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DINAMICA INSTITUCIONAL E INTERCAMBIO DE CONOCIMIENTO:
UNA EXPERIENCIA DE INNOVACION PRODUCTIVA EN LA SIERRA DE CHIAPAS'

Federico Morales Barragan
PROIMMSE-IIA-UNAM

INTRODUCCION

La historia del Grupo K’NAN cHOCH (Grupo) es la historia de una experiencia de innovacion productiva
que se desarrolla en la region Sierra del estado de Chiapas (México). Sus resultados se expresan
fundamentalmente en dos dimensiones. Por una parte, el disefio y produccion de un bien agroindustrial
altamente diferenciado (papas criollas organicas crudas, cortadas a la francesa). Por otro lado, y quizas
esto sea lo mas relevante de la experiencia, el desarrollo de este producto es fruto del aprendizaje
colectivo de una forma de funcionamiento: construir redes de cooperacion facilita el intercambio de
conocimiento y propicia el surgimiento y desarrollo de proyectos de innovacion productiva.

Por su orientacion y resultados esta experiencia puede ser valorada desde la perspectiva que
postulan los enfoques no convencionales sobre los procesos de innovacion. Estos enfoques plantean
que las innovaciones se gestan en ambitos mas amplios que los referidos a las actividades de investigacion
y desarrollo (I&D) y enfatizan, por ello, el caracter interactivo y no lineal de los procesos contemporaneos
de innovacion.

Bajo esta perspectiva las innovaciones no resultan de la materializacion, sin fricciones, de una idea
claramente concebida en un departamento de investigacion que solo necesita ser desarrollada mediante el
concurso de recursos humanos y tecnologicos disponibles en el mercado; por el contrario, las innovaciones
se moldean en un proceso de interacciones en el que influye la dinamica de los aspectos internos que rigen
el comportamiento de las organizaciones involucradas, asi como la evolucion de las interacciones entre
éstas y del entorno institucional en el que aquellas se desenvuelven (Braczyk e/ a/, 1998; Conte y Giaccaria,
2001; Fischer, 2001; Cooke y Morgan, 2000; Maillat y Grosjean, 1999; Edquist, 1997).

Esta perspectiva pone en relieve el papel que juegan las instituciones en los procesos de innovacion;
las cuales comprenden tanto las normas (formales y no formales) que regulan el comportamiento de
los individuos y organizaciones de una sociedad, como las propias organizaciones: organismos
gubernamentales, bancos, universidades, asociaciones comerciales y de productores, entre otras
(Bramanti y Ratti, 1997; Cooke y Morgan, 2000; Edquist, 1997; Fisher, 2001). También establece un
vinculo analitico entre la dindmica institucional de una region, el proceso de construccion de innovaciones
y el efecto de esta relacion en el desarrollo de una region. Al respecto no debe olvidarse que el
renacimiento del analisis econémico regional a partir del inicio de la década de los ochenta, se vincula
con la intensificacion de los procesos de reestructuracion econémica e innovacion que se han registrado,
de manera diferenciada, en diversas regiones del mundo a lo largo de los ultimos treinta anos.

Con el proposito de sistematizar la experiencia del Grupo y discutir las lecciones que se derivan
de ésta, el presente documento reconstruye la historia del Grupo, a lo largo del periodo 1988-2002,
mediante un recorrido por etapas cuya definicion obedece a cambios relevantes en su proceso de
innovacion productiva. Estas etapas son: produccion y comercializacion de hortalizas organicas;

' En este documento se utiliza material de Morales (20042 y 2004b).
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conversion hacia las actividades agroindustriales; produccion experimental y rediseno y finalmente,
produccién y comercializacion del producto: ‘papas organicas criollas crudas a la francesa’.

La reconstruccion de estas etapas muestra por una parte, el proceso de aprendizaje del Grupo
referido a la construccion de redes de cooperacion como el mecanismo que favorece el intercambio de
conocimiento y el desarrollo de innovaciones. Al mismo tiempo, revela los aspectos que influyen en
la constitucion de los ambitos de intercambio de conocimiento donde se fue desarrollando la innovacion
de producto del Grupo.® En un sentido mas amplio este problema alude a la construccion, en
regiones marginadas, de redes de cooperacion que favorecen la generacion de innovaciones.

Para abordar este problema, acotado al ambito de la experiencia del Grupo, se hace referencia a un
marco de analisis que articula dos dimensiones: la dinamica institucional y la interaccion social entre los
conocimientos tacito y explicito. L.a primera se expresa en la dinamica de: 1) los aspectos internos que
rigen el comportamiento de las organizaciones involucradas en la experiencia del Grupo; 2) las interacciones
entre estas organizaciones y 3) el entorno institucional en el que se desenvuelven las organizaciones.

Esta acepcion de la dinamica institucional remite a la nocion de espacio de soporte, que junto
con las nociones de espacio de produccion y de mercado son asumidas por los enfoques sobre el
medio innovador y los sistemas locales de produccion para describir el funcionamiento de las empresas
enfatizando que su evolucion no puede disociarse de la evolucion de su entorno (Conti y Taylor,
1997). El espacio de soporte comprende relaciones de caracter no mercantil como:

1. relaciones estratégicas-organigacionales, determinadas por acuerdos entre la compafiia y sus
socios, las cuales son puestas en practica en el intercambio de informacion, en alianzas y en
integraciones parciales;

2. relaciones privilegiadas, entre la compafiia y otros actores que operan en el espacio territorial en
cuestion (instituciones publicas, privadas o asociaciones semipublicas);

3. relaciones genéticas-estructurales, relaciones concernientes a los términos de organizacion de
aquellos factores inmateriales de produccion (fuentes de capital, acceso a redes de know-
how tecnologico, cultura empresarial y capital humano) que constituyen el milien |...]
(Conti y Taylor, 1997: 33, énfasis en el original).

La segunda dimension se refiere a la caracterizacion propuesta por Nonaka y Takeuchi (1999)
sobre la formacion del conocimiento y el desarrollo de las innovaciones. Estos autores sugieren que la
interaccién entre el conocimiento tacito y el explicito y que denominan conversion del conocimiento,
se manifiesta bajo cuatro modalidades: socalizacion (desde el conocimiento tacito al conocimiento
tacito); exteriorizacion (del tacito al explicito); combinacion (del explicito al explicito) e interiorizacion (del
explicito al tacito):

La socializacion es un proceso que consiste en compartir experiencias y, por tanto, crear
conocimiento tacito tal como los modelos mentales compartidos y las habilidades técnicas.
Un individuo puede adquirir conocimiento ticito directamente de otros sin usar el lenguaje
sino a través de la observacion, la imitacion y la practica [...]

La exteriorizacion es un proceso a través del cual se enuncia el conocimiento tacito en forma de
conceptos explicitos [bajo la forma] de metaforas, analogias, conceptos, hipétesis o modelos |[...]
LLa combinacion es un proceso de sistematizacion de conceptos con el que se genera un sistema
de conocimiento [...] La reconfiguracion de la informacién existente que se lleva a cabo
clasificando, anadiendo, combinando y categorizando el conocimiento explicito (como en
bases de datos de computadora), puede conducir a2 un nuevo conocimiento |[...]

? Este término alude a la clasificacion genérica que se hace de las innovaciones: de producto o de proceso (Vence, 1995).
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[a interiorizacion [...] esta muy relacionada con el ‘aprender haciendo’. Cuando las experiencias
son internalizadas en la base de conocimiento tacito de los individuos a través de la socializacion,
la exteriorizacion y la combinacion, en la forma de modelos mentales compartidos y &now-
how técnico, se vuelven activos muy valiosos (Nonaka y Takeuchi, 1999: 70, 72, 76 y 78, énfasis
en ¢l original).

Este marco de analisis que integra la dinamica institucional y la interaccion social entre los
conocimientos tacito y explicito permite identificar, por una parte, los ambitos de intercambio de
conocimiento donde se fue desarrollando la innovacién de producto y por la otra, valorar como
influye la dindmica institucional en la formacion y desarrollo de dichos ambitos.

PRODUCCION Y COMERCIALIZACION DE HORTALIZAS ORGANICAS

El origen del Grupo se remonta al afio 1988 cuando un grupo de catequistas de la di6cesis de
Tapachula promueve la realizacion de talleres de reflexion con productores de hortalizas de la region
Sierra en el estado de Chiapas. El propésito de esos talleres fue elaborar un diagnostico cuyos resultados
permitieran identificar alternativas a su situacién econémica y laboral. Dicha situacion, caracterizada
por un flujo precario de ingresos derivado de una actividad agricola de subsistencia, los conducia 2
ocuparse como jornaleros en las fincas cafetaleras de la Sierra o del Soconusco.

El enfoque metodolégico que rige estos talleres, conocido como “trabajo comun organizado”,
pretende rescatar elementos valiosos de la cultura de los productores. “[El] desarrollo no es visto
como algo pegado a la cultura occidental o bajo esos patrones, sino mas bien como un desarrollo
partiendo de lo que somos: nuestros valores, antivalores, nuestros recursos” (Entrevista con José
Caballero, Centro de Agroecologia San Francisco de Asis, A.C., en adelante JC, abril 2002).

El diagnostico que se formula en estos talleres de reflexion destaca las dificultades de sembrar
en terrenos erosionados y con pendientes muy pronunciadas, los gastos excesivos por la compra de
fertilizantes y pesticidas, el deterioro de la salud de las familias y sus animales y la necesidad, entonces,
de trabajar una buena parte del afio en las zonas cafetaleras para obtener ingresos (JC, abril 2002).

Como resultado de estos talleres en 1988 los agricultores deciden formar un grupo de trabajo,
integrado por 20 personas, que establece como objetivos: mejorar la calidad de sus tierras y obtener
mayores ingresos para los socios. En su primera etapa el grupo de trabajo decide capacitarse en
métodos agroecologicos para la produccion de hortalizas; tarea que se lleva a cabo bajo la asesoria del
Centro de Agroecologia San Francisco de Asis, A.C. (CASFA), quien a su vez solicita el apoyo técnico de
la organizacion Maderas del Pueblo, A.C.

El grupo de trabajo y CAsFA establecen un convenio mediante el cual se acuerda la capacitacion de
los 20 socios del grupo para que apliquen estos conocimientos en sus parcelas y los difundan entre sus
vecinos y familiares. El objetivo de esta capacitacion fue que los productores aprendieran a utilizar de
mejor manera sus recursos locales y mejoraran con ello sus condiciones de autoconsumo. Si no
podian vender las hortalizas, las podian consumir ellos y sus animales.

Esta etapa de promocion de métodos organicos de produccion se llevé a cabo entre 1989 y
1992. Entre sus logros pueden sefalarse el establecimiento de parcelas demostrativas y la capacitacion
de los 20 socios; quienes, durante esos afos, tuvieron la oportunidad de conocer experiencias similares
en distintos lugares del pais.

En 1993 los miembros del grupo de trabajo deciden formar una organizacion: el Grupo K’'NAN
cHocH (Nuestra Madre Tierra), Sociedad de Solidaridad Social. Esta decision se inspira en el ejemplo

de una organizacion de cafeticultores de la region, también asesorada por cAsFA: Indigenas de la Sierra
Madre de Motozintla, SSS San Isidro Labrador (isMaM).
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Con la asesoria de casra el Grupo formula en ese ano un proyecto de comercializacion de
hortalizas. CASFA también les brinda apoyo con cursos de capacitacion en procesos administrativos y
busqueda de mercados.

Hacia el final de 1993 casrA retira su apoyo directo y su colaboracion se limita a cubrir los salarios
de dos asesores asignados a la nueva organizacion. Este distanciamiento relativo se explica por las
dificultades del personal de cAsFA para mantener un seguimiento cotidiano de las actividades de la
organizacion. Primero, por la ubicacion en Tapachula de sus oficinas centrales, mientras que las del
Grupo se localizan en Motozintla y segundo, por la saturacion de trabajo resultado de las asesorias que
dan a otras organizaciones. Ademas de la razon anterior, los propios miembros del Grupo proponen
continuar con su experiencia de forma mas independiente.

A partir de ese momento y hasta 1996 se desarrolla la etapa caracterizada propiamente por la
produccion y comercializacion de hortalizas organicas. En este periodo el principal logro del Grupo
consiste en el establecimiento de sus bases organizativas, como puede apreciarse a continuacion.

En 1994 el senor Alexandro Aguilar, quien trabajaba para CASFA, es invitado por los socios a
participar en el area de comercializacion del Grupo:

Cuando ellos me invitan decian que eran 600 productores de hortalizas. Al integrarme me di
cuenta que no eran 600 sino 20 productores y que tampoco tenian acta constitutiva. Entonces
lo que empezamos a hacer es organizar. Eso hacia falta, hacer la organizacion. Para eso
investigamos quiénes trabajaban, quiénes no, quiénes eran del cuerpo técnico, cuantos recursos
habia, cuanto habia que pedir, la cuestion contable, la toma de decisiones segin las normas de
una sociedad de solidaridad social. Una vez hecho esto, entonces podian empezar a fluir
recursos para el Grupo (Entrevista con Alexandro Aguilar, Grupo K’NAN CHOCH, en adelante AA,
mayo 2002).

Una vez establecida esta base organizativa el Grupo comienza a solicitar recursos para financiar sus
proyectos. En 1995 presenta a MISEREOR (organizacion para el desarrollo patrocinada por la Conferencia
Episcopal de la Iglesia Catolica Alemana) un proyecto de tres afos para ampliar a 300 agricultores la
capacitacion en métodos agroecologicos de produccion, asi como para mejorar sus condiciones de
autoconsumo. Merece destacarse que en la aprobacion de este proyecto influye la recomendacion presentada
por el director de CASFA, quien es conocido y respetado en el circulo de las agencias internacionales
dedicadas a financiar proyectos de desarrollo en regiones marginadas.

Los recursos de este proyecto consisten en salarios para los asesores y un fondo revolvente para
la compra de herramientas, animales y pago de mano de obra. El seguimiento de las actividades del
proyecto se limita al registro de las labores de mejoramiento del suelo, asi como de la gente que
participa en €stas.

La disponibilidad de estos recursos financieros los lleva a valorar la posibilidad de utilizar una
parte de éstos para comercializar los excedentes de produccion y asi mejorar los ingresos de los socios.

El primer acopio comprende 36 productos distintos que se venden en un local del mercado de
Motozintla (cabecera regional de la Sierra). Esta experiencia inicial de comercializacion los enfrenta a
diversos problemas, entre ellos: los productores no tienen la capacidad de abastecer permanentemente al
mercado; los productos no presentan una calidad adecuada; la organizacion no tiene la capacidad técnica
ni la infraestructura para comercializar muchos productos a la vez; la comercializacion no puede llevarse
a cabo adecuadamente mientras la organizacion no tenga el registro legal (el Grupo obtiene su registro el
23 de mayo de 1995).

La evaluacion de esta experiencia los obliga a decidir sobre los productos que estan en capacidad de
comercializar. La organizacion selecciona la papa y el chayote, los cuales son producidos y comercializados
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en el periodo 1995-1996. Las razones que explican esta decision son, respecto a la papa, que ésta ha sido
el cultivo tradicional de la region; en relacion con el chayote su decision se basa en la experiencia exitosa de
cultivar el chayote de Tapachula en la region Sierra.

En esta etapa el Grupo comienza su relacion con FONAES (Fondo Nacional de Empresas en
Solidaridad); organismo federal al que se dirigen en 1995 para financiar la produccion de sus hortalizas
organicas.

De acuerdo con el responsable de este organismo federal en la region Sierra, la normatividad
establece que sus fondos se dirigen a grupos de poblacion de escasos recursos que presentan proyectos
productivos evaluados como rentables; por ello dichos fondos deben ser recuperados en su totalidad.
Asimismo sefiala que antes de 1995 el Grupo recibia recursos de FONAES por intermediacion de CASFA,
pero a partir esta fecha se establece una relacion directa entre el Grupo y FONAES.

Este primer fondo es recuperado en el lapso de un ano, lo cual permite que se les reintegre como
un fondo de capitalizacién permanente. El monto inicial de este recurso se incrementa en 17 mil pesos
y alcanza un total de 200 mil pesos que se destinan a la produccion de hortalizas organicas (seis productos
diferentes) (Entrevista con Enrique Ortiz, FONAES -Sierra, en adelante EO, abril 2002).

Uno de los asesores del Grupo senala que, en esos anos, una pequefa parte de la produccion de
hortalizas (5 por ciento) se destina al autoconsumo, la papa y el chayote se venden a través de la organizacion
y los excedentes del resto de la produccion son comercializados de forma particular por los socios.
Asimismo comenta que, en ese mismo periodo, colocan pedidos en las ciudades de México y Monterrey,
algunos de los cuales atun no les han sido pagados (Entrevista con Gerardo Hernandez, Grupo K’NAN
CHOCH, en adelante GH, abril 2002).

El contacto que el Grupo tiene con algunos mercados foraneos les hace ver que la calidad de sus
productos no es la adecuada para vendetlos en fresco. En ese contexto, en 1996 conocen a un
representante de la empresa estadounidense Superior Fud, quien manifiesta su interés en comprar
hortalizas precocidas y congeladas. “En ese momento es cuando se lanza la idea de darle valor agregado
al producto” (AA, 16 de mayo 2002).

De esta primera etapa merecen resaltarse los siguientes aspectos. En primer lugar, el grupo de
horticultores promotores de la agricultura organica se convierte en el Grupo K’'NAN CHOCH y se establecen
las bases organizativas del Grupo; es decir, se establecen las normas basicas de funcionamiento acordes
con la personalidad juridica de la organizacion. En segundo lugar, los directivos del Grupo, es decir, los
socios de la organizacion que ocupan los cargos de presidente, secretario, tesorero y representantes
regionales, manifiestan una disposicion para aprender de los resultados que arrojan sus iniciativas de
produccion y comercializacion. Es decir, empieza a interiorizarse la necesidad de evaluar los resultados de
las iniciativas impulsadas por el Grupo. En ambos aspectos influye, decisivamente, la presencia de los
asesores que participan directa y cotidianamente en la vida de la organizacion y cuyas trayectorias
profesionales evidencian la busqueda de la profesionalizacion de su desempefio laboral mediante una
disposicion permanente para aprender. De hecho no es sino a partir de 1994, con la llegada de estos
asesores, que el Grupo empieza a convertirse en una organizacion capaz de avanzar hacia el cumplimiento
de los objetivos que se habian propuesto desde su formacion.

Finalmente, el cambio mas notable de este periodo es que las actividades del pequeno grupo de
horticultores ya no se limitan a la promocion de métodos organicos de produccion. Se han convertido en
una organizacion formal que produce y comercializa hortalizas organicas. Esta transformacion los enfrenta
a nuevos problemas que son asumidos como nuevos desafios para su desarrollo. Este cambio no debe
ser infravalorado, pues muchas organizaciones de pequefos productores rurales no arriban a esta fase
que exige transformaciones importantes en sus estructuras organizativas y, especialmente, en su actitud
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respecto a como enfrentar las situaciones que derivan de su participacion en mercados, especialmente si
son distintos a los de sus localidades y regiones.

CONVERSION HACIA LAS ACTIVIDADES AGROINDUSTRIALES

Los sucesos que se registran en esta etapa muestran el desplazamiento del eje de las actividades del
Grupo hacia la produccion agroindustrial. En términos generales este proceso puede descomponerse
en dos grandes sucesos. El primero de ellos puede denominarse el detonador de la conversion,
mientras que el segundo alude al establecimiento de las bases para desempenarse como productores
de bienes agroindustriales. Este segundo suceso se divide, a su vez, en tres que se desarrollan
paralelamente: el diseno del producto, el establecimiento de instalaciones y equipos para elaborarlo y
el cumplimiento con la normatividad establecida para producir y comercializar estos bienes.

La demanda de hortalizas precocidas y congeladas expresada por la empresa Superior Fud se
convierte en el detonador que los impulsa a buscar asesoria técnica para la produccion agroindustrial.
A partir de ese momento las iniciativas del Grupo tienen esta orientaciéon: producir bienes
agroindustriales.

Este encuentro y las decisiones que toman a partir de este acontecimiento es resultado de la
confluencia de los siguientes factores. Primero, el Grupo dispone de personal cuya funciéon es buscar
opciones de comercializacion, lo que les permite tener contacto permanente con las tendencias del
mercado. Ademas, debe tomarse en cuenta que la experiencia laboral de la persona responsable de
estas actividades y la forma en que ejerce sus funciones se convierten en activos muy valiosos para la
organizacion. Ambos aspectos se materializan en iniciativas que contribuyen continuamente a ampliar
la perspectiva del Grupo y a impulsar su desarrollo. “[...] ellos me invitan al area comercial. Yo venia de
trabajar como conductor de un camion refrigerado. Asi conoci toda la republica distribuyendo
productos. Anteriormente trabajé en California con un distribuidor chino que surtia a almacenes y
restaurantes’ (AA, mayo 2002).

En segundo lugar, el Grupo ha establecido las bases formales necesarias para llevar a cabo
evaluaciones de sus actividades y buscar alternativas a los problemas que enfrentan:

La organizacion tiene una asamblea general que se celebra cada 24 de marzo. También esta la
directiva que cambia cada dos afos y que se organiza bajo comités. Los miembros del comité
técnico continian, son 7 personas que ya se han capacitado. Otro que continua es Don Alexandro
del comité de comercializacion, ¢l es permanente. Puede haber reeleccion por dos afios.
[Ademas esta] la junta de delegados, que reine mensualmente a los representantes por zona
y a los comités. Esta junta ahora se llama consejo de administracion y su funcién es tomar
decisiones, por eso recibe informacion mensual de los comités. Algunas decisiones requieren
consulta de todos los socios. [Estos] estin informados a través de un boletin. Ahi se plantean
problemas y alternativas. Cada zona toma su decision. Si no hay consenso entonces decide el
consejo de administracion (GH, abril 2002).

Se aprecia que en la conversion del Grupo hacia las actividades agroindustriales influye de forma
positiva la coherencia entre el objetivo general de la organizacion de buscar alternativas orientadas a
mejorar los ingresos de los socios y el haber construido el soporte organizacional adecuado para
evaluar sus actividades, buscar informacién sobre tendencias del mercado y procesar esta informacion
definiendo objetivos y movilizando sus recursos para cumplirlos.

En esta etapa el funcionamiento interno de la organizacion permite establecer un campo de
Interaccion propicio para compartir sus experiencias; en este caso socializan sus experiencias de
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comercializacion. Ademas, este conocimiento tacito se reformula, mediante la exteriorizacion, en una
expresion que orienta sus acciones futuras: agregar valor a las hortalizas. En este momento es obvio que
aun no existe un disefio de un producto agroindustrial, ni siquiera una idea clara de cémo dirigirse
hacia ese resultado, pero la expresion que plantean les permite orientar sus acciones posteriores y
movilizar sus recursos.

Bajo estas circunstancias el Grupo inicia la construccion de vinculos de cooperacion con diversas
organizaciones con la finalidad de avanzar en su nuevo objetivo de agregar valor a su productos. A
partir de este momento las iniciativas que genera el Grupo ponen de relieve aspectos institucionales
que permiten entender la evolucion de su experiencia de innovacion productiva.

Para el disefio del producto se vinculan sucesivamente con la sede del coNnaALEP (Colegio Nacional
de Educacion Profesional Técnica) ubicada en el municipio de Tuxtla Chico y con el laboratorio
Poliservicios Profesionales de Chiapas ubicado en Tapachula.

Su primer contacto se establece con las autoridades del coNaLEP. Ello obedece a que dicha
institucion cuenta con maquinaria para el procesamiento industrial de frutas, en particular, maquinas
de coccion a vapor. El encuentro inicial es prometedor, las autoridades acuerdan participar conjuntamente
en el disefio de un proyecto; sin embatgo, nunca se definen actividades orientadas a su formulacion y
la iniciativa no prospera.

El fracaso de esta primera iniciativa del Grupo para disenar bienes agroindustriales pone de
relieve uno de los problemas fundamentales que enfrenta el desarrollo de las innovaciones en las
regiones marginadas, a saber: la ausencia de mecanismos institucionales precisos que propicien la
coordinacion entre las instituciones educativas y los productores de bienes y servicios.

De esta primera experiencia merecen destacarse aspectos que revelan los obstaculos que genera
la dinamica institucional microrregional para constituir y desarrollar ambitos de interaccion orientados
a la innovacion.

En primer lugar, resulta sorprendente constatar que el coNaLEP de Tuxtla Chico cuenta con
magquinaria para el procesamiento agroindustrial que se encuentra completamente subutilizada. Este
equipo no se utiliza para promover, de manera generalizada, actividades de capacitacion para el
procesamiento agroindustrial. Al no impulsarse estas actividades se desperdicia la oportunidad de
fomentar procesos de ‘aprender haciendo’, los cuales constituyen ambitos de interaccion privilegiados
para fomentar el desarrollo de la capacidad innovadora. Lo anterior revela, en segundo lugar, que la
comunicacion y coordinacion entre organizaciones descansa sobre todo en iniciativas personales y no
en marcos Institucionales que las propicien. Esto no significa que se desvalorice el papel de dichas
iniciativas, las cuales tienen una funciéon importante en la generacion de las innovaciones; sin embargo,
en la experiencia del Grupo esta caracteristica, como se vera mas adelante, es una constante que
propicia, en ocasiones, el surgimiento de practicas abusivas en las relaciones entre las organizaciones.
Como lo senala uno de los asesores del Grupo, los vicios que padecen algunas instituciones han
llegado a tal punto que exigen beneficios econémicos adicionales para cumplir con las funciones para
las que fueron creadas (AA, mayo 2002).

En la busqueda de nuevos apoyos financieros para poner en marcha sus iniciativas, el Grupo
inicia su relacion con el gobierno municipal de Motozintla. En 1997 el Grupo presenta un proyecto de
una lavadora de papa. Esta solicitud se ubica en un periodo en el que los gobiernos municipales han
recibido autorizacion para apoyar proyectos de esta naturaleza.

En ese mismo ano, relata uno de los asesores del Grupo, se manifiesta un conflicto que tendra
repercusiones importantes en el desarrollo de toda la experiencia:
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La organizacion contaba con un equipo técnico encargado de la difusion de la agricultura
organica. Pero se necesitaba considerar la dimension comercial. Yo sugeri que se contratara a
un ingeniero agronomo para supervisar mejor y avanzar en la calidad. Ahi hubo mucha
resistencia de parte de los técnicos y se perdio la oportunidad de mejorar la calidad del
producto. Ademas, como para las agencias financieras se estaban cumpliendo las metas para el
autoconsumo, pues no exigian mas. Se cumplia con la construccion de terrazas, la elaboracion
de composta y la produccion para comer. Cuando se produce para comer, pues lo que salga
es bueno, pero comercialmente ya no estaba funcionando la situacion (aa, mayo 2002).

Este hecho revela que una parte muy importante de la organizacion, el grupo de técnicos
promotores, no estaba consciente de las transformaciones que implicaba superar la etapa de la produccion
para el autoconsumo vy la comercializacion marginal. I.a contratacion de trabajadores especializados,
transformacion necesaria para avanzar en la profesionalizacion del proceso productivo, se percibe
como una amenaza para el control de la organizacion. Si bien puede argumentarse que la propia
organizacion, y en este caso los asesores y la directiva, no fueron capaces de generar espacios de
reflexion adecuados para presentar y discutir los beneficios provenientes de estos cambios, existe un
factor adicional que explica este comportamiento del Grupo y se ubica en un contexto mas amplio que
rebasa el de la propia organizacion y se refiere a los objetivos y politicas de las agencias financieras
internacionales que los apoyan.

Como lo reconoce implicitamente uno de los asesores del Grupo, las agencias financieras frenan
la preocupacion por mejorar la calidad del producto, en la medida en que para ellas es suficiente camplir
con las metas que garantizaran el autoconsumo de los socios de la organizacion. Se evidencia entonces,
la influencia de un entorno institucional que favorece “el fortalecimiento defensivo de la economia
familiar”, en la medida en que no promueve la insercion de los productores en una senda de innovacion
permanente. Con politicas que se conforman con fortalecer la capacidad de autoconsumo de los
pequenos productores agropecuarios y sus familias, las agencias financieras internacionales desalientan
cualquier iniciativa encaminada a ampliar las capacidades de estos productores. En particular, desalientan
el aprendizaje que exige la produccion de bienes con mayor valor agregado.

Esta situacion revela, ademas, la importancia de considerar la dinamica institucional y no sélo el
estado que guardan las instituciones en un momento dado. En la primera etapa las agencias financieras
internacionales apoyan la adopcion de métodos organicos de produccion. Se convierten, en ese sentido,
en promotoras de la innovacion. Mas adelante estas mismas organizaciones abandonan ese papel, en
la medida en que no incentivan la preocupacion por mejorar la calidad del producto. Con ello se aprecia
una transformacion del entorno institucional, cristalizado en particular en las propias agencias
internacionales, que en un principio impulsa los cambios, pero en otra etapa los frena.

A pesar de la reserva de los técnicos respecto a la contratacion de personal especializado, el
Grupo acuerda avanzar en la formulacion de un proyecto para agregar valor a las hortalizas.

Debe senalarse que en ese momento no estan conscientes de la incongruencia de esta altima
decision respecto a la anterior. Esto es, producir bienes con mayor valor agregado supone redisefiar
cada etapa del conjunto del proceso productivo. En la medida en que rechazan la contrataciéon de
personal capacitado para llevar a cabo este rediseno, estan socavando las posibilidades de éxito del
proceso de industrializacion. Las implicaciones de estas decisiones serin evidentes afios mas tarde
durante el periodo de produccion experimental de la papa procesada. Los asesores y el técnico encargado
de las pruebas experimentales identificaran que uno de los problemas consiste en que parte de la papa
producida por los socios no cumple con los requisitos de calidad establecidos. Al respecto es elocuente
lo que senala uno de los asesores. “En una etapa se creia que el proceso agroindustrial podia transformar
todo. Si la papa era mala, no importaba, el proceso lo corregiria. Después se vio que eso era falso. Si los
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insumos eran de mala calidad, pues el resultado también lo serfa. Esta situacion refleja que los técnicos
de campo no estaban supervisando adecuadamente” (GH, mayo 2002).

Con base en el acuerdo de formular un proyecto para agregar valor a sus hortalizas, en 1997
contratan los servicios del laboratorio Poliservicios Profesionales de Chiapas (Poliservicios) para que
les disefie un producto agroindustrial. El contacto con esta empresa, ubicada en Tapachula, se realiza
por conducto del director de CASFA.

El proyecto original se nutre de varios elementos: la demanda de un producto precocido y congelado
expresada por la empresa Superior Fud, el tipo de maquinaria que los asesores del Grupo habian visto en
el conaLEP de Tuxtla Chico, asi como folletos y manuales de maquinaria para precocer las hortalizas. Al
respecto es reveladora la visién que en ese entonces tienen de un proceso agroindustrial. “Estabamos
como en el suefio guajiro: precoces la papa, la congelas, la embolsas y la envias™ (AA, mayo 2002).

No obstante, debe destacarse que la primera especificacion general del producto agroindustrial
madura a partir de la formulacion expresada por el Grupo de agregar valor a sus hortalizas. A partir de
ésta se establecen contactos con otros actores y se busca informacién que permite precisar,
paulatinamente, las caracteristicas del producto agroindustrial.

La relacion con Poliservicios genera basicamente dos resultados: la demostracion de que el producto
puede venderse fresco y no congelado y el contacto con otra empresa para el diseno del empaque.

El proyecto de producir papas precocidas y congeladas deja de ser viable en el momento que
conocen el precio de los equipos de congelacién, los mas baratos tienen un costo de 600 mil dolares.
Esta restricciéon financiera conduce a Poliservicios a explorar otras posibilidades de produccion. La
bisqueda es satisfactoria porque se demuestra que mediante un proceso de secado al alto vacio e
inyeccion de nitrogeno es posible conservar las papas en fresco. Estos resultados son la base para
formular el proyecto de la planta industrial.

Los resultados que obtiene Poliservicios se producen bajo condiciones dificiles. De acuerdo con
lo expresado por la directora de esta empresa, en el funcionamiento del Grupo esta la fuente principal
de los problemas financieros que enfrentarin mas adelante: retraso para el cumplimiento de acuerdos
y poca disposicion para escuchar recomendaciones:

Ellos llegaron conmigo por recomendaciéon del director de cAska. Me dijeron que ya estaban
reconocidos oficialmente como productores de papa orginica y que querian transformar su

producto |...]

Empecé a hacer un desarrollo muy sencillo y les propuse multiples alternativas, pero no tienen
dinero y ademds sus carencias son totales [..] Lo tnico que se puede hacer sin dinero es cortar
la papa en rebanadas y evitar la oxidacion |...]

El problema que yo he tenido con ellos es que piden algo y demoran afno y medio para hacer
algo, nunca noté una real consistencia y mas que nada es que a todo el mundo le piden y a todo
el mundo nos deben |...|

Pudiendo comprar un Volkswagen quisieron empezar con un Cadillac y ahi esta el origen de
todos sus problemas. En lugar de comprar una maquinaria chiquita pero bien hecha, compraron
algo grande que luego se dan cuenta que no sirve [...] Un amigo mio que es ingeniero
electromecinico y se dedica a hacer equipos me dijo que les iba a salir mas cara la pulida que el
costo del equipo [Ademais] parece que no se daban cuenta que la maquinaria era para producir
alimentos, no otra cosa (Martha Paredes, Poliservicios, en adelante MP, abril 2002).

Diversas opiniones de la directora de Poliservicios sobre la experiencia del Grupo insisten sobre
el mismo aspecto. Una organizacién como K’'NAN CHOCH puede producir bienes agroindustriales pero
hay que iniciar a una escala razonable, cuyas dimensiones permitan controlar adecuadamente todos los
aspectos de calidad que requiere la produccion de alimentos.
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Los asesores del Grupo reconocen que incurren en incumplimientos con el laboratorio
Poliservicios, pero consideran que éste tampoco otorgo una asesoria precisa sobre el proceso productivo:

Cuando les preguntamos porqué teniamos problemas con el producto, en lugar de
respondernos directamente contestaban puras evasivas, que si a la planta le hacia falta pintura
en tal parte, cosas asi, pero nada directamente relacionado con el proceso (Aa, mayo 2002).

El manual de procesos que nos entregaron los de Poliservicios tenia sélo 6 hojas y ademis no

venia firmado por la directora. El manual que se hizo con el personal de coNacyr fue un libro
(GH, mayo 2002).

La informacion disponible sobre el vinculo entre el Grupo y Poliservicios muestra resultados
contrastantes. Por un lado, es evidente la extrema informalidad de la relacion. Ambas organizaciones
aceptan colaborar y no se tiene informacion sobre compromisos precisos acordados entre las partes.
Esta informalidad da lugar a equivocos y reclamos entre las organizaciones. Por el otro, no obstante lo
accidentado de esta relacion, el resultado principal es la especificacion de un producto que sirve de base
para presentar el proyecto de la planta industrial.

El diseno del empaque se desarrolla de manera similar que el disefio del producto. “Una vez que
ya se hizo el producto empezamos ayudar con los empaques. Ellos no tenian nada, finalmente logramos
hacer la presentacion en absoluto vacio, se mira horrible, pero asi era como lo pedian” (MP, abril 2002).

Segun los asesores del Grupo los resultados del disefio no son adecuados. “La bolsa si protege
al producto, pero no vende nada, es una bolsa negra cerrada. Mas adelante tuvimos que mandar hacer
otra bolsa que mostrara la marca y toda la informacién que exige la normatividad. Por eso el producto
tiene dos bolsas, uno que lo protege de la luz y otro que es la presentacion” (GH, abril 2002).

La inconformidad que expresan los asesores no se detiene en los problemas particulares. Para
ellos, los especialistas a los que constantemente se dirigen para resolver diversos problemas parecen no

cumplir con ese perfil. Esta es una percepcion que se sostiene a lo largo de toda la experiencia de
innovacion productiva del Grupo:

Nosotros confiamos mucho en la asesoria de Poliservicios, porque a ella se le estaba contratando
para la asesoria del proceso industrial y con el tiempo nos dimos cuenta que la asesoria fue
deficiente, como que queria vendernos muchas cosas y no aterrizaba el proyecto |[...]

[Cuando empezamos] nosotros buscamos inmediatamente la asesoria. Primero vamos con
una institucion educativa que supuestamente estda trabajando en eso [CONALEP] y no te hacen
caso. Posteriormente contratamos un despacho [Poliservicios] que es el que encontramos

mas viable aqui en la region, también por la carencia de recursos. Para eso FONAES no dio nada
mas 30 mil pesos (AA, mayo 2002).

Paradojicamente, una de las personas que recibe estas criticas ubica la razon que, al parecer,
explica las situaciones a las que hace referencia el Grupo: “Los problemas que enfrentamos en Chiapas
tienen que ver con la ausencia de una cultura de la calidad” (MP, abril 2002).

Como se ha senalado, a principios de 1998 Poliservicios determina que es factible producir una
papa en fresco mediante un proceso antioxidante de secado al alto vacio y de inyeccion de nitrégeno.
Con base en esos resultados el Grupo solicita a FONAES un recurso para la instalacion de una planta
agroindustrial. La solicitud se presenta en mayo de 1998 y en agosto se liberan los recursos:

En 1998 roNaEs otorga al Grupo K'NAN CHOCH un apoyo de 576 mil pesos para una planta
agroindustrial. Con estos recursos el Grupo comproé parte de la maquinaria, otra parte la
compraron con recursos de SEDESOL federal [...] La normatividad de FONAES establece que cuando
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se dan apoyos bajo la modalidad de capital de riesgo, como es el caso de la planta de K’'NAN CHOCH,
FONAES se convierte en socio de la empresa, se hace reparto de utilidades y se define un plazo
para reintegrar el capital. Cuando se otorga un fondo de capitalizacion, éste es permanente
siempre y cuando lo hagan trabajar, si no es asi se les retira. Existen otro tipo de apoyos, como
el que se les otorgd en 1995. En este caso se otorga y se recupera (EO, abril 2002).

Entre las condiciones de participacion de FONAES como soclo se establece que este organismo
tendra voz pero no voto en la asamblea de socios y que el capital invertido se reintegrara en un periodo
de 5 a 7 afos.

La participacion de FONAES como coinversionista genera confianza en el Grupo pues perciben que
este organismo defendera sus propios intereses econémicos y procurara por ello el desarrollo del proyecto.

Diez afios es el lapso que transcurre desde el comienzo de los talleres de diagnéstico orientados
a buscar alternativas a la situacion de los horticultores de la Sierra, hasta el momento en que se aprueba
el proyecto del Grupo K’NAN CHOCH para instalar una planta agroindustrial. Dos anos mas tarde
concluyen el disefio y las pruebas experimentales del proceso que les permitira producir “papas criollas
organicas crudas a la francesa”. La historia de esta etapa es como sigue.

PRODUCCION EXPERIMENTAL Y REDISENO

Ademas de la gestion de recursos para el proyecto de la planta agroindustrial, el Grupo presenta
proyectos paralelos que permiten financiar el conjunto de sus actividades. En 1998 presentan un
proyecto a la 1AF (Interamerican Foundation), organismo patrocinado por el senado de Estados
Unidos. Los recursos de este proyecto, que inicia en septiembre de ese afio, se destinan a establecer un
fondo revolvente, comprar vehiculos, mantener la capacitacion de los socios y cubrir los sueldos de
asesores, técnicos y gastos de oficina. Debe sefialarse que afios atras, el Grupo contaba con el apoyo de
esta institucion por intermediacion de CASFA.

En ese mismo afio el Grupo presenta ante MISEREOR una ampliacion del proyecto original, por
dos afios mas, con la finalidad de establecer un fondo revolvente para cubrir los salarios de uno de los
asesores, los técnicos y los gastos de oficina.

Para ese entonces el Grupo financia sus actividades con recursos provenientes de FONAES, IAF y
MISEREOR, ademas de los apoyos especificos otorgados por el gobierno municipal de Motozintla. Esta
situacion evidencia que el Grupo ha logrado cierta madurez organizativa que le permite presentar
proyectos viables, susceptibles de financiamiento. Esta condicidn, que se manifiesta en una mejor
coordinacion entre asesores y directivos, asi como en la credibilidad que éstos reciben de parte de los
socios, se alcanza en un momento en el que hay disponibilidad de recursos financieros para proyectos
destinados a ampliar las posibilidades productivas de la poblacién rural de bajos ingresos.

El empalme entre las necesidades del Grupo y la disponibilidad de apoyos adecuados para su
satisfaccion, es un hecho que expresa la articulacion de la dinamica interna de la organizacion con la del
entorno institucional en el que se ubica la experiencia. La oportunidad que ofrece un entorno institucional
favorable es aprovechada por el Grupo en la medida en que ha alcanzado la suficiente cohesion interna
para formular proyectos avalados por el conjunto de la organizacion y, al mismo tiempo, cuenta con
el personal técnico capaz de elaborarlos.

A partir de ese momento el desarrollo de las iniciativas del Grupo los conduce a situaciones que
exigen la ampliacion de sus capacidades organizativas. Especialmente de aquellas referidas a la
planificacion y evaluacion mas estricta de sus actividades, asi como de la administracion financiera.
Como se vera mas adelante, el hecho de no haber encarado en forma adecuada este desatio genero,
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paulatinamente, condiciones de vulnerabilidad financiera que pusieron en riesgo la viabilidad de la
propia organizacion.

Como se ha sefialado, en agosto de 1998 FONAES libera recursos financieros para que el Grupo
construya la planta de procesamiento agroindustrial. Para la identificacion y regularizacion del terreno
donde debera construirse la planta, el Grupo busca el apoyo del gobierno municipal de Motozintla.
Desafortunadamente en ese momento surge una contingencia ambiental que afecta el desarrollo del
proyecto: las inundaciones ocasionadas por las lluvias de septiembre de 1998 inhabilitan el terreno que
habian comprado.

Merece destacarse que ese terreno estaba ubicado en el centro de la cabecera municipal de Motozintla,
localizacion por demas inadecuada para instalar una planta agroindustrial (EO, abnl 2002).

El gobierno municipal de Motozintla, presidido por el Dr. Héctor Paniagua Guzman, continua
apoyando el proyecto y en diciembre de ese afio les otorga en comodato las instalaciones de una bodega
abandonada ubicada en la cabecera municipal de Motozintla, pero ahora en el perimetro de la ciudad.

La inhabilitacion del terreno obliga al Grupo a gestionar con FONAES la rehabilitacion de la bodega
en lugar de la construccion de la planta. FONAES acepta otorgar un monto de 260,832 pesos para acondicionar
la bodega e instalar una subestacion eléctrica.

Ademas de esta renegociacion, el Grupo solicita a FONAES recursos para la rehabilitacion de parcelas.
En diciembre de 1998 FONAES otorga recursos para ese fin bajo la figura de un fondo recuperable que
debera retornarse en un ano.

En el inicio de 1999 se identifican requerimientos adicionales para adecuar las instalaciones. Para
cubrirlos se solicita una ampliacion de recursos a FONAES, quien acepta y ajusta las condiciones de
participacion.

El proceso de rehabilitacion de la bodega dura todo un ano. En diciembre de 1999 les entregan la
bodega rehabilitada. Contribuyen a este retraso la inexperiencia de los asesores para coordinar eficazmente
un trabajo de equipamiento agroindustrial. Esta situacion, reconocida por ellos, se expresa en actitudes
de confianza desmedida hacia constructores y personal de Comision Federal de Electricidad, quienes
incurren en errores, por falta de capacitacion o negligencia, que implican modificaciones sobre trabajos ya
terminados. La supervision de la rehabilitacion recae en uno de los asesores del Grupo, quien cuenta con
la calificacion de técnico profesional en maquinas y herramientas industriales. Debe tenerse presente que
esta misma persona también es el responsable del area de comercializacion del Grupo. La saturacion de
trabajo es evidente, como sefiala el propio Alexandro Aguilar. “[...] haciamos de todo. Un dia llegan y nos
dicen que cémo queriamos el disefio de la planta. Como pudimos lo resolvimos en un dia. Al final
quedd bien, porque cuando llegaron los de coOMPITE la evaluacion en este aspecto resulto bien. Una planta
como ésta no debe tener muchos recovecos y asi la disefiamos” (AA, mayo 2002).

Otro factor que contribuye al retraso de los trabajos de rehabilitacion de la bodega es €l cambio de
la administracion municipal de Motozintla. De acuerdo con los asesores esta situacion afect6 el
cumplimiento de apoyos para la rehabilitacion que se habian acordado con anterioridad. Ademas, la
rehabilitacion de la planta corre a cargo de un despacho de Tapachula, que al no entregar la informacion
necesaria al gobierno municipal retrasa la liberacion, de parte de éste, de los recursos financieros. Uno de
los asesores del Grupo sefiala que si hubieran entregado los recursos directamente al Grupo, no hubieran
tenido tantos retrasos.

Mientras se desarrollan los trabajos de rehabilitacion de la bodega se da seguimiento a otras
iniciativas 0 se emprenden nuevas.

* Los talleres cOMPITE, patrocinados por la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (actualmente Secretaria de Economia), tienen como
proposito elaborar un diagnostico del desempefo de una empresa y establecer un programa de trabajo para mejorarlo.
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En 1999 la secort (Secretaria de Comercio y Fomento Industrial) aprueba la solicitud, presentada
en 1997, de la marca registrada para sus productos. “Estos tramites tienen que ver con la preocupacion
por cumplir con la normatividad que se exige para comercializar. El codigo de barras se obtiene de
inmediato, pero la marca nos llevé dos anos conseguirla” (GH, abril 2002).

También en 1999 el Grupo inicia su relacién con la SDR (Secretaria de Desarrollo Rural) cuando
participan en la feria de proyectos de FONAES. La SDR los pone en contacto con una compania que ofrece
contratos para ventas a través de su servicio de comercializacion “El Gran Portal”. SDR se encarga de
supervisar en campo la capacidad de produccion del Grupo para papa y chayote. Con base en estos
resultados la compaiiia les hace una propuesta que el Grupo rechaza debido a que las condiciones
financieras no son adecuadas para ellos. Esta decision deteriora relativamente su relacion con la SDR, la cual
se restablece en el afio 2000 cuando presentan un proyecto para la compra de la maquina de corte que
requieren para la planta. En ese afio la SDR aprueba el proyecto y ofrece apoyos adicionales como contactos
con distribuidores.

Otro proyecto al que se le da seguimiento en este periodo es el de la produccidon de aceites
esenciales. Este proyecto tiene su antecedente en los contactos que establecen en 1995 con un
representante de una empresa francesa, quien les plantea los usos adicionales que pueden darse a las
plantas medicinales como el tomillo y la albahaca que se utilizan en la construccion de las barreras vivas
que protegen las parcelas de hortalizas. Afios mas tarde (1998) esta persona los pone en contacto con
un programa de producciéon de aceites esenciales coordinado por la Universidad de Bolivia. Estos
contactos derivaran en la formulacién de un proyecto para la produccion de aceites esenciales que sera
aprobado en febrero de 2002.

Se debe senalar que, conscientes de las exigencias técnicas del proyecto de industrializacion de las
papas, los asesores del Grupo solicitan en 1999 la asesoria del Departamento de Modernizacion Tecnologica
del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT). Este organismo les informa que la asesoria sélo
puede darse una vez que esté instalada la planta. Este hecho es una evidencia de las limitaciones del
entorno institucional que, organizaciones como K’NAN CHOCH, deben enfrentar para desarrollar iniciativas
de innovacion productiva. Paraddjicamente estas limitaciones se manifiestan en el seno de la institucion
nacional responsable de apoyar este tipo de iniciativas. Por otro lado, la decision de vincularse con
CONACYT muestra que los asesores del Grupo impulsan a la organizacion a establecer relaciones que
propician su insercion en una senda distinta a la que habitualmente transitan las organizaciones de
pequenos productores agricolas.

En diciembre de 1999, una vez que les entregan las instalaciones de la planta, recurren al Servicio
Estatal de Empleo para obtener becas de empleo temporal que les permiten capacitar al personal que
trabajara en la planta.

En el afio 2000 inician las pruebas de procesamiento y los primeros resultados son poco alentadores.
El jefe de planta, el asesor general y el laboratorio (Poliservicios) evalian que el producto tiene exceso de
humedad, oxidacion y poca vida en anaquel (5 dias).

Los resultados negativos de las primeras pruebas de produccién son la punta del iceberg de
diversos problemas internos del Grupo que se han ido acumulando y no han sido enfrentados
adecuadamente. Una lectura superficial de este hecho se dirigiria a responsabilizar a Poliservicios de estas
fallas. Sin eximir al laboratorio de su responsabilidad en la asistencia técnica, estos problemas parecen
encontrar su explicacion en decisiones apresuradas tomadas por el Grupo respecto a la compra de
maquinaria y la falta de supervision de la producciéon en campo. En un plano mas profundo puede
decirse que estos hechos revelan que el proyecto de industrializacion no esta plenamente asumido por
el conjunto de los socios del Grupo.

267



2004
n U a r I O Centro de Estudios Superiores de México y Centroamérica

En relacion con la maquinaria se desconoce porqué compran un equipo que resulta inadecuado. La
soldadura que ensambla partes del equipo, sefiala Martha Paredes, es muy burda y requiere un trabajo de
pulido muy detallado para eliminar la carga bacteriana que provoca esa soldadura.

De parte del Grupo la respuesta a esta situacion no es muy clara y se esgrimen razones de costo,
ademas de la urgencia de poner en marcha la planta. Desafortunadamente estas decisiones tienen costos
enormes en tiempo y dinero que afectan de manera importante el desarrollo del proyecto.

Este hecho, mas la reserva de los técnicos del Grupo para aceptar la contratacién de personal
encargado de supervisar la calidad de la produccién en campo, revelan que el proyecto de industrializaciéon
no esta plenamente asumido por el conjunto de la organizacion. El proceso exitoso de socializacion que
desarrollan con anterioridad para evaluar sus experiencias de comercializacion de hortalizas, no se lleva a
cabo en este momento, lo cual hubiera permitido intercambiar experiencias y percepciones sobre las
implicaciones del proyecto de industrializacion.

En este comportamiento intervienen aspectos relacionados con petcepciones profundamente
arraigadas sobre la orientacién que deben asumir las empresas sociales:

El grupo de asesores se enfoco al aspecto social y no al empresarial. Es cierto que se
cumplieron muchas metas planteadas en los proyectos, pero se dejé que los directivos
tomaran muchas decisiones porque se suponia que, poco a poco, adoptarian una visién
empresarial y no fue asi [...]

Los técnicos han aprendido muchas cosas, pero les falta mucho. No quisieron el apoyo de un
tecnico externo porque decian que no querian que nadie los mandara. El técnico en el Grupo
tiene muchas obligaciones. Tiene que hacer trabajo en parcela, en la localidad y en la
organizacion. Ahi esta la importancia de contratar alguien que los apoyara, pero no quisieron.
Se han tratado de establecer medidas de seguimiento y evaluacién y en las juntas de delegados
se rechazan esas medidas |[..]

Se plantearon cursos de capacitacion empresarial, pero no se hizo nada, Antes se pensaba que
ellos debian aprender solos, darse cuenta por ellos mismos. La verdad es que muchas veces
los socios dan muestra de que no quieren cambiar sus actitudes. Por ejemplo, con el fondo
revolvente de FONAES tuvimos problemas porque no quisieron pagar. Dicen que el gobierno
tiene que dar todo, que es su obligacion [...] (GH, mayo 2002).

A la situacion interna de la organizacion debe sumarse un aspecto comentado con anterioridad.
Las agencias internacionales que financian los proyectos de produccion de hortalizas organicas se
conforman con el cumplimiento de metas que garanticen el autoconsumo de los productores. Esta
perspectiva desalienta cualquier preocupacion por mejorar la calidad de las hortalizas conforme a las
normas que se exigen en algunos mercados. De nueva cuenta surgen evidencias que muestran el
cambio permanente de los aspectos institucionales y cémo difiere, por ello, su impacto en la generacion
de los ambitos de interaccion orientados a intercambiar conocimiento. Un entorno que en un principio
estimula el cambio en las practicas de cultivo de los agricultores, mas adelante lo desalienta.

En abril de 2000 se restablece el contacto con el Departamento de Modernizacion Tecnoldgica
de CONACYT. Paralelamente solicitan un taller COMPITE a la SECOFI, quien se los ofrece a un costo menor
al establecido para empresas de tamafio similar (2 mil en lugar de 10 o 15 mil pesos). Como se ha
senalado, los talleres COMPITE tienen como proposito elaborar un diagnostico del desempefio de una
empresa y establecer un programa de trabajo para mejorarlo.

En mayo de 2000 asisten a la feria nacional de FONAES y visitan a la directora del Departamento
de Modernizacion Tecnologica de CONACYT. Esta funcionaria considera que el proyecto es atractivo
pero senala que no trabajan con organizaciones sociales debido a que sus montos de apoyo son
elevados y su normatividad establece que el destinatario de los recursos aporta 50 por ciento de los
mismos y posteriormente CONACYT efectua el reembolso.
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Las gestiones que realizan los asesores del Grupo dan como resultado que CONACYT acepte
realizar una Evaluacion Tecnoldgica Inicial (E11), de cuyos resultados dependera la consideracion de su
proyecto. La ETI resulta favorable y en julio de 2000 se presenta el proyecto Implementacion de los procesos
de santtigacion y vida de anaquel en la obtencion de papas a la francesa para su consumo en fresco. Este proyecto
es aprobado y comienza un segundo periodo de pruebas bajo la supervision de tres consultores
certificados por CONACYT, uno de los cuales habia coordinado el taller compITE. El equipo de consultores
asesora al Grupo entre julio y noviembre de 2000.

Durante esta etapa se corrigen algunos problemas, pero se identifica que el proceso de corte
genera otros. En ese momento el producto presenta problemas serios de humedad, oxidacion y vida
en anaquel.

También se identifican problemas en la produccion de los insumos. La produccion de papa es
baja y de mala calidad. “Se producen 300 kg en una cuerda, cuando lo 6ptimo serian de mil a mil
quinientos kilos” (GH, abril 2002). Esta situacion pone de manifiesto que los problemas no solo
estan en el terreno del procesamiento industrial y se hace evidente la necesidad de una mayor
profesionalizacion de los técnicos que supervisan la produccion en campo.

Puede sefialarse que el principal resultado de la consultoria de CONACYT es la identificacion de los
problemas de corte y su efecto en la reduccion de la vida del producto en anaquel. Este resultado es
muy importante porque hace conscientes a los asesores del Grupo de las implicaciones que tiene no
controlar la calidad de la papa que producen los socios:

Antes se pensaba que el proceso podia transformar todo. Ahi nos dimos cuenta de los
problemas que tenia la papa que produciamos [...]

Muchas veces los socios creen que si no se les compra la papa es porque alguien en la gerencia
lo decidio. No reconocen que el problema esta en que la papa no reune la calidad que se

requiere (GH, mayo 2002).

La asesoria de los consultores de CONACYT empieza a mostrar deficiencias a partir del momento
que se discute como corregir los problemas del corte. Al respecto debe mencionarse que estos consultores
no estan sujetos a ninguna supervision externa. Como senalan los asesores, las observaciones de los
consultores se tornan muy generales y poco fundamentadas.

En este contexto los consultores de CONACYT sugieren a los asesores y directivos del Grupo
presentar un proyecto que pueda beneficiarse de los programas de modernizacion tecnologica que
ofrece ese organismo. La preocupacion de los asesores por consolidar la vinculacion con CONACYT para
recibir su asesoria, unida al interés de los consultores por patticipar en ese proyecto, determina que se
inicien los trabajos de formulacion de un proyecto orientado a establecer un centro de desarrollo
tecnologico dedicado a producir semillas mejoradas y a ofrecer servicios de asesoria tecnologica en la
region. “Nosotros no fuimos a CONACYT a reclamar que la asesoria no estaba saliendo bien. No lo
hicimos porque uno de ellos estaba apoyando con el proyecto del centro y la expectativa era que
tendriamos una asesoria integral si se aprobaba ese proyecto” (aA, mayo 2002).

En agosto de 2000 se aprueba el proyecto del centro de desarrollo tecnolégico y en el mes de
noviembre se firman los convenios. El costo del proyecto es de 4 millones y se establece que el Grupo
debe cubrir la totalidad de ese monto y cONACYT reembolsara 50 por ciento:

La normatividad de CONACYT establece que el centro debe ser una A.C. pero por la premura del
tiempo ante el cambio de sexenio el convenio se firma entre CONACYT y el Grupo bajo el
compromiso de crear el centro [..| En octubre de 2001 el centro queda oficialmente establecido
bajo el nombre de Centro de Desarrollo Tecnologico de Agricultura Organica K’'NAN cHOCH, A.C. [..]
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El Grupo es socio porque aporta vehiculos, instalaciones y terreno. Cada socio en lo individual
también forma parte del Centro con la obligacién de dar cuando menos una cuerda para

parcelas demostrativas y produccion de semillas, [ademas de] participar en la capacitacion. La
obtencion de semilla mejorada es una de las metas del Centro. Actualmente ya estd muy
degradada. La traen de Puebla pero son semillas producidas en condiciones distintas|...]

El Centro tiene como proposito hacer analisis de laboratorio, de suelo y agua. Se buscara
hacer analisis mas complejos. También debe asesorar y capacitar a grupos de productores y

elaborar proyectos integrales e incluso conseguir recursos financieros para ponerlos en
marchal...]

Por ahora el personal del Centro es también el personal del Grupo. Los puestos del director,
el contador y el secretario los ocupamos don Alexandro, el contador Arturo y yo. Pero otros
puestos especializados como laboratoristas, ingenieros fitomejorador y genetista, mas los
equipos, implican gran cantidad de recursos. La insuficiencia de recursos ha dificultado la
adquisicion de equipo de laboratorio, de oficina y el cumplimiento de metas (GH, abril 2002).

La formacion del Centro de Desarrollo Tecnologico de Agricultura Orgénica K’'NAN CHOCH, A.C.
(Centro) surge en un momento que los asesores buscan consolidar los vinculos del Grupo con
organismos especializados de los que pueden recibir asesoria y recursos financieros. Sin embargo, el
Grupo no cuenta con la capacidad organizativa y financiera para cumplir adecuadamente con las
obligaciones que implica esta nueva iniciativa, lo cual generara presiones que, a pesar de los logros que
se van alcanzando, pondran en riesgo la viabilidad de la organizacion.

La asesoria de los consultores certificados de CONACYT termina en noviembre de 2000. A partir
de ese momento, como senala Alexandro Aguilar, se vuelven a quedar solos. El hecho relevante es que
la experiencia acumulada a partir de 1997, les permite conducir con éxito, como se vera a continuacion,
la fase final de la experimentacion y rediseno del producto.

Con la intencion de resolver los problemas del corte envian a ajustar el equipo a la ciudad de
Huixtla. El problema no se resuelve y deciden comprar otra maquina. Se hacen nuevas pruebas y
persisten los problemas. La solucion de los problemas derivados del corte les ocupa todo el afio 2001.

Corregir el problema del corte implica fuertes erogaciones que presionan la salud financiera de la
organizacion. Bajo estas condiciones se toman decisiones que traen como consecuencia el
incumplimiento de los compromisos contraidos con FONAES:

[El Grupo presenta] un producto pero senalan que tiene menor vida de anaquel [...]
Solicitan un nuevo recurso para acopio de producto de los socios (papa y chayote). Se acepta
la solicitud y se les otorga un monto total de 355 mil pesos. Con esos recursos FONAES daba por
hecho que el proyecto arrancaria. El proyecto original contemplaba produccion, capacitacion,
transformacion, comercializacion y planes para promocion. Pero cuando se les otorgé el
altimo recurso volvieron a manifestar que segufan con problemas de vida de anaquel.
FONAES decide solicitar comprobaciones y aparece un desvio de recursos; no se aplicé para
acopio y comercializacion, sino para pago de salarios a los asesores de CONACYT. Se desviaron
la mitad de los recursos.

En ese momento se detienen las ministraciones y se revisan las condiciones del fondo de
capitalizacion. Nos damos cuenta que no se le dio movimiento. No han podido recuperar ese
recurso, lo tienen aun los productores. Por esta razon se decide retirar el recurso de asistencia
técnica que venian recibiendo anteriormente (EO, abril 2002).

En este contexto solicitan el apoyo de la Secretaria de Desarrollo Rural para la compra de una
nueva maquina de corte. En el mes de septiembre de 2001 reciben los recursos para ese fin. En ese
momento el Grupo enfrenta un serio problema que frena el desarrollo del proyecto. El proceso de
experimentacion en el corte es largo y costoso. Por otro lado, la opcién de comprar una miquina nueva
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sin realizar pruebas implica un riesgo muy grande. La busqueda de soluciones los lleva a identificar una
maquina italiana cuyo costo es de 30 mil doélares. El problema que enfrentan es que si el equipo se
compra con distribuidores, éstos no aceptan realizar pruebas y el riesgo es muy alto. Esta situacion los
conduce a establecer contacto directo con proveedores de la Ciudad de México. Estas gestiones las
llevan a cabo Alexandro Aguilar como asesor general del Grupo y Gerardo Hernandez que, ademas de
ser el responsable de la formulacién de proyectos, habia sido encargado de planta. En la ciudad de
México encuentran un proveedor que acepta realizar pruebas y ofrece una maquina versatil, adecuada
para sus necesidades. El equipo se adquiere y llega a Motozintla en septiembre de 2001.

Para reactivar las instalaciones se plantea a la directiva del Grupo la contratacion de un jefe de
planta. Se aprueba la propuesta y en octubre se inician nuevas pruebas. Gerardo Hernandez las inicia
y el 5 de octubre entrega la planta al nuevo responsable. Esta persona es un ingeniero quimico con
estudios de maestria que habia trabajado en el laboratorio Poliservicios y por esta razon tenian
referencias directas de su trabajo. Entre octubre y diciembre se realizan las pruebas que finalmente
arrojan resultados positivos. En diciembre de 2001 el jefe de planta informa que el producto esta listo
con una ampliacion de vida en anaquel a 45 dfas (condiciones 6ptimas). Se estima que en condiciones
normales el proceso puede garantizar de 20 a 25 dias.

Dos afios después de recibir la planta el Grupo esta en condiciones de ofrecer papas frescas en
corte a la francesa sin ningtin conservador. Su producto se denomina: Hortalizas organicas Tak-Na |
Papa criolla a la francesa.

De esta etapa caracterizada por la experimentacion y el redisefio del producto destacan los
siguientes aspectos. En primer lugar es notable la tenacidad de los asesores del Grupo, siempre
empecinados en vincularse con otras organizaciones para resolver los problemas de la organizacion.
Esta disposicion particular se convierte en una logica general de funcionamiento del Grupo. No
obstante los distintos problemas que han enfrentado en su relacién con otras organizaciones y en los
cuales no puede negarse su corresponsabilidad, la busqueda permanente de ambitos de interaccion,
atiles para intercambiar conocimientos, es una constante en el comportamiento de la organizacion.

En segundo lugar, aun cuando CONACYT presenta muchas objeciones para relacionarse con el
Grupo, éste finalmente logra establecer un vinculo de cooperacion con dicho organismo con la
aprobacion del proyecto Implementacion de los procesos de sanitizacion y vida de anaquel en la obtencion de papas
a la francesa para su consumo en fresco y mas adelante con el establecimiento del Centro de Desarrollo
Tecnologico de Agricultura Organica K’'NAN CHOCH, A.C. (Centro). Esta insistencia resulta de su percepcion
de que la asesoria de CONACYT les permitira resolver todos los problemas técnicos de la produccion.,
Este segundo aspecto, ejemplifica lo expresado en el parrafo anterior: buscar el vinculo con otras
organizaciones es una constante en su forma de trabajar.

En tercer lugar es muy importante senalar que la busqueda de soluciones en el exterior para
resolver los problemas de la produccion agroindustrial tiene como contraparte un descuido en la
atencion de los aspectos internos que inciden en la generacion de esos problemas. Incluso es interesante
reconocer que la busqueda de asesoria externa se concentra en el ambito de la produccion agroindustrial
y no en el de la administracion de la organizacion. Aspecto que se revela cada vez mas vulnerable y que,
finalmente, pondra en riesgo el desarrollo de la organizacion.

En cuarto lugar debe resaltarse que los asesores del Grupo han desarrollado un largo proceso de
aprendizaje en la practica que, como ellos mismos sefialan, les faculta para asesorar a otras organizaciones
interesadas en producir bienes agroindustriales. De hecho una de las funciones del Centro es la
asesoria a otras organizaciones. Es decir, se crean condiciones organizativas formales que favorecen el
derrame de la experiencia de innovacion productiva desarrollada por el Grupo.
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La consolidacion de este proceso de aprender haciendo (interiorizacion) se manifiesta con
claridad en tanto son capaces de conducir con éxito la fase final del proceso de experimentacion vy
redisefio. Este largo proceso de aprender haciendo avanza, paulatinamente, a partir del contacto que
sostienen permanentemente con distintas organizaciones desde 1997, fecha en que despliegan sus
primeras iniciativas para producir bienes agroindustriales.

Debe sefalarse, por otro lado, que el desarrollo de estas capacidades esta restringido a los
asesores del Grupo. Las dificultades para socializar estas experiencias entre los miembros de la directiva
pueden encontrarse en que la atencion de los asesores estaba volcada en resolver los problemas del
proceso productivo. Incluso asi lo manifiestan los propios asesores. Ademas, los intentos que se
realizan en ese sentido, cuando se invita a algunos miembros de la directiva a asumir responsabilidades
técnicas, generan resultados negativos. En todo caso, como se ha sefialado, no se buscé asesoria
externa que les permitiera encarar adecuadamente este tipo de problemas.

PRODUCCION Y COMERCIALIZACION DEL PRODUCTO AGROINDUSTRIAL

Una vez resueltos los problemas técnicos del proceso de produccion, el Grupo decide comercializar a
través de un distribuidor porque asumen que no tienen el equipo ni el personal para convertirse en
distribuidores directos. Inicialmente establecen contacto con un distribuidor de Tuxtla Guitérrez, quien
solicita ser el distribuidor exclusivo en todo el estado de Chiapas. Deciden apoyar a este disttibuidor pero
no ofrece resultados; simplemente no puede colocar el producto en ningin establecimiento.El jefe de
planta propone trabajar con otro distribuidor de Tapachula, quien originalmente se vincula con el Grupo
ofreciendo sus servicios como especialista en el combate de plagas:

El contacto con ellos fue por el problema de las ratas [...] Se me hizo muy interesante ver su
preocupacion porque las papas no tuvieran nada de quimicos. [Por eso] nos llevo tres meses
disenar un programa que diera resultado y no afectara las papas. Ahora les doy el servicio cada
dos meses para ver que todo esté en orden [...] Asi los conoci y me di cuenta que estaban

desesperados porque no tenian venta, no veian su producto en ningun anaquel (Entrevista
con José G. Barrientos, en adelante |B, abril 2002).

En los ultimos dias de febrero de 2002 el Grupo y José Barrientos firman un contrato para que
este ultimo sea el distribuidor de los productos del Grupo. En el mes de marzo participan en la feria
de Tapachula y entran en contacto con la cadena WAL MART que maneja las tiendas Aurrera. Debe
mencionarse que los requisitos de esta cadena para nuevos proveedores son muy exigentes. Ademas
de cumplir con las normas habituales de un producto alimentario (cédigo de barras, marca registrada,
informacion nutricional, fecha de caducidad, condiciones de conservacion y plazos de vida en anaquel),
el producto del Grupo pasa por varias pruebas de degustacion y un periodo de prueba en la fuente de
sodas de la tienda antes de ser aceptado definitivamente:

Lo que nos dio la entrada fue la calidad de la papa. Eso y el cumplimiento de todas las normas
-] El producto tiene buenas posibilidades. L.a gente que lo prueba lo ha recibido bien. Las otras
papas fritas son harinas de papa; a las nuestras ni siquiera hay que echarles sal cuando se frien [...].
El precio es muy bueno. Aurrera esti dando la bolsa [de 454 gr/1 Ib] a 10 pesos. Una desventaja
es el diseno de la bolsa, ahi nos falta mejorar un poquito la presentacion [...] Otra pequena
desventaja, aunque yo la veo como ventaja porque somos diferentes, es que no estamos en los
congeladores sino en los refrigeradores. Las otras papas fritas estan en los congeladores y
nosotros estamos en los refrigeradores que mantienen los productos a 5 grados [...] Ahora lo que
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nos hace falta es publicidad, porque ya tenemos las puertas abiertas en todos los supermercados
para llegar con nuestro producto (B, abril 2002).

La distribucién del producto no puede mantenerse porque se requiere un camion con una
camara frigorifica que tiene un costo de aproximadamente 80 mil pesos. Aun cuando han superado
todos los problemas para producir un bien agroindustrial y han podido colocarlo en el mercado, el
Grupo no cuenta en esta etapa con la cantidad necesaria para comprar la cimara frigorifica. Ante la
carencia de recursos se ensaya la transportacion del producto colocando las bolsas en cajas con hielo.
Desafortunadamente esta experiencia genera mermas importantes. A lo largo de dos afos la salud
financiera del Grupo se ha deteriorado hasta llegar al punto de la completa falta de liquidez.

Durante dos afios sus esfuerzos se orientaron fundamentalmente a resolver los problemas
técnicos del proceso agroindustrial. Para encarar esta situacion incurrieron en desviaciones de recursos
suministrados por FONAES para cubrir los gastos derivados del convenio con CONACYT.

Esta situacion critica es valorada de distinta manera. Por una parte los asesores del Grupo
consideran que se presentaron una serie de condiciones adversas y sus decisiones fueron resultado de
la falta de alternativas:

Primero el problema de la inundacion. Luego se consigue la bodega y tardan un ano en
entregarnosla. Nosotros tuvimos que corregir muchos errores que se cometieron. Si habia
falta de experiencia, pero por eso recurriamos a los expertos y resulta que a veces tampoco
sabian. Luego vamos con los de coNacyT y dijimos, pues ahora si todo va a salir bien, ellos son
los especialistas y resulta que tampoco. Hacfan un diagndstico y una propuesta general y
cuando les preguntabamos cosas especificas no respondian con precision (aA, mayo 2002).

FONAES, por el contrario, asume una posicion inflexible. La suma de incumplimientos y
desviaciones impiden que acepte otorgar apoyos para la camara frigorifica:

La normatividad de la dependencia no permite continuar dando apoyos en esas condiciones
de incumplimiento.

Tienen dos pagos vencidos, uno de mayo del 2001, otro de diciembre. El 15 de mayo de 2002
vence un tercer pago.

Las propuestas que presenta no tienen fundamento porque se basan en posibilidades de venta |[...]
Hemos mantenido didlogo con ellos, nos explican las alternativas que estan buscando pero su
problema es que estin descapitalizados.

El retraso en la operacién de la maquinaria, el pago a los funcionarios de CONACYT, el hecho de que
FONAES no les otorgue recursos para asistencia técnica y que no hayan colocado ni una tonelada
de su producto explica su descapitalizacion (EO, abril 2002).

Esta situacion de insolvencia financiera unida a los adeudos que deben cubrir conduce 2 los
asesores y a la directiva del Grupo a buscar el apoyo de casra. El 31 de mayo de 2002 casFa y el Grupo
acuerdan establecer una nueva empresa, Agroindustrias Mam, S.A. de C.V, en la que CASFA participa
como socio mayoritario con 51 por ciento de las acciones, mientras que el Grupo patticipa con 49 por
ciento de las mismas. En su calidad de accionista mayoritario CASFA absorbe los activos y pasivos de la
planta agroindustrial y se establece que el Grupo tendra una participacion de 49 por ciento sobre las
utilidades que se logren de los productos de la marca Tak Nay en general de las demas de su propiedad.
Agroindustrias Mam tiene como proposito industrializar y vender hortalizas y plantas medicinales
organicas segun las exigencias del mercado nacional e internacional.

Este proceso de reestructuracion integral también comprende al Centro de Desarrollo Tecnologico
de Agricultura Organica K'NAN CHOCH, A. C. El 18 de noviembre de 2002 se lleva a cabo una reunion del
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comité de evaluacion y seguimiento del Centro en la que participan representantes de CONACYT y del
Grupo. En esta reunion se notifica a los representantes de CONACYT que la direccion del Centro queda a
cargo de José Caballero, personal de casFa.

En esta reunion la opinion de una de las consejeras de CONACYT es que el proyecto debe cancelarse,
debido al incumplimiento de las metas y la dificultad de reintegrar los recursos al finalizar el periodo de
gracia establecido. Sin embargo, el comité acuerda buscar esquemas alternativos de apoyo y formular una
propuesta de reestructuracion del proyecto que debe quedar lista la primera semana de diciembre de 2002.
Esta reestructuracion debe respetar los objetivos originales del proyecto:

[...] a)Area de tecnologia productiva (asesorias, disefio y construccion de terrazas, [hacer mas
eficientes| las aboneras, control biolégico de plagas, produccion de semilla y mejoramiento
genético tanto de papas como hortalizas), b) Area de servicios de laboratorio (analisis mulaples:
suclos, agua, bacteriologico para los cafetaleros y los fruticolas), ¢) Impacto social (capacitacion,
boletines, manuales) y d) Comercializacion y ventas (Acta de la segunda reunion del comité de
evaluacion y seguimiento del Centro de Desarrollo Tecnologico de Agricultura Organica K'NAN
CHOCH, A. €., 18 de noviembre de 2002).

Como resultado del convenio de asesoria integral firmado entre casra y el Grupo, el ano 2002
concluye con una serie de acciones orientadas a sanear las finanzas del Grupo, resolver problemas
juridicos asociados con el incumplimiento de compromisos financieros, reactivar la relacién con los
socios, avanzar en los proyectos vinculados con la nueva empresa Agroindustrias Mam Nuestra Madre
Tierra S.A. de C.V. y la instalacion de una planta para la extraccion de aceites esenciales y la reestructuracion
del Centro de Desarrollo Tecnologico de Agricultura Organica K'NAN CHOCH, A. C.

REFLEXIONES FINALES

El analisis de la experiencia del Grupo K’NAN CHOCH revela aspectos que merecen comentarse. Una
mencion particular se refiere a las ventajas del marco de analisis propuesto para dar seguimiento al
proceso de interacciones que revela el desarrollo de una innovacién de producto. Cada una de las
modalidades de conversion del conocimiento que estan presentes en la propuesta de Nonaka y
Takeuchi (1999), resultan una guia adecuada para identificar los ambitos de interaccion que,
paulatinamente, hacen posible el desarrollo del producto agroindustrial. Asimismo puede observarse
que el funcionamiento de las instituciones regionales, entre las que se incluye al coNacyT por su
participacion en los proyectos del Grupo, tiene un efecto determinante en la formacion y desarrollo de
los ambitos de interaccion entre los actores.

Debe senialarse que los cambios que constantemente sufren estas instituciones generan trayectorias
de efectos diferenciados. En este sentido resulta pertinente el uso de una perspectiva de analisis que
permite rastrear dichos cambios y no predetermina los rasgos de las instituciones regionales. Inclusive la
permanencia de un rasgo puede tener efectos diferentes en momentos distintos del proceso de innovacion.
Lo anterior puede apreciarse cuando la cohesion organizativa del Grupo favorece la socializacion y
exteriorizacion del conocimiento, cuyo resultado se convierte en la guia de sus acciones futuras. Mas
adelante, esta cohesion se transforma y condiciona el desarrollo de la fase de experimentacion y redisefio.
Por su parte, puede recordarse el efecto diferenciado que provoca el funcionamiento de las agencias
internacionales de financiamiento.

A lo largo del proceso de conversion del Grupo hacia la produccion de bienes agroindustriales
puede apreciarse la ausencia de instituciones educativas, organizaciones gubernamentales y no
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gubernamentales que apoyen sus esfuerzos. La revision de la experiencia del Grupo en esta etapa
muestra la importancia que tiene la disponibilidad de informacion sobre el mercado de productos
agroindustriales. Sin ella, es imposible que las organizaciones identifiquen demandas de productos
que potencialmente pueden abastecer. Una vez que se identifican estos productos, también se requiere
de servicios de asistencia técnica y financiera, indispensables para el disefio de los productos y de la
planta de produccion.

Es evidente que en la experiencia del Grupo existen apoyos financieros para la produccion de
hortalizas organicas y también para la instalacion de la planta agroindustrial. Pero en ningin momento
se aprecian mecanismos institucionales que estimulen la conversion hacia la produccion agroindustrial y
el diseno de este tipo de productos. El ejemplo mas revelador de esta carencia esta en la posicion
adoptada por CONACYT de negarse a asesorar el proyecto mientras no esté establecida la planta. Cuando
el Grupo reestablece el contacto con el departamento de modernizacion tecnologica de esta dependencia,
se condiciona la asesoria a los resultados de la evaluacion tecnoldgica inicial (ET1). Es sorprendente que la
institucion nacional encargada de apoyar la modernizacion tecnologica presente tantas trabas para cumplir
con su funcién. Al respecto parece plausible suponer que su vision sobre el desarrollo de las innovaciones
aun esta impregnada del enfoque convencional que las acota al ambito de la investigacion y el desarrollo
(I&D). La logica de esta perspectiva hace impensable que los pequenos productores rurales sean
protagonistas de proyectos de innovacion.

La experiencia del Grupo permite apreciar la operacion de tendencias que se anulan y no generan un
efecto de retroalimentacion positiva. Por un lado, los asesores del Grupo orientan su actividad al
establecimiento de vinculos con otras organizaciones con el proposito de desarrollar el objetivo de
agregar valor a sus productos. Sin embargo, estos esfuerzos fructifican de manera parcial.

El largo proceso de aprendizaje en la practica que viven los asesores del Grupo y que imprime una
forma de funcionamiento a la organizacion, se construye, claramente, a partir de los diversos contactos
que establecen para avanzar en el proposito de agregar valor a las hortalizas producidas por los socios. Es
evidente que las relaciones que establecen se caracterizan por ser mas bien desestructuradas, lo que
ocasiona pérdida de tiempo y dinero. Este rasgo del entorno institucional obstaculiza la generacion de
efectos de retroalimentacion positiva a partir de las iniciativas impulsadas por el Grupo. No obstante, los
vinculos con Poliservicios, el CONACYT y demas organizaciones que contribuyen técnica o financieramente
al desarrollo del proyecto, generan resultados que son asimilados por el Grupo e impulsan la generacion
de nuevas iniciativas.

Bajo este escenario puede percibirse un argumento que resulta una explicacion general y, en cierto
sentido, circular: en las regiones marginadas la debilidad institucional, que se manifiesta en el establecimiento
de relaciones poco estructuradas entre las organizaciones, dificulta el establecimiento de vinculos entre
actores, desincentiva la formacion de redes y con ello, desalienta el desarrollo de la capacidad innovadora.

La generalidad de la explicacion la hace atractiva, pero al mismo tiempo revela sus limitaciones,
especialmente por su caracter estatico. La experiencia del Grupo muestra que esta debilidad institucional
no es un rasgo permanente. La forma en que la dinamica institucional incide en la formacion y
desarrollo de los ambitos de interaccion donde se intercambia conocimiento se modifica constantemente
e imprime matices a la explicacion general a la que se ha hecho referencia. Como se ha mencionado en
varias ocasiones, la cohesion organizativa que alcanza el Grupo en determinado momento le permite
formular, con cierta claridad, el proposito de agregar valor a sus productos. Mas tarde esta cohesion
presenta fisuras y genera un comportamiento incongruente que tendra repercusiones en lo prolongado
del proceso de experimentacion y rediseio. Del otro lado, a pesar de la laxitud de la relacién con
Poliservicios, no puede negarse que fruto de esta relacion obtienen un disefio mas preciso que se
convierte en el punto de partida para ¢l trabajo de experimentacion y rediseno.
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La experiencia del Grupo muestra que el desarrollo de innovaciones productivas es un proceso
que puede presentarse en regiones marginadas. Este tipo de procesos revelan los mecanismos que
despliegan las organizaciones que habitan este tipo de regiones para movilizar sus recursos, por muy
precarios que éstos sean. Ademas, muestran la evolucion de procesos de aprendizaje colectivo, cuyo
andlisis merece mas atencion y que sin duda, ofrecen pistas sobre el disefio de estrategias de desarrollo
para las regiones marginadas.
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