como se demuestra con el caso de Garittea, estas redes creadas desde el modelo multi-
actor ofrecen la posibilidad de que el proceso de colaboracion externa, clave para evitar
ser un fracaso, no se rompa en caso de crisis. Al final, como dice también Javier de

Asopecam:
“Tenemos el angel para generar confianza.” (GA-RE-180322)

El objetivo construido entre los diferentes actores es trascendental, con miras a
construir un nuevo sistema mas justo, solidario, igualitario y universal; es el angel que,
contando con espacios y personas con capacidad de armonizar los ritmos, posibilita una

red de actores dispuestos a transformar su realidad para garantizar el éxito del proyecto.

5.6 Sistemas de trabajo, una aproximacion relacional y participativa

En este subcapitulo se combinan dos fuentes tedricas, relevantes para la gestion
interna de las organizaciones con las que se trabajo. La primera es la teoria de sistemas
de trabajo expresada por Luc Hoebeke (1994), y la segunda implica tomar el marco de
participacion presentado por Saioa Arando (2017), matizando con algunas perspectivas
de motivacion y eficiencia del trabajo colectivo (Lindenberg & Foss, 2011; Wilson et
al., 2013) y que amplia lo complejo de la participacion en la gestion, el capital y los
resultados dentro de una empresa de economia social. Tomando la experiencia de
Yomol A’tel y Garittea, revisaremos esta estrategia basada principalmente en la

participacion en la gestion, el capital y los resultados.
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Participacién en la gestién

Las organizaciones con las que se trabajo emergen de la profunda complejidad
humana dentro de la cadena de valor del café que ya hemos descrito en este documento.
Por ello es importante ubicar las diferentes estrategias de desarrollo de sistemas
innovadores para su organizacion. Cobran especial relevancia para esta tesis al
plantearse como alternativas a la especializacion e integracion vertical dentro de la
cadena de valor. Son ejemplo de alternativas que surgen desde la base, reconociendo
esta complejidad y articuldndose con actores externos, para asi poder alcanzar todo su
potencial transformacional en la persona, organizacion y territorio, mas alla de solo

vender su producto, el café, para maximizar utilidades para inversores.

Uno de los principales problemas detectados desde el principio del trabajo de
campo, tanto en Yomol A’tel como en Garittea, fue la situacion de mala comunicacion
y “repliegue” que existia entre las personas clave al interior de la cadena de valor.
Ambas organizaciones estaban viviendo una situacion de presion muy fuerte ante
expectativas ambiciosas de la esfera del mercado. Para el caso de Yomol A’tel, estas
quedan bien descritas dentro del diagndstico presentado en la reunion de Comité

Ejecutivo de enero de 2017:

e “Se mantiene un sentimiento de creer en el proyecto Yomol A’tel.

e Elfoco en las personas nos ha quitado la vision de contar con un foco en la
relacion entre las personas.

e Nos gana la inercia y el dia a dia. Trabajamos para mantener. Desgaste y
cansancio.

e Conflicto no se estad canalizando en tensiones creativas (deviene en
violencia).

e Aislamiento de procesos e incremento de distancias (oficina de enlace,
mesa directiva, Capeltic, TX, etc.).

e Degradacién en la confianza. Toma de decisiones con base al miedo y no a

la ilusidn y esperanza.

151



e Exigencia de informacion para recuperar confianza limita los espacios de

toma de decision conjunta.” (YA-CE-170113)

Para Garittea, en el informe de la visita igualmente se explicita la situacion de
dificultad organizacional desde los diferentes actores, como son IMCA, ACOC y

Asopecam:

1. “La situacion de distanciamiento entre ellos, a pesar de la gran ilusion
que ain mantienen sobre la alternativa.
2. La degradacién de los espacios compartidos para la toma de decision

3. Laasimetria en la informacion.” (GA-IN-180322)

Para Garittea también podemos verlo reflejado en el comentario de Javier, de la

cooperativa Asopecam en Colombia:

“Al principio no estdbamos de acuerdo que hubiera un gerente y una
administracion, ahora no sé si hay una gerente y una administracion”. (GA-

RE-180322)

Esto hace referencia a las grandes dificultades de las organizaciones en términos
de estructurar una propuesta de gestion, que ante las fuerzas del mercado, asegure su
autonomia y responda a las expectativas econdmicas y sociales de las personas. En
ambos casos se observo la degradacion de la confianza debido a las fuertes tensiones
de la esfera del mercado, expresadas principalmente como presiones orientadas a
asegurar objetivos econdmicos ambiciosos, pero con recursos y experiencia limitados.
En la minuta -acta- del comité ejecutivo de enero de 2017 de Yomol A’tel, se asienta
ejemplo de esto al discutirse el proyecto de construccion de Modulo Integral de Yomol
A’tel, un proyecto de inversion estratégico para contar con nueva infraestructura como
son las fabricas de miel y jabones, un centro de calidad para el café, dormitorios,
oficinas, centro de asambleas para la cooperativa, etc. Lo mencionado suponia una

inversion con un valor cercano al 50% del presupuesto anual:

“Actualmente el proceso de la toma de decision y organizacion alrededor

del MIYA ha sido de esta manera ... y necesitamos evolucionar a una nueva
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articulacion ... que nos permita tomar mejores decisiones. Actualmente se han
generado muchas fricciones y tensiones debido a una mala comunicacion entre
los diferentes actores asi como una deficiente distribucion de las
responsabilidades para la ejecucién proyecto. Continuar con esta dindmica
puede generar consecuencias importantes en aspectos econdmicos, de

participacion y motivacion.” (YA-CE-170113)

Aqui se vio reflejado como las altas expectativas de resultados desde la esfera
de mercado situ6 al equipo de Yomol A’tel bajo presion, lo que -sin un adecuado
sistema de gestion- desencadend varios conflictos relacionales internos que no
encontraron un cauce para su solucion. Las diferencias se trataban de resolver desde las
posibilidades de personas individuales con escasa conexién entre ellas, lo que aunado
al crecimiento del proyecto -y el aumento de las transacciones-, fue ahondando el

problema.

Una de las primeras acciones tomadas por el consejo de administracion y el
comité ejecutivo de Yomol A’tel fue la implementacion de un organigrama basado en
sistemas de trabajo (Checkland, 2000; Hoebeke, 1994). El objetivo fue clarificar los
espacios de toma de decision, al mismo tiempo que se impulsaba la participacion en la
gestion de mas personas -trabajadores y productores-. Tuvo como meta reordenar las
relaciones entre las personas que tomaban las decisiones para mejorar tanto la eficiencia
como la participacion y, por ende, los resultados empresariales desde una perspectiva
organizacional. Ante las variadas tensiones vividas en toda la cadena de valor, este
sistema deberia de poder encauzar y transformar los conflictos en tensiones creativas,
tanto desde una perspectiva rural como de mercado. Con la aprobacion del plan por
parte del consejo de administracion, se activaron nuevas dindmicas y espacios que de
nuevo aperturaron el didlogo, lo cual desembocaria en liderazgos claves en reconexion,
promoviendo mejoras innovadoras al interior de Yomol A’tel. Esto se expresé en una
carta enviada desde mi rol de director al equipo de Yomol A’tel, donde se introducia a

los primeros cambios en la estructura organizativa

“Cada vez es mas clara la diversidad que tenemos en todo Yomol A’tel, no
solo de personas sino también de procesos. Estoy convencido que esta es una

de nuestras fortalezas mas importantes y que el “arte” de nuestro futuro €xito
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como proyecto de economia social y solidaria estard en lograr conectarnos
en red para actuar ante estos retos y cambios como un cuerpo comun con un

sentido corporativo de mision.” (YA-CAR-170918)

La Figura 17 muestra la primera propuesta realizada en enero de 2017 para
Yomol A’tel. Se disefid con el fin de generar una tendencia de mejoria en el trabajo,
entendiendo dicho trabajo como un sistema mas o menos relacionado con redes
autoreguladas o semiautonomas, y no tanto con jerarquias piramidales y estaticas
(Hoebeke, 2013). Su disefio implico crear espacios para las diferentes decisiones, desde
aquellas con un sentido estratégico de largo plazo hasta incluir las decisiones operativas
que en el dia a dia enfrentan las y los directores de las empresas -véase Tabla H-. De
fondo se tratd de disefiar un sistema que, ante la inexperiencia de tomar decisiones
institucionales compartidas, se fuera incrementando de forma gradual la participacion
en la gestion de los participantes, basado en la generacidon de condiciones para alcanzar
resultados -desde un enfoque colectivo-, evitando la solucion directa de los problemas

-desde un enfoque individualista-.

Tabla H. Niveles de los 6rganos de gobernanza en Yomol A’tel

Nivel Organo de Gobernanza Caracteristicas

o Definicion de la vision y mision / de las
Suefio / Vision y

1 . Asamblea General mesas directivas / ratificacion del consejo de
Mision o )
administracion
Mesa(s) directiva(s) / Definicion del Plan Estratégico y acuerdos
Largo Plazo /
2 ) Consejo de sobre estrategia empresarial y territorial /
Estratégico
Administracion ratificacion direccion general

Definicion de los planes de negocio y

; Mediano Plazo / Comité Ejecutivo / acuerdos sobre proyectos empresariales y
Tactico Asambleas regionales territoriales / ratificacion direcciones y
coordinaciones
Desarrollo planes de negocios y toma de
Corto Plazo / ) o .
4 Comité(s) Directivo(s) acuerdos sobre la operacion del dia a dia /

Operativo ) ) )
ratificacion de equipos de empresas y areas

Fuente: Irezabal, elaboracion propia
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La estructura de asamblea general, mesas directivas y asambleas regionales es
el conjunto de los espacios propios de vida dentro de la cooperativa y los que estan en
mayor contacto con el territorio. Es donde “camina la palabra”, permitiendo que la
informacion y la confianza fluya. Se “recoge la palabra” de las regiones y se lleva a la
mesa directiva, en donde se toman acuerdos con los diferentes representantes
regionales, quienes luego la “devuelven” a su region. Cada region tiene sus grados de
libertad en la toma de acuerdos locales y en el impulso de proyectos particulares,
promoviendo asi una mayor identidad local y cercania con las necesidades particulares
de cada region. Asimismo, los espacios de consejo de administracion, comité ejecutivo
y comités directivos estan disefiados para generar condiciones y resolver conflictos para
una eficiente gestion de las empresas. Ambos tipos de estructuras de gobernanza
trabajan en sinergia, dado que los integrantes de unas y de otras suelen estar
intercalados en los espacios, resolviendo situaciones de naturaleza territorial o
empresarial, segun sea la situacion. Esto posibilita un marco que eficientiza e
institucionaliza el trabajo colectivo para responder a los retos locales, marcando limites,
monitoreando, asegurando sus beneficios sin perder de vista lo amplio del propio
sistema, tomando decisiones en conjunto para el bien de todos, definiendo mecanismos
de resolucion de conflictos y promoviendo un sistema amplio de organizacion para

organizaciones complejas (Wilson et al., 2013).

En la figura 17 se pueden observar los colores de los diferentes espacios con los
que se arranco en enero 2017. En color verde se encuentran los 6rganos que estaban
funcionales, en naranja los que presentaban dificultades o no estaban consolidados y

los rojos aquello que no existian.
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Figura 17. Propuesta de estructura de sistemas de trabajo para Yomol A’tel en

2017
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Una cosa es la teoria y la otra es la practica. A pesar de que se fue
implementando este sistema, dinamizando a la organizacion, promoviendo que las
personas pasaran de una légica de descripcion estdtica de puestos a contribuciones
sistémicas (Hoebeke, 2013), la realidad es que la transicion se fue dando a medida que
las personas necesitaron de una estructura para asegurar sus objetivos. Esto quedd
claramente reflejado en la constitucion de algunos comités directivos, como el de
Capeltic -a raiz de la salida de su directora-, o en el caso de los jabones artesanales
Xapontic -con la salida de su coordinadora-. Se necesitaba un espacio colegiado para
la toma de decision, dado que los nuevos liderazgos atin no contaban con la suficiente
experiencia. De esta forma, la necesidad organizativa se convierte en capacidades
colectivas para la toma de decision participativa; poco a poco, se fue transformando en

parte de la cultura organizacional de empresa social y solidaria para Yomol A’tel.
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Figura 18. Evolucién de la estructura de sistemas de trabajo en 2019
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Para principios de 2019 se logré que las personas que usualmente no tomaban
decisiones hubieran participado en el congreso anual y asamblea de 2018. Asi mismo,
se logr6 incrementar la participacion en la gestion de todos los niveles: al menos 26
personas estan actualmente participando en reuniones que revisan la estrategia de
Yomol A’tel a través de las mesas directivas y consejo de administracion, doce personas
en el comité ejecutivo con decisiones tacticas y un total de doce personas en diferentes
comités directivos -véase Tabla I-. Durante el Congreso y Asamblea General de Yomol
A’tel, Narciso Gutiérrez, presidente de la mesa directiva de la cooperativa Ts’umbal
Xitalha’ expreso claramente el sentido que tiene la participacion en la gestion dentro

de Yomol A’tel:

“Ahora todos los que estamos aqui estamos con ese suefio colectivo, esas
ganas de aportar y cooperar, pensamos en colectivo y tomamos decisiones
en colectivo. Lo estamos viendo en este espacio, donde el director esta en
medio de todos participando y explicando; vemos también a todo tipo de
equipos y personas aqui siendo parte. Al final somos uno, donde cada quien
aporta dependiendo de sus conocimientos para ayudarnos mutuamente.”

(YA-CO-180516)
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Tabla I. Incremento en la participacion en la gestion en Yomol A’tel

Nivel Organo de Gobernanza Incremento %
Suefio / Vision y Participaron mas de 300 personas, incluyendo
1 o Asamblea General )
Misién productores, trabajadores y asesores.
Mesa(s) directiva(s) / 2017 > 12 personas
Largo Plazo /
2 ) Consejo de 2019 - 26 personas
Estratégico
Administracion Incremento del 216%
2017 = 9 personas
Mediano Plazo / o
3 ) Comité Ejecutivo 2019 - 12 personas
Tactico

Incremento del 33%
2017 = 0 personas
Corto Plazo / ) o
4 ) Comité(s) Directivo(s) 2019 > 18 personas
Operativo
Incremento del 1800%

Fuente: Irezabal, 2019

Estas propuestas de aumento en la participacion en la toma de decision mejoran
los espacios y canales institucionales para asegurar el control y confianza en términos
de la gestion para la organizacion. Desde la perspectiva de Garittea, Javier lo deja claro

con un comentario sobre el futuro para crear confianza en Garittea, buscando:

“Una gestion basada en la seguridad y control administrativo para generar

confianza.” (GA-RE-180322)

Otra de las ventajas de esta propuesta es la reduccién de la dependencia de
liderazgos fundacionales -muy comun en estas organizaciones- y que, en el momento
de su ausencia, pueden generar conflictos importantes por paralisis ante la toma de
decisiones. Esta dependencia se disminuyd gracias a estos espacios de toma de decision
colectiva. Adicionalmente a esta reduccion, tales espacios se convierten en escuelas
donde se aprende a tomar decisiones y resolver los conflictos subyacentes a toda la
cadena de valor. Por ello, se mejora la resiliencia de las organizaciones al contar con
organos de gobernanza, objetivos claros y formacion en la toma de decision que bajan
la dependencia de liderazgos fundacionales (Lindenberg & Foss, 2011).
Adicionalmente implica acompaiiar a las personas en su desarrollo de capacidades para

comprender toda la informacion que transcurre por estos espacios.
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La gobernanza en Garittea y Yomol A’tel intenta ser un reflejo de la realidad en
la que se desenvuelve, dando prioridad a los espacios mas cercanos al territorio y su
cultura, pero sin perder de vista la necesidad de una estructura que facilite el didlogo
con el mercado. De esta manera, la ESS se rige bajo los principios y valores de las
personas del territorio, al mismo tiempo que defiende sus intereses ante el mercado.
Mantener este equilibrio y gestionar las tensiones supone retos dificiles y constantes,

pero parece que en Yomol A’tel se va avanzando en como abordarlos.

Participacién en el capital

Si ahora entramos en la dimension de la participacion en el capital, Garittea es
un caso representativo por la historia de su financiacién. No solo cada cooperativa esta
conformada por sus socios productores, sino que en la empresa social Garittea y desde
el momento de su creacion, tanto Asopecam como ACOC aportaron el capital para
lograr un 33% de las acciones cada una. Fue uno de los acuerdos mas importantes que
se tomaron para crear igualdad de condiciones para el IMCA, ACOC y Asopecam, y
fue posible gracias a un préstamo que el IMCA hizo a ACOC y Asopecam, para que
ellos pudieran aportar el capital fundacional. Javier, de Asopecam, remarca que una de
las condiciones esenciales para los proyectos es lograr consensos para una vision que
va mas alld del modelo de negocios, convirtiéndose en un modelo de negocio para el

territorio y “buen vivir”.

“La construccion comun se genera mucho mas alla del negocio. Hay que
tener esta sensibilidad para ubicar bien lo que estamos construyendo.” (GA-

RE-180322)

En este sentido, desde Yomol A’tel no se ha avanzado lo suficiente para equilibrar
la balanza en términos de capital, aunque si se avanzd en la participacion de la gestion
y los resultados, se han propuesto varios cambios en términos de participacion en el
capital que aun no se llevan a cabo. Desde 2017, Yomol A’tel entr6 a un proceso de
consolidacidon que, entre otros aspectos, incluye su reestructuracion legal, la cual
contempla el reordenamiento de activos, figuras legales y estructuras de control y
gobernanza. El objetivo de esta etapa en la reestructuracion fue contar una nueva

plataforma “que posibilite desarrollar a la empresas sociales y solidarias con una
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gestion eficiente para alcanzar un mayor impacto en términos de escala -hacia fuera en
numero de personas y procesos-, hacia arriba -en términos sistémicos- y en lo profundo,
-apelando a la transformacion del sujeto que hace parte de Yomol A’tel-". En la Figura

19 se puede ver el desarrollo historico de Yomol A’tel por etapas.

Figura 19. Etapas de crecimiento de Yomol A’tel

2001-2009 2010- 2016 I 2017 - 2019 I 2020 - 2023
| | MOMENTO ACTUAL |
Asegurar la sostenibilidad de las
Nacimiento del I - Crecimiento de 86% anual I ESS. i o |
proyecto l - Nacimiento de Capeltic, | - :jnsr[ltsgc\srﬁhmcnor} de las p.ac;:;as l
Primeros proyectos 1 nueva planta de café (BM), I © | -d 5 Ic'pa.m:ncen fa D 1 Escalamiento del proyecto:
de Xapontic, nuevas regiones % :T:;jﬁﬁj;;;fgi . r.::eizza 1) Afuera: exportacién, mas socios (TX, Yip
profesionalizacion ]| TX,CSC. L ™ o | Antestic, €SC), més Capeltic, etc.
Primeras I - Modelo multiactor I- Organizacion estruc'yu abasada | 2) Arriba: alternativa de ESS para los territorios.
vinculaciones & ¥ i 3) Adentro: mas colaboradores, menos

en sistemas de trabajo (consejos,

. productores, trabajadores, consumidores e
mesas directivas, comités).

K X inversionistas.
Asegurar vinculaciones claves.

Fuente: Irezabal, 2018, elaboracion propia

Este proceso implica incrementar la participacion -en la gestion, resultados y en
particular en este ultimo, el capital- de productores y trabajadores en una primera etapa,
y de consumidores en una segunda etapa. El objetivo es re — humanizar los procesos de
la cadena de valor y asegurar su impacto para la defensa del territorio. Para ello es
indispensable definir las corresponsabilidades del conjunto de los actores, es decir, sus
derechos y deberes: tanto para el sujeto -productores + trabajadores-, como para los
inspiradores -Mision de Bachajon + Compafiia de Jests- y los financiadores y
colaboradores, siendo clave asegurar la representacion de la Mision de Bachajon y la

Compania de Jesus en la propia gobernanza de Yomol A’tel.

Uno de los procesos claves de esta reestructuracion es el reordenamiento
financiero del grupo, asegurando una estructura que posibilite recibir tanto inversion
social profesional, como fondos de proyectos destinados a procesos de formacion del

sujeto. El proceso de cambio incluye un ordenamiento de activos e implementacion de
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candados para la gobernanza y toma de decisiones. Estos candados seran estratégicos
de cara a la riqueza que se espera generar y redistribuir en el futuro. En la propuesta
interna de reestructuracion de Yomol A’tel, se hace la analogia que concluir este
proceso significard dejar de ser una organizacioén adolescente para convertirse en una
adulta, lo que naturalmente implica mucha incertidumbre, pero que se contrarrestara
fundamentando bien sus principios y valores, un equipo motivado y organizado -interno
y de asesores-, situacion financiera positiva y un sistema organizativo implementado

(Yomol A’tel, 2019).

Para Garittea en Colombia, la esperanza generada por el proyecto -basada en el
potencial de autonomia, a su vez ligado al control de toda la cadena de valor del café-,
contrasta con importantes dificultades en la gestion inicial de un proyecto compartido.
Desde la perspectiva de la participacion en el capital, se aprecia un gran avance desde
su constitucion, pero faltaron mecanismos de participacion en la gestion para lograr que
fluyera de forma mas natural. Las dificultades mencionadas se han tenido que solventar
a través de las diferentes estrategias recomendadas en el informe entregado, que
principalmente dan cuenta de la fuerza articuladora de la esperanza a pesar de las

dificultades de participacion:

“Durante la visita se constato que todos los actores involucrados -IMCA-PUJ-
ASOPECAM y ACOC- coinciden en cuales han sido las dificultades centrales
que se han presentado durante los primeros meses de operacion del proyecto.
A pesar de que se sinti6 el distanciamiento entre los actores (en especial de la
universidad y las organizaciones) aiin se cuenta con las condiciones basicas
para que un proyecto como Garittea sea exitoso: confianza, disposicion y
actitud de servicio. No se ha perdido el convencimiento de que este es el
camino que tenemos que transitar y de que la misién de Garittea debe
mantenerse en el centro de todas las acciones que se desarrollen.” (GA-IN-

180322)
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Participacién en los resultados

En Garittea y Yomol A’tel no se cuenta con un sistema robusto de participacion
institucional en los resultados. Dado su origen como movimiento social de base
acompanado por una ONG, el desarrollo en la cadena de valor del café estuvo enfocado
en mejorar el precio pagado a los productores a través de la venta de café como producto

terminado en taza, con mucho mas valor afladido que la materia prima.

En Yomol A’tel, el sobreprecio comparado con el precio de mercado -que en
2019 fue entre dos y tres veces mas para el caso de Yomol A’tel-, se asegura una mejor
redistribucion de los resultados en toda la cadena de valor. Los precios se acuerdan de
forma interna, tomando en cuenta las posibilidades economicas de las empresas,
respetando el acuerdo tomado en el congreso de la cooperativa de 2013: mejorar el
precio cada afio. Para ello se aprovechan los diferentes 6rganos de gobernanza creados
para su reflexion y acuerdo del precio de transferencia, como son la mesa directiva o el
comité ejecutivo, asegurando asi la participacion en la decisiéon de las diferentes
personas de toda la cadena. También se han tomado acuerdos extraordinarios en estos
espacios, como por ejemplo la creacion de la micro financiera -cofinanciada por los
productores de café y las empresas sociales del grupo- para reinvertir los beneficios y
que pueda dar apoyo a las familias ante la falta de liquidez financiera, con el objeto de
asumir diferentes situaciones como puede ser atender temas de salud, educaciéon y/o

mejoramiento y diversificacion de sus capacidades productivas.

Como reto latente, se observa que estas organizaciones tienen pendiente la
creacion de fondos normalizados e institucionales para la reinversion de las utilidades.
Se trataria de un salto que las llevara a flexibilizar la l6gica con la que nacieron, de
cooperacion al desarrollo, para convertirse en grupos de empresas de economia social

y solidaria.
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5.7 Analisis y encaje de datos con el marco cientifico

En la Tabla J se resumen los principales aportes de este capitulo a la literatura
cientifica. La tabla se organiza primero ubicando el aporte dentro del marco cientifico
establecido, explicitando el objetivo cientifico definido en esta tesis y su didlogo con la
literatura, para después ligarlo a las estrategias de gestion en la cadena de valor que
muestran las experiencias de esta tesis y resumiendo su aportacion y encaje. En las
conclusiones se profundizan las aportaciones a los objetivos cientificos y practicos que

tiene este capitulo como respuesta a las preguntas de investigacion.

Tabla J. Resumen del andlisis y encaje de datos de acuerdo con el marco tedrico y los

objetivos cientificos del capitulo 5

Estrategia
Marco
Objetivo Cientifico que aporta la Analisis y encaje
Cientifico
evidencia
Aportar a la discusion que ) ) .
. ) Se aporta evidencia empirica
existe sobre la tendencia de o
o o que demuestra la viabilidad
especializacion y sectorizacion
de las alternativas a la
por parte de los productores en
tendencia de especializacion
la cadena de valor del café ) o )
) ] Construccién | y sectorizacion. Al contrario
para mejorar sus beneficios,
del precio para | de la literatura cientifica, al
incluyendo el impulso de
defender el trabajar con organizaciones
politicas publicas en esta linea
territorio (5.4) | que controlan toda la cadena
Cadenas de -tratados comerciales,
/ Modelo de valor del café, se muestra
Valor Globales competitividad nacional-
Multi-actor como una opcioén real y
(Feenstra, 1998; Gereffi et al.,
5.5/ viable para asegurar ingresos
2005; Hernandez et al., 2014).
o Sistemas de estables para los pequefios
Organizaciones productoras de
o Trabajo (5.6) | productores de café en donde
café que se especializan en su o
] adicionalmente se generan
sector y se integran )
) ) nuevas capacidades y se
verticalmente (Gilbert, 2006; ) )
mejoran sus relaciones -
Luna & Wilson, 2015; Rueda )
Internas y externas-.
& Lambin, 2013).
Existe poca evidencia Se corrobora que la soberania
) Enfoque de ) )
empirica que las empresas alimentaria, complementada
“Buen vivir” resiliencia
sociales y solidarias aporten al (5.3) por un ingreso estable con
“buen vivir” de las personas y valor agregado, puede aportar

163




la defensa de su territorio
(Borzaga & Tortia, 2009;
Giovannini, 2012; Nickow,

2015).

a

la construccion del “buen
vivir”’ de las familias

organizadas.

Cadenas de
valos globales y
Economia
Social y

Solidaria

Nueva linea de investigacion
sobre apropiacion y
participacion en la cadena de
valor del café basada en la
teoria de sistemas de trabajo
(Checkland, 2000; Hoebeke,
1994) y de la participacion de
las personas en las
organizaciones. (Arando,
2017; Lindenberg & Foss,

2011; Wilson et al., 2013).

Sistemas de

trabajo (5.6)

A través de los casos de la
cadena de valor del café, se

profundiza en la articulacion

de sistemas de trabajo con
enfoque de participacion
como una opcion -y
necesidad- real de
organizacion en cadenas de

valor complejas y diversas.

Nueva linea de investigacion
sobre apropiacion y
participacion en la cadena de
valor del café. Perfiles de
personas ante los retos
relacionales (Capdevielle,
2014) y su equilibrio al
interior de las organizaciones

(Giovannini, 2012).

Modelo Multi-
actor (5.5)

Se aporta evidencia empirica

sobre la ventaja de la
construccion de relaciones
directas basadas en la
confianza como estrategia de
competitividad empresarial.
Se matiza en la necesidad de
formacion de perfiles
“puente” que atiendan
relaciones al interior y
exterior de las

organizaciones.

Fuente: Elaboracion propia
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5.8 Conclusiones

Este capitulo nos ha llevado por los diferentes retos de las organizaciones que
han construido una alternativa econdmico productiva al sistema tradicional en la cadena
de valor del café. Han implementado diferentes estrategias de gestion que buscan
asegurar la resiliencia de las familias mas vulnerables, a través de la construccion de un
precio propio del café, mediante organizaciones articuladas hacia fuera y hacia adentro,
basandose en las diferentes practicas de la economia social y solidaria, como son

confianza, democracia y generacion de capacidades.

En respuesta a la primera pregunta de investigacion, se vislumbr6 como estas
organizaciones viven las dificultades asociadas con la atencién adecuada a los
diferentes ritmos en la cadena de valor, donde la gestién y solucion de problemas se
convierte en una actividad profundamente generadora de cambios para todas las
personas involucradas. Se han visto obligadas a promover un nuevo estilo de sujeto
constructor de alternativas, tanto individual como colectivo, con visién amplia,
consciente de las fuerzas globales que afectan su trabajo y con la capacidad de activar

acuerdos transformacionales en su contexto local.

Las organizaciones tratan de crear nuevos sistemas que eviten la exclusion y
empobrecimiento generados por el sistema actual en la cadena de valor del café. Han
ubicado que crear empresas sociales y solidarias con un enfoque de resiliencia es un
camino impulsor de condiciones para alcanzar ese “lequil kuxlejalil” o “vida querida”
—“buen vivir”. A través de la construccion del precio, generan condiciones para reducir
la dependencia del estado, promoviendo la autonomia y, por ende, posibilitando un

dialogo mas horizontal con el gobierno para la implementacion de politicas publicas.

Estas alternativas econdmico-productivas exigen la generacion de nuevas
capacidades para el sujeto que las construye. Dado que se logréo mejorar los grados de
libertad ante el coyote y estado -los principales inhibidores del desarrollo de
capacidades en la region-, este sujeto ha tenido que aprender a observar su territorio
con vision amplia, aumentando sus capacidades técnicas de gestion y, en especial,
relacionales de gobernanza al interior, asi como de confianza al exterior de la

organizacion para lograr ser un caso de €xito en sus regiones.
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La propuesta organizacional y relacional cobra especial relevancia dentro de las
cadenas de valor alternativas. Es importante subrayar la importancia en la generacion
de confianza dentro de una cadena de valor sometida a diversas tensiones estructurales
provenientes de la friccion entre los campos del intercambio, la comunidad, la base y
la naturaleza. Esta puede ser la diferencia entre el éxito y fracaso de un proyecto
alternativo, que pone como prioridad a la persona y su bienestar y no unicamente la
obtencion de resultados econdmicos. La adecuada gestion de estos ritmos y relaciones
en la cadena de valor, poniendo al centro el “buen vivir” de las personas, representa
una innovacion social transformadora que, como modelo emergente, puede contribuir

a la reduccion de la desigualdad y pobreza dentro la cadena de valor del café.

Durante la preparacion de la Asamblea General de Yomol A’tel en 2018,
Narciso, presidente de la cooperativa Ts’umbal Xitalha, compartié las razones que €l
explicaba a otros productores cuando le preguntaban por el trabajo de la cooperativa.
El explicé que la cooperativa estaba construida sobre la roca, principalmente por tres
razones: la primera es que no hay una sola persona que tome todas las decisiones, sino
que éramos varios. La segunda es que no caminamos solos y la tercera es que nos mueve

algo mas que el precio de café, nos mueve el espiritu.

Esta explicacion refleja muy bien las estrategias que se han venido
implementando desde Yomol A’tel y Garittea. La apuesta por estructuras mas
democraticas de gobernanza y gestion, que implican romper con uno de los fantasmas
de laregion que son la mala gestion y corrupcion de los lideres de las cooperativas. “No
caminar solos” responde a la dificultad de crear y desarrollar diferentes empresas
sociales y solidarias en la cadena de valor de café, desde el cafetal hasta la taza,
ubicando la necesidad de desarrollar una red multi-actor basada en la confianza que
asegure las capacidades necesarias para una buena gestion. Hablar del espiritu, implica
hablar de trascendencia, lo que conecta inmediatamente a la organizacion con la

persona, el colectivo y el territorio.

Desde una perspectiva cientifica, este capitulo abona a la discusion sobre cual
es la mejor estrategia empresarial para las organizaciones de pequefios productores en

la cadena de valor del café. La literatura sugiere que las organizaciones se especialicen
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en la produccion de materia prima para luego integrarse verticalmente en la cadena de
valor para mejorar sus precios de transaccion. Difiriendo con esta propuesta, se aporta
evidencia empirica que muestra la viabilidad de la alternativa a especializarse e
integrarse verticalmente en la cadena de valor. Se muestra que es viable y deseable
controlar toda la cadena de valor, ya que desplegando las cuatro diferentes estrategias,
les posibilita no solo mejorar sus ingresos de forma estable al construir su propio precio
-desligado de los mercados internacionales de materias primeras-, sino también
desarrollar sus capacidades -colectivas e individuales- y sus relaciones al interior y
exterior de la organizacion, lo que sumado a la soberania alimentaria posibilita

aumentar sus grados de libertad y autonomia, y en consecuencia su resiliencia.

También profundiza en la relacion que existe entre la empresa social y solidaria
y el “buen vivir”, en donde se establece que la estrategia de resiliencia implementada
por las organizaciones es un factor clave que genera condiciones para que las personas
puedan lograr alcanzar su “buen vivir”, dotandolas de mayor autonomia desde una
perspectiva colectiva -reduciendo inclusive la dependencia del estado-. A través de
estrategias relacionales al interior, como los sistemas de trabajo enfocados en la
participacion integral de las personas y al exterior, con el modelo multi-actor, se aporta
evidencia empirica que corrobora que la viabilidad y sostenibilidad de estas alternativas
depende en gran medida de una buena gestion de estas estrategias ante las tensiones
generadas por la presion del mercado. De forma puntual, se percibe la necesidad de
articular una respuesta robusta a organizaciones tan diversas y complejas para evitar su
fracaso como alternativas, matizando en la necesidad de formar un perfil con la
capacidad de ser “puente” en la construccion y articulacion de estas alternativas en toda

la cadena de valor.

Con la mirada puesta en el futuro y para pasar de organizar la esperanza como
respuestas organizadas de base, a cultivar la esperanza como grupo de empresas
sociales y solidarias -respuestas organizadas de base profesionalizadas-, a Yomol A’tel,

Garittea y a las organizaciones de la red Comparte les implicara:

1. Mejorar su sensibilidad con el objeto de percibir las tensiones naturales del
conflicto de los ritmos, y poder desarrollar propuestas de solucién que respondan

a cada una de ellas. Igualmente, desarrollar las narrativas que puedan interpelar y
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activar a las personas que producen, trabajan y consumen -es decir, colaboran- en

la cadena de valor del café.

2. Crear empresas sociales y solidarias eficientes y con sistemas de gobernanza
democraticos que incorporen a todas las personas. Deberan incluir el desarrollo de

las estrategias de formacion del sujeto que las construye.

3. La reconexion del movimiento social de base con otros movimientos y con otros

actores globales -incluyendo a los que pueden parecer opositores en mision-.

La aplicacion de lo anterior posibilitard que lo que ha emergido como una
alternativa econdmico—productiva local pueda escalar positivamente a través de una
articulacion eficaz, para convertirse en un movimiento global de esperanza en la cadena

de valor del café.
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6. RESULTADOS Y ANALISIS DE DATOS,
PARTE 2

La construccion del “buen vivir” a partir de la
apropiacion de un proyecto compartido en la cadena de

valor del café

"El mundo que queremos es uno donde quepan muchos mundos. La patria que
construimos es una donde quepan todos los pueblos y sus lenguas, que todos los
pasos la caminen, que todos la rian, que la amanezcan todos."

Subcomandante Marcos
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6. Resultados y analisis de datos, parte 2
La construccion del “buen vivir” a partir de la apropiacion de un proyecto

compartido en la cadena de valor del café

6.1 Introduccién

Este capitulo estudiara los diferentes procesos y aspectos de apropiacion de las
personas en un proyecto enfocado a construir el “buen vivir” dentro de la cadena de
valor del café. Para ello, me baso tinicamente en la experiencia de Yomol A’tel, con
mas de diez afios de practica trabajando en todos los sectores de la cadena de valor del
café, desde el cafetal hasta la taza: produccion, transformacion y consumo. La
aproximacion se realiza principalmente desde relatos de las personas, que describen de
forma intima su experiencia durante los ultimos afios, incluyendo momentos personales
de alegria, dolor, incertidumbre o conviccion. Estos elementos ayudardn a ubicar
algunos rasgos relacionados con la apropiacion y participacion de las personas en un
proyecto alternativo en la cadena de valor del café, enfocado a construir el “buen vivir”

para todas y todos.

El método utilizado se baso en la investigacion-accion participativa, donde la
recoleccion de datos se realizé impulsando el proyecto de sistematizacion retomado en
2017 en conjunto con el INIDE de la Universidad Iberoamericana, incluyendo los
talleres y la elaboracion de relatos -véase el apartado 4.3 del capitulo 4 de Métodos-. El
analisis de datos tomd unicamente los relatos de los participantes dentro de la cadena
de valor del café, organizandolos a través de un mapa social que agrupa a las personas
de acuerdo con su posicion en la propia cadena de valor -productora/or, hijo de
productora/or, trabajadora/or de la cooperativa Ts’umbal Xitalha’, de la planta Bats’il
Maya, de las cafeterias Capeltic y de toda la cadena de valor, los clientes y los
colaboradores-. Estos relatos se complementan con el trabajo realizado en la misma
sistematizacion de grupos focales con productores, el cuestionario de preguntas abiertas
realizado a actores clave relacionados con las cafeterias Capeltic y un proyecto
académico que trabajo directamente con consumidores de Capeltic. El detalle de este

proceso se puede encontrar en el capitulo 4 de Métodos.
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Primero haremos una revision entre las diferentes concepciones y percepciones
que tienen las personas de su propio sentido de “buen vivir’. Luego profundizaré en las
diferentes formas de comprender la apropiacion, participacion y cooperacion en la
cadena de valor de los diversos actores de Yomol A’tel. Seguiré con el andlisis de esas
formas de apropiacion y participacion en el proyecto, para relacionarlas con las
concepciones de “buen vivir” vividas dentro del proyecto. El capitulo cierra con un

resumen de las aportaciones a la literatura y las conclusiones del mismo.

Para efectos de referenciar y dar cuenta de las ideas que se desean expresar en
este capitulo, se utilizaran fragmentos de los relatos y cuestionarios, asi como los
documentos académicos que complementaron el estudio. Para el caso de los relatos,
utilicé una serie de abreviaciones que facilitan la consulta de los documentos en el
Indice de fuentes de datos campo al final del documento®?. Las abreviaciones tienen la
siguiente logica: las primeras dos letras hacen referencia al grupo social en la cadena
de valor al que se pertenece, por ejemplo, Productores (PR), Trabajadores (TR),
Consumidores (CON) y Colaboradores (COL). Las segundas letras hacen referencia a
la empresa social y solidaria con la que se relacionan directamente, por ejemplo, TX es
Ts’umbal Xitalha’ -la cooperativa de productores-, HIJ es Hijos de Productores, BM es
Bats’il Maya -la planta de transformacion en el pueblo de Chilon, Chiapas-, CA es
Capeltic -las cinco cafeterias dentro de campus universitarios en las ciudades de Puebla,
Guadalajara y México- y YA es Yomol A’tel. Al final de cada abreviacion se incluyen
las iniciales de la persona. Como ejemplo de caso, el maestro barista de las cafeterias
Capeltic se referenciaria como TR-CA-OSA. En el caso de los cuestionarios, al final de

la referencia se utiliza la terminacion “CUEST”.

6.2 ;Un solo “buen vivir’? Proyecto comun vs. proyecto compartido

Como se establece en el capitulo 3 del Marco Teorico, el “buen vivir” es un
concepto ligado a los pueblos mesoamericanos indigenas / campesinos de América

Latina, que se utiliza de forma local como un concepto que sustituye y/o complementa

32 Todos estos documentos estan disponibles. Consultarme directamente para su envio.
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el bienestar -término de origen occidental-. El primero se basa principalmente en la
armonia con los demas, con la naturaleza y en la suficiencia de los medios de vida como
sus principales indicadores, mientras que el bienestar cuenta con una serie de
indicadores cuantitativos ligados principalmente a la capacidad de “tener” o “comprar”

por parte de las personas.

Siguiendo esta misma linea de pensamiento, encontramos que dentro del grupo
social de los productores de café, el concepto de “buen vivir” esta construido a partir
de la armonia con su familia, comunidad y la naturaleza (Toledo, 2005) y su
espiritualidad. Es un concepto profundamente ligado a la nocion de armonia y a la

posibilidad de encontrar suficiencia digna en sus medios de vida.

“El lekil kuxlejalil es 1o que buscamos entre todos nosotros, es el camino que
andamos, es hacia donde nos dirigimos, con la venta de nuestro producto. Por
ejemplo, si nosotros tenemos un buen mercado y vendemos bien nuestro
producto entonces ayuda a nuestra familia. Si en nuestra comunidad tenemos
maiz, frijol y nos intercambiamos entre nosotros mismos es el lekil kuxlejalil.
El lekil kuxlejalil es tener todo en nuestra comunidad, seguir respetando nuestras
tradiciones y costumbres. Si en nuestra comunidad tenemos no solo el café sino
que la miel y otros productos mas, entonces vamos a buscar un lekil kuxlejalil.”

jTatic Jacinto, region San José Veracruz, 2015 (Pieck et al., 2019)3?

Al igual que con los productores, en los trabajadores del Ts’umbal Xitalha, cuyo
origen estd en las comunidades indigenas y que dan un servicio a los productores, se
ubica la relacion de trabajo y familia como una de las bases que componen su “buen
vivir’. En estos casos y a diferencia de lo que se podria dar en una situacion de trabajo
convencional -donde el fin mismo es la retribucion econdmica para el sustento de la
familia-, el trabajo tiene su propia finalidad dirigida a mejorar no solo una situacion

familiar, sino también a la comunidad de la que forma parte.

33 Las referencias del grupo de productores fueron tomadas directamente de la publicacion final de la
sistematizacion “Voces de Yomol A’tel” donde los autores somos la comunidad de Yomol A’tel junto las
académicos que nos acompaifiaron, Enrique Pieck y Roxana Vicente. Para una mejor explicacion del proceso de
sistematizacion véase el capitulo 4.3.3 de métodos.
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“Me referia los tres regalos de mi vida estos momentos que Dios me ha dado
para ver hasta dénde puedo yo ayudar a mi comunidad y a mi gente. Un
momento para mi cuando por primera vez pisé a Chilon para apoyar a la mision
de Bachajon. Un segundo momento cuando me cas¢ y tuve a mis hijas que
también estoy mas que agradecida. El tercer momento es cuando yo me volvi a
incorporar para apoyar a Yomol A’tel, de darme esa oportunidad de conocer, de
aprender otras actividades y de conocer a otras personas muy agradables en mi

camino.” (TR-TX-CGD)

“En la ltima siembra que hicimos con mi papa y mis hermanos, fue en el afio
de 1999 nos tocoé un mal momento con la venta de nuestro café, sembramos 5
hectareas. Y cuando empez0 a dar sus buenas cosechas se desplom¢ el precio,
logramos juntar dos toneladas en ese entonces y solo pudimos vender como para
comprar jabon, sal, machete y otras cosas para nuestro hogar. Vimos que ya no
era viable tener esa produccién, fuimos abandonando y convirtiendo en potrero
y milpa. Mis hermanos decidieron irse a los Estados Unidos porque ya no era
rentable trabajar con el café como les mencionaba antes, en esos anos llegd a
valer 4 a 5 pesos el kg de café. Para nuestra familia lo pasamos bien dificil.
Comparando con la situacion en la que estamos haciendo con la cooperativa ya
tenemos alternativas, hay caminos que se va encontrando, ya depende mucho de
nosotros si queremos seguir como antes. Pero a veces todavia no queremos salir

de esto le seguimos apostando a los intermediarios.” (TR-TX-JGG)

El “buen vivir” también se experimenta como la posibilidad de asegurar

autonomia en la subsistencia de las familias, no solo en términos de ingreso econdémico,

sino mas bien de autosuficiencia digna. En el grupo de los productores, esto estd muy

arraigado principalmente por dos aspectos: el primero es la propia estrategia de la

cooperativa de asegurar la resiliencia que supone la soberania alimentaria familiar, mas

el ingreso de valor agregado explicada en el capitulo 5.3, y la segunda -que procede de

la historia de los tltimos 25 afos de una region productora de café sumergida en la

pobreza extrema y que se acostumbroé a recibir subsidios de gobierno-, desarrollando

una dependencia econdmica en el ingreso por parte de las familias productoras. Por lo

tanto, la estrategia alternativa de resiliencia planteada para las familias del grupo social
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de los productores de la cooperativa se ubica como antagénica a la propuesta
hegemonica del estado, orientada al mercado (Mistry & Berardi, 2016) y basada en los

subsidios.

“Si solo vivimos de los subsidios de los programas de gobierno pues eso no le
podemos llamar que sea vida buena para nosotros, pues no nos esforzamos para
conseguir o para sembrar algo, y eso no mejora nuestras condiciones de vida
sino que nos estamos empeorando mas. Hay que sembrar frijol, maiz, calabaza
otros tipos de verduras para que no vayamos a los mercaditos a comprar, pues
no sabemos si le pusieron algun agroquimico a esas verduras, y por eso vienen
muchas enfermedades. No es igual que vayamos a nuestras parcelas y
consigamos ahi nuestro alimento, que es de nosotros mismos.”

Maria Morales, grupo Yip Antsetic y ex mesa directiva del TX, 2015 (Pieck et
al., 2019)

Los trabajadores con una vision amplia y estratégica de toda la cadena de valor,
en este caso del grupo de trabajadores de Yomol A’tel, también manejan el concepto
del “buen vivir”, ligado a promover la autonomia y soberania para las familias que
forman parte del proyecto, en contra de un sistema local que més bien alienta un
bienestar ligado al desarrollo lineal (Acosta & Gudynas, 2011), a través de un ingreso

econdmico dependiente al gobierno.

“Asi yo entiendo el aporte de YA al /ekil kuxlejal. Esta idea de “vida buena” es
otra forma de entenderlo todo, la vida misma y su “propdsito”. Desde el mundo
occidental lo que ha movido a las sociedades es la idea del “desarrollo”, de
acumulacion, de “tener mas”, crecer, el progreso, etc. liderado por los paises
que hoy en dia son mas insustentables. En fin, creo que esta idea de lekil kuxlejal
es uno de los aportes mas importantes que tiene que ensefiarnos el mundo
indigena a los occidentales. Y asi, creo, YA debe de lograr asegurar la
subsistencia de las familias (a la vez que genera canales que aporten a la
autonomia y que vaya siendo una alternativa —de hacer empresa en este caso—
en si misma) de manera que permita que esos procesos de construccion de lekil

kuxlejal se puedan dar por si mismos, procesos que no se han dejado de dar en
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siglos, pero que han sido, y son, amenazados y destruidos por las estructuras
que buscan homogeneizar el mundo bajo una tnica mirada de la realidad, la
cientifica, la occidental, la moderna, de competencia y egoismo.” (TR-YA-

JAFG)

Asi como el concepto del “buen vivir” estda muy arraigado dentro del grupo
social de los productores, poco a poco se desvanece tanto su comprension como sentido
a medida que se avanza en los eslabones dentro de la propia cadena de valor. Ejemplo
de ello lo comenta un hijo de productor que ya llevaba tiempo trabajando dentro de los
procesos técnico administrativo de la cooperativa en la cabecera municipal, alejado de

las comunidades:

“El sentir de los productores, el como piensan sobre la actualidad era a lo que
teniamos que pegar, de no olvidarlos aunando a esto la crisis que sufren en las
comunidades, aparentemente es muy poco, basta con decir de que ellos tienen
donde comer (las tierras), en si lo tienen, por que ahi si saben lo que es el buen

vivir, pero aqui falta algo.” (PR-HIJ-GGH)

Avanzado en la propia cadena de valor y en relacion con las diferentes
concepciones del “buen vivir’, desde los grupos sociales urbanos, como son los
trabajadores y colaboradores, se percibe el interés en la forma de entender el mundo
que encuentran en los grupos sociales de productores procedentes del mundo indigena
y campesino -cosmovision diferente a la propia-. Dentro de estas descripciones
destacan los rasgos de armonia, sin duda atractivos para los grupos sociales urbanos
que vienen de contextos donde el bienestar estd mas bien ligado a las posibilidades de
consumo que ofrece el mercado. Este es el caso, por ejemplo, de una trabajadora de las
cafeterias y una colaboradora, quienes van descubriendo que existen otras formas de

ver el mundo desde sus propias responsabilidades en la cadena de valor.

“Aun no logro entender que es exactamente lo que me atrae tanto a Chiapas,
hacia los tseltales, no podria definirlo en un solo concepto. Los colores, por
ejemplo, hay algo en los tseltales, su formar de ser, como se relacionan, el gran

respeto y conocimiento que le tienen a la madre tierra, la importancia de la vida
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en comunidad y la familia como un pilar fundamental en toda esta forma de ver
el mundo, es como una gama de colores vivos, todos combinan uno con el otro,

como el luch®? de las mujeres, siempre en armonia.” (TR-CA-BML)

“Toda esta estrategia pensada desde atras del escritorio, empezo a tomar sentido
en nuestra primera visita, la experiencia compartida con los profesores (de la
universidad) en la comunidad de Paraiso Chicotanil nos marc6 a todos para
siempre, el descubrimiento de otros modos de ser y hacer las cosas ubic6 a los
profesores en otras logicas y despertd sentimientos de compromiso, admiracion
y respeto hacia la gente. Desde nuestros modos occidentales de hacer las cosas
de manera ejecutiva queriamos conocer de sus procesos y problematicas directo
al grano, pero los tiempos en la comunidad y las prioridades mostraron ser

distintas.” (COL-LAM)

El descubrimiento de otras formas de pensar y vivir el mundo por parte del
sujeto urbano, lleva a percibir, desde el plano tedrico — practico, que el modelo
alternativo de construccion de empresas sociales y solidarias en la cadena de valor es
un camino para posibilitar un desarrollo local basado en la armonia, el “buen vivir”.

Esto queda expresado por parte de uno de los colaboradores.

“Es posible empresarializar los procesos de produccion de las comunidades
vulnerables, para brindarles la posibilidad de capturar una mayor utilidad como
resultado del esfuerzo de su trabajo. Es posible modificar un sistema de
economia neo liberal que promueve el individualismo, los falsos valores, la
“legitimidad” de especular financieramente con los alimentos, de promover
como Unico objetivo de vida la concentracion del ingreso y que ha “endiosado”
las supuestas “leyes del mercado”. Es posible desarrollar una economia social y
solidaria, como verdadera opcion al capitalismo depredador y salvaje. Es
posible construir sistemas de produccion y comercializacién que respeten las
formas de ser de los grupos originarios, sin favorecer la concentracion del

ingreso del intermediarismo. Es posible, en fin, pensar en que las comunidades

34 Artesanias bordadas
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vivan y se desarrollen en armonia, respetando su entorno y ubicando en el centro

de sus esfuerzos, al ser humano.” (COL-RHW)

El concepto del “buen vivir” se reconoci6 a detalle principalmente en cuatro
grupos sociales: (i) los productores y trabajadores de la cooperativa Ts’umbal Xitalha,
por su liga estrecha entre el trabajo, la vida, la familia, la espiritualidad y la Madre
Tierra, y (ii) los trabajadores y colaboradores de Yomol A’tel, que por su vision amplia,
estratégica y politica del trabajo, con un sentido de defensa del territorio, en general,
pueden ligarla a la posibilidad de mejorar la calidad de vida de las personas que la
componen, intentando asegurar su autonomia y soberania en todo momento. Estas
caracteristicas dotan de un mayor nivel de conciencia a los grupos, o, aparentemente a
la mayoria de sus miembros, tomando en cuenta que -aunque su origen tiene razones
diferentes- es complementaria en términos de darle sentido al trabajo en toda la cadena
de valor para un objetivo compartido. Lo anterior tampoco significa la ausencia del
concepto del “buen vivir” por parte de los otros grupos sociales, sino que mas bien no
se conceptualiza de forma directa o no se liga tanto con el trabajo realizado dentro de
la cadena de valor. También se percibe la asimetria del nivel de conceptualizacioén sobre
las implicaciones que conlleva el “buen vivir”’, dado que en algunos grupos, el concepto
se concibe y se vive mas plenamente que en otros. Un trabajador de Yomol A’tel
expresa las diferencias de conceptualizacion al interior de la cadena de valor, reflejadas

a través de una elocuente analogia con la concepcion del tiempo:

“En estos anos he aprendido muchas cosas de las familias, productores y
productoras indigenas con quienes trabajamos. Una de ellas ha sido la vision del
tiempo. Nosotros concebimos un tiempo lineal, homogéneo y cuyo trayecto
debe de desembocar en cuestiones tan occidentales como el crecimiento
continuo, el progreso, o el “estar mejor”. Desde ellas y ellos, el tiempo no es
tanto tiempo como nosotros lo pensamos. El tiempo es circular (no sé si éste sea
el término adecuado, pero en definitiva no es lineal), es lento, es para disfrutarse
—y no para “perderse”, como el “perder el tiempo” caracteristico de nuestra
sociedad industrial—y debe estar al servicio de lo humano, y no viceversa. Para

ellos —y a diferencia de una primera mirada somera— los tiempos son mucho mas
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largos. Un ejemplo de ello, me parece, son los procesos zapatistas, que tienen

pasos muy marcados en periodos de 10 afios.” (TR-YA-JAFG)

Pensar en el “buen vivir” o vivir en armonia desde la diversidad de los diferentes
sujetos que hacen parte de la cadena de valor del café, obligatoriamente lleva a plantear
un proyecto compartido y no un proyecto comun, ya que se reconocen las diferentes
historias, realidades, cosmovisiones, suefios y deseos de todas las personas. Cuando
hablamos de un proyecto comun, significa el alineamiento de toda la complejidad del
sentido del “buen vivir” de las personas hacia un solo “buen vivir” para todas y todos.
Por otro lado, hablar de un proyecto compartido implica la suma de las diferentes
concepciones del “buen vivir” para generar un marco de accion donde quepan todas y

todos.

Por lo tanto, un proyecto de esta naturaleza exige de un sistema y de un marco
de referencia que dé cabida a la complejidad de un amplio espectro de la humanidad:
productores campesinos rurales, trabajadores rurales y urbanos, tanto de pequefios
pueblos como de grandes ciudades, consumidores locales y colaboradores, académicos
y financiadores. Dentro de estos sectores, se encuentran diferentes razas: mestizos e
indigenas, géneros: mujeres, hombres y comunidad LGBT, edades: jovenes y veteranos
y, como hemos comentado, diferentes prioridades y puntos de vista y grados de
conceptualizacion del “buen vivir”. Un proyecto tan diverso que aspira a ser compartido
deberia necesariamente posibilitar los principios y valores universales basicos para
orientar los esfuerzos de las personas, asi como animar el sentido mas local de “buen
vivir” para cada uno de sus grupos sociales y asi ligarlo a su territorio de accion. Esto
conlleva realizar ejercicios continuos de conciencia sobre ese “buen vivir” local, asi
como la definicion y puesta en comun de un marco aceptado al maximo grado posible

por todos los grupos.

Para Yomol A’tel, este marco universal se construyd con productores y
trabajadores en dos sesiones de trabajo realizadas en la cascada de Misol Ha, Chiapas,
en los meses de diciembre de 2017 y noviembre de 2019, dando como resultado el
siguiente marco universal de principios y valores que posibilitan el “buen vivir” para

todas las personas en la cadena de valor (YA-CE-171206 y YA-CE-191139):
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)]

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Ingreso justo -productores y trabajadores- y reinversion solidaria -colectiva para

defender el trabajo-.
Promover la identidad Yomol A’tel, con la inclusion de los principios y valores
indigenas y campesinos, la espiritualidad maya / ignaciana y la vocacion de

innovacion y servicio.

Desarrollar la Escuela para la Sustentabilidad, promoviendo el trabajo con jovenes

en café, jabon, administracion, agroecologia, etc.

Asegurar el cuidado de la Madre Tierra en todos nuestros procesos de trabajo.

Promover la participaciéon de la mujer, principalmente en espacios de toma de

decision.

Promover la parcela familiar sustentable, que asegure la soberania alimentaria,

produccion orgénica, ahorro en el campo y la armonia con la Madre Tierra.

Asegurar la sostenibilidad econdomica de las empresas sociales y solidarias,

incluyendo la eficiencia de procesos administrativos, comercializacion y gestion.

Diversificar el trabajo, apostando por una regionalizacion localizada y la

ampliacidn a otros sectores como vivienda y salud.

Promover la vinculacion abierta con otras cooperativas, la Compaiiia de Jesus,

universidades, financiadores e inversionistas sociales.

10) Desarrollar el propio modelo de Economia Social y Solidaria que posibilite una

mayor participacion en la gestion, resultados y el capital.
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Figura 20. Foto del encuentro en Misol Ha de Yomol A’tel en 2017

L H A

Fuente: Alberto Irezabal, 2017

Figura 21. Foto del encuentro en Misol Ha de Yomol A’tel en 2019

S8

Fuente: Alberto Irezabal, 2019

La construccion de este marco universal de valores, que emerge desde la esencia

indigena campesina y acompanada por la espiritualidad ignaciana, prioriza la armonia
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como horizonte de trabajo y la propone como eje organizador para un sistema de
empresas sociales y solidarias altamente diverso y complejo, dentro de la cadena de
valor del café. Dicha armonia se expresa a través de multiples estrategias como se ha
visto en el marco, como son: (1) las econdmicas, basadas en el ingreso justo y la
redistribuciéon o la eficiencia en la gestion; (2) las sociales, relacionadas con la
participacion de la mujer, la promocion del aprendizaje y las vinculaciones externas
con otros actores; (3) las culturales, como la busqueda de una identidad que promueva
la cooperacion y fomente la diversidad, y (4) las medioambientales, centradas en el
cuidado de la Madre Tierra y la parcela sustentable. De esta manera y de forma practica,
las diversas empresas sociales y solidarias pueden avanzar en el desarrollo de objetivos

y metas orientadas a asegurar el “buen vivir” para sus participantes.

6.3 La apropiacion y participacion del sujeto constructor de alternativas

Como se revisd en el apartado seis del capitulo 5.6 de resultados, hemos
clasificado la participacion de las personas dentro de sus empresas sociales y solidarias
en diferentes dimensiones — gestion, resultados y capital- (Arando, 2017), habiendo
cierto nivel de motivacion e involucramiento para cada una de ellas (Lindenberg &
Foss, 2011; Wilson et al., 2013). Con la apropiacion, igualmente existen diferentes
formas de percibir un proyecto como propio, por lo que se recoge el sentir de las

personas que hacen parte de un proyecto compartido en toda la cadena de valor del café.

A pesar de la existencia de un discurso de apropiacion de toda la cadena de valor
por parte de todos los grupos sociales, se expresan sentimientos de preocupacion por el
propio trabajo en su eslabon dentro de la cadena. Diferentes personas reconocen tanto
los retos y avances globales como sus dificultades y responsabilidades locales, lo que
deja entrever las tensiones que existen entre las propias distancias entre los eslabones
internos, empujados por los complejos retos locales de cada eslabon. Esto se puede ver
expresado en un productor, en un trabajador de la planta de café, una trabajadora de
toda la cadena de valor y una trabajadora de las cafeterias, en donde todas/os expresan
su preocupacion derivada de atender los propios retos locales que provienen de la

presion del ritmo del mercado debido al crecimiento empresarial del grupo.
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“La cooperativa empez6 muy chiquita, pero ahorita ya no solo estd aqui, sino
que esté en diferentes ciudades. Aunque nuestro café esta alld, ya estd en México
(refiriéndose a las cafeterias), no la estamos fortaleciendo desde aqui, no
estamos abonando a la Madre Tierra, no la estamos nutriendo, no estamos
cuidando nuestro trabajo. Aunque ya esté hasta alla, hay que cuidar aca.”

jTatic Petul, region San José Veracruz, 2015 (Pieck et al., 2019)3°

“Veo un crecimiento constante en nuestras ventas, segun dicen los expertos que
crecimos arriba de un 80%, lo que no lo hace ninguna empresa. Me da gusto,
me alegro, sonrio, pero cuando llega la calma, me preocupa, hago niimeros en
la cabeza y me pregunto: donde conseguiremos el café necesario para cumplir

con nuestros compromisos.” (TR-BM-JAH)

“Asi como los productores disfrutan andar en el campo y viven la preocupacion
de la roya, también yo disfruto hacer mi trabajo por ellos en la oficina de Chilon.
Todos los dias al llegar siento que algo nuevo se me va a presentar, algo nuevo
voy aprender y también algo voy echar a perder o algo sale mal (es parte del
aprendizaje). Es a través de mi computadora que puedo navegar y ponerme en
contacto con el exterior con el ritmo global, el mercado, sin perder de vista
nuestro ritmo “k’un k’un” (poco a poco) aunque muchas veces abusamos del

concepto.” (TR-YA-CMA)

“Yo atn creo, creo y confio en mi equipo nuclear, con quienes vivo el dia a dia.
Confio en la perseverancia que nos caracteriza, que muchos llamarian
terquedad. Y es asi, Capeltic inici6 para cerrar el ciclo del café, para que las
familias Tzeltales en Chiapas tuvieran mejores oportunidades, pero ahora existe
mas que para eso, es el espacio de trabajo de alrededor de 40 personas, es el
sustento de algunas de sus familias, es en donde muchos hemos crecido y por

qué no, también nos hemos equivocado, si, somos un grupo de cafeterias que

35 Las referencias del grupo de productores fueron tomadas directamente de la publicacion final de la
sistematizacion “Voces de Yomol A’tel” donde los autores somos la comunidad de Yomol A’tel junto a los
académicos que nos acompaifiaron, Enrique Pieck y Roxana Vicente. Para una mejor explicacion del proceso de
sistematizacion véase el capitulo 4.3.3 de métodos.
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apuestan por la economia social y solidaria, pero también somos un grupo de
cafeterias que se enfrentan todos los dias a un mundo globalizado y a las
terribles practicas del mismo. Por esencia, como proyecto nacimos para confiar,
por experiencia, hemos ido aprendiendo, a fregadazos, que somos demasiado
vulnerables y es ahi donde siento que me toca entrar, para procurar a quien ha
apostado, para verle desarrollarse. Somos mas que un proyecto nacido en
Chiapas, si, de ahi venimos, pero siendo realistas, no es en donde tenemos todo
el corazon, creo, que hacerla de “puente”, es el resultado de estirar tanto, el

deber y el ser.” (TR-CA-LSLD)

Al igual que con el “buen vivir”, la bisqueda de autonomia se presenta como
uno de los elementos posibilitadores de la apropiacion en el grupo social de los
productores. La posibilidad de participar en un grupo de empresas sociales y solidarias
con el enfoque de generar autonomia y autosuficiencia a través de su estrategia de
resiliencia -soberania alimentaria mas ingresos de valor agregado- funciona como una

de las principales fuentes de apropiacion de toda la cadena de valor alternativa.

“Yo digo que aunque sea menos el precio de café, sabemos que queremos
encontrar algo mas en el futuro y sabemos que este trabajo es de nosotros y que
estamos construyendo no so6lo el precio sino un trabajo para nuestra familia,
para nosotros mismos. (...) Tenemos mas ganancia, y también las cafeterias.
Hemos conseguido algo para beneficio de nosotros como productores, como que
ya no dependemos de otras empresas o de los coyotes, sino que somos como
independientes como socios.”

Santiago Gomez Hernéndez, region Yaxwinic, 2015 (Pieck et al., 2019)

Por su parte, las formas de apropiacion vividas en los grupos sociales de
trabajadores son directamente proporcionales a la relacién que sienten entre su trabajo
y la transformacion generada por el mismo. Si la percepcion es que el trabajo
desempefiado se pone al servicio de una transformacion mas amplia, entonces parece
que se dan las condiciones para crear un sentido de trascendencia que no solo promueve
mejores indices de satisfaccion, sino también posibilita resistir las dificultades naturales

del trabajo, generando mejores resultados dentro del mismo. De esta forma, para
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muchos participantes, el trabajo pierde su sentido mas puramente utilitario de
generacion de ingreso, para convertirse en una actividad politica de defensa del
territorio y, por ende, trascendente para el componente individual del trabajo y
convertirlo en energia de transformacién colectiva. Esto viene expresado por
trabajadores que cuentan con un vinculo fuerte con su territorio o que sostienen la
responsabilidad de un algtn proceso que los obliga a ampliar su visioén de la cadena de

valor.

Dos trabajadores cercanos al origen de la cadena de valor, el primero de la planta de

café en Chiapas y el segundo de la cooperativa, comentaron al respecto:

“Mas alld de trabajar, me senti comodo y en confianza porque mucha gente
hablaba tseltal y apoyaban a nuestras familias de las comunidades, uno se
identifica porque trabajamos en el campo y conocemos las necesidades de

nuestro pueblo, es un proyecto muy padre que mucha gente vuelve un proyecto

de vida.” (TR-BM-MVM)

“Asi es como empecé a colaborar en la cooperativa con los productores, me
gustaba salir mucho en los cafetales, en las asambleas. Asi fui aprendiendo el
trabajo, la vida de cada familia porque me identificaba con ellos, porque vengo

de una familia muy trabajadora y humilde.” (TR-TX-CGD)

El sentido de trascendencia colectiva a través de la participacion también se hace
presente en trabajadores con vision amplia de toda la cadena de valor y con mucho

contacto con el mercado y los procesos profesionalizantes:

“Lo diferente es que mi trabajo no terminaba con presentar los estados
financieros a los directores, sino mi compromiso y mi sentir era mas alla, era
con las familias que viven en las comunidades, donde aqui cada centavo cuenta
y cuesta mucho ganarlo en la milpa y los cafetales, obviamente no les voy a
negar que en cierto momento de mi vida quise trabajar en los grandes

corporativos, pero el llegar aqui le encontré otro sentido y otro enfoque diferente

185



a mi forma de pensar y hacer las cosas, eficientar los recursos e incrementar las

ventas donde el beneficio es mas colectivo y no individual” (TR-YA-CMA)

“Considero que en nivel de apropiacion todos deberian estar en el mismo, con
el nuestro café bien puesto. Respecto a la participacion, deberiamos tener los
canales adecuados para que las ganas de apoyar sean bien encaminadas y no
tener voluntariados desubicados. Aparte, la participacion de los diferentes
grupos (productores, trabajadores y asesores) debe ir enfocada a la idea de
colaborar, en el caso de productores, trabajadores y asesores no es un trabajo
mas. En consumidores e inversionistas no es una cafeteria mas.” (TR-CA-AC-

CUEST)

De forma complementaria, inclusive se percibe el sentido de trascendencia en los

colaboradores que provienen de instancias académicas que acompafan el proceso:

“El dia de la inauguracion de la cafeteria, la participacion de la mesa directiva
de la cooperativa, del padre rector y de tantos estudiantes y profesores de
distintas carreras, me hicieron sentir que el nombre de Capeltic expresaba muy
bien lo que sentiamos “Nuestro café” un Nuestro grande que nos abrazaba a
todos los universitarios con el pueblo tseltal, un Nuestro que expresaba el suefio
compartido de aportar a la mejora de la calidad de vida. Ese dia me senti feliz
de ver que todos contaban sus anécdotas y todos se sentian autores del proyecto.
Con la palabra Nuestro en la boca ese dia me dormi con una sonrisa.” (COL-

LAM)

Vimos algunos ejemplos de diferentes formas de apropiarse la cadena de valor
del café por parte de los grupos sociales. En el caso de los productores, se representd a
través de la posibilidad de las empresas sociales y solidarias para asegurar su resiliencia
y autonomia, mientras que con los trabajadores fue la percepcion de un fuerte deseo de
trascendencia a través del trabajo. Estos casos provienen de ejemplos de personas con
elevados niveles de conciencia debido a dos condiciones: su conexion con el territorio

y/o la visién amplia de la cadena de valor, pero estos grupos no componen el grueso de
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las personas, sino el sujeto constructor de region lo componen todas las personas que

colaboran en un proyecto compartido, las de mayor y menor nivel de conciencia.

Asi como solamente encontramos niveles de apropiacion y participacion desde
una perspectiva estratégica de vision politica y/o defensa del territorio para un sector
de los participantes, un elemento que, en cambio, se encuentra en todos los grupos
sociales es el aprendizaje y la formacion como una de sus principales motivaciones para
participar en un proyecto compartido. En muchos de estos casos se entiende que, de
forma individual, no se hubiera logrado el desarrollo personal de las capacidades
logradas a través de su participacion en las diferentes empresas sociales y solidarias.

Desde la perspectiva de los productores se ejemplifica con la siguiente frase:

“[...] Yo sé donde estoy caminando, qué es lo que estoy buscando, y por eso
veo que el trabajo que estamos haciendo nos mejora y es para nuestra familia.
Son todas las cosas que hemos aprendido como cosechar, el procedimiento de
café. Todas esas cosas no saben muchas personas, nosotros si sabemos como
trabajar.”

jTatic Francisco, Region Paraiso Chic’otanil, 2015 (Pieck et al., 2019)

De la misma forma, dos trabajadoras urbanas de las cafeterias refieren sus
propios procesos de aprendizaje, dando cuenta de su crecimiento individual; pero al
igual que los productores, siempre en el marco de un ejercicio colectivo y compartido

de aprendizaje para solucionar las dificultades en el trabajo.

“Puedo platicar de mi desde otra perspectiva, he crecido mucho
profesionalmente, he aprendido a conectar con los equipos de trabajo, con los
clientes, proveedores, con todos y cada uno de los que conforman esta cadena
de valor del café, incluso conmigo misma. He fortalecido mi corazoén para
enfrentar mis miedos y mis defectos, siempre visualizo para delante y asumo
cada reto con responsabilidad y pasion. Hay momentos que no ha sido facil he
estado cansada frustrada molesta decaida, pero recuerdo todo lo que hemos
avanzado como equipo, observo a cada uno de mis chicos, observo el proyecto

en el que estoy, me observo a mi misma y lo que he crecido, eso me impulsa a
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tomar fuerza y alentar a mi equipo a que nos sumemos a cada reto nuevo; que
no solo sea para beneficio personal sino para cada uno de los que integramos
Yomal A’tel. He aprendido a ser lider, he aprendido a ceder, he aprendido a
delegar, he aprendido a caerme, pero sobre todo he aprendido que cuando uno
ama lo que hace ninglin esfuerzo es menor, tiene mayor sentido y los dias son
livianos. Es por ello que todos los dias recuerdo cudnto amo mi trabajo y lo
agradecida que estoy de pertenecer a un proyecto de cambio como lo es Yomol

A’tel.” (TR-CA-DRP)

“Personalmente creo que estos aprendizajes nos deben llevar a crecer, y crecer
de una manera mas soélida, el caer siempre te lleva a levantarte, y eso es lo que
buscamos, anhelo seguir trabajando aqui, pero con pasos mas firmes, seria una
gran batalla ganada el que el concepto de empresa social sea absolutamente de
todos y para todos, buscar la igualdad social a través del cooperativismo y la
union considero que serd una base firme para el crecimiento. Y ante todo seguir
adelante, buscando canales a través de la innovacion, tratando de ser diferentes
desde nosotros mismos, mostrando nuestras capacidades como individuos y
como equipo , que al paso del tiempo nos hemos transformado en trabajadores
que luchan por un mismo objetivo y un mismo suefio, creo que ahi esté la clave,

compartir y trabajar por el mismo ideal.” (TR-CA-KSD)

Por ultimo, encontramos también la valoracion positiva del aprendizaje en un
trabajador rural de la cooperativa, ampliando el sentido colectivo no solo a los
integrantes de su equipo o de la cadena de valor, sino a todas las personas que se

relacionan con el:

“Agradezco infinitamente a mis familias, a mis compaifieros estudiantes porque
estuvimos investigando produccion de cultivos basicos, los conocimientos
empiricos me han fortalecido muchisimo, me ensefiaron a trabajar como cuidar
la Madre Tierra practicar nuestras experiencias y conocimientos adquiridos,

descubrimos muchos horizontes para seguir adelante.” (TR-TX-FGA)
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En esta misma linea, resulta interesante ver como a menor edad, para muchos
participantes, el sentido de apropiacion del proyecto se consolida a medida que se
relacione con las posibilidades de aprender y desarrollarse como persona. Tal
percepcion toma mayor relevancia al considerar las dificultades con las que, en general,
se enfrentan los jovenes para formarse dentro de un sistema escolarizado
individualizado, que suele ser excluyente para los mas desfavorecidos en términos
econdmicos. Por el contrario, los jovenes encuentran cierto sentido de esperanza en su
desarrollo alrededor de un proyecto empresarial compartido, con un impacto declarado
para su territorio de vida -en especial para las comunidades indigenas de donde vienen-
. Lo mencionado se describe dentro del relato de dos hijos de productores que hoy en

dia desempefan tareas técnicas y administrativas para la cooperativa:

“Aun asi estando nosotros capacitados fallabamos, todavia nos quedaba
defectos que no identificadbamos, eso nos llevd a otra capacitacion con los
amantes del café para realizar bien el trabajo. De eso se trataba la escuela de
café de ensefiar y aportar y asi construir de una manera solida a la organizacion.
[...] Muy padre sentir que estas apoyando a tu comunidad y muy triste cuando
algo falla o alguien falla dentro de este cascaron que nos une y que todavia no

la sabemos sacar a flote.” (PR-HIJ-GGH)

“Es la primera experiencia que tengo como colaborador, pero no dejan de
sorprenderme todas las oportunidades que YA le brinda a sus colaboradores y a
los hermanos tzeltales, de los que me integro de una manera muy agradecida.
Es ahi donde se da cuenta de como la vida te va abriendo puertas. En el caminar
también te surgen dudas de si mereces el puesto, pero la Gnica esperanza es
siempre mantener la fe, reconocer de donde salimos, en donde estamos y estar
en constante cambio; o estar con un suefio y que ese sueflo se haga realidad. Por
lo cual es un reto que cada proceso se le brilla el corazon y de sacar adelante a

la comunidad mestizos y tzeltales.” (PR-HIJ-JAGH)
Esto también se percibidé en uno de los jovenes urbanos que empezd como

barista hace mas de 10 afios en las cafeterias y que hoy en dia es responsable de calidad

de las mismas:
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“Asi, fui aprendiendo y desarrollandome. Después de esto me involucré como
encargado de turno, el cual fue otro reto. Ahi tuve que empezar a hacer pedidos,
tener mayor contacto con los clientes y con los proveedores de todos los
insumos, esto sin dejar de capacitar y seguir aprendiendo del café, [...]. Asi,
me fui encargando de mandar pedidos, manejar inventarios, organizar equipos
de trabajo y acompaiiar a Matias a platicas con alumnos de la Ibero. Después
me enfoqué en apoyar a los demas, ya que se veia en puerta mi puesto de
encargado de calidad de las cafeterias, asi que tenia que capacitar a otros
compaieros para ser encargados. Esto lo fui haciendo y llevando a cabo de
manera correcta, obvio con mucha exigencia y los resultados que obtuve fueron

los que queria.” (TR-CA-OSA)

Por otro lado, la apropiacion del proyecto también se puede reconocer desde el
impacto negativo que genera a la persona, en especial a través de los relatos que
describen las situaciones laborales intensas y de mucho desgaste, perdiéndose inclusive
el equilibro con la propia vida personal. Se le entrega todo al proyecto, agravandose la
situacion cuando se reciben cargos de mayor responsabilidad. Asi se expresa por tres
trabajadores con cargos de direccioén o coordinacion de equipos. Pareciera que, con la
adquisicion de una vision amplia y estratégica de la cadena de valor, el sentido politico
del trabajo se lleva al extremo, para convertirse en el sindrome del martir, del elegido
para cargar con la responsabilidad de la realidad en detrimento propio y de lo que podria
ser su "buen vivir”. Esto es expresado en los relatos por parte de dos trabajadores de la

cooperativa:

“En lo personal me costd muchisimo en parte mi vida (cuxlejal). También a mi
familia, ellos estan en comunidad siempre, cuando venia a trabajar se quedaban
pensando de mi porque no sabian cémo me pasaba sufriendo dentro de mi
trabajo. A veces cada fin de semana llegaba mal de salud. Siempre me
recomendaban comer y no morir de hambre, pero este consejo no le hice caso.
Al final de cuentas me enfermé muy gravemente, hasta me internaron en el
hospital, segtin la consulta que me hicieron era gastritis y me dieron tratamientos

para que se me quitara. Hasta ahi me di cuenta de la importancia de todo lo que
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me recomendaban mi papa y mi mama, pero si me costé un buen tiempo para

recuperarme.” (TX-TR-ALG)

“[...] Me preocupaba que hay veces que no respetabamos los tiempos del
trabajo, habia mucho cansancio personal. Algo queria decir todo eso, algo no
estabamos haciendo bien. En Bats’il Maya salian de trabajar hasta la una o dos
de la mafiana para sacar los pedidos, eso no esta correcto, pero repito es un
proceso nuevo que quizd con el tiempo llegue a encarrilarse bien.” (TR-TX-

JGG)

Como en una trabajadora de las cafeterias, haciéndolo presente en toda la cadena

de valor:

“Ser Directora de Capeltic, probablemente habra sido, o sera, uno de los
mayores retos profesionales que me enfrentaré. A cargo de Capeltic tuve dias
muy dificiles, insomnios y hasta problemas hormonales, en algiin punto de los
cinco afios, funcionaba con una base de 10 tazas de café¢ al dia, jornadas
laborales de 12-14 horas y una dosis de llorar, por lo menos, durante una hora
antes de ir a dormir. Tomé decisiones, buenas, malas y unas muy malas, pero al
final, lo volveria a vivir todo, porque con todo y todo, fui muy feliz.” (TR-CA-

BML)

A medida que uno se acerca a los eslabones finales de la cadena de valor, al
grupo de trabajadores urbanos encargado de preparar las tazas de café, se percibe una
mayor dificultad en la apropiacion y participacion en un proyecto cuyo origen estuvo
en las comunidades rurales indigenas y cuyo objetivo ultimo es su mejoria. La cultura
urbana, inmediatista y competitiva, lejana a la madre tierra, asi como la presion
econdmica vivida en la ciudad y la falta de elementos de cohesion e identidad en el
proyecto de este eslabon, complican la apropiacion y participacion dentro del mismo.
Asi mismo, al interior de los grupos sociales urbanos se vive de manera mas intensa la
tendencia del mercado a controlar las propias decisiones. Esto se ve reflejado en uno de

los relatos de una trabajadora de las cafeterias:
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“Entonces dejé de esperar que el equipo estuviera estable. Tristemente me he
dado cuenta que Capeltic, hoy no es un lugar que sea la opciéon laboral que
destaque por encima de otras, como para hacer que los que se integran quieran
permanecer por mucho tiempo, pero ya dejoé de ser una carga para mi, me queda
claro que la idea es trabajar con tenacidad para que se logre, por ahora lo que
me da satisfaccion es saber que las personas que se van, se llevan en la mente
un buen lugar de trabajo donde se les considero, tomé en cuenta y conocieron
una forma responsable de hacer empresa, aunque sus aspiraciones, muy validas

por cierto, los lleven a otro lugar.” (TR-CA-ARHR)

Asi como a través del cuestionario contestado por una inversionista social de las

cafeterias, dando una perspectiva realista de las fuerzas del mercado:

“Los consumidores deberian de poder conseguir un buen producto con precio
justo, los productores deberian de poder obtener el precio justo para su producto,
y deberiamos trabajar juntos directamente para vivir comprando y vendiendo.
Si desea mayor valor en el producto, el producto deberia de ofrecer mayor valor
y el precio deberia ser mayor. El mercado esta siendo listo para este tipo de
comercio poco a poco, pero todavia se requiere mucho esfuerzo. Me da gusto
poder trabajar en una parte de esta tendencia. La importancia de trabajar con
café organico es ser congruente con la filosofia de la empresa. Café es uno de
los medios de sustentar el estilo de la vida de los productores. No es congruente
producir y vender los productos que no es congruente a lo que buscamos.”

(COL-AH-CUEST)

Para el caso de los consumidores, el estudio elaborado por Lobato-Calleros et
al (2016) a los consumidores de las cafeterias Capeltic, mostré que el elemento
alternativo relacionado con el tipo de produccion orgédnica del café, alineado a la
preservacion del medio ambiente y su sentido social en términos de comercio justo,
apoyando a comunidades indigenas, generd un nivel de lealtad de casi el 99% de los
consumidores encuestados, acrecentando el nivel general de satisfaccion de la
experiencia de compra, a pesar de posibles inhibidores como fueron en su momento las

largas filas o productos menos atractivos que la competencia. Tal situacion supone la
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existencia de un nivel creciente de conciencia en términos sociales y medioambientales,
especialmente en los consumidores jovenes (Lobato-Calleros et al., 2016). Lo anterior
promueve un tipo de consumo responsable que embona muy bien con este tipo de

proyectos en toda la cadena de valor del café.

La apropiacion y participacion en el proyecto se perciben y conceptualizan de
formas diferentes dependiendo de los grupos sociales y su posicion en la cadena de
valor. Factores como la posibilidad de autonomia, trascendencia, aprendizaje o cuidado
del medio ambiente definen diferentes aspectos de la apropiacion y del deseo de
participacion en un proyecto compartido, inclusive cuando esta participacion se dé en

detrimento de la propia salud.

6.4 El sentido de la cooperacion en la cadena de valor del café

Con el fin de construir un proyecto compartido para el “buen vivir” en la cadena
de valor del café, los datos sugieren que las personas -o sujeto constructor de
alternativas- necesitan de un horizonte de autonomia y trascendencia, basado muchas
veces en la fuerte conexidn con su territorio y con una vision amplia y estratégica en
toda la cadena de valor. Para muchos, implica aprendizaje y desarrollo personal, puesto
al servicio del trabajo colectivo y articulado a través de un marco universal y
compartido de principio y valores. Todo esto genera condiciones para que las personas
tomen la decision de cooperar en la construccion de una alternativa para la empresa
social y solidaria, con impacto en su realidad. A pesar de la gran diversidad en el sujeto
constructor de alternativas, todo lo escuchado y visto en los datos recogidos, nos llevan
a concluir todas y todos los participantes perciben con sentido positivo la cooperacion.
Esto lo expresan explicitamente una productora de café, una trabajadora de las

cafeterias, una colaboradora y un trabajador de toda la cadena de valor.

“Yo veo aunque estan presentes los caxlanes, o los mestizos pero no son las
personas que nos invaden o que nos aplastan, sino que estan ahi para apoyarnos,
para mejorar nuestro trabajo y para que nos den otros conocimientos. Nos

toman en cuenta, nos valorizan como tseltales. Y no es igual como el gobierno,
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estos tipos que trabajan ahi y nos aplastan, ellos nos discriminando como
tseltales, y nos desaniman. Aqui no es asi.”

Maria Morales, Yip A’ntsetic y ex mesa directiva del TX, 2015. (Pieck et al.,
2019)%

“Por primera vez de todos los trabajos en donde habia estado laborando me
sentia plena con muchas ganas de crecer, me sentia valorada, con mil aportes
que hacer. Comencé a creer en el proyecto Yomol A’tel y a ponerme la camiseta;
a aplaudir el impulsar proyectos de economia social y solidaria rentables con
modelo de negocio diferentes donde se genera inclusion a los diferentes actores
de la cadena de valor del café. Mi primer viaje a Chiapas donde conoci los
primeros eslabones de la cadena de valor de nuestro café fueron primordiales,
convivir con las comunidades tseltales y con mis compatfieros de las diferentes
empresas dentro de Yomol A’tel me dio otro panorama no solo de la empresa
del proyecto en el que laboro, si no como persona. Saber que detras de mi trabajo
estaba el esfuerzo de muchos personajes y que todos caminamos hacia una
misma ideologia y compartiamos un mismo sentir, me hizo tener mas sentido y
mas perspectiva de vida, pensar donde quiero dejar huella, donde quiero que
esté depositado mi esfuerzo y trabajo. Es por ello que sigo y seguiré con Yomol

A’tel.” (TR-CA-DRP)

“Da gusto entrar a “Capeltic” la cafeteria de la Ibero y verla lleno de jovenes y
maestros, pido mi taza y me siento a leer un escrito de Thich Nhat Hanh, y miro
a los pequefios grupos conversando alrededor de una mesa, a los que trabajan y
a los que simplemente se relajan en un sillon y empiezo a pensar en lo que acabo
de leer sobre la inter-existencia y en el universo de seres e historias que

posibilita que ellos estén ahi tomando café.” (COL-LAM)

“Yomol A’tel no es mas que su gente. Y el asunto es que es un grupo de gente

improbable. Improbable en dos sentidos: por las pocas posibilidades de

36 Las referencias del grupo de productores fueron tomadas directamente de la publicacion final de la
sistematizacion “Voces de Yomol A’tel” donde los autores somos la comunidad de Yomol A’tel junto a los

académicos que nos acompaifiaron, Enrique Pieck y Roxana Vicente. Para una mejor explicacion del proceso de

sistematizacion véase el capitulo 4.3.3 de métodos.
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coincidir, quienes coincidimos, en cualquier otro espacio-tiempo; y por el
enorme corazon y entrega de todas y todos a lo que haciamos (hacen). Sin la
cercania, companerismo, amistad y complicidad que pude construir con muchas
de esas personas, dudo seriamente que hubiera durado el tiempo que trabajé en
YA’. Y dudo todavia mas que el trabajo hubiera tenido el sentido que tuvo.
Puedo decir que si acaso sali de ahi siendo una mejor persona fue gracias a la
convivencia diaria con ellas, a lo mucho que me enseharon... a que me

aguantaron.” (TR-YA-MATC)

Aunque en general se da prioridad a la cooperacion y es bien valorada cuando
se observa, las dinamicas impersonales no estan exentas, generando una disminucion
de confianza promovida por la propia distancia entre los eslabones de la cadena de valor
del café. Surge un hueco natural de empatia por las realidades ajenas y el trabajo
distante de las diferentes personas, lo cual supone un elemento de importante fragilidad,
asi como uno de los grandes retos organizativos para asegurar las condiciones de
cooperacion. Recordemos la Figura 14 en el capitulo 5.4, donde se muestra
graficamente la cadena de valor del café de Yomol A’tel. El contexto de la cooperativa
es rural, viviendo en pequefias comunidades de no mas de 1000 personas, atomizadas
en la selva norte de Chiapas, el de Bats’il Maya, la planta de transformacion, es un
contexto rural-urbano, localizada en Chilon, un pequeno pueblo urbano en medio de la
selva norte de Chiapas y al final de la cadena esta Capeltic, las cafeterias se encuentran
localizadas en las principales ciudades de México. Partiendo de su contexto, la

cooperacion es descrita de diferentes a través de la cadena de valor.

Un productor, trabajando en la selva norte de Chiapas, en el origen de la cadena de

valor, describe lo siguiente:
“[...] so6lo son palabras, no se ve pues la accion y por eso el productor se esta
desanimado, pues de vicio estoy en la cooperativa y no, no veo pues que estén

ayudando, no veo el trabajo” (Pedro Nufiez, Regiéon Nuevo Progreso, 2015).

Por otro lado, un trabajador de la planta de produccion en Chiapas, lo observa de esta

mancra:
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“Todo este trabajo lo vivimos como un poco ajeno desde Chilon. Alla estaban
Alberto y equipo haciéndolo, el padre Oscar iba y venia, compartia los avances:
“ya se consiguieron los inversionistas, ya esta en construccion la planta, ya
terminamos, vamos ahora si todos a la fiesta de inauguracion”. Debo aqui
reconocer al equipo que lider6 esta parte. Nosotros desde Chilon se nos hacia

algo lejano y desconocido.” (TR-BM-JAH)

Asi mismo, dos trabajadores de toda la cadena de valor con vision amplia y politica

observan lo siguiente:

“Asi vivo, con interrogantes, esta dimension de interculturalidad que tiene el
trabajo en equipo y se me hace dificil. Como tzeltales y mestizos, somos dos
maneras de vivir, reaccionar, de pensar, de acompaiiar, que no siempre estamos
en didlogo y que sin atenderlo, nos ha llevado a malos entendidos y a propiciar
un trabajo que “cumple” los objetivos de los “proyectos” pero que no da los

resultados tangibles esperados.” (TR-YA-ORR)

“Es muy interesante como se ha dado el proceso de la comunicacion en YA.
Histéricamente ha sido una de las debilidades importantes en el proyecto. Por
un lado por las distancias —geograficas, culturales, epistémicas, técnicas, etc.—
que existen entre los diferentes grupos de YA llevan a abordar las problematicas
y el trabajo rutinario de formas muy distintas. Por otro lado hay una distancia
teorica sobre el enfoque que tiene el proyecto. Mientras desde el equipo
coordinador se puede estar hablando de la construccion de una economia
distinta, de buscar alternativas en las formas de hacer empresa, de construir
autonomia o de buscar alternativas sistémicas a una forma de organizar la
produccion y el comercio capitalista que tiende al acaparamiento; desde las
familias productoras, en muchos casos, se sigue viendo como una alternativa
para la venta de sus productos un poco menos opresora®’ que el trabajo con el

coyote.” (TR-YA-JAFG)

37 Cursiva afiadida por el autor
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Ante el reto de superar las distancias entre eslabones de la cadena de valor, a
menudo generadores de desconfianza, los participantes perciben que importa contar no
solo con el marco de principios y valores universales, sino también con un sistema de
trabajo que posibilite articular en confianza los esfuerzos y las luchas de la gran
diversidad de personas en cada uno de sus eslabones. Asi como ocurre en cualquier
sistema programado genéticamente para la vida -es decir, seguir creciendo Yy
renovandose-, es importante ubicar que se necesitan herramientas generadoras de las
condiciones para un buen desarrollo (Wilson et al., 2013). Esto se hace presente en los

relatos de trabajadores y colaboradores.

“Creo que la tierra tiene procesos exactos, tiene la capacidad de restablecerse
cuando sus elementos se desordenan. Nosotros solo debemos promover que
suceda, voy entendiendo que esa es la tarea de un agricultor, como entender esa
“naturaleza de la vida” y favorecer esos procesos, alimentando las plantas,
observando cuando la luna favorece procesos, para hacerlos en ese tiempo.”

(TR-TX-OLA)

“Kichantic®® es un grupo de amigos, que coinciden en principios bésicos sobre
lo que es justo, lo que es verdadero, lo que es trascendente. Un grupo de amigos
que tienen claro que hay que luchar para que esos principios existan en nuestro
mundo. Un grupo de amigos que tienen claro que el principio vertebral de todo

ello es que lo que no se hace con amor, no vale la pena.” (COL-RHW)

Por otro lado, con frecuencia se percibe entre los participantes, que desde los
grupos sociales de los trabajadores, se tiende a comparar las relaciones laborales con
las familiares. Se puede entender como parte de la construccion del sentido de
pertenencia que se crea a través del trabajo ante un grupo de personas especifico.
Asumiendo que las familias pueden ser realisticamente disfuncionales, relaciono el
termino usado por los participantes con el concepto mas positivo de familia basado en

el cuidado intrinseco de sus miembros. Asi lo expresan en toda la cadena de valor y en

38 Grupo de asesores y colaboradores que han acompafiado al proyecto desde su inicio.
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orden de aparicion, un trabajador de la cooperativa, una trabajadora de las cafeterias, y

dos trabajadores de toda la cadena de valor del cafg.

“Nuestro Yomol A’tel. El significado ya todo lo sabemos, esta conformado por
varios a procesos o empresas solidarias, también yo lo entiendo como una
familia donde esta papa, mama y nuestros baquil, wix quihts’intic, en donde
juntos trabajamos, cosechamos los frutos de nuestro cansancio, en donde
comemos juntos, en donde pasamos malos y buenos momentos, en donde
lloramos y reimos juntos, y sabemos que juntos si podemos, pero hoy en dia nos
encontramos con muchos retos, preocupaciones y tristezas que nosotros solos
no podemos resolverlo. Quizd podriamos llegar mas rapido, pero juntos

podemos llegar mas lejos.” (TR-TX-JGG)

“[...] Lo que pasa en Yomol A’tel, es que nos metemos hasta la cocina, conoces
perfectamente la historia de cada persona, sus gustos, pasatiempos, debilidades
y fortalezas, que podrian hacer para mejorar, sus alegrias y lo que les motiva, es
una forma de hacer equipo muy particular, porque, aunque coincidimos en
mucho, en el dia a dia chocabamos mas de lo que coincidiamos, pero al final
nos protegemos, nos cuidamos, como cuidas a tu familia. Salir de Yomol A’tel

para mi, fue como romper con mi familia.” (TR-CA-BML)

“Compartir un vaso de café, los frijoles y las tortillas en comunidad fue
reafirmar mis origenes y que todo me era familiar, porque el compartir con todos
es realmente lo que me mantiene firme. Intento nunca olvidar ese momento, los
miles de olores y sabores percibidos en ese lugar porque son el logo que sella
mi corazon cuando existe desesperanza. La cultura, el trabajo y mis raices se
juntaron porque en casa es el trabajo que realiza mi familia: sembrar en el campo
el maiz y los frijoles porque es la fuente de alimentacion y pequefios ingresos,
aunque ahora no pueda colaborar de forma directa con ellos, me llena de alegria
que pueda hacerlo en este proyecto que no son diferentes, sencillamente se

conectan.” (TR-YA-CMA)
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“[...] Me nutre mucho la gente positiva, propositiva, proactiva y es un gran
regalo que valoro mucho. Més que mis amigas y amigos, son mis hermanos y

hermanas.” (TR-YA-ORR)

Desde todos los grupos sociales se refuerza el sentido de cooperar desde la
diversidad, por la trascendencia de saberse parte de un proyecto que esta generando
impacto en todos los eslabones de la cadena de valor. El elemento de trascendencia en
la participacion en una cadena de valor de café alternativa se da desde el principio de
transformacion de la vida “del otro”, que -ademas- no es cualquier “otro”, sino una
persona que también participa en la misma cadena, pero desde otro eslabon. Tal
situacion se ve transversalmente en todos los grupos sociales, desde productores, hijos
de productores, trabajadores, colaboradores e inclusive a los consumidores; para estos
ultimos, el sentido de transformacion en las personas y el medioambiente a través de
su compra los lleva a generar un nivel de lealtad al proyecto del 99% (Lobato-Calleros
et al., 2016). Esto fue expresado por participantes cercanos al origen de la cadena de
valor, en donde el sentido colectivo y comuntario esta mucho més presente en la propia

realidad y cosmovision.

Por un productor de café:

“Cuando yo como socio me llegan en las noticias que las cafeterias estan
vendiendo nuestro café, me alegro mucho, estoy contento... Cuando me
encuentro con otros productores que son de otra organizacion, yo les digo que
también tengo un camino, un proceso, una sociedad donde pertenezco donde
voy y asisto, donde puedo vender mi café. Tengo un grupo donde pueden
exportar mi café... Reflexiono, yo s¢ donde estoy, donde estoy metido y donde
estoy ahorita. Y veo que se saca mi café y se va a tomar en tazas, no aqui nada
mas, sino que en otros paises esta mi café.”

jTatic Geronimo, region Coquilte’el, 2015 (Pieck et al., 2019)

Y por un jéven, hijo de productor:
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“Un corazdn fuerte y un pensamiento lleno de espiritu es lo que alimenta el alma
de nuestra cooperativa. Hoy es dia para reir y cantar vida, el logro mas
importante de esta organizacion no es trabajo de un dia para otro. Agradezco a
quienes han dejado sus familiares, tios o hermanos; a los que han tenido que

enfrentar dificultares para construir este suefio colectivo.” (PR-HIJ-JAGH)

Y por dos trabajadores de la cooperativa:

“Por cierto, senti un cambio de mi persona después de haber recibido este curso,
la forma de pensar, de ver las cosas, con una vision diferente, senti que ya no
era el jXel de antes, por cierto, desde mi juventud cuando tenia trece a quince
afios me preguntaba si algin dia llegaria a hacer algo para mi comunidad o por
los demaés, o en mi mismo, lo que he encontrado en esta vida es que hay muchas

cosas que hay que hacer para la comunidad y para otros.” (TR-TX-JGG)

“Todo empez6 en una ocasion que salimos a una asamblea regional a la justo a
la comunidad de Yaxwinic y dije que yo regresaria en la siguiente semana a ver
los cafetales. Siempre en las asambleas regionales se genera cierto ambiente de
armonia, de identidad de los productores hacia el proyecto, uno se contagia de
eso y hace revisar el compromiso que se tiene con el trabajo. Este sentimiento,
junto con las ganas que yo traia de ver el estado de mas cafetales (ya habia salido
antes a ver algunos), hizo que me comprometiera --de manera un poco temeraria
porque no conocia esa comunidad-- a volver la siguiente semana para ver los

cafetales de los productores de esa comunidad.” (TR-TX-OLA)

En complemento a la trascendencia desde lo colectivo, en varios de los relatos
se logra asociar la cooperacion entre diferentes personas en el trabajo de toda la cadena
de valor con un sentido global de biisqueda de “buen vivir”’, como fue definido por
varios de los grupos sociales, relacionado con la mejora de la vida de las familias, de la
comunidad y de la naturaleza. Aqui lo expresan con mucha claridad dos productores de
café con experiencia en la defensa del territorio y un trabajador de toda la cadena de

valor, con vision amplia y politica.
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“Aunque sea poquito lo que tengamos pero ya con eso lo vamos pasando. Ahi
nos damos cuenta que lo que la cooperativa genera es una ayuda. Lo que nos
esta diciendo es que trabajemos y cuidemos a la Madre Tierra, es asi como nos
estd apoyando en nuestra familia y en nuestra casa.”

Mauro Vazquez Alvaro, region Tzubute’el, 2015 (Pieck et al., 2019)

“Yomol A’tel trae algo bueno, trae un fruto. Nos junta como una organizacion,
y por eso existen los diferentes procesos como la miel, el café, los jabones, y
eso es algo bueno, bonito. Trae algo hermoso eso de trabajar conjuntamente,
que no estemos trabajando separados o individual, sino conjuntamente.”

Pedro Vazquez Alvaro, Region Tzubute’el, 2015 (Pieck et al., 2019)

“Releo y actualizo trabajos ya compartidos con ustedes, siento que son las
palabras que reflejan de mejor manera mi experiencia en esta etapa de Yomol
A’tel, enfatizando que en el modo de construccion de YA’ como alternativa de
vida, la guia ha sido el desarrollo de las personas y su modo de organizacion.
La aspiracion de generar organizacion en las personas como finalidad ultima
humanizadora y socializante de una empresa de economia social y solidaria y
hacerlo de manera profesionalizada para generar capacidades y destrezas nuevas
en las personas, grupos y sistemas de trabajo, nos ha permitido resaltar y
enfatizar el sentido en el cual se enmarca la actividad econdmica - productiva,
el funcionamiento empresarial social, la colaboracion con diversos actores de la
sociedad, lo cual nunca ha perseguido fines tnica y exclusivamente monetarios
o de generacion de ingreso. Buscamos y construimos mejor vida, solidaridad.
Con base en ello se habla de procesos largos, de altibajos, de etapas, de cambios
y de configuraciones nuevas; también de gradualidad, y procesualidad, de

complejidad y de pensamiento sistémico [...]” (TR-YA-ORR)

Por ultimo, es importante mencionar que la esperanza juega un papel clave en

la organizacion de las personas alrededor de los proyectos alternativos en la cadena de

valor. Dado que su origen se encuentra en las fronteras, mayoritariamente excluyentes

y desiguales, las personas contrarrestan una situacion tan desfavorable de vida, con la

fuerza que otorga la esperanza en un futuro mejor en lo individual, lo colectivo y como
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sociedad. Esta esperanza es transmitida por dos trabajadores de la cooperativa, muy

ligados al origen de la cadena de valor y a sus comunidades:

“Veo mucha esperanza en el trabajo de Yomol A’tel, estan en nuestros manos
construirlo, asi como nosotros hacia donde queremos ver nuestro horizonte,
desde nuestra historia del antes y el después, desde nuestras raices con nuestras
comunidades, nuestros abuelos y generaciones, todo depende de nosotros como

queremos que vivan nuestros hijos.” (TR-TX-JGG)

“Siempre digo con mis equipos de trabajo que estoy aprendiendo y
compartiendo con los demés jovenes o productores quienes se animan. La
verdad esta experiencia quiero heredarla a otros y otras, sobre todo la busqueda

de buen vivir (lequil cuxlejalil).” (TR-TX-ALG)

Por una trabajadora de las cafeterias Capeltic:

“Cuando coincides con proyectos como Yomol A’tel, y muchos otros en el
sureste, grupos que desde el trabajo en colectivo y el respeto mutuo, definen
realmente una forma de actuar y de promover un proyecto social. En mi caminar
e historia por el proyecto, he conocido un sinfin de productores, proyectos de
economia social, ONGs, fundaciones, personas buscando traer un poco de
equilibrio a nuestro México. Sin embargo, ante un pais que poco esta haciendo
por sus grupos mas vulnerables, debemos ser innovadores al estructurar
proyectos sociales, no podemos quedarnos en esquemas asistencialistas,
debemos re plantear los modelos de ingreso y de impacto social, nuevas formas
de hacer empresa, de hacer empresa con impacto, de comercializar productos y
servicios, y de cambiar el esquema econdmico en el que estamos inmersos con
tanta naturalidad, con el fin de utilizar los mejores elementos del mercado y

ponerlos en funcion del desarrollo social.” (TR-CA-BML)
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Y por un colaborador:

“La experiencia real y concreta que me ha tocado vivir, ha sido un verdadero
regalo de la vida, ya que me ha demostrado que la equidad, la justicia, la
solidaridad, la generosidad...son posibles. Con este proyecto de Yomol A Tel
esta demostrando que el cambio de paradigmas en la sociedad sucede.” (COL-

RHW)

Después de analizar las diferentes conceptualizaciones y formas de percibir la
cooperacion entre personas, ;qué otro sentido tendria, si no es el de la busqueda del
“buen vivir”, dedicarle tanto tiempo y esfuerzo a resolver, junto a muchas otras
personas tan diferentes, las variadas dificultades a nivel de persona, familia y
comunidad dentro de la cadena de valor del café? Pareciera que bajo ciertos contextos
y con los marcos y herramientas adecuadas de organizacion, alcanzar el “buen vivir”

se vuelve un proceso mucho mas colectivo que individual.

6.5 Analisis y encaje de datos con el marco cientifico

En la Tabla K se resumen los principales aportes de este capitulo a la literatura
cientifica. La tabla se organiza primero ubicando el aporte dentro del marco cientifico
establecido, explicitando el objetivo cientifico definido en esta tesis y su didlogo con la
literatura, para después resumir su aportacion y encaje. En las conclusiones se
profundizan las aportaciones a los objetivos cientificos y practicos que tiene este

capitulo como respuesta a las preguntas de investigacion.
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Tabla K. Resumen del analisis y encaje de datos de acuerdo con el marco teorico

Marco

Cientifico

Objetivo Cientifica

Analisis y encaje

“Buen Vivir”

(1) Existe poca evidencia
empirica que las empresas
sociales y solidarias tienden
a aportar al “buen vivir” de
las personas y la defensa de
su territorio (Borzaga &
Tortia, 2009; Giovannini,
2012; Nickow, 2015).
(2) Desde la perspectiva de
las personas, ampliar la
comprension de la
construccion del “buen
vivir” (Acosta, 2015;
Houtart, 2012; Marafion &
Loépez, 2013)a partir de un
proyecto compartido en la

cadena de valor.

La cooperacion como condicion para el “buen
vivir”. Se muestra la diversidad de percepciones y
conceptualizaciones que existen del “buen vivir”
por parte de las personas de acuerdo con su
participacion en cada uno de los eslabones de la
cadena de valor. Esto conduce a la conclusion de la
necesidad de asegurar ciertas condiciones para que
las empresas sociales y solidarias puedan aportar al
“buen vivir” de las personas en la cadena de valor
del café: un marco universal de principios y
valores, conexion con el territorio y naturaleza,
propuesta de aprendizaje y trascendencia, vision
amplia y estratégica, un sistema de trabajo que

promueva confianza, etc.

Cadenas de
valor globales
y economia
social y

solidaria

Nueva linea de investigacion
sobre apropiacion y
participacion en la cadena
de valor del café desde la
perspectiva de las personas

en todos sus eslabones.

Apropiacion y participacion de los grupos sociales
en toda la cadena de valor del café en América
Latina. Se aporta una primera aproximacion
cualitativa a la cadena de valor del café, desde
todos los diferentes grupos sociales en cada unos
de sus eslabones desde el cafetal hasta la taza
(productores rurales, trabajadores rurales y
urbanos, consumidores y colaboradores). Se
observa a través de los diferentes relatos, que mas
alla de participar en su empresa o eslabon y
tomando en cuenta las diferentes dificultades, los
participantes cooperan para construir un proyecto
compartido de alta diversidad y complejidad en
toda la cadena de valor del café como estrategia

para alcanzar su “buen vivir”.

Fuente: Elaboracion propia
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6.6 Conclusiones

Las cadenas de valor de las materias primas estan conformadas por una gran
diversidad de personas en todos sus eslabones, pasando desapercibidas y quedando
subordinadas al mercado del producto al que le entregan su trabajo, en este caso el café.
En este capitulo revisamos las percepciones que tienen los miembros de los diversos
grupos sociales de lo que les genera su propio “buen vivir”, asi como de su participacion
y apropiacion de un grupo de empresas sociales y solidarias que buscan construir un
proyecto alternativo en toda la cadena de valor del café y el encaje inicial de sus
diferentes aspectos en la literatura cientifica. El “buen vivir” es un concepto
profundamente complejo y abstracto, ligado a la subjetividad -historia, realidad y
posibilidades- de cada grupo social en la cadena de valor. Construir una alternativa
compartida desde la diversidad implica armar una estrategia amplia e integral que
posibilite las condiciones para que las personas mejoren sus condiciones de vida desde

una perspectiva colectiva y en armonia.

La tesis explora las perspectivas sobre lo que a los participantes les genera su
propio “buen vivir”, asi como sus percepciones de la participacion y apropiacion en los
muy variados contextos de este proyecto alternativo. Esto abre la posibilidad de
acercarse a estos conceptos, desde las personas, pero con una perspectiva global de la
cadena de valor, y no exclusivamente desde un sector, grupo social o eslabon en la
cadena de valor. La metodologia propuesta de investigacidn-accion participativa a
través del proyecto de la sistematizacion de Yomol A’tel y el INIDE, posibilitd los
intimos relatos de los participantes que generaron los datos necesarios para contestar la

pregunta de investigacion planteada sobre apropiacion y participacion.

Como aportacion a la literatura y en linea con los objetivos cientificos de esta
tesis, se presentd la propuesta de una nueva linea de investigacion sobre apropiacion y
participacion en toda la cadena de valor del café, ya que se explora su conceptualizacion
y comprension en multiples ambitos y eslabones, pero conectados entre si -en su
dimension individual, familiar, comunitaria, colectiva y empresarial-. Todo ello se da
en el contexto de un pais emergente, con un fuerte problema de creciente desigualdad.

Por otro lado, nos ubicamos en una experiencia de empresas sociales y solidarias, la
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cual procura integrar a actores rurales y urbanos en un tinico proyecto. Se plantea como
novedosa por todos estos ambitos, pero a su vez conecta con la literatura tradicional
que ha explorado diferencias en las participacion y apropiacion segun el nivel y tipo de
trabajo en otros sectores y paises. Aporta a la discusion sobre la percepcion de
diferentes opciones estratégico empresariales aplicadas en la practica en la cadena de
valor del café¢ y abona con evidencia empirica a la contribucion de la cooperacion de
personas para organizarse en empresas sociales y solidarias, y alcanzar asi a su propio

“buen vivir”.

Partiendo de los relatos de los participantes en los diferentes eslabones de la
cadena de valor, se percibi6é que para que la apropiacion y participacion se amplien y
evolucionen a cooperacion entre el sujeto constructor de alternativas para buscar su
“buen vivir’ y la transformacion en el territorio, es importante asegurar al maximo

grado posible ciertas condiciones que la posibiliten, como lo son:

1. Contar con un marco universal de principios y valores a compartir por todas
las personas, pero, a la vez, la flexibilidad para desarrollar el propio sentido
local en cada uno de los eslabones de la cadena de valor.

2. Asegurar la conexion de las personas con su territorio de vida y accion.

3. Promover una vision estratégica amplia de toda la cadena de valor.

4. Ofrecer posibilidades de aprendizaje y desarrollo humano a través del
trabajo, no solo con el fin Gltimo de crecer en lo individual, sino también
con un tipo de aprendizaje puesto al servicio de la solucion de dificultades
compartidas.

5. Fomentar el desarrollo de una vision politica en las personas, priorizando la
autonomia en todos los niveles -personal, familiar, comunitario y
organizacional- y asegurando la reflexion que liga el trabajo con la
transformacion personal y colectiva, promoviendo un sentido de
trascendencia que rompa la inercia de lo individual, de la dependencia e
impulse el crecimiento colectivo.

6. Contar con sistemas de trabajo que promuevan la participacion, la
transparencia y la confianza en la gestion, a través de toda la cadena de

valor.
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Asi mismo, se evidencid que no todas las personas dentro de los grupos
sociales cuentan con una concepcion tan clara del “buen vivir”, ni de su apropiacion y
participacion, en especial a medida que nos acercamos al sector urbano y de consumo.
Se observa ahi un fragil sentido politico del trabajo en la promocion de la trascendencia
a través del servicio a los demas. Igualmente queda como tarea pendiente comprender
mas en profundidad la concepcion del “buen vivir” en el sujeto urbano y el consumidor,
para encontrar puntos comunes que ayuden a articular de mejor manera un proyecto
compartido en la cadena de valor del café. Se percibié también que, a pesar de controlar
toda la cadena de valor del café, es indispensable generar mejores conexiones humanas
y reales entre las personas de los diferentes grupos sociales. La falta de empatia hacia
la realidad del otro, siendo tan diferente, obliga a implementar sistemas de trabajo
robustos que promuevan la confianza. No contar con ellos generara dependencia de la
generacion de confianza, ya sea en una fe ciega o a liderazgos muy puntuales,

reduciendo la posibilidad de sostenibilidad prolongada en el tiempo.

Alcanzar el ideal de un “buen vivir”’, basado en la cooperacion colectiva,
supone una revolucioén organizativa, para una sociedad primordialmente consumista e
individualista urgida de un horizonte -hasta cierto punto utdpico- de vida buena para

todas y todos.
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7. CONCLUSIONES, LIMITACIONES
E IMPLICACIONES FUTURAS

"La utopia estad en el horizonte. Camino dos pasos, ella se aleja dos pasos y el
horizonte se corre diez pasos mas alla. Entonces, ;para qué sirve la utopia?

Para eso, sirve para caminar"”

Eduardo Galeano
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7. Conclusiones, limitaciones e implicaciones futuras

Este capitulo recoge las diferentes aportaciones cientificas y practicas de la
tesis. En primer lugar, se recuperaran las principales conclusiones de los capitulos 5 y
6 de resultados. Luego revisaremos las limitaciones que tiene el propio proyecto de
investigacion para finalizar con las implicaciones futuras que tiene la tesis en términos

cientificos, profesionales y personales.

7.1 Conclusiones cientificas

Este proyecto prioriza el espiritu transformador de la realidad como fuente de
validacion académica. Dicha transformacion se desarrolla a partir del didlogo y la
participacion, como generadores de conocimiento, para complementar la literatura
cientifica actual. Se trata de un conocimiento que emerge desde la préctica, para
solucionar las dificultades de organizaciones que han sufrido de condiciones similares
ante contextos adversos dentro de la cadena de valor del café. Siguiendo los propios
objetivos cientificos de este proyecto, se espera un aportar a las discusiones de la
literatura en la relacion entre las empresas sociales y solidarias, el buen vivir y las
cadenas de valor, las estrategias empresariales que implementan las organizaciones de
pequefios productores de café y la mejora en la comprension de las relaciones entre las
personas dentro de esta cadena asi como las controversias alrededor de ella. Por su
naturaleza transformadora, principalmente se espera contribuir a mejorar las
condiciones de autoconocimiento de los participantes para apoyar a que las propias
organizaciones puedan ajustar sus estrategias, y asi, asegurar su viabilidad y

sostenibilidad como alternativas en la cadena de valor del café.

Las tres experiencias con las que se trabajo son de alta complejidad y diversidad
-en sectores y personas-: productores del sector primario, campesinos ¢ indigenas,
trabajadores y consumidores de sectores secundarios y terciarios, mestizos rurales y
urbanos, mujeres y hombres, veteranos y jovenes, todos ellos con contextos historicos
y culturas diferentes. Tal diversidad, aunada a la distancia entre las experiencias, ha
representado todo un reto para la tesis, aunque implico también la oportunidad de contar

con una vision amplia y representada de los participantes de todos los sectores dentro
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de la cadena de valor, situacién que se ha planteado en forma muy limitada dentro de
la literatura cientifica. Para ello fue clave el didlogo con las organizaciones para definir

los limites pertinentes de la misma.

Partiendo de las experiencias estudiadas y desde la perspectiva de la gestion de
los diferentes ritmos, asi como la apropiacion y participacion de las personas, se puede
afirmar que estas empresas sociales y solidarias tienen la posibilidad de defender su
territorio y promover el “buen vivir” a través de un proyecto compartido, ya que, en

términos generales:

1. Parten desde lo local, principalmente como una respuesta organizada a partir de
bienes de propiedad comun y/o formas de organizacion colectivas.

2. Persiguen la viabilidad econdmica, estando a su favor la ubicacion de la persona
por sobre el capital, y con la ventaja de tener que cumplir su objeto social como
prioridad.

3. Tomando los dos puntos anteriores, tienen mayor facilidad en impactar en el
bienestar de sus pobladores desde su propia cosmovision o “buen vivir”.

4. Construyen relaciones basadas en la cooperacion, tanto hacia adentro como
hacia fuera.

5. Buscan relaciones mas humanas en las transacciones comerciales, con el gran
reto de re-humanizar cadenas de valor deshumanizadas en el contexto de la
globalizacion.

6. La formacion y el aprendizaje son ejes centrales dentro su modelo empresarial,

apostando por el desarrollo humano.

Estas son algunas conclusiones generales desde una perspectiva amplia y bajo
un paradigma constructivo. También se observaron diversas complicaciones y retos que

supone la construccion de este tipo de proyectos que se explican mas adelante.

Se aporta evidencia empirica del impacto de las empresas sociales y solidarias
al “buen vivir” de las personas en la cadena de valor, reforzando estudios previos sobre
empresa social, desarrollo local y “buen vivir” (Borzaga & Tortia, 2009; Giovannini,
2012; Nickow, 2015). Por otro lado, se aportan nuevos elementos sobre las condiciones

necesarias que deben promover estas empresas sociales y solidarias para cumplir con
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su objetivo de construir el “buen vivir”’, especialmente pensando en organizaciones

complejas y diversas que trabajan en toda la cadena de valor:

1. Desarrollar de forma participativa un marco universal de principios y valores
que se puedan compartir por todas las personas, asi como la flexibilidad para
desarrollar el propio marco local en cada uno de los eslabones de la cadena de
valor.

2. Asegurar la conexion de las personas con su territorio de vida y accion, para
asi alinear el sentido del trabajo a la transformacion -y defensa- del territorio.

3. Promover una vision estratégica amplia de toda la cadena de valor y una
estrategia eficiente en cada uno de los eslabones de accion. Es clave que la
estrategia local se complemente con la vision amplia. Tiene que ser ilusionante
en donde se vea con claridad que es mas facil hacer juntos lo que seria muy
dificil o imposible hacer solos.

4. Oftrecer posibilidades de aprendizaje y desarrollo humano a través del trabajo.
Un tipo de aprendizaje puesto al servicio de la solucion de dificultades
compartidas con personas dentro de tu grupo social y de toda la cadena de
valor.

5. Fomentar el desarrollo de una vision politica en las personas, priorizando la
autonomia en todos los niveles: personal, familiar, comunitario y
organizacional; asegurando la reflexion que liga el trabajo con Ia
transformacion -personal, colectiva y del territorio-, para asi promover un
sentido de trascendencia que rompa con la inercia individual del sistema.

6. Desarrollar un sistema de trabajo que promueva la confianza en la gestion y
una participacion democratica a través de toda la cadena de valor. Cobra gran
importancia el desarrollo de una estructura clara, participativa y articulada
para unir a los participantes de los diferentes eslabones, integrarlos al maximo
posible para que se conozcan y sean conscientes de las personas que trabajan
en toda la cadena, con el objetivo de desarrollar espacios, politicas solidarias
y servicios en comun que estén al servicio de todos y todas y proporcionan al

conjunto mas fuerza y resiliencia.

Esto también se puede ver a través de lo que implica cooperar para construir un

proyecto compartido, ante la desconfianza natural entre los grupos sociales de las
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cadenas de valor. El sentido de la cooperacion se vive de forma diferentes entre los
grupos sociales de cada eslabon: mientras que para productores esta mas ligado a la
posibilidad de autonomia y armonia con los demas y la Madre Tierra, para los
trabajadores se relaciona con los vinculos familiares y un sentido de busqueda de
trascendencia a través de la transformacion que puede generada por su trabajo; en
ambos casos, estando presente la necesidad de aprendizaje desde un sentido colectivo.
Estos elementos posibilitan no solo la cooperacion transversal en toda la cadena de
valor, sino la posibilidad de organizar la esperanza entre los sectores mas vulnerables

(Travieso, 2018).

Las diferentes experiencias y contextos han llevado a las organizaciones a
implementar diversas estrategias de gestion -de corte alternativo- en toda la cadena de
valor. Son ejemplos de ellas la activacion de una respuesta organizada de base para
aumentar su resiliencia, hasta la construccion de un precio propio a través de empresas
sociales y solidarias en toda la cadena de valor, con estrategias relacionales hacia fuera
-multi-actor- y hacia adentro -sistemas de trabajo y participacion- para promover la
confianza y re-humanizacion del trabajo. Los resultados de estas estrategias, ligadas al
sentido de cooperacion para construir el “buen vivir” para todas las personas en la
cadena de valor del café, aportan nuevos elementos al debate existente en la literatura
cientifica. Hoy en dia, este debate estd principalmente dominado por las teorias que
establecen que la mejor estrategia para los productores de café, con el fin de participar
dentro de la cadena de valor, es especializarse en el sector de la produccion para luego
integrarse de forma vertical con actores afines (Borrella et al., 2015; Fitter & Kaplinsky,
2001; Hernandez-Aguilera et al., 2015; Luna & Wilson, 2015). Por otro lado, esta tesis
se suma a otras posturas cualitativas (Mojo et al., 2016; Rodriguez Moreno, 2011;
Rodriguez, 2011) y sugiere, en base a las experiencias de las organizaciones, la
viabilidad en la construccion del precio a través del control de toda la cadena de valor.
Este camino -que implica tiempo, organizacién e inversidn- no esta exento de
dificultades y retos complejos, pero, por otro lado estos también muchas veces son
utiles en términos del desarrollo de capacidades -individuales y colectivas- de las

personas que cooperan para alcanzar su “buen vivir”.

Como aportacion final y novedosa a la literatura, se abre la posibilidad de

repensar el paradigma que actualmente domina a la economia social y solidaria, y que
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implica la colocacion de la persona en el centro del modelo empresarial y por encima
del capital. A través del presente documento hemos revisado algunas de las ventajas de
ubicar al centro de la cadena de valor del café a la persona y no el producto. Ahora bien,
después de ligar los conceptos del “buen vivir’ y la economia social y solidaria en la
cadena de valor, sugiero ajustar este paradigma, poniendo énfasis en la epistemologia
y cosmovision indigena rural, cuyo horizonte es su lequil kuxlejalil, ““vida querida” o
“buen vivir”, orientada a la armonia en las diferentes relaciones, incluyendo a la Madre
Tierra. Implica ajustar el modelo empresarial en la economia social y solidaria, pasando
de que la persona esté al centro a que en el centro se ubiquen las relaciones entre
personas y con la naturaleza. Supone que el sentido de la cooperacion entre personas
que buscan mejorar de forma eficiente su bienestar a través de empresas sociales y
solidarias, se dé en forma inclusiva con la naturaleza, rompiendo con la dicotomia entre
ser humano y naturaleza, para asi acercarse a un verdadero “buen vivir”’, mas inclusivo
con todas, todos y con el ecosistema. Se trata de un conocimiento que emerge desde las
fronteras de la sociedad, y nos lo aportan los pueblos originarios y campesinos,
enfocandose a la armonia en las relaciones que otorgan trascendencia a la vida -en
términos de transformacion y espiritualidad-. Es una propuesta radical para evitar que
el sistema capitalista actual, que prioriza el individualismo y el consumo creciente,
profundice esta crisis civilizatoria, excluyente de los sectores mas fragiles y
vulnerables, y nos posibilite, desde una hermenéutica de la esperanza, construir

alternativas incluyentes, solidarias y sustentables.

7.2 Conclusiones practicas

Como se declard desde el principio de esta tesis, su objetivo principal fue
dinamizar el didlogo y la reflexion para encontrar soluciones innovadoras a las
dificultades generadas por las tensiones entre los ritmos y las estrategias relacionales y
organizacionales dentro de las organizaciones que trabajan en la cadena de valor del
café. Tanto en Yomol A’tel como para Garittea, espero que el trabajo de los ultimos
afos haya contribuido al fortalecimiento organizacional y empresarial para ser mas
eficientes, sostenibles y participativos. Algunas de las acciones donde creo que la

aportacion ha sido mas significativa son las siguientes:
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a) La implementacion de sistemas de trabajo en Yomol A’tel, para pasar de su etapa
de adolescencia organizacional -principalmente dependiente de los liderazgos
fundacionales- a una etapa de madurez, en la que existen espacios participativos
para la toma de decision, promoviendo la autonomia gracias a la cooperacion entre
nuevos liderazgos de diferentes sectores de la cadena de valor.

b) La promocién de una identidad y narrativa para aglutinar a los diferentes grupos
sociales en toda la cadena de valor del café Yomol A’tel, empezando por
productores y trabajadores.

c) Laactivacion del didlogo y reflexion a través de la sistematizacion de Yomol A’tel,
superando una situacion organizacional fragil de repliegue, para emerger con un
mayor autoconocimiento por parte de los participantes de la cadena de valor.

d) El desarrollo de herramientas de gestion empresarial y financiera que promueven
resultados positivos para las diferentes empresas dentro de la cadena de valor.

e) La participacion en los ajustes realizados por Garittea para su relanzamiento en
términos de eficiencia empresarial y fortalecimiento del modelo multi-actor.

f) La promocion del didlogo y la reflexion profunda entre las diferentes
organizaciones de la red Comparte en términos de cadenas de valor, para mejorar

su nivel de autoconocimiento que les permita repensarse ante sus retos actuales.

La investigacion-accidon encuentra su validez académica en la transformacion
de la realidad, por lo que estas acciones -sumadas a la propia transformacion que se esta
dando en las experiencias narradas- son indispensables para dar sentido y pertinencia a

esta tesis.

7.3 Limitaciones

Para este proyecto se detectaron tres grandes limitaciones que es importante
remarcar: la complejidad de las diferentes organizaciones que participaron; el enfoque
principalmente cualitativo que para algunas conclusiones requiere de complementos
cuantitativos, y la subjetividad expresada ante las experiencias de mi parte -el

investigador-. A continuacion, profundizaré en cada una de ellas.
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La primera es la gran complejidad de las experiencias con las que se trabajo,
principalmente basada en la alta diversidad encontrada en los diferentes grupos sociales
de la cadena de valor y a la propia distancia geografica entre ellas: Chiapas México, el
Valle del Cauca Colombia y, en general, la red que abarca diferentes paises de América
Latina. Dar resultados que abarquen semejante dimension especial, cultural y socio-
economica seria practicamente imposible, por lo que muchas de las respuestas quedaron
limitadas a las estrategias empresariales en la cadena de valor del café y la relacion

entre empresa social y solidaria, cadenas de valor y “buen vivir”.

La segunda limitacidn tiene que ver con la esencia cualitativa del trabajo basado
en la investigacion-accion. La relacion profunda que tiene el investigador con muchos
de los participantes y con los proyectos, sobre todo el de Yomol A’tel, afecta a los
resultados del estudio y su interpretacion. Debe afectarlos; es la naturaleza de la
investigacion-accion cualitativa, pero, también es importante destacar que este hecho
no equivale a “distorsion”. La relacion investigador-participantes influye en los datos,
pero no los distorsiona; no los cambia de forma intencionada y con &nimo de manipular
al lector. Posibilita la recoleccion de datos con un grado importante de detalle y sobre
procesos, contextos y significados locales que simplemente no es posible con métodos
cuantitativos. Dicho esto, a pesar de que se cuenta con algunos elementos cuantitativos
irrefutables, como el caso de la construccion del precio en la cadena de valor, serd
interesante complementar algunas de las conclusiones de esta tesis con estudios
cuantitativos que puedan confirmar o controvertir algunos de los resultados presentados
y, posiblemente hacerlas mas precisas y mas generalizables. Por ejemplo, seria
interesante incluir un complemento con algin estudio cuantitativo comparativo entre
las organizaciones que construyen la cadena de valor y aquellas que han seguido la
estrategia de especializacion e integracion vertical dentro de la misma. Esto daria bases
para que, aunque no estén ligados estrechamente a la propia concepcion del “buen
vivir’, den luz para una difusiéon mas amplia y confiable para el sector cientifico

tradicional.

Por ultimo, la limitacion que considero mas importante es mi propia vision en
parte subjetiva, basada en mi deseo, multiplemente expresado, de construir experiencias
alternativas exitosas ante la crisis civilizatoria que vivimos en las fronteras de la

sociedad. Estos deseos personales pueden permear en todo momento y direccionar la
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investigacion hacia un resultado -el esperado- ya visualizado dentro de mi cabeza. Asi
mismo, el deseo de éxito inherente al rol de direccidon que he desempefiado durante los
ultimos tres afios en Yomol A’tel, también es uno de los factores a tomar en cuenta al
revisar los resultados, ya que algunos pueden volverse tendenciosos. Para evitar los
efectos excesivos fue importante rebotar parte de los resultados con la red de
investigadores de la red Comparte o de los miembros de Yomol A’tel, aunque por la
propia naturaleza implicativa de esta investigacion, estos siempre tendran sus limites.
A pesar de lo dicho, es importante entender que cualquier investigacion fincada en
hipodtesis -entendidas como resultados esperados a priori, con base en lo que se ha
publicado previamente y/o se sabe por propia experiencia- contiene en si misma el
germen de posibles efectos en los datos y analisis, pues las propias hipdtesis marcan el
camino que transita el investigador para aportar nuevo conocimiento... acotado a

menudo por lo que se espera a priori!

En resumen, esta investigacion se ha realizado con el maximo rigor posible y
como en todas las investigaciones, siempre tendra sus limitaciones en su aporte a
nuestro conocimiento, tanto practico como cientifico. La solucidon a los posibles
defectos y limitaciones recae en profundizar la investigacion como se comenta en el

siguiente apartado.

7.4 Implicaciones futuras

Asi como esta tesis contribuye tanto a la praxis de las organizaciones como en
la literatura cientifica, también deja puertas abiertas para convertirse en futuras
investigaciones -y principalmente acciones- que aseguren la sostenibilidad de estas

alternativas.

Entre ellas se encuentra profundizar en el papel de los consumidores como un
sujeto mas activo en la participacion en la cadena de valor. Es un ejercicio pendiente
tanto para Yomol A’tel en México, como para Garittea en Colombia, y que les puede
representar un ajuste favorable de su modelo de negocio, mejorando la participacion de
forma dréstica, siendo disruptivos en el sector restaurantero y de servicios del café que

esta urgido de nuevos modelos més incluyentes. Para ello, serd importante cambiar el
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paradigma que dio origen a estos proyectos y que pone en el centro al productor, para
privilegiar al centro las relaciones entre las personas sin perder de vista la asimetria en
el poder que llevo a la opcion original por los productores. Seria igualmente interesante
para la literatura cientifica investigar y documentar estas iniciativas en profundidad
desde la dimension y perspectiva del consumidor (Ballesteros Garcia, 2010; Han &

Stoel, 2017).

Otro de los proyectos importantes sera la nueva etapa a la que entra Yomol
A’tel, donde -desde una perspectiva de mayor escala- se desarrollen y fortalezcan las
estructuras organizacionales y juridicas para aumentar la participacion de los
trabajadores en las empresas, posibilitar la inversion profesionalizante y en un futuro
dar cabida a una mayor participacion de los consumidores. Lo mencionado implicara
una nueva plataforma -estructural y comunicacional- que contrarresten las distancias
de los eslabones en la cadena de valor y generen las condiciones de confianza necesarias

para apostar por la cooperacion en un proyecto compartido.

Desde una perspectiva cientifica, y por el potencial transformacional que

supone, me parece de sumo interés:

1. Seguir investigando la tematica en lo personal, implicando a mas
investigadores, mas puntos de vista y perspectivas. Complementando en la
medida de los posible los métodos cualitativos con métodos cuantitativos.
Probablemente esto suponga reactivar los grupos de maestrantes y
doctorandos de Yomol A’tel -Yomol Nohptesel- y de a red Comparte.

2. Explorar posibilidades sobre como hacer més accesible esta tesis para
devolverla a sus duefos, las personas que forman parte de Yomol A’tel,
Garittea y Comparte, tanto para que se aprovechen a maximo, como que se
contrasten y modifiquen integrando los analisis de otros participantes con
experiencias y opticas diferentes. Esto podria suponer su transformacion en
un cuadernillo y su publicacion y distribucidn para los participantes.

3. Aunado al punto 2, abrir posibilidades para compartir los resultados del
camino que han ido desarrollando estas organizaciones con otros grupos que

estan recorriendo caminos similares o empezando a sofiar alternativas para
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su territorio, ya sea dentro de la misma red Comparte o en otras redes

similares del sector rural campesino.

Personalmente, esta tesis cumplié uno de los objetivos subyacentes, que era el
obligarme a dedicar tiempo para profundizar en un conocimiento que me facilite dar
mejores respuestas a las alternativas y diferentes luchas de los sectores mas excluidos
de la cadena de valor. Estos afos de trabajo me ayudaron no solo a estructurar
académicamente los esfuerzos realizados en la practica, sino a reforzar el sentido de mi
camino profesional, puesto al servicio de aquellos grupos que, desde las fronteras de la

sociedad, se organizan para cooperar por un mundo mas justo, incluyente y solidario.
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9. Anexos

Lista de fuentes de datos de campo

Para la pregunta uno, sobre la gestion de las tensiones y los ritmos en la cadena
de valor del café¢ se utilizaron las minutas de comité ejecutivo y consejo de
administraciéon de Yomol A’tel, asi como la relatoria de la asamblea y congreso de y
dos cartas internas. Para Garittea, se us6 el informe y relatoria de la visita de campo y

en el caso de la red Comparte, las memorias del encuentro sobre cadenas de valor.

a) Yomol A’tel

Minutas del Comité Ejecutivo

- YA-CE-170113 / Minuta del Comité Ejecutivo de enero 2017

- YA-CE-170213 / Minuta del Comité Ejecutivo de febrero 2017

- YA-CE-170215 / Minuta del Comité Ejecutivo (II) de febrero 2017

- YA-CE-170322 / Minuta del Comité Ejecutivo de marzo 2017

- YA-CE-170522 / Minuta del Comité Ejecutivo de mayo 2017

- YA-CE-170606 / Minuta del Comité Ejecutivo de junio 2017

- YA-CE-170719 / Minuta del Comité Ejecutivo de julio 2017

- YA-CE-170823 / Minuta del Comité Ejecutivo de agosto 2017

- YA-CE-170913 / Minuta del Comité Ejecutivo de septiembre 2017

- YA-CE-171103 / Minuta del Comité Ejecutivo de noviembre 2017

- YA-CE-171108 / Minuta del Comité Ejecutivo (II) de noviembre 2017
- YA-CE-170113 / Minuta del Comité Ejecutivo de enero 2017

- YA-CE-171206 / Minuta del Comité Ejecutivo de diciembre 2017 (Misol Ha)
- YA-CE-180117 / Minuta del Comité Ejecutivo de enero 2018

- YA-CE-180214 / Minuta del Comité Ejecutivo de febrero 2018

- YA-CE-180314 / Minuta del Comité Ejecutivo de marzo 2018

- YA-CE-180416 / Minuta del Comité Ejecutivo de abril 2018

- YA-CE-180612 / Minuta del Comité Ejecutivo de junio 2018

- YA-CE-180709 / Minuta del Comité Ejecutivo de julio 2018
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- YA-CE-180815 / Minuta del Comité Ejecutivo de agosto 2018

- YA-CE-180919 / Minuta del Comité Ejecutivo de septiembre 2018

- YA-CE-181017 / Minuta del Comité Ejecutivo de octubre 2018

- YA-CE-181128 / Minuta del Comité Ejecutivo de noviembre 2018

- YA-CE-191130/ Minuta de la planeacién Misol Ha de noviembre 2019

Minutas del Consejo de Administracion

- YA-CA-170223 / Minuta del Consejo de Administracion de febrero 2017

- YA-CA-170503 / Minuta del Consejo de Administracion de mayo 2017

- YA-CA-170707 / Minuta del Consejo de Administracion de julio 2017

- YA-CA-170925 / Minuta del Consejo de Administracion de septiembre 2017
- YA-CA-171214 / Minuta del Consejo de Administracion de diciembre 2017
- YA-CA-180226 / Minuta del Consejo de Administracion de febrero 2018

- YA-CA-180426 / Minuta del Consejo de Administracion de abril 2018

- YA-CA-180827 / Minuta del Consejo de Administracion de agosto 2018

- YA-CA-181112 / Minuta del Consejo de Administracion de noviembre 2018

Congreso y Asamblea de Yomol A’tel

- YA-CO-180516 / Relatoria Congreso y Asamblea General Yomol A’tel

Cartas internas

- YA-CAR-170112 / Carta de Oscar Rodriguez (Director) al equipo
- YA-CAR-170918 / Carta de Alberto Irezabal (Director) al equipo

b) Garittea

- GA-RE-180322 / Relatoria de visita a Colombia
- GA-IN-180322 / Informe de visita a Garittea

c) Comparte

- CO-ME-171007 / Memorias Encuentro Cadenas de Valor Comparte
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Para la pregunta dos, sobre apropiacion y participacion en la cadena de valor
del café se utilizaron 24 relatos que surgen de la sistematizaciéon de Yomol A’tel y 2

cuestionaros.
Hijos de Productores

- PR-HIJ-GGH / Gerardo Gémez Hernandez
- PR-HIJ-JAGH / José Angel Gomez Hernandez
- PR-HIJ-JJPC / Juan José Pérez Cruz

Trabajadores Ts’umbal Xitalha’

-  TR-TX-ALG / Alfredo Lépez Giron

-  TR-TX-CGD / Claudia Gémez Demeza

- TR-TX-FGA / Francisco Gutiérrez Alvarez
- TR-TX-JGG /jXel Guzman Guitérrez

- TR-TX-OLA / Omar Lopez Allende

Trabajadores Bats’il Maya

- TR-BM-EHG / Eduardo Hernandez Gibert

- TR-BM-JAH / José Aquino Hernandez

- TR-BM-MVM / Martin Vazquez Monterrosa
- TR-BM-PGP / Pablo Gutiérrez Pérez

Trabajadores Capeltic

- TR-CA-ARHR / Alma Rosa Hernandez Ramirez

-  TR-CA-BML / Belinda Meixueiro Luna

- TR-CA-DRP / Dulce Rojas Pérez

- TR-CA-KSD / Keila Sanchez Dzul

- TR-CA-LSLD / Laura Sarahi Lépez Duran

-  TR-CA-OSA / Omar Salcedo Aldama

-  TR-CA-AC-CUEST / Alejandro Castro - Cuestionario

Trabajadores Yomol A’tel
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TR-YA-CMA / Cristina Méndez Alvarez
TR-YA-JAFG / José Andrés Fuentes Gonzalez
TR-YA-MATC / Miguel A. Torres Cruzaley
TR-YA-ORR / Oscar Rodriguez Rivera

Colaboradores

COL-LAM / Lorena Alvarez Moreno
COL-RHW / Ricardo Harte White
COL-AH-CUEST / Ayako Hashimoto — Cuestionario
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