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Resumen
Objetivo: Explorar y describir el rol de las empresas sociales para impulsar el desarrollo
sostenible de comunidades indigenas.
Metodologia: A través de un método cualitativo basado en una estrategia de
investigacién de estudio de caso, se analizaron dos empresas sociales indigenas ubicadas
en Pertt y México. El método principal de recoleccién de informacién fue la entrevista,
y de forma secundaria la observacién y el andlisis de documentos.
Resultados: El liderazgo local de ambas organizaciones busca involucrar y empoderar
a la comunidad a través de distintas estrategias como empleo digno, creacién de
nuevas empresas, sensibilizacién ambiental, construccién de infraestructura, y nuevos
mercados para productos locales. Ademds, la cosmovisién de cada grupo indigena
permitié crear organizaciones alineadas a los valores y cultura de cada comunidad,
potenciando las sinergias con los principales grupos de interés. El desarrollo de un
ecosistema de emprendimiento ha permitido la creacién de nuevas empresas que
generan empleo digno, y han convertido a ambas comunidades en polos de desarrollo
regional. Finalmente, la innovacién social dirigida a la reduccién del impacto ambiental
negativo ha permitido legitimar las operaciones de las empresas, diversificar, y obtener
certificaciones relacionadas con desarrollo sostenible.
Limitaciones: La cosmovisién de cada comunidad indigena limita la utilidad de
los resultados derivados de esta investigacién en otros contextos culturales. La fase
exploratoria del fendmeno invita a ser cautos al formular relaciones causales.
Conclusiones: Laslecciones derivadas de estas empresas sociales indigenas contribuyen
a replantear logicas largamente establecidas en el 4mbito del desarrollo regional y la
administracién de empresas. Este trabajo contribuye a la literatura al analizar el papel
de las empresas sociales en el desarrollo regional de comunidades indigenas, en cuya
conversacion existe poca evidencia empirica de América Latina, y mas ain en un
contexto con altos niveles de marginacién y exclusion.
Palabras clave: desarrollo regional++ medio ambiente++ emprendimiento social++
empresas sociales++ comunidades indigenas++ desarrollo sostenible.

Abstract
Objective: This article explores and describes the role of social enterprises in fostering
sustainable development in indigenous communities.
Methodology: Through a qualitative method based on a case study research strategy,
two indigenous social enterprises located in Peru and Mexico were analyzed. The main
method of data collection was interviews, and secondarily observation and analysis of
documents.
Results: The local leadership in both organizations seeks to involve and empower the
community through different strategies such as decent employment, the creation of new
companies, environmental awareness, the building of infrastructure, and new markets
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for local products. In addition, the worldview of each indigenous group allowed the
creation of organizations aligned to the values and culture of the community, enhancing
synergies with the main stakeholders. The development of an entreprenecurial ecosystem
also allowed the creation of new enterprises that have turned communities into
poles of regional development. Finally, social innovation focused on reducing negative
environmental impact has legitimized the operations of social enterprises, promoting
diversification, and obtaining certifications related to sustainable development.
Limitations: The worldview of each indigenous community limits the scope of the
results in other cultural contexts. The exploratory phase of the phenomenon invites to
be cautious in establishing causal relationships.

Conclusions: The lessons derived from these indigenous social enterprises contribute
to question tradicional logics in the field of regional development and business
administration. This work contributes to the literature by examining the role of social
enterprises in the development of indigenous regions. This conversation presents scarce
empirical evidence from Latin America, even more from a context with high levels of
marginalization and exclusion.

Keywords: regional development, social entreprencurship, social enterprises,
indigenous communities, sustainable development, community-based enterprises, social
innovation.

Introducciéon

Los pueblos indigenas representan el 8 % de la poblacién de América
Latina, pero también constituyen, aproximadamente, el 14 % de las
personas en pobreza y el 17 % de la pobreza extrema (Banco Mundial,
2017). Por ¢jemplo, la tasa de pobreza entre las comunidades indigenas
en México es de alrededor del 70 % (Coneval, 2016). Este es un
fenémeno multidimensional que impide el desarrollo individual a través
de diferentes mecanismos de exclusion, lo que dificulta su erradicacion.
Los estuerzos realizados por gobiernos y entidades privadas para combatir
la pobreza en América Latina no han tenido los resultados esperados
(Karnani, 2011). Uno de los mecanismos que han mostrado mayor
potencial para mejorar la calidad de vida de comunidades rurales es el
emprendimiento social. La idea de empresas que tengan un objetivo
social, creen valor econémico, social y ambiental, al mismo tiempo que
utilizan mecanismos de mercado para financiar su operacién, ha generado
intentos multiples desde el dmbito publico y privado para promover
estas organizaciones. Sin embargo, son pocos los casos de empresas
sociales que han logrado ser sostenibles y han alcanzado su misién,
principalmente en contextos de amplia marginaciéon y pobreza. Muchos
de estos emprendimientos contintian dependiendo de una fuente de
financiamiento externa, no logran desarrollar un producto exitoso, o no
alcanzan a resolver la problematica social por falta de entendimiento
del contexto de los beneficiarios de la empresa. Uno de los errores mas
comunes es administrar estas entidades como si fueran una empresa
comercial, bajo unaldgica de control y apropiacién de valor, privilegiando
la maximizacién de utilidades en detrimento de mecanismos de creacién
de valor. Esto generalmente provoca una pérdida de legitimidad con
diferentes grupos de interés dentro de la comunidad, lo que termina
comprometiendo la continuidad de la empresa. Sin embargo, existen
casos exitosos de organizaciones que han generado ciertos procesos de
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innovacién social para lograr el desarrollo de su comunidad y region. Este
articulo explora el rol de las empresas sociales para impulsar el desarrollo
sostenible de comunidades indigenas.

Este articulo se divide en cinco secciones: en la primera se realiza una
revision de la literatura sobre empresas sociales y emprendimiento social;
la segunda seccion explica la metodologia y el contexto que rodea a las
empresas sociales. La tercera, aqui se da paso a los resultados del trabajo de
campo. La cuarta seccion se destina a la discusion de los resultados, y en la
quinta seccidn se analizan las conclusiones e implicaciones del trabajo.

Empresas sociales y emprendimiento social

La definicién de emprendimiento social ha ido evolucionando desde
la década de los noventa, cuando era un tema de poco interés para
las ciencias administrativas, hasta los ultimos afios, donde ya tiene
un posicionamiento importante dentro de la literatura relacionada
con emprendimiento y responsabilidad social empresarial. Autores
como Campbell (1997), Leadbeater (1997) y Cornwall (1998) definen
emprendimiento social en términos del propdsito social de la empresa
y la busqueda de una mejora en la comunidad. Borins (2000), el
Canadian Center for Social Entrepreneurship (2001) y Peredo y Chrisman
(2006) agregan que el término se relaciona con iniciativas innovadoras
para atender una problemdtica social de forma diferente. Dees (2007),
Weerawardena y Mort (2006) y Bornstein y Davis (2010) enfatizan
que la prioridad es la creacién de valor social sostenido y resolver
una problemdtica de forma permanente. Martin y Osberg (2007) y
Megre, Martins y Salvado (2012) agregan que estas iniciativas deben ser
escalables para tener un alto impacto social. Se aprecia una evolucién de la
definicién del término donde se han ido agregando nuevas dimensiones
al emprendimiento social, las cuales lo van diferenciando de otros
tipos de emprendimiento. Por ejemplo, el mismo Megre, Martins y
Salvado (2012) proporcionan una definicién més especifica, describiendo
el emprendimiento social como iniciativas que tienen un enfoque
innovador para resolver problemas sociales, con una misién social clara,
sostenibles, con potencial de replicabilidad y capacidad de impacto a gran
escala. Las ultimas definiciones también introducen la idea de iniciativas
sostenibles: que generan impactos econdmicos, sociales y ambientales
positivos al mismo tiempo (Vizquez-Maguirre y Portales, 2014).

En este sentido, Filipe Santos (2012) propone una teorfa que incluye
el término sostenibilidad como un elemento central para diferenciar
las diversas organizaciones que puede abarcar el concepto. El autor
define el emprendimiento social como la busqueda de soluciones
sostenibles a los problemas de externalidades positivas desatendidas.
Santos argumenta que el emprendimiento social es un fendémeno
fundamentalmente distinto de otras formas de organizacién econdémica
(las ONG, fundaciones, emprendimiento comercial, etc.). Si bien la teoria
econdmica se basa en el supuesto de actores econémicos interesados en
st mismos, Yunus (2010) argumenta que la maximizacién del beneficio
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no es la unica motivacién de los individuos; las personas son actores
multidimensionales que pueden generar utilidad al mejorar el bienestar
de otros miembros de la sociedad. Al hacerlo, se crea valor entre distintos
grupos de interés, lo que favorece el desarrollo de la comunidad y region.

Segin  Santos (2012), las principales caracteristicas del
emprendimiento social, que lo diferencia del emprendimiento comercial
son: 1) la necesidad de lograr una solucién sostenible; 2) la adopcién
de una légica de empoderamiento, que es opuesta a la logica de
control y 3) la busqueda de creacién de valor econémico y social
en todos los grupos de interés, que se contrapone a la busqueda de
apropiacion de valor que siguen las empresas comerciales (la tasa interna
de retorno, por ejemplo, es una medida de apropiacién de valor). El
Banco Mundial (2007) define el empoderamiento como el proceso para
aumentar la capacidad de individuos o grupos para tomar decisiones
y transformar esas elecciones en acciones y resultados deseados. En
este sentido, el empoderamiento de los actores dentro y fuera de los
limites organizacionales parece ser una de las principales caracteristicas
del emprendimiento social, que lo diferencia de otros campos. Esto
implica que los emprendedores sociales, generalmente, crean mecanismos
y herramientas que reducen las dependencias de los grupos de interés con
la organizacién y aumentan sus capacidades para que alcancen niveles
deseados de bienestar (Vazquez-Maguirre, Portales y Veldsquez, 2017).
Para este prop6sito, estas iniciativas frecuentemente establecen alianzas
con otras organizaciones (Santos y Eisenhardt, 2006). Vizquez-Maguirre
y Portales (2014) también sugieren que una de las posibles contribuciones
de este campo al desarrollo sostenible radica en los arreglos innovadores
que se generan dentro de las organizaciones para generar valor econdmico,
social y ambiental simultineamente.

Metodologia

Esta investigacion sigue un método cualitativo, particularmente ttil para
explorar nuevas relaciones y conceptos abstractos (London y Hart, 2004),
basado en una estrategia de investigacién de estudio de caso. Este enfoque
se basé en tres aspectos. El primero es la complejidad de separar el
fenémeno de estudio del contexto donde se desarrolla (Yin, 2003), como
se presenta en las empresas sociales indigenas; la mayoria de los estudios
sobre estas empresas tienen esta naturaleza (Anderson, Dana y Dana,
2006; Hockerts, 2010). En segundo lugar, el componente indigena exige
una comprensién de sus diferentes cosmovisiones y céomo afectan la
formacién y gestién de estas organizaciones sociales y su relacién con
el desarrollo sostenible. El tercer aspecto es la etapa exploratoria del
fenémeno de estudio (Eisenhardt, 1989).

En ambos casos se utilizaron las mismas técnicas de recoleccién de
informacién y andlisis: la primera fue el andlisis de los informes internos,
entre ellos, reglamentos internos de trabajo, cédigo de ética y el material
creado para mantener a sus grupos de interés informados sobre sus
actividadesy resultados, etc. La segunda técnica fue la observacién directa,



Estudios sociales, 2019, 29(53), Jan-Jun, ISSN: 2395-9169

tanto en las instalaciones de la empresa, como en la comunidad donde
opera. La observacion se apoy6 en notas de campo y fotografias, que
contribuyen a apreciar la forma de vida en estas comunidades, cémo
operan las compaiias, y el tipo de impacto que generan. Finalmente, se
realizaron entrevistas semiestructuradas con partes interesadas relevantes,
principalmente empleados, gerentes, y personas de la comunidad. Las
entrevistas se dividieron en las siguientes secciones: aspectos personales
y de ingreso a la empresa, preguntas sobre antecedentes de la empresa
social y la comunidad, dimensién econdmica, social y ambiental de la
organizacion, y la relacién entre la empresa y el desarrollo comunitario y
de la regién.

El nimero de entrevistas de cada caso se ilustra en la Tabla 1. Las
transcripciones suman mas de 600 péginas; las entrevistas varian en
duracién, de media hora a dos horas y media; la entrevista promedio
dura cincuenta minutos. Los criterios para seleccionar a los entrevistados
fueron, en orden de importancia: visibilidad, conocimiento especializado
y recomendaciones. Dado que estas comunidades son pequenas'y, a veces,
cautelosas con las personas fordneas, se proporcioné una lista directa de
los puestos relevantes dentro de la organizacion al gerente general. El, o
ella, aprobé directamente las entrevistas y sugirié personal adicional. Las
entrevistas se llevaron a cabo hasta que se encontré una saturacion teérica
en los entrevistados (Golafshani, 2003). En un ejercicio de triangulacién
de datos, que se recomienda realizar en este tipo de contextos (Yin, 1994;
2003), la informacion obtenida de las entrevistas se compard después con
la observacion directa y el andlisis de datos secundarios. El anélisis de los
datos fue elaborado de acuerdo con la metodologia de Spiggle (1994),
que involucra un proceso de categorizaci(')n, abstraccién, comparaci(')n,
dimensionalizacidn, integracion e iteracion. En primera instancia, se
clasificaron las unidades de datos en categorias provisionales, y después se
agruparon en constructos mas generales. En el siguiente paso se generaron
las dimensiones que componen el fenémeno de estudio e identificaron las
relaciones entre los diferentes elementos. El proceso fue iterativo, lo que
permite un estricto escrutinio empirico de cada una de las dimensiones
que emergieron, tal como lo sugiere Spiggle (1994). Esto permite también
identificar elementos que requieran o que guien la recoleccién de datos
adicionales.
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Tabla 1

Numero de entrevistas por grupo de interés

Grupo de interés

Entrevistas Otros aspectos

Empleados 30 25 de ellos originarios de la comunidad
Bxrmplesdos 7 I'res de ellos rodavia fungen como
asesores
g . Siete de ellos originarios de la
GI I”Pnl i Gerentes 8 comunidad a3
' Gobierno 5
Instituciones financieras 2
Comunidad de Ixtlin (no 4 Dirigentes de comités vecinales, lideres
| empleados) de diversas iniciativas
Empleados 10 Todos viven en la comunidad
i (erentes 2
SNt rabajadores de una mina que colabora
iP ja Trabajad d q lab
SO Alianzas: Mina Yanacocha 2 con Granja Porcén en proyectos de alto

valor

Fuente: elaboracién propia.
Contexto de las empresas sociales

Las empresas sociales indigenas documentadas desarrollan diferentes
mecanismos de generacion de valor para cumplir con su misién, y con
ellos contribuir al desarrollo regional. Ambas tienen elementos comunes
en su creacién, desarrollo, y en los procesos de innovacién social que han
disefiado para promover el bienestar de sus trabajadores y la comunidad.

Grupo Ixtldn

México, en 2016, tenfa un PIB per cépitade USD 8,200 (Banco Mundial,
2016), y los hogares urbanos ganaban en promedio el doble del ingreso
que los hogares rurales (INEGI, 2016). E161.1 % de los hogares mexicanos
en 4reas rurales eran pobres (comparado con el 41.7 % en dreas urbanas)
y un tercio de ellos vivia en pobreza extrema.

La comunidad de Ixtlin de Judrez se ubica en el estado de Oaxaca, el
tercero mds pobre del pais, donde los hogares tienen un ingreso medio
que representa el 60 % del promedio nacional (INEGI 2016). Ixtlan tiene
alrededor de 3,000 personas, descendientes del grupo étnico zapoteca.
La comunidad se encuentra a 62 kilémetros al norte de la capital del
estado, Oaxaca, y 525 kilémetros al sureste de la Ciudad de México. En
México, las comunidades indigenas representan 10 % de la poblacién total
y en ellas se observan los niveles mds altos de pobreza en el pais: 73.2 %,
mientras en el resto del territorio alcanza un 43.2 % (UNICEF, 2016). La
mayoria de las comunidades indigenas en México tienen autonomia con
respecto a la eleccion de sus autoridades a través de un sistema de usos y
costumbres.

Ixtlin de Judrez es cabecera municipal de un territorio que abarca
19,000 hectéreas de recursos forestales. Desde mitad del siglo pasado,
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y hasta 1988, companias extranjeras y estatales llegaron a Ixtlin y
comunidades cercanas para explotar los recursos madereros, pero con
poca preocupacién por generar niveles de prosperidad y bienestar a
la region. En 1988, después de una serie de boicots, que obligaron a
las compaiias a salir de la regién, Ixtlan decidié crear la Unidad de
Servicios Forestales, Terrestres y Comunales (UCFAS). La misién de la
organizacién era generar empleos dignos, bienestar en la comunidad y
evitar la emigracién de los habitantes de Ixtlan a los Estados Unidos y
norte de México.

UCFAS se centré en la explotacién maderera, pero fue expandiendo
sus actividades con el fin de crear mds empleos. De esta forma se
crearon divisiones de ganado, agricultura y transporte. Se agregaron
nuevos departamentos a medida que la comunidad demandaba mds
servicios: una tienda de materiales de construccion, una gasolinera y una
microfinanciera. La estructura de la organizacién estaba basada en la que
marcala Ley Agraria para el gobierno de comunidades y ejidos en México.
La Asamblea General es maximo organismo de toma de decisiones en
la comunidad, el Comisariado de Bienes Comunales se encarga de la
ejecucion de los acuerdos de la Asamblea y el Consejo de Vigilancia
revisar las acciones del CBC (Sedatu, 2017). El CBC est4 formado por
un presidente, un secretario, un tesorero y sus respectivos suplentes,
mientras que el Comité de Vigilancia estd formado por un presidente, dos
secretarios y sus respectivos suplentes. En este sentido, la democratizacién
de los recursos naturales en México a través de la reforma agraria cred una
estructuray forma de gobierno comun para el medio rural. Esta estructura
ha influenciado de forma importante las empresas rurales forestales del
pais (Bray, Antinoriy Torres-Rojo, 2006).

A medida que el Grupo Ixtldn se diversificay crece, el CBC se replantea
la estructura de la organizaciéon. En 2011, el Grupo Ixtlan decide formar
una estructura organizacional parecida a la de una corporacién, con
diferentes unidades de negocio independientes, y gerentes especializados
para en cada unidad (ver Tabla 2). El desarrollo del Grupo Ixtlin
estuvo acompanado de un modelo de gestién que combinaba estructuras
organizacionales tradicionales con los valores, cultura, y gobernanza de la
comunidad, por lo que se crea una organizacién con un perfil tnico.

Tabla 2
Unidades de negocio o departamentos en Grupo Ixtlan y Granja Porcén

Unidades de negocio/Departmentos Actividades productivas

UCFAS Fibrica de muebles
UNFOSTI Extraccion madera
Spveiciin Tecsd A Estudios para la explotacion sostenible del
Servicios Técnicos Forestales b
Il osque
Tienda Comunitaria Ixtleca Materiales de construccién y plomeria
Gasolinera Comunidad Agraria Gasolinera
Ecoturixtlin SPR de RI Parque ecoturistico
SOFOM Ixtldn Microcréditos

Fuente: elaboracién propia.
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A raiz del crecimiento de esta empresa social, la comunidad de Ixtlan
se ha convertido en el centro comercial de la region, que anteriormente
se ubicaba en una poblacién vecina dedicada a la minerfa. Ademis,
la comunidad de Ixtlin ha tenido un avance importante en el indice
de marginacién del Consejo Nacional de Poblacién que mide las
dimensiones de vivienda, educacién, ingresos por trabajo y distribucién
de la poblacién en México. En contraste, las comunidades vecinas no han
tenido un avance tan significativo en este periodo, por lo que se registra
ya una migracién importante de estas comunidades hacia Ixtldn en busca
de empleos y mejor calidad de vida (cerca de un tercio de los trabajadores
del Grupo Ixtlén son de comunidades vecinas).

Granja Porcon

En Pert, el 21 % de la poblacién vive en dreas rurales (Banco
Mundial, 2016a). Estas dreas rurales se encuentran, principalmente, en
las tierras altas (sierra) y la regién de la selva. El PIB per cépita es de
aproximadamente USD 6,050 (Banco Mundial, 2016), sin embargo, en
las zonas rurales, esta cifra es un 49 % inferior a la media nacional. El
origen étnico también tiene una influencia significativa en la pobreza, los
identificados como indigenas observan indices de pobreza mis altos que
quienes se identifican como blancos o criollos.

La Granja Porcén es una comunidad que consta de 1,200 habitantes,
principalmente descendientes de la etnia Canari-Cajamarca. Estd ubicado
en el departamento de Cajamarca, provincia del mismo nombre, en el
altiplano norte de Pert y donde se registré en 2015 el mayor porcentaje
de pobreza (50 %) y pobreza extrema (entre 17 % y 24 %) del pais (INEI,
2016). Una reforma agraria impulsada por militares en los setenta impuso
una nueva forma de organizacién productiva que funcionaba como una
cooperativa, con lo cual se ponia fin a los subsidios del gobierno a estos
rubros. Tras varios intentos fallidos de organizacién se formé una nueva
empresa: la Cooperativa Agricola Atahualpa Jerusalén. Mejor conocida
como Granja Porcén, esta empresa social se compone de 53 miembros que
adoptaron los valores religiosos bautistas para administrar las actividades
de la entidad. La misién de esta organizacién es proporcionar empleos
dignos a los miembros de la comunidad.

Desde el inicio, los miembros de la empresa decidieron reforestar los
alrededores con ayuda de diversos programas de gobierno y varias ONG.
Actuando bajo el supuesto que los recursos madereros, eran la tnica
forma de crear suficientes empleos y tener un techo digno, la empresa
reforesté con arboles de pino cerca de 7,000 hectéreas. En la década de
los noventa, la Granja Porcén comenzé a diversificarse, se crearon los
departamentos de silvicultura, turismo (zooldgico, cabanas, restaurantes
y pascos a caballo), productos ldcteos, piscicultura, agricultura y ganaderia
(ver Tabla 2). Los dos primeros rubros aportan mds de dos tercios de
los ingresos de la organizacién. La empresa ha buscado alianzas con
grandes companias para financiar su crecimiento y adquirir experiencia.
Actualmente, tiene asociaciones con dos compaiias multinacionales:
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Newmont para desarrollar proyectos productivos nuevos a cambio de
una licencia social para operar minas cerca de la comunidad; y Nestlé,
formando parte de su cadena de suministro de licteos. En 2014, la Granja
Porcén tenia doscientos empleos permanentes y la misma cantidad de
empleos temporales.

La Granja Porcén, igual que el Grupo Ixtln, se ha convertido en polo
de desarrollo regional. Cada fin de semana la comunidad recibe cientos de
visitantes para disfrutar del zooldgico, recorridos, naturaleza, artesanias
y comida tipica de la sierra. Ha habido un cambio en la calidad de vida
de los habitantes: existe empleo estable para la mayoria de los miembros
de la comunidad, han podido construir sus casas de madera, cuentan
con servicios como televisién satelital, agua del grifo, lefia, transporte
de la comunidad a la capital del departamento, y todos los nifios van
a la escuela (educacidon bdsica). Trabajadores de comunidades vecinas
trabajan en la Granja Porcén (muchos de ellos de forma temporal),
debido a que la demanda de trabajadores en ciertas épocas del ano
excede la oferta de empleo en la comunidad. Ademas, la organizacién
ayuda a comunidades vecinas que no tienen recursos madereros para la
construccién de infraestructura publica.

Resultados
Involucramiento comunitario y liderazgo local

Ambas empresas sociales surgen de la necesidad de crear empleos dignos
como una solucién a las dindmicas de exclusién y marginacién de las
comunidades indigenas. Las entrevistas destacan que la clave del éxito
para desarrollar ambas organizaciones ha sido, por una parte, el liderazgo
de miembros de la comunidad que han promovido acciones de largo
plazo que permitieron dar viabilidad a las organizaciones y, por otro,
que han logrado involucrar a toda la comunidad en este esfuerzo. Un
miembro de la asamblea general y trabajador del Grupo Ixtlin comenta
que en comunidades cercanas no se ha desarrollado el liderazgo para
crear empresas productivas. Dijo que muchas de estas comunidades se
quedan en espera de cudnto me va a dar el gobierno, y no generan empleos
para su propia gente y de ahi para la region, ademis, describe que estas
comunidades no se logran poner de acuerdo en las asambleas, cada quien
quiere hacer lo que quiere, no se pueden construir consensos y, en cuanto
hay alguna ganancia, muchos quieren tomar su utilidad y salir de la
empresa. En cambio en Ixtldn, las asambleas llevan un orden, se respetan
los acuerdos votados por la mayoria, y se privilegia a la comunidad por
encima de la individualidad. En este sentido, se confia en las autoridades
electas democriticamente y toda la comunidad se suma a los nuevos
proyectos que se definan.

De igual forma, la organizacién ha logrado involucrar a la comunidad
para resolver de forma conjunta las problemdticas que se presentan.
Existen programas de forestacién dirigidos a los nifios de la comunidad,
la empresa presta tractores y excavadoras para que los agricultores
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puedan sembrar sus parcelas o mejorar sus viviendas y contribuye y
promueve a la construccion de infraestructura publica, que dificilmente
se construiria sin el liderazgo del Grupo Ixtldn. Lo anterior ha brindado
niveles altos de legitimidad a la organizaciéon, que opera con amplio
respaldo comunitario. Ademas, todos los dirigentes del Grupo Ixtlin
son miembros de la comunidad, entienden su problematica, valores, y
dindmicas sociales, por lo que estan en mejor posicién para promover
soluciones mds efectivas.

Por su parte, en la Granja Porcén existe un fendémeno similar. El
gerente general recuerda que un grupo de pobladores, incluido él,
propuso reforestar grandes extensiones de terreno para que en el futuro
la comunidad tuvieran recursos madereros y una fuente de empleo
en actividades derivadas del mismo. Muchos se opusieron a la idea
de reforestar mediante trabajo comunitario no remunerado (minga), y
destinar recursos a una actividad que no tendria retornos en el corto
plazo (ante el contexto de pobreza les parecia més légico salir de la
comunidad ala ciudad o cultivar para el autoconsumo), pero respetaron la
decision de la asamblea. Una vez que los bosques alcanzaron su madurez,
hubo recursos para construir sus hogares, desarrollar ecoturismo, vender
madera en rollo, fabricar muebles, y generar los empleos necesarios para
toda la comunidad. Al final, el liderazgo se legitimd, fortalecié y logré unir
mis a la comunidad alrededor de la empresa.

Los dirigentes de la empresa social, que han vivido en la comunidad
toda su vida, han logrado combinar los valores indigenas, religiosos, de la
fe bautista, y los recursos de la comunidad para crear una organizacién que
promueva una mejor calidad de vida a través de estructuras productivas.
La organizacién no sélo se involucra con la comunidad a través de
la creacién de empleo, también participa activamente en derribar las
barreras que impiden el desarrollo regional: provee transporte a la capital
del estado y otras comunidades, promueve infraestructura publica y el
turismo en una regién donde tradicionalmente no existia, y comercializa
los productos de la region a través de tiendas propias que ha instalado
en la capital del estado. El gerente de la empresa explica su forma de
administrar, comenta que “estoy gerenciando también basado en la Biblia,
el evangelio me instruye, me encamina, me asesora, como desenvolverme,
inclusive me ensefia que no debo robar, debo compartir, con todos... el
lider debe demostrarle con hechos y no con palabras”. El también cree que
otras comunidades no han logrado crear estructuras productivas porque
“gerenciaban con quien tenian que hacer estafas, hacer malos negocios,
negocios turbios, en beneficio personal o de un grupo, y no beneficio de
toda una organizacién”.

En ambos casos, los estilos de liderazgo son parecidos, pues las
estructuras legales promueven la eleccién democritica de dirigentes, la
participacién de la mujer en condiciones de igualdad, la construccién
se consensos, estructuras organizacionales horizontales que permiten
cercania y toma de decisiones democrética. La Granja Porcén y el Grupo
Ixtldn operan con un alto grado de legitimidad, que se fortalece debido a
que las empresas crean valor a todos los grupos involucrados mediante un
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estilo de liderazgo local que privilegia los valores comunitarios y que ha
logrado el involucramiento de toda la comunidad a través de mecanismos
como el desarrollo de un ecosistema que favorece el emprendimiento
dentro de las comunidades.

Ecosistera de emprendimiento

Una de las claves para el desarrollo regional es la habilidad de generar
un ambiente propicio para la creacién de nuevas empresas. Ambos casos
han buscado desarrollar un ecosistema que promueva la aparicién de
nuevas organizaciones que generen empleos dignos y fortalezcan la cadena
de valor de las empresas sociales; sin embargo, lo han logrado con una
estrategia diferente.

La Granja Porcén ha practicado el intraemprendimiento a través de la
explotacion del talento de miembros de la comunidad. La estrategia se ha
enfocado en crear departamentos nuevos en la organizacién destinados
a actividades que realizaban miembros de la comunidad de manera
aislada. Un ejemplo son los talleres de fabricacién de articulos de alpaca
y lana, donde mujeres artesanas tejen prendas para comercializar entre
los visitantes que llegan a la comunidad y en otros paises. El gerente
de la Granja Porcén comenta: “como ya vinieron turistas y tenfamos
lana de borrega, fibra de alpaca, teniamos que hacer tejidos para crear
fuentes de trabajo y darle el valor agregado a toda la materia prima”.
La empresa ha brindado el apoyo logistico, financiero, y estratégico para
que las artesanas puedan desarrollar su actividad dentro de la empresa
bajo un esquema en el cual tienen un sueldo fijo mds una comisién por
prenda vendida. Esto ha detonado la productividad de las artesanas. El
gerente comenta el nimero de empleos creados: “normalmente es para
que sean unas 60 [artesanas], porque estdbamos abasteciendo a Holanda
y Estados Unidos”. De forma similar ha sucedido con cocineras, expertos
en fabricacién de licteos, productos de madera, cria de ganado, etc. La
Granja Porcén ha diversificado actividades aprovechando el talento de
los miembros de la comunidad y ha utilizado sus recursos para promover
un mejor ambiente para emprender a través de la empresa social. En
este sentido el rol de la mujer ha sido fundamental para generar nuevos
negocios, como describe uno de los gerentes: “en la casa inclusive hasta
vivian enfermas, pero cuando han salido a trabajar estan mas fuertes, estan
mis jévenes, inclusive ellas mismas dicen: estoy feliz trabajando”.

Por su parte, el Grupo Ixtlin ha seguido una estrategia de construccién
del ecosistema en la comunidad. Esta organizacién ha creado una
politica que permite a cualquier trabajador obtener un crédito de hasta
USD 1,500 sin costo alguno, a tasa cero. Ademds, a través de la
microfinanciera SOFOM Ixtldn otorga préstamos que promedian los
USD 2,000 a una tasa de alrededor de 24 % anual. La directora de
la microfinanciera comenta que, aunque pudieran cobrar una tasa mas
alta, pues el microcrédito en México tiene una tasa promedio del 75
% anual (Sparkassenstiftung fiir internationale Kooperation, 2017), no
es objetivo de la empresa maximizar ganancias, sino ayudar a la gente
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a emprender, por lo que operan con una ligera ganancia que le da
viabilidad financiera a la empresa. Este esquema de banca ética ha sido
promovido internacionalmente por Mohamad Yunnus, quien argumenta
que las altas tasas de interés no permiten al prestatario mejorar su calidad
de vida. Ademas de esto, Grupo Ixtldn tiene una politica de consumo
local, que privilegia proveedores de la comunidad en su cadena de valor.
Aunque a veces podrian encontrar insumos mds baratos en otro sitio
(como en la capital del estado), comenta el gerente de la fibrica de
muebles, prefieren que el dinero se quede en la comunidad. Estas tres
estrategias han detonado una gran cantidad de emprendimientos en la
comunidad. Empleados del Grupo Ixtlan han emprendido negocios como
hoteles, café internet, moto-taxis, taxis, renta de cuartos, comercio de
ropa, restaurantes, piscigranjas, renta de peliculas, explotacién de arena
y grava, talleres mecanicos, servicios de transportacion, papelerias, etc.
Algunos es estos emprendimientos estdn integrados a la cadena de valor
de Grupo Ixtlan, otros aprovechan la intensa actividad econdémica que
se ha generado en los tltimos afos. El director de la fabrica de muebles
comenta que un beneficio que tienen las empresas [Grupo Ixtldn] es que
se genera mucha economia en la comunidad, si ta te has dado cuenta,
estds caminando y hay una tienda y otra, y otra, estd la farmacia, estin
veinte taxis, todas las camionetas y ya vez un movimiento muy élgido en
la comunidad, entonces, no sé si ya vas con la gente del fideicomiso, si te
das cuenta del caso particular de los comuneros, muchos de ellos tienen
créditos, y estdn haciendo sus propios negocios

Tal es el nimero de empleos que se han generado en Ixtlin y en
la Granja Porcén, que alrededor de un tercio de sus empleados son
de comunidades vecinas. Un gerente del Grupo Ixtlin comenta que
se ha hecho mas dificil conseguir empleados en la comunidad, pues
hay buena oferta de empleo y autoempleo, lo que ha generado que
vayan a comunidades vecinas a reclutar trabajadores. Un camidn recorre
diariamente comunidades vecinas para recoger y dejar trabajadores. Esta
prosperidad que experimenta Ixtlin también se refleja en un aumento de
los salarios promedio a casi al doble que en comunidades cercanas. Esto
ha generado migracién a Ixtlan.

Medio ambiente y sustentabilidad

La cosmovision indigena, generalmente, implica una relacién de unidad
con el medio ambiente que rodea a estos grupos, por lo que,
cuando desarrollan actividades productivas, cuidan este aspecto de
forma prioritaria. Grupo Ixtlan cuenta con la certificacién del Forest
Stewardship Council (FSC) por el mancjo sostenible de los bosques y
un premio del World Wildlife Fund (WWF) al manejo sostenible de
su parque ecoturistico. Cuenta la encargada de la certificacion FSC en
la fibrica de muebles que el proceso de evaluacién fue muy sencillo,
dado que la parte social y ambiental que evalta FSC ya lo hacian las
empresas de forma natural, como una filosofia empresarial basada en los
valores de la comunidad que respeta al medio ambiente y la dignidad del
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trabajador. Un miembro de la asamblea comenta respecto a este tema que
la cultura de conservacién que trafa la comunidad, cuidar tanto los rios,
las areas a talar, a reforestar, ya lo trafa... la cultura de conservacién de
la comunidad es desde siempre. Ademis, la empresa tiene politicas para
limitar el uso de plasticos de un sélo uso, reciclaje de desechos orgénicos,
no usa fertilizantes ni pesticidas para evitar la contaminacién de mantos
acuiferos, cuenta con un vivero con capacidad para medio millén de
plantas que les permite reforestar el cien por ciento de las hectareas que
explota la empresa y cuenta con un sistema de monitoreo de incendios
forestales que también funciona para detectar tala y caza furtiva. Ademas
de esto, el Grupo Ixtldn tiene el plan de diversificar los ingresos derivados
del bosque, darle mayor valor agregado a la madera para generar mas
ingresos con menos arboles, y buscar fuentes alternativas a la madera,
como recoleccidén de hongos que también crecen en los bosques.

La parte ambiental y social va acompafiada de la independencia
financiera, pues el Grupo Ixtlin es una empresa rentable. De esta forma, la
empresa trabaja en las tres dimensiones de la sostenibilidad (econémico,
social, y ambiental), lo que le permite mejorar los niveles de bienestar de
la comunidad mientras las empresas crecen, y esto sin poner el riesgo los
recursos disponibles para las generaciones proximas.

La Granja Porcén por su parte, ha ganado varios premios nacionales al
emprendimiento social rural, manejo sostenible de recursos y desarrollo
turistico, como la Medalla Ministerio de Agricultura. La politica de la
empresa también promueve el uso del plistico al minimo, el uso de
insumos de la regién, limitar el uso de pesticidas, colorantes artificiales y
otros elementos que pudieran tener efectos secundarios y la busqueda de
actividades productivas que quiten presién a la explotacién de madera.
En este sentido, trabajadores de la Granja Porcédn comentan que se han
desarrollado recorridos a caballo, caminatas para apreciar aves y flores, y
otras actividades recreativas en el bosque para diversificar, generar mas
empleo, y que los turistas disfruten del bosque sin danarlo.

Discusion

Estos casos plantean el desarrollo de organizaciones productivas que
se forman con liderazgo local y donde se involucra a la comunidad
de distintas maneras para impulsar el desarrollo sostenible. Los
valores y gobernanza de la comunidad se combinan en nuevos
arreglos organizacionales que constituyen innovaciones sociales desde
la perspectiva de emprendimiento social. El liderazgo que guia estas
empresas sociales contiene los valores comunitarios, como la eleccion
democritica de los administradores, la estructura horizontal y la
participacion de los empleados en la toma de decisiones. También destaca
un liderazgo cuya visién va més alld de los limites de la empresa e incluye
a todos los grupos de interés. Se ponderan los efectos potenciales de una
decisién en todos los actores y se busca el bien comun, aquel que crea
mayor valor comunitario aunque la empresa no logre capturar todo el
valor que quisiera o pudiera. Tanto la Granja Porcén como el Grupo
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Ixtldn nacen en contextos de economias de subsistencia, por lo que esas
etapas iniciales han marcado a los lideres y la comunidad respecto a las
consecuencias de no colaborar para formar organizaciones productivas
con el tamano suficiente para derribar las barreras que mantienen a estas
comunidades indigenas fuera de la economia de mercado. Una vez que
la empresa social despega, el liderazgo se consolida y los objetivos de la
empresa se legitiman, lo que facilita las operaciones de la organizacion.

La Granja Porcén y el Grupo Ixtlin muestran cémo promover en
ecosistema emprendedor dentro y fuera de la empresa respectivamente.
Un vez que las organizaciones consolidan sus mercados principales (en
ambos casos el mercado forestal), buscan crear nuevas empresas o lineas de
negocio que creen mas empleos y diversifiquen naturalmente el riesgo. La
Granja Porcén decidié utilizar su estructura organizacional para ayudar a
emprendedores de la comunidad a desarrollar negocios que, sin el apoyo
logistico, financiero y estratégico, tendrian poca posibilidad de éxito. Sin
embargo, fuera de la Granja Porcén no se han desarrollado las condiciones
para emprender nuevos negocios. Aunque la calidad de vida ha mejorado
considerablemente, la comunidad carece de los elementos basicos para
emprender un negocio: financiamiento, un mercado potencial y expertise
para explotar las oportunidades de negocio. Todos los nuevos negocios
surgen dentro de la organizacién, sin que exista un plan estratégico para
que esta situacion cambie. Por su parte, el Grupo Ixtlan ha desarrollado
el ecosistema emprendedor en la comunidad, invitando a otros actores
a generar empleo y competir en mercados donde la empresa social era
el tnico oferente. Este esquema donde la organizacién financia incluso
la aparicidn de sus propios competidores puede parecer contraintuitivo,
pero hadetonado el desarrollo econémico de la regién. Mientras el Grupo
Ixtldn crece, los mismos trabajadores van detectando oportunidades de
emprendimiento para competir, o la mayoria de las veces, integrarse a la
cadena de suministro de la organizacién. En este sentido, el presidente
del Grupo Ixtlin comenta que la organizacién ya no es “necesaria” para
el desarrollo de la comunidad y la region, es decir, podria desaparecer e
Ixtldn seguiria siendo un polo de desarrollo sostenible. Una vez que la
organizacion crea el ecosistema de emprendimiento, su papel deja de ser
fundamental para la sostenibilidad del sistema. A diferencia de la Granja
Porcén, donde el ecosistema se ubica dentro de la organizacién y si ésta
viese en predicamento su continuidad, el sistema también desapareceria,
comprometiendo el desarrollo de la comunidad y regién.

Los casos que se presentan muestran creaciéon de valor en las
dimensiones econdmico, social y ambiental, lo que implica conservar y
multiplicar los recursos para las futuras generaciones. Las lecciones que
se derivan respecto al desarrollo sostenible de ambas organizaciones se
pueden aplicar a toda organizacién. Ambas empresas sociales tienen una
vision que va més alld de la empresa, analizan el impacto de cada decisién y
nuevo proyecto que ejecutan para que beneficie a otros actores ademds de
la organizacién. De esta forma, buscan involucrar a la comunidad y otros
grupos de interés en iniciativas de creacién de valor que al final permiten
el desarrollo local y regional. La parte ambiental es, especialmente,
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importante, dado que en la cosmovisién indigena existe una relacién
muy cercana con el medio ambiente, siendo la comunidad en muchos
casos protectora del ecosistema. Cuando esta perspectiva se integra a la
empresa social, se crean oportunidades de innovacién social importantes
para buscar cuidar esta relacién. De esta forma, las medidas que ambas
empresas han generado para cuidar el medio ambiente les han otorgado
mayor legitimidad para operar, nuevas oportunidades de negocio, y la
obtencidn de certificaciones que permiten agregar valor al producto.

Conclusiones

Las empresas sociales indigenas tienen un rol preponderante para
impulsar el desarrollo local y regional y promueven el mismo a través
de tres mecanismos principales. El liderazgo local busca involucrar
y empoderar a la comunidad a través de distintas estrategias como
empleo digno, creacién de nuevas empresas, sensibilizacién ambiental,
construccién de infraestructura y nuevos mercados para productos
locales. El segundo mecanismo es la construccién de un ecosistema que
promueva el emprendimiento. La Granja Porcén busca generar este
ecosistema dentro de la empresa con el fin de eficientar recursos y
lograr las sinergias entre departamentos para elevar las probabilidades de
éxito de las iniciativas. Mientras tanto, el Grupo Ixtlin plantea proveer
financiamiento y actuar como empresa ancla para que la comunidad
aproveche el crecimiento de la actividad econémica en la comunidad y
region para explotar oportunidades de negocio. Y el tercer mecanismo es
la busqueda del desarrollo sostenible con énfasis en el medio ambiente,
donde a través de innovacién social se van reduciendo los impactos
negativos de la operacién y se agrega valor por medio de certificaciones y
nuevas oportunidades de negocio.

Las lecciones derivadas de estas empresas sociales indigenas también
contribuyen a replantear légicas largamente establecidas en el dmbito del
desarrollo regional y la administraciéon de empresas. Muchos de estos
emprendimientos se desarrollaron con nuevas logicas que representan
innovaciones sociales que vale la pena documentar y evaluar, como es el
caso del tipo liderazgo y el involucramiento comunitario. Este trabajo
contribuye a la literatura al analizar el papel de las empresas sociales en
el desarrollo regional de comunidades indigenas, en cuya conversacién
existe poca evidencia empirica de América Latina, y mas atin en un
contexto con altos niveles de marginacién y exclusion.

Dentro de las limitaciones del trabajo, la cosmovision de cada
comunidad indigena invita a ser cautos sobre la utilidad de los resultados
derivados de esta investigacién en otros contextos culturales, y sobre
la formulacién de relaciones causales. Es necesario desarrollar estudios
adicionales en este campo que se enfoquen en el rol de otros agentes
en promover el desarrollo regional, como el gobierno, las ONG, o la
misma comunidad. También se necesita profundizar en la forma como se
generan estos mecanismos que permiten el desarrollo de la organizacién
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y la comunidad, y finalmente, el cambio en la cultura organizacional y de
la comunidad ante la presién que ejercen los mercados para competir.
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