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Resumen

El presente articulo expone la experiencia en la implementacién de conceptos y metodologias de innovacién
social en el desarrollo de ideas de negocio e iniciativas empresariales sostenibles en organizaciones no
convencionales. En este caso especifico, una comunidad indigena. Si bien la generacién de ingresos no es
uno de los ejes fundamentales sobre los cuales se guian las actividades de este tipo de organizaciones, con la
incorporacién de metodologias de diseno e innovacion centradas en el hombre se logra que los individuos
entiendan los beneficios personales y colectivos que se desprenden del desarrollo de una iniciativa
empresarial y tengan una participacién mds activa en las distintas actividades conducentes a su puesta en
marcha. Se realizé un proceso de acompanamiento, a partir de la metodologia del doble hexagono, en el
que, mediante visitas de campo y la participacion activa de los integrantes de la comunidad, se trabajé a
fin de lograr procesos de autoorganizacién y empoderamiento. Con este documento se demuestra que los
principios asociados a la innovacién social, asi como sus metodologias, brindan la posibilidad de acompanar
iniciativas empresariales que respeten las condiciones particulares de la comunidad, de modo que es este el
elemento que permite incorporar tales iniciativas como parte de su cultura, lo que genera cambios en los
habitos de las personas y facilita asi su implementacién exitosa.

Palabras clave: empoderamiento; innovacidn social; emprendimiento; emprendimiento social; incubacién
empresarial.
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Accompaniment and empowerment: key factors for
the development of business initiatives in the JAtNEI
DtONA community

Abstract

This article describes the experience when implementing social innovation concepts and methodologies in
the development of business ideas and sustainable business initiatives in non-conventional organizations,
in this specific case, an indigenous community. Although generating income is not one of the fundamental
axes on which the activities of this type of organizations are based, incorporating design and innovation
methodologies that are focused on human kind help individuals understand the personal and collective
benefits that arise from the development of an entrepreneurial initiative, and motivate them to have a more
active participation in the various activities leading to its implementation. Based on the double hexagon
methodology, we carried out a process of accompaniment in which the work to achieve processes of self-
organization and empowerment were performed by means of field visits and the active participation of
community members. This document demonstrates that the principles that are associated with social
innovation, as well as its methodologies, offer the possibility of accompanying business initiatives that
respect the particular conditions of the community, so that this is the element that allows such initiatives to
be incorporated as part of their culture, generating changes in people’s habits, thus facilitating a successful
implementation

Keywords: empowerment; social innovation; entrepreneurship; social entrepreneurship; business

incubation.
Acompanhamento e empoderamento: fatores-chave
para o desenvolvimento de iniciativas de negocios na
comunidade JAtNEI DtONA
Resumo

Este artigo apresenta a experiéncia na implementacdo de conceitos e metodologias de inovagdo social
no desenvolvimento de idéias de negdcios e iniciativas empresariais sustentdveis em organiza¢des nao
convencionais. Nesse caso especifico,uma comunidade indigena. Embora a geragao de renda nao seja um dos
eixos fundamentais sobre os quais se orientam as atividades desse tipo de organizagio, com a incorporagao
de metodologias de design e inovagdo focadas no homem, os individuos sio capazes de entender os
beneficios pessoais e coletivos que sao derivados do desenvolvimento de uma iniciativa de negdcios e tém
uma participa¢do mais ativa nas diferentes atividades que levam ao seu inicio. Foi realizado um processo
de acompanhamento, baseado na metodologia do duplo hexdgono, na qual, por meio de visitas de campo
e da participagdo ativa dos membros da comunidade, foi realizado um trabalho para alcangar processos de
auto-organizacio e empoderamento. Este documento demonstra que os principios associados a inovagao
social, bem como suas metodologias, oferecem a possibilidade de acompanhar iniciativas de negécios que
respeitem as condigoes particulares da comunidade, de modo que este é o elemento que permite incorporar
tais iniciativas como parte do sua cultura, que gera mudangas nos hdbitos das pessoas e, assim, facilita sua
implementagao bem-sucedida.

Palavras-chave: empoderamento; inovagdo social; empreendedorismo; empreendedorismo Social;
incubacdo de negocios.
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Accompagnement et autonomisation: facteurs clés
pour le développement d’initiatives entrepreneuriales
dans la communauté JAtNEI DtONA

—_—n

Résumé

Cet article présente I'expérimentation de la mise en ceuvre de concepts et de méthodologies d’innovation
sociale dédiées au développement d’initiatives entrepreneuriales et durables dans des organisations non
conventionnelles. Cette investigation se base sur une communauté indigéne pour qui la génération de
revenus nest pas un des pilliers fondamentaux guidant ce type d’organisation humaines, mais qui grace
a l'incorporation de méthodologies de conception et d’innovation centrées sur I’humain, permet aux
individus de comprendre les bénéfices personnels et collectifs découlant du développement d’une initiative
entrepreneuriale de ce type et les rend plus ouverts aux différentes activités menant au démarrage d’un tel
projet. Un processus d’accompagnement a été mis en place se basant sur laméthodologie du double hexagone
ou, au travers de visites sur le terrain et de la participation active des membres de la communauté, un travail
de réalisation des process d’auto-organisation et dautonomisation a pu étre mené. Ce document démontre
que les principes associés a 'innovation sociale et leurs méthodologies rendent possible 'accompagnement
d’initiatives entrepreneuriales respectant les conditions culturelles particuliéres des communautés pouvant
générer des changements dans les habitudes des individus et faciliter le succeés d’initiatives entrepreneuriales.

Mots-clés: autonomisation; innovation sociale; entrepreneuriat; entrepreneuriat social; incubation

d’entreprises.
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1. Introduccion

n Colombia habitan cerca de 1400 000 indigenas.

De estos, tan solo 940 000 se encuentran en
resguardos debidamente protegidos (Organizacion
Nacional Indigena de Colombia [ONIC], 2018;
Departamento Administrativo Nacional de Estadistica
[DANE], 2005). Los restantes no lo estan porque
han sido victimas del desplazamiento forzado que ha
producido la violencia vivida por el pais durante més
de 50 anos o por actividades esclavizantes, como, por
ejemplo, las ejercidas por la industria del caucho, que
los han disgregado a lo largo del territorio nacional.
Esta situacién ha traido como consecuencia que
muchas de las comunidades indigenas existentes
hace 50 anos hayan desaparecido o se encuentren en
camino de hacerlo.

En medio de este contexto existen comunidades
que buscan reagruparse, algunas de ellas con apoyo
del Estado mediante la asignacién de tierras y el
suministro de condiciones bésicas de subsistencia en
sus nuevos asentamientos. En esta nueva situacion,
con los apoyos que brinda el Estado y los recursos
de otros nacionales

provenientes 0rganismos,

e internacionales, las comunidades indigenas
beneficiadas han logrado desarrollar procesos que
les permiten su sostenimiento y el rescate de las
costumbres y los valores propios de la comunidad.
La intencién del Estado es proteger estas culturas
ancestrales, sin embargo, su accidén no es suficiente,
pues mds de la mitad de los indigenas en Colombia
estdn en condicién de pobreza y riesgo de desaparecer,
por lo cual las comunidades deben establecer

procesos que les permitan mejorar su calidad de vida,

no dependientes de ayudas externas ni de los recursos
que se generan por cuenta de actividades ilicitas tales
como el cultivo de coca, el insumo principal de las
acciones del narcotrafico.

En este sentido, la formulacién y la ejecucién de
proyectos productivos —no asistencialistas— que
permitan el desarrollo de actividades generadoras de
recursos para las comunidades, de manera colectiva,
y para sus integrantes, es una forma de brindar
alternativas econémicas diferentes y estables dirigidas
a esta parte de la poblacién.

Asilas cosas, este proyecto de investigacion, realizado
en el 2018 en La Fragiita*, con la participacion activa
de los JAtNEI DtONA, tuvo como objetivo general
el desarrollo de iniciativas empresariales a partir del
disefio de modelos de negocio sostenibles, ajustados
a las condiciones, las costumbres y los valores
de la comunidad. Para su desarrollo se aplicaron
metodologias propias de la innovacién social que
permitieran el empoderamiento, asi como una actitud
proactiva de sus integrantes desde los roles que cada
uno desempena.

Este articulo comprende una breve descripcion
de la comunidad, sus particularidades y situacién
actual, la revision de conceptos de innovacidn
social, el desarrollo de procesos, estructuras y
liderazgos, el detalle de la situacion antes del inicio
del acompanamiento empresarial, el proceso llevado
a cabo y la situacion luego de la incorporacién de
los resultados del trabajo de campo. Finaliza con la
exposicion de las conclusiones que permitan dar
continuidad al proyecto.

* Corregimiento correspondiente al municipio de San José del Fragua, ubicado a 90 kilémetros de Florencia, capital del departamento de

Caquets, en el sur de Colombia.
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2. Marco tedrico y referencial

2.1. Contexto de la comunidad

JAtNEI DtONA o «tabaco huérfano» es una
comunidad indigena que vivié los efectos del
desplazamiento y, con ello, la desagrupacion de sus
integrantes. Estd ubicada en el departamento de
Caquetd, corregimiento de la Fragiiita, al margen
del rio Fragua Chorroso y cerca al Portal del Fragua,
lugar que tiene un fuerte significado religioso, ya
que lo consideran la génesis de la existencia de
esta comunidad. Son descendientes de los Atofe
Murui, comunidad ancestral que actualmente
se conoce como «uitotos», tradicionalmente
asentados en el sur de la Amazonia (Amazonas,
Putumayo y Caqueta), regién que cuenta con més
6000 indigenas (DANE, 2005). En la actualidad, los
JAtNEI DtONA son 76 personas, pertenecientes
a 22 familias que llevan seis afios en un proceso de
asentamiento que se ha facilitado por su cercania con
Florencia, capital del departamento, y a San José del
Fragua, cabecera municipal —municipios ubicados
a 90 y 40 kilometros, respectivamente— y unidos
por la carretera marginal de la selva que bordea todo

el piedemonte amazénico.

La economia es de autosostenimiento, derivada de
actividades que han sido tradicionales: la caza y la
pesca realizadas por los hombres, y la agricultura
desarrollada por las mujeres. Con estas actividades
se provee a la comunidad de los insumos necesarios
para la preparacién de alimentos, especialmente de
aquellos derivados de la yuca. No existe ninguna
actividad comercial salvo aquellas que se realizan
bajo la modalidad de trueque, en especial con otras
comunidades indigenas, con las cuales, més alld de
un valor monetario, otorgan a los bienes un valor
de intercambio dependiendo de las necesidades y la
existencia de estos.

En cuanto a la estructura jerdrquica, en la comunidad
existe un gobernador, méxima autoridad en aspectos
organizacionales y econdmicos; un cacique, lider

Rev. esc.adm.neg. No. 88 -Enero - junio de 2020

espiritual de la comunidad; una vicegobernadora,
unica mujer dirigente en la comunidad —pareja del
gobernador—; un secretario, un fiscal y un tesorero.

Una de las principales preocupaciones de la
comunidad es la preservacién de su cultura. En este
sentido, realizan —a través del afianzamiento de la
lengua tradicional de los uitotos, del sostenimiento de
la tradicién oral y de los bailes que son transmitidos
en el «circulo de la palabra»— un rito al finalizar
cada dia con el fin de informar de las actividades
llevadas a cabo y proyectar las del siguiente. En
complemento con esto, los nifios asisten a una escuela
gubernamental ubicada a menos de 500 m de la
maloka, lugar de encuentro de la comunidad.

Para el tratamiento de enfermedades utilizan la
medicina tradicional indigena, con medicamentos
que extrae de la naturaleza uno de los miembros
de la comunidad, quien, en compaiia del cacique,
atiende a los pacientes, esto es, a los habitantes,
integrantes de otras comunidades o turistas que
llegan hasta el asentamiento en busqueda de
remedio para sus dolencias.

2.2 Innovacién social

El término innovacidn social no es nuevo. De hecho,
hace mds de 4000 anos Zaratustra esgrimié una
combinacién entre dos términos: «la sociedad ideal>»
y la «mentalidad progresiva>, base de lo que en la
actualidad conocemos como «innovacién social>»
(Abreu y Jafarey, 2010). Sin embargo, este término
ha cobrado gran importancia en las ultimas décadas
debido a las probleméticas globales que han suscitado
mayor atencion, tales como la salud, la educacion,
la inequidad y el medio ambiente (Parada, Ganga y
Rivera, 2017). Estas han sido abordadas a nivel global
por la Organizacién de Naciones Unidas (ONU)
a través de los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS), adoptados por todos los Estados miembros
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de la Naciones Unidas en el 2015 «como un llamado
universal para poner fin a la pobreza, proteger el
planeta y garantizar que todas las personas gocen de
pazy prosperidad para 2030» (PNUD, 2015).

Asi las cosas, el concepto de innovacién social puede
abordarse desde distintas perspectivas, teniendo
siempre como base la novedad de la actividad y su
cardcter social tanto en fines como en medios. En la
tabla 1 se muestran las diversas aproximaciones que,

desde lo tedrico, se pueden realizar a su definicién.

Tabla 1. Enfoques para el entendimiento de la innovacion social

Enfoque

Concepto de innovacién social

Autores

Pragmitico

Actividades y servicios innovadores que estin motivados por el
objetivo de satisfacer una necesidad social y se desarrollan y difunden,
predominantemente, a través de organizaciones cuyos propdsitos
principales son sociales.

Mulgan, Tucker, Ali y Sanders
(2007)

Sistémico

Proceso complejo a través del cual se introducen nuevos productos,
procesos o programas que conducen a un cambio profundo en las
rutinas diarias, las corrientes de recursos, las relaciones de poder o los
valores dentro del sistema afectado por la innovacién.

Westley y McConnell (2010)

Gerencial

Nueva solucién a un problema social que es mds eficaz, eficiente,
sostenible o mds justo en comparacién con las soluciones existentes,
y que genera valor, principalmente, para la sociedad en lugar de
individuos u organizaciones individuales.

Phills, Deiglmeier y Miller (2008)

Critico

Proceso de empoderamiento y movilizacién politica que apunta a
una transformacion ascendente del funcionamiento de un sistema
social, en términos de partes interesadas y de distribucién de recursos
materiales e inmateriales.

Maccallum, Moulaert, Hillier y
Vicari (2009)

Econdémico

Cambio conceptual, de proceso o producto, organizacional o en el
financiamiento. Nuevas relaciones con partes interesadas y territorios.

OCDE (2006).

Comparativo

Distincién de los resultados, las nuevas relaciones, las nuevas formas
de cooperacién y aportes, asi como de los procesos, métricas, modelos
y métodos utilizados en la innovacién en los campos comerciales o
tecnoldgicos, no siempre transferibles a la economia social.

Murray, Caulier-Grice y Mulgan
(2010)

Universal

Soluciones —productos, servicios, modelos, mercados, procesos,
etc.— que satisfacen de manera simultinea una necesidad social
—de forma més eficaz que las soluciones existentes— y conducen
a capacidades y relaciones nuevas o mejoradas y a un mejor uso de
activos y recursos.

The Young Foundation (2012)

Fuente. Elaboracion propia a partir de Balamatsias, 2018.

El Manual de Oslo (OCDE y Eurostat, 2006) sugiere
que, a fin de que la innovacién social sea real, lo mas
relevante es su utilizacién efectiva y continuada,
traducida en apropiaciones sociales a través del uso.
Coincide con el enfoque de Herndndez, Tirado y
Ariza (2016), quienes explican cémo los usuarios
serfan fuentes de innovacién social al emplear las
innovaciones introducidas en su vida cotidiana.

A partir de lo anterior, y en consideracién a que la
innovacién social no es un hecho puntual sino que
obedece al cumplimiento de una serie de etapas que
se articulan para la obtencion de los fines propios de
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su implementacion, el modelo de innovacién social
propuesto por Murray et al. (2010), adaptado por
Buckland y Murillo (2014), plantea que el proceso de
innovacidn social se compone de seis etapas que deben
servir como marco de referencia para el planteamiento
de proyectos de este tipo, en las cuales, ademds,
se requiere de las habilidades y los conocimientos
provenientes de distintas disciplinas y saberes. Estas
etapas son las que se describen a continuacién:

« Diagndstico. Supone la identificacién del entorno
en el que se plantea el proyecto, de las distintas
partes interesadas en su desarrollo y del problema
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a solucionar, asi como su origen. Es una etapa en
la cual se debe resaltar el reto de innovacién que
sirva como el agente motivador para la busqueda
de diferentes alternativas de solucion.

« Propuestas e ideas. Esla etapa de mayor creatividad
de todo el proceso. En ella se debe lograr la
formulacion de la mayor cantidad de soluciones
sin cuestionar su posibilidad de implementacion;
no es un momento para la determinacién de la
calidad de las ideas, es conveniente dar libertad a la
proposicién de soluciones.

« Prototipos y pilotos. En esta etapa se realiza la
valoracién de las ideas al probarlas de diversas
maneras, iterar los resultados y medir sus impactos,
a fin de escoger aquella solucién que satisfaga
de mejor manera y sea la mds pertinente para la
atencion de las necesidades de la poblacién ala cual
se dirige. Esta actividad eliminala incertidumbre en
la misma medida en que se lleva a cabo atendiendo
a las condiciones naturales del entorno.

« Modelo de negocio y sostenibilidad. Con la puesta
en marcha de esta etapa el prototipo se lleva a la
realidad, de modo que se definen las modalidades
de generacién de ingresos que permitan el
mantenimiento de la iniciativa en el largo plazo.

« Escalamiento y difusion. Se puede denominar
la etapa de madurez de la innovacion. En ella se
procura que la estrategia se disemine e implemente
en escenarios distintos al original, hecho que
permite la validacién total de la iniciativa

Rev. esc.adm.neg. No. 88 -Enero - junio de 2020

propuesta, con lo cual se contribuye al éxito y se
conservan las caracteristicas iniciales del proyecto,
pero adaptédndolo en los casos en los cuales asi se
requiera.

« Cambio sistémico. En esta fase, con objetivos de
largo plazo, se busca que la interaccion se dé a gran
escala, con movimientos sociales que, ademas de
facilitar la difusion de las ideas, las formas de pensar
y las actividades propias de la iniciativa también
sirvan como sus dinamizadores y propulsores en
diferentes ecosistemas.

Este modelo, adaptado por Buckland y Murillo (2014)
para el contexto latinoamericano y complementado
con el modelo de diseno del diamante doble del
Design Council (2007), ha dado base alametodologfa
del doble hexdgono (Jiménez, 2017), usada en el
proceso de intervencién en comunidades indigenas
con la inclusién de herramientas pertinentes para su
contexto (Patifio, Ruiz y Echeverry, 2018).

Con este modelo se busca que exista la figura de un
facilitador que, mds alla de un consultor, basado en
el enfoque de pensamiento de disefio logre poner en
el centro del proceso a las personas y, a partir de su
participacién, desarrolle un proceso de innovacién
del que resulte la proposicién de alternativas que
sirvan como solucién a problemas u oportunidades
que se presenten en la comunidad a acompanar,
debidamente validadas e implementadas.

Con la adaptacién realizada, el nuevo modelo se
visualiza en la figura 1.
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Figura 1. Modelo para la innovacién social adaptado
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Fuente. Patifio et al., 2018.

2.3 Empresa social y emprendedores sociales

La empresa social, antes asimilada a las organizaciones
sin 4nimo de lucro, ha evolucionado. Su concepto es
ahora mds amplio, tal como lo plantea Social Enterprise
Alliance (2019), organizacién que la define como un
tipo de organizacién que, con base en el enfoque de
mercado, busca satisfacer una necesidad basica no
satisfecha o desarrollar soluciones a problemas sociales
o ambientales. Esta concepcidn, que no es excluyente
y la pueden trabajar organizaciones con o sin dnimo
de lucro, ademds de contribuir con causas sociales
tiene como una de sus fortalezas la generacion de
ingresos que permitan asegurar la sostenibilidad futura
de las iniciativas mediante la obtencién de resultados
financieros que permitan a los emprendedores sociales
un retorno sobre su inversion o a las organizaciones sin
dnimo de lucro la reinversién de sus excedentes en el
crecimiento de la iniciativa o en la atencién a nuevas
necesidades. El modelo, asi planteado, se concibe
desde una visién integral segun la cual este tipo de
organizaciones logra la suma del propésito social con
el valor empresarial, involucrando la disciplina, la
innovacién y la determinacién propias de la empresa
con énimo de lucro.

Asilas cosas, con esta forma de entender la innovacién
social se busca generar la creacion de empresas sociales,
entendidas como organizaciones de categoria hibrida
que cumplen un doble propdsito de creacién de valor
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social y de sostenibilidad empresarial (Alter y Dawans,
2006). En este contexto, el proyecto busca empoderar
ala comunidad con el fin de que sus integrantes oficien
como emprendedores sociales e individuos que
desarrollan una innovacién social y crean una empresa
social con base en ella (Phills ef al.,, 2008).

2.4 Diseiio participativo centrado en las
personas

Desde la perspectiva de la investigacién-accion
participativa, Ander-Egg (2003) define que una
metodologia de intervencién de cardcter participativo
implica que las personas involucradas intervengan
en el estudio y diagndstico de su realidad, en la
definicion de las soluciones a desarrollar y en la forma
de desarrollarlas. Esto se logra con pautas y elementos
técnicos y operativos que favorecen la participacién y
hacen que ella sea posible y efectiva.

Estos mismos principios se observan también
desde la perspectiva del disefio en el marco de la
investigacion generativa, los cuales se han desarrollado
e implementado en diferentes campos a través de
la implementaciéon de metodologias que buscan
involucrar a los sujetos de investigacién como parte
activa del proceso de disefio de soluciones que inicia
con el claro entendimiento de un problema (Sanders
y Stappers, 2012).
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El disefio se transformé desde finales del siglo
XX cuando pasd de enfocarse solo en el disefio
de productos a solucionar problemas complejos
mediante el desarrollo de metodologias como,
por ejemplo, el pensamiento de diseno, adoptado
por el sector empresarial para generar soluciones
estratégicas y disenar nuevos modelos de negocio,
llegando también a aplicarse en Organizaciones
no Gubernamentales (ONG) o empresas sociales
con el fin de desarrollar soluciones mds pertinentes
a problemas sociales (Brown y Wyatt, 2010).
El pensamiento de diseno se fundamenta en el
descubrimiento de hallazgos significativos profundos
delosusuarios o personasinvolucradasen el problema
a solucionar, asi como en un proceso experimental
en el cual se prototipan soluciones a fin de estar en
capacidad de recibir retroalimentacién directa de
estas mismas personasy evitar de esta manera basarse
en suposiciones sobre lo que puede ser el problema o
la necesidad (Brown y Wyatt, 2010).

Por otra parte, es un proceso entendido como
un sistema de espacios que se traslapan, mds que
una serie de fases lineales; estos espacios son:
inspiraciéon —problema u oportunidad que motiva la
busqueda de soluciones—, ideaciéon —proceso para
generar, desarrollar, prototipar y testear ideas— e
implementacién —Ila ruta que guia la solucién desde
el proyecto hacia la vida de las personas—.

IDEO (2015), empresa consultora pionera en el
desarrollo e implementacién de estas metodologias
en el campo del disefio, define en su guia de campo
el disefio centrado en las personas —human centered
desigh— como «un proceso y un conjunto de
técnicas que se usan para crear soluciones —a nivel
de productos, servicios, espacios, organizaciones y
modos de interaccién— nuevas para el mundo» (p.
6). Este proceso estd centrado en las personas que
hacen parte del contexto, viven de primera mano
el problema que se quiere resolver y se involucran
en todas las etapas del proceso que inicia con la
identificacién de las necesidades mas profundas de
las personas, entendidas desde su origen —mads alla
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de lo observable— y que definen asi la dimensién de
lo que es deseable. En las siguientes fases del proceso
se involucran otras dos dimensiones: la factibilidad
—si la solucién se puede desarrollar desde la
tecnologia y el contexto— y la viabilidad —si la
solucion funciona a nivel sistémico o de modelo de
negocio—. Esto facilita el proceso real de innovacién
que es la implementacion real de las soluciones en
los mercados y las comunidades (IDEO, 2015).
Los momentos de ideacién e implementacién en
el pensamiento de disefio, al involucrar también a
las personas como expertos de su propio contexto y
problema y basarse en procesos de experimentacion,
facilitan la evaluacién de viabilidad y la factibilidad,
de modo que se disminuyen factores de riesgo para su
sostenibilidad.

Inglesis-Barcellos y Botura (2017) han planteado
que el pensamiento de disefio tiene como uno de sus
elementos esenciales y estratégicos la participacion
del talento humano. En tal sentido, Barab et al.
(2002) han introducido el concepto de «disefio
de empoderamiento>, segtin el cual se trabaja con
el pensamiento de disefio aplicado a desarrollos en
grupos de trabajo con el fin de que los individuos
transformen sus précticas, introduzcan cambios
en su cultura y luchen por la construccién de un
mundo mejor. Lo anterior a pesar de las condiciones
de intervencién que, la mayoria de veces, exigen un
compromiso multidisciplinar por el cual se agrupen
agendas que pueden ser conflictivas entre los
miembros de una colectividad.

Por otra parte, el empoderamiento en las iniciativas
de carécter social tiene dos caras. La primera que
se muestra es la del emprendedor que la propone
y la segunda la de la comunidad que recibird los
beneficios de ella. En este sentido, el empoderamiento
del primero se da por descontado dado que es parte
esencial de su iniciativa, pero en el caso de la segunda
es uno de los grandes retos a afrontar dado que en la
misma medida en que se logre se facilita el éxito del
proyecto por la apropiacién que los beneficiarios
hacen de él.
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3. Antecedentes

pesar de que los fines no eran comerciales o

ucrativos, la comunidad JAtNEI DtONA,
antes del proceso de acompanamiento, desarrollaba
procesos de produccion y transformacion de materia
prima cuyo resultado son productos que satisfacen las
necesidades de subsistencia de sus integrantes o son
parte desu cultura, enla cualjuegaun papelimportante
la realizacién de los rituales y las ceremonias.

Algunos procesos de produccién se realizan de
manera permanente —p. ej., ambil, mambe, casabe
y aji— y otros de manera esporddica —p. ej,
jabon y artesanias—; estos ultimos con el fin de
comercializarlos en ferias y eventos municipales.

Los procesos productivos estan muy arraigados con la
cultura y las costumbres de la comunidad. El ambil,
una pasta negra obtenida a partir de la coccién del
tabaco mezclado con diferentes sales naturales, lo
usan los miembros de la comunidad en la maloka en
el momento del circulo de la palabra —sin distincién
de sexo—. Por su parte, el mambe, polvo obtenido
por la reduccién de la coca mezclada con algunas
cenizas provenientes de otros vegetales, se usa en ese
mismo circulo, pero solo lo producen y consumen
los hombres. Tanto el ambil como el mambe se
consideran elementos sagrados en la cultura uitoto, en
la medida en que proveen sabiduria para la toma de
decisiones.
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Por otro lado, producen harina de yuca (casabe) que
consumen en distintas preparaciones autdctonas,
elaborada por las mujeres con la colaboracion de los
hombres solo para la labor de cernido, asi como aji,
el cual hace parte esencial de los hébitos de consumo
alimenticio de la comunidad. Por ultimo, entre los
productos elaborados se encuentran el jabén —que
no esuna tradicion dela comunidad sino una actividad
desarrollada de manera muy puntual por dos mujeres
de la comunidad que usan insumos naturales para su
producciéon—, y las artesanias cuya produccién no es
sistematizada y se da de manera esporddica por parte
de las mujeres de la comunidad.

Es importante aclarar que las actividades diarias de la
comunidad, en su gran mayoria, las realizan mujeres,
dejando que los hombres se ocupen tan solo de la
caza, la pesca y la elaboracién de insumos sagrados.
Las actividades productivas y agricolas las desarrollan
mujeres con la participacién esporddica de algunos
hombres que colaboran en labores que demandan
gran esfuerzo fisico.

Tener estas actividades sin que ellas fueran
consideradas como una forma de generacién de
recursos para la comunidad fue el motivo por el cual
algunos de los miembros vieron una posibilidad de
estructuracién de un proyecto productivo, para lo
cual se acercaron a la Universidad Ean y su programa
Ean Impacta.
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4. Proceso de acompaiiamiento a partir de la

metodologia del doble hexagono

4.1 Fase 1: Preparacion y contexto inicial

El objetivo de esta fase fue alinear los objetivos y
los alcances del proyecto, validar informacién del
contexto inicial y determinar acuerdos orientados
al primer encuentro con la comunidad. Asi mismo,
probar herramientas y métodos para el trabajo de
campo, definir el equipo y el plan de trabajo.

En el caso que se presenta, la primera fase se realiz6
con la participaciéon de personas y organizaciones
que han desarrollado proyectos de acompanamiento

Figura 2. Sesion precampo

con comunidades indigenas o trabajan de manera
permanente con ellas, entre las cuales se encuentran
la Agencia Nacional para la Superacion de la Pobreza
Extrema (Anspe). El trabajo introductorio llevé al
conocimiento y al entendimiento de costumbres y
codigos de comportamiento y uso del lenguaje que
podrian facilitar el desarrollo de la visita.

Por otraparte, se realizaron reuniones de aproximacion
ala comunidad —se muestran en la figura 2— en las
cuales se establecieron los compromisos de las partes
y las actividades a realizar en la primera visita a campo.

Fuente. Elaboracion propia.

4.2 Fase 2: Acercamiento colaborativo —
visita de campo 1—

El propésito de esta fase fue realizar una inmersién
en el contexto de la comunidad por medio de
investigacion de campo con métodos etnograficos
y centrados en las personas, a fin de identificar de
manera clara y cercana la situacidn, los actores, sus
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relaciones ylas necesidades de la comunidad. Algunos
de los métodos utilizados fueron: cartografia social
—actual y futura—, tour guiado, mapa de actores y
relaciones, y un dia en la vida de... en tres afios. La
figura 3 muestra la representaciéon que hacen de la
situacion geografica actual de la comunidad.
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Figura 3. Resultado de ejercicio cartografia social
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Fuente. Elaboracion propia.

Con el uso de estas herramientas se logro establecer de
manera clara el rol de cada uno de los participantes en
la comunidad, sus responsabilidades y las actividades
que realizan. En la sesién se conté con la participacion
activa de 37 miembros de la comunidad, mas del
50 % de esta y la pasiva del gobernador y del alcalde,
quienes hicieron presencia, pero solo en calidad
de observadores del proceso. Parte del éxito del
proyecto radicé en el uso de metodologias de disefio
participativo que permitieron a la comunidad ser
parte del diseiio desde el momento cero del proyecto.
La participacién activa de la comunidad permiti6
hacer una reflexion sobre la situacién actual y abrir
oportunidades a nuevas formas de pensar y hacer.

4.3 Fase 3: Diagnostico —visita de campo 1—

En esta fase se analiza toda la informacién recolectada,
se generan conclusiones y se producen hallazgos que
luego se presentan a la comunidad a fin de validarlos.
Se desarrolla en los siguientes pasos:
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« Sensibilizaciéon concepto de emprendimiento
sostenible

o Reflexién sobre actividades realizadas

« Conclusiones
sostenibilidad

proyectos con potencial de

Dado que el objetivo del proyecto fue Ila
identificacién de las diferentes alternativas para
desarrollar actividades productivas que permitieran
la generacion de recursos, sin que esto afectara los
patrones culturales de la comunidad, esta fase de
trabajo se realiz6 con miras a las actividades que, de
manera regular, se realizan en la comunidad (Figura
4). En este sentido, se identificaron cinco posibles
productos a elaborar con potencial para venderse en
el mercado. Dichos productos son: ambil, mambe,
artesanias elaboradas con productos de la region,
productos orgénicos de aseo —jabén y champu— y
aji ahumado en polvo.
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Figura 4. Resultado actividad proyectos potenciales

Fuente. Elaboracion propia.

4.4 Fase 4: Cocreacion de alternativas —visita  y las motivaciones personales, definen édreas de
de campo 1— oportunidad segin proyectos identificados como

En esta etapa se requiere el trabajo conjunto entre potenciales en fases anteriores, disefian modelos de

los facilitadores y la comunidad. Tanto unos como negocio (Board of Innovation, . £) y profundizan en

, las diferentes alternativas del modelo de negocio, tal
otros proponen modelos que se ajustan a las

- . . como se muestra en la figura S.
potencialidades de la comunidad, las vocaciones &

Figura S. Cocreacion con la comunidad JAtNEI DtONA

Fuente. Elaboracion propia.
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Esta fase se realiza mediante la formulacién de
preguntas para validacion —practicas para el
desarrollo de modelos de negocios creativos basados
en el desarrollo de preguntas— (Richard, 2013) y la

definicién de equipos de trabajo y pasos a seguir en el
desarrollo del modelo de negocio. El resultado de esta
etapa se muestra en la figura 6.

Figura 6. Construccion del modelo de negocio, con la comunidad JAtNEI DtONA

Fuente. Elaboracion propia.

Con el fin de establecer la primera linea de accién
para la generacién de recursos propios, la comunidad
escogio el aji, articulo con el que la comunidad ya tenfa
algunas experiencias de intercambio no monetario
con otras comunidades. La produccién de aji era, hasta
el momento de la primera visita, una actividad que se
encontraba integrada a sus costumbres alimenticias,
pues la siembra y la cosecha de este condimento se
realizaba con el propésito de suplir las necesidades de
la comunidad. Esto generaba unos pocos excedentes
que servian, ademds del trueque, para pequenas
ventas a turistas que visitaban la maloka.

La escogencia realizada por los indigenas, con el
acompanamiento del grupo de investigadores, atendi6
a situaciones del entorno. El primer reto en el proceso
fue lograr que de una concepcién de autosubsistencia
se pasara a una de negocio con la cual fuera posible
obtener ingresos que ayudaran al mejoramiento de
las condiciones de vida de todos los integrantes, asi
como en el cumplimiento de los suefios que algunos
de ellos identificaron en el desarrollo de las distintas
actividades. De esta manera, un primer logro fue
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que los indigenas, principalmente las mujeres y los

jovenes, visualizaran un futuro mdés alld de la maloka,
que vislumbraran distintas opciones; por tanto,
la motivacién fue el primer factor que facilitd el
desarrollo del proceso.

Con esta fase se culminé la primera visita de campo,
con lo cual se establecié que la comunidad, en el
desarrollo de la iniciativa, debia adelantar tareas
puntuales, algunas relacionadas con el proceso
productivo y otras con la organizacién de tareas. Estas
actividades se enlistan a continuacion.

En la produccién:

o adecuacion del terreno para la siembra
o germinacién de las semillas

o plantacién de las semillas

« desarrollo de abono

Enlo empresarial:

« asignacion de roles y responsabilidades
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4.5 Fase 5: Empoderamiento colaborativo —
trabajo auténomo y visita de campo 2—

Este fue el momento para validar y fortalecer los
proyectos propuestos y establecer compromisos
que permitieran a la comunidad empoderarse de los
proyectos e implementarlos sin depender de actores
externos —transferencia de conocimiento—. Las
estrategias metodoldgicas que se usaron en esta etapa
fueron:

« socializacion, investigacion y andlisis desarrollado

o blueprint de proceso de produccidn, etapas,
recursos, costos, personas involucradas y nuevas
preguntas

« especificacién de proyecto y hoja de ruta

La segunda parte del proyecto se realiz6 tres meses
después, verificando los avances de la comunidad y el
cumplimiento de las actividades que se recomendaron
en el final de la primera visita. Estos avances son los
siguientes:

En la produccién:
« delimitacidn clara del 4rea a cultivar

« adecuacién del terreno, con su respectivo sistema
de riego

« siembra de las plantas de aji —para la primera fase
de crecimiento se cred un pequeno invernadero
con materiales reciclados—

o diseno del primer prototipo de empaque
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En otros aspectos empresariales:
« determinacion de una estructura basica de costos
- investigacion de posibles compradores

« divisién de roles y actividades en el interior de la
comunidad

« empoderamiento delos miembros dela comunidad
en proceso total de produccién y comercializacién

4.6 Fase 6: Implementacion sostenible —
visita de campo 2 y monitoreo—

La fase final del proceso busca garantizar la
permanencia del modelo de negocio, por lo cual
es necesario que se desarrolle la estrategia de
sostenibilidad, de manera detallada, con herramientas
como, por ejemplo, el modelo canvas, entre otros.
En esta fase se identifican oportunidades y se ponen
en marcha actividades en aspectos que ayudan a la
consolidacién tales como branding, comunicacién,
formalizacién de la estructura organizacional y
determinacién de cronogramas e hitos empresariales
a alcanzar.

Con la comunidad a la cual se ha hecho el
acompanamiento no se ha llegado a esta fase de
desarrollo, dado que se trata de aspectos que solo se
pueden lograr en la misma medida que se tenga un
modelo de negocio maduro. El proceso se lo desarrolla
la comunidad y los resultados dependen de que ellos
mantengan el nivel de compromiso y empoderamiento
que hanlogrado durante las fases previas, a pesar de que
ya existan avances verificables de la implementacion
del modelo de negocio (Figura 7).
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Figura 7. Semillero de aji, construido por la comunidad JAtNEI DtONA

Fuente. Elaboracion propia.

Sibien el proceso de implementacion de los resultados
de innovacién social es de largo plazo y de una amplia
cobertura en ecosistemas, el trabajo realizado con la
comunidad JAtNEI DtONA apenas ha alcanzado el
cumplimiento de las cuatro primeras fases del proceso
sugerido por Murray et al. (2010) y las cinco primeras
segun el modelo del doble hexdgono.

Sin embargo, la metodologia propuesta permiti6
empoderar a la comunidad y dar frutos sin haber
culminado todas las etapas. En este tipo de procesos
de innovacién social es clave empoderar a la
comunidad desde el inicio mediante el fomento de la
participacion de todos a fin de lograr los objetivos de
la autoorganizacién para obtener acceso a recursos y
delainclusion de procesos organizativos y estructuras
que permitan el desarrollo de wuna iniciativa
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econodmica para el mejoramiento de la calidad de vida
de los miembros. El empoderamiento precisamente
es esa accion colectiva que permite mejorar la calidad
de vida en una comunidad (Zimmerman, 2000).

Al final de esta primera fase de acompanamiento
la comunidad identificé su potencial productivo y
acopid los recursos fisicos, financieros y humanos
para el inicio del proyecto. Una hectarea de terreno se
prepard para el cultivo del aji y cerca de 1000 semillas
se sembraron con el propésito de obtener los cogollos
que luego serian llevados a la tierra preparada,
con lo cual pueden proyectar la produccién y la
comercializacién en los siguientes cuatro meses,
tiempo en el cual se puede hacer la primera cosecha y
procesar las primeras unidades para la venta.
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S. Hallazgos

1 objetivo inicial del proyecto fue formular

alternativas para la generacién de recursos en
la comunidad indigena escogida, sin embargo, los
hallazgos en el proyecto van mds alli, dado que se
evidenciaron particularidades en la cultura y las
costumbres de la comunidad que permiten encontrar
otros elementos no contemplados en el inicio y que
son esenciales para el desarrollo de estas iniciativas,
tales como la distribucién de funciones entre hombres
y mujeres, o el liderazgo ejercido por algunas de ellas
apesar de no ser parte de la estructura jerdrquica de la
comunidad, entre otros.

Las herramientas generativas y participativas, basadas
en el disefio centrado en las personas, permitieron
vincular a la comunidad con el proyecto durante
todas las fases desarrolladas hasta el momento, lo
que incluye hombres, mujeres, ancianos y nifos, al
darle igual importancia a las opiniones de todos los
integrantes sin ninguna diferenciacién por rol, edad
o sexo. Esto facilité la conexién con sus creencias,
valores y costumbres a todo nivel. El trabajo articulado
de facilitadores y comunidad se realizé alrededor de
tres ejes: impacto en las personas, preservacion de su
territorio y generaciéon de ingresos con una vision que
vamds all de la subsistencia.

En cuanto a los impactos en las personas fue
importante la identificacién de los roles de cada una
de las personas en la comunidad y la manera como
muchos de ellos potencializaron y cambiaron con el
avance del proyecto. En este sentido, el ejercicio del
liderazgo cambié de manera progresiva a lo largo
del tiempo, sin que esto impactara la estructura
organizacional de la comunidad, distinta de la de
la iniciativa de negocio. Mientras el gobernador y el
cacique mantienen su jerarquia en la comunidad,
las ideas de negocio fueron planteadas, iniciadas
y potencializadas por otros actores, entre quienes
adquirieron un papel muy importante las mujeres de
la comunidad, con expectativas distintas y con mayor

Rev. esc.adm.neg. No. 88 -Enero - junio de 2020

propension al emprendimiento, dado que muchas de
las actividades son ejecutadas por ellas.

Este liderazgo sirvi6 como base del empoderamiento
que los integrantes de la comunidad han desarrollado
con el proyecto. Desde un desconocimiento total de
las distintas oportunidades de negocio que existian,
pasando porlaidentificacién delos posibles productos
a fabricar, se lleg6 hasta el momento en el cual los
interesados en ser participes del proceso asumieron
responsabilidades frente a este, de tal manera que
pasara de ser idea a convertirse en proyecto, todo
como producto de la motivacién que propicié el
reconocimiento de sueilos que podian hacerse
realidad a partir de su expresion en las metodologfas
implementadas.

Todo lo anterior solo adquiere trascendencia en
la misma medida en que los integrantes perciben
que todas las actividades no rifien con su cultura y
costumbres y, por el contrario, son el instrumento
para que se mejore la calidad de vida y se cuente
con los recursos necesarios para su preservacion,
de tal manera que favorezcan a la comunidad en la
disminucién de su dependencia de recursos oficiales,
reducidos o de lo provenientes de otras instituciones,
los cuales, casi de manera generalizada, se proveen
con un criterio completamente asistencialista.

Frente a las nuevas condiciones, la comunidad
identificé la carencia de conocimientos en aspectos
técnicos del modelo de negocio. A diferencia de los
conceptos empresariales que fueron asimilados porlos
participantes, los estrictamente técnicos relacionados
con la produccién del aji generaron necesidad de
apoyos de otros profesionales y de capacitacion con el
fin de tener autonomia futura. Como consecuencia de
esto la comunidad debié acudir al acompanamiento
de una agrénoma que les ensefi técnicas de cultivo y
de cuidado de la siembra, conocimientos que fueron
interiorizados por ellos, logrando una importante
cualificacion del recurso humano.
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El mismo proceso ha hecho que la comunidad
aprenda y modifique su forma de operar, con cambios
que impactan sobre la estructura organizacional y los
aspectos financieros del proyecto. En un comienzo,
las actividades las realizaban algunos miembros de
la comunidad sin que hubiese un reconocimiento
individual por la cantidad y la calidad del trabajo
personal, de modo que los ingresos eran comunales,
principio aceptado y compartido por todos los
miembros de la comunidad.

Las mismas circunstancias hacen que la comunidad
desarrolle esquemas de trabajo que hagan mads
eficientes los procesos, para lo cual establecieron que
los ingresos deben ser repartidos entre las personas
que ejecutan cuatro funciones basicas: produccidn,
transformacion, comercializacién y administracion,

por lo cual corresponde el 30 % a las tres primeras y el
restante 10 % ala ultima. Esto deja claro que existe una
divisién del trabajo y como las personas que ejercen
cada una de las funciones nombradas pueden tener
acceso a una remuneracion individual por su trabajo.

Las condiciones para que la iniciativa de negocio sea
sostenible en el tiempo ya se estan incorporando en la
cultura de la comunidad. Asi, desde el punto de vista
comercial, han participado en varias ferias locales
que les han permitido determinar la aceptacion que
puede tener el producto, no solo entre el canal a través
del cual comercializan actualmente —distribuidores
mayoristas—, sino también entre restaurantes y el
publico en general. Con esto pueden lograr un mejor
precio y, como consecuencia, una mayor rentabilidad.

6. Conclusiones

La cultura de una organizacién y las circunstancias
que la rodean generan patrones de comporta-
miento que llevan a los miembros que la integran a
permanecer en un statu quo de aceptacion de dichas
condiciones, sin vislumbrar la posibilidad de que exis-
ten oportunidades mds alld de la misma organizacién.

En este sentido, un proyecto de intervencion, en este
caso una comunidad indigena que busque identificar
posibles ideas de negocio y ponerlas en marcha,
debe partir del principio de la disposicién de los
miembros que integran la organizacion, lo cual parece
ser obvio, pero no lo es tanto en el caso analizado,
toda vez que, al ser parte de una comunidad, existen
patrones culturales arraigados que pueden dificultar
su implementacion.

Acorde con lo anterior, la generacién de impactos
positivos en la comunidad debe ser consecuencia de
unproceso en el cuallas personas, en suindividualidad,
comprendan e incorporen los beneficios que puede
traer, para ellos en particular y para la comunidad en
general, la generacién de ingresos que permiten el
mejoramiento en las condiciones de vida.
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En este sentido, aspectos relacionados con la
motivacion, el empoderamiento y una vision de futuro
individual que pueda ser comun a distintos miembros
de la comunidad resulta de vital importancia, més alld
delos aspectos técnicos propios de cualquier iniciativa
que se pretenda seguir.

No se trata de romper con sus patrones culturales, en
los cuales la colectividad es uno de los ejes centrales
de cohesién de la comunidad. Se trata de que la
comunidad perciba las posibilidades de crecimiento
que tiene y que cada uno de los individuos se
identifique con ello y vea las posibilidades propias.

Eneste orden deideas, la propiedad comunaly el trabajo
—las bases fundamentales de su desarrollo social y
econémico— son elementos clave sobre los cuales
cualquier propuesta que tiende a generar ingresos
debe estar cimentada, al igual que la identificacién
de actividades que respeten sus tradiciones, como,
por ejemplo, la proteccién del medio ambiente que
les proporciona los alimentos necesarios para su
subsistencia o la participacion activa de mujeres en
procesos productivos, una parte integral de la cultura
indigena con la que se realiz6 el trabajo de investigacion.



Acompanamiento y empoderamiento: factores clave para el desarrollo de iniciativas

empresariales en la comunidad de los JAINEI DtONA

No es el objetivo, en ningin momento, introducir a las
comunidades en una economia de consumo que no
consideren necesaria; el esfuerzo debe dirigirse a elevar
la conciencia de que, en medio de su cultura, con total
respeto por sus tradiciones, las comunidades pueden
generar procesos internos que los lleven a mejorar su
vida que condiciona y potencializa su sostenibilidad.
Las metodologias de disefio participativo permitieron
que nuevas dindmicas sociales ocurrieran dentro
de la comunidad JAtNEI DtONA y pudieran nacer
emprendedores sociales, lo cual desencadend en la
creacion de los inicios de una empresa social.

Esta situacién implica que necesitan orientacion
especial a fin de ayudarles a identificar alternativas
que permitan generar sostenibilidad para estas

comunidades recién nacidas. Tales condiciones
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