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Capitulo 23. Impacto e importancia de las
empresas cooperativas comunitarias de turismo
de naturaleza en México. El caso de la Cooperativa

Tosepan Kali, Puebla

Gustavo Lopez Pardo
Universidad Nacional Auténoma de México

Bertha Palomino Villavicencio
Instituto Politécnico Nacional

Marco Antonio Lépez Coronilla

Universidad Nacional Auténoma de México

Introduccién

A mis de 20 afios de iniciado el desarrollo del turismo de naturaleza en comu-
nidades indigenas de nuestro pafs, las experiencias que se han vivido son va-
riadas y diversas. Solo en los tiltimos diez afios, los tres érdenes de gobierno y
organizaciones no gubernamentales instrumentaron una serie de acciones para
impulsar la creacién de empresas de turismo de naturaleza brindando recursos
orientados a la dotacién de infraestructura y equipamiento para la operacién de
establecimientos de hospedaje, principalmente del tipo cabafias. Tales acciones
tuvieron como resultado la creacién de 1 239 empresas sociales y privadas que
ofrecen sus servicios en el mercado nacional e internacional (Sectur, 2006). Sin
embargo, muchas de estas empresas enfrentan una serie de problemas organiza-
tivos, financieros, técnicos y de comercializacién que les impiden consolidarse.
Su problematica es compleja: se inscribe en el funcionamiento empresarial, pero
también tiene que ver con el 4mbito social comunitario; estd relacionada con la
organizacién interna de los grupos que encabezan estos procesos, con su relacién
con la comunidad y sus autoridades legales, con el desarrollo de la actividad emer-
gente y la adquisicién de conocimientos y habilidades especificas; pero también
con los esquemas de intervencién gubernamental, con sus politicas y proyectos.
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En términos generales, no se ha logrado que los proyectos turisticos apoya-
dos detonen para obtener ingresos adicionales para las comunidades indigenas,
no se ha logrado la reinversién de capital en los proyectos ¥» sobre todo, no se han
generado habilidades y conocimientos para lograr la autosuficiencia y el desarro-
llo local sustentable de esas comunidades. Si bien esto podria ser una constante
en el horizonte del turismo comunitario indigena, también existen experiencias
que se destacan por su creciente presencia en el mercado y por su importante
papel en el dmbito local. Pueden mencionarse los casos de Taselotzin y Tosepan
Kali, en Puebla; El Alberto y Xoxafi, en Hidalgo; La Ventanilla, en la costa de
Oaxaca; las empresas de Pueblos Mancomunados y Ecoturixtldn, Capulalpan y
Lachatao, en la Sierra Judrez de Oaxaca; asi como Las Guacamayas, El Chiflén
y Nueva Alianza, en Chiapas; Community Tours Sian Kadn, en Quintana Roo, y
varias mds. Estas empresas han logrado generar empleos, ingresos y articular las
actividades econémicas locales y convertirse en agentes del desarrollo econémico
y social e instrumentos efectivos de la conservacién ambiental.

En este trabajo damos cuenta de la experiencia de la Cooperativa Tosepan
Kali, ubicada en la localidad de Nahuiogpan, municipio de Cuetzalan del Pro-
greso, Puebla, como una empresa comunitaria indigena cuya organizacién ejerce
una influencia positiva en el desarrollo econémico y social de la poblacién local.

Desarrollo de la investigacién

Este documento proviene de una investigacién aplicada de tipo mixto (tanto
cuantitativa como cualitativa) que se realizé a través de investigacién documental
y de campo. Se hicieron recorridos por el lugar, y con una cédula de verificacién
se aplicaron la observacién especializada y entrevistas al dirigente de la empresa
y al administrador.

Nuestro punto de partida es la identificacién de la empresa Tosepan Kali
como una cooperativa comunitaria que desde 2009 oferta sus servicios turisticos
en las inmediaciones del Pueblo M4gico de Cuetzalan, Puebla y cuyas caracteris-
ticas sustantivas la ubican como parte del sector social de la economia que en las
tltimas décadas florece en nuestro pais (Figura 1).

De acuerdo con Aldrich y Marsden (1988) y con Bruque ez /. (2002), las
empresas pueden clasificarse por su estructura de propiedad en empresas privadas
y sociales, y por su motivacién en capitalistas y cooperativas. Para las capitalistas,
la motivacién fundamental es la obtencién de beneficios que incrementen su in-
versi6n inicial, mientras que para una empresa cooperativa, el principal incentivo
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Figura 1. Ubicacién de Cuet-
zalan del Progreso, Puebla.

Fuente: elaboracién propia.

es la satisfaccién de necesidades socioeconémicas comunes (Bruque ez /., 2002).
A diferencia de las asociaciones o de los organismos publicos que también pueden
tener como objetivo la satisfaccién de las necesidades comunes, las cooperativas
lo hacen asumiendo una organizacién y estructura empresarial definida (Gardin,
2004). Asi, al considerar a las empresas cooperativas se hace referencia a empresas
creadas por un grupo de personas asociadas “con necesidades comunes, que estdn
dispuestas a satisfacerlas por una accién concertada y en un dmbito de ayuda
mutua y de funcionamiento democritico” (Bleger y Vuotto, 2005).

Las cooperativas tienen frecuentemente en su estructura organizativa un nd-
cleo central formado por sus propietarios-usuarios asociados, que establecen una
relacién especial definida por un mayor compromiso con la empresa (Lepak y
Snell, 1999; Bruque ez al., 2002).

De acuerdo con Bruque ¢z 4/. (2002), una sociedad cooperativa serd mds efi-
caz cuando la direccién y la masa social estén efectiva y explicitamente orientadas
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a la creacién y fortalecimiento de esa relacién de compromiso y lealtad. Cuando
(como hacen algunas iniciativas empresariales) se adopta la férmula cooperativa
por razones fiscales o de incentivos econémicos, es muy poco probable que se
logre crear y sostener la cultura de implicacién y compromiso.

La cooperativa (que es por definicién una empresa de participacion, demo-
crética y orientada al compromiso con el socio-cliente) puede tener una influen-
cia positiva en pequefias localidades rurales y convertirse en un eje del desarrollo
comunitario, particularmente donde existe tradicionalmente el trabajo colectivo,
como son algunas zonas indigenas.

Surgimiento, estructura y principios
del cooperativismo en Tosepan Kali

A diferencia de la mayorfa de las empresas indigenas que ofertan algin servicio
o actividad propia del turismo de naturaleza, la cooperativa Tosepan Kali, con-
formada en el 2009, es resultado de la accién de una organizacién campesina
indigena llamada Tosepan Titataniske (‘unidos venceremos’, en ndhuatl),’3 base
de un movimiento politico enérgico que ha sido capaz de transformar, proponer
y generar opciones viables para los campesinos indigenas frente a una realidad
compleja, como la de la Sierra Norte de Puebla (Rappo, 2012).

Con sede en Cuetzalan, la cooperativa Tosepan Titataniske se constituy6 en
1974 al calor de la movilizacién de los grupos campesinos ante las arbitrariedades
que sufrfan por los caciques y acaparadores, el deterioro de sus condiciones de
vida por el incremento del costo de los productos bésicos, la crisis de la produc-
cién agricola y, particularmente, la caida del precio del café. La respuesta campe-
sina combiné la tradicional demanda por la tierra con la biisqueda de opciones
productivas y de comercializacién que les permitieran remontar la grave situacién
econémica de la regién.

El dinamismo mostrado por esta cooperativa se expresa en su crecimiento
y el aumento de su radio de influencia. A fines de 1977 contaba con 660 miem-
bros de diez comunidades de Cuetzalan, y en 1979 llegé a tener 3 651 miembros
provenientes de 33 comunidades de cinco municipios de la Sierra nororiental de

53 Esta organizacién es también resultado de la influencia positiva del Programa de Inversio-
nes Piblicas para el Desarrollo Rural (PIDER) regién 32, con sede en Zacapoaxtla, Puebla,
que operd de 1974 a 1983 y cuyos objetivos centrales eran organizar a los campesinos de la
regién para que recibieran los apoyos y servicios institucionales (crédito, seguro, insumos y
capacitacién). Actualmente aglutina a 5 800 socios de ambos sexos.
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Puebla. Su reconocimiento legal ante la Secretarfa del Trabajo y Previsién Social
en 1980 como Sociedad Cooperativa Agropecuaria Regional Tosepan Titatanis-
ke (SCARTT) le posibilita el acceso a los diferentes programas gubernamentales de
apoyo al campo y al desarrollo comunitario (Rojas ez 4l., 2008).

Asi, a mediados de 1980 la cooperativa logré acceso a los beneficios del
Programa Conasupo-Coplamar, destinado al abasto de productos basicos para
las zonas marginadas del pais. Una vez en marcha el abasto de productos bésicos,
la organizacién orient6 su accién hacia otros aspectos del mejoramiento de las
condiciones de vida de los socios. Al paso del tiempo, la cooperativa Tosepan
Titataniske ha disputado y concursado por los recursos que desde los programas
gubernamentales se ofrecen y que —dependiendo del momento histérico— le ha
permitido consolidar muy diversas dreas tanto econémicas como de desarrollo
social. Es asi como sus socios han fortalecido la generacién de capacidades en la
comercializacién de sus principales cultivos (café y pimienta negra), diversificado
sus actividades productivas (produccién de bambd, cultivo de miel melipona,
produccién de materiales de construccién, construccién de viviendas sustenta-
bles y prestacién de servicios turisticos) y fomentado el fortalecimiento de sus
capacidades individuales y comunitarias por medio de la educacién formal e in-
formal y (Rojas ez 4l., 2008).

Tras 35 afios de vida, Tosepan Titataniske ha pasado a conformar, junto con
otras organizaciones similares, la Unién de Cooperativas Tosepan, que brinda
servicios especializados a mds de 270 cooperativas locales en 22 municipios de la
Sierra nororiental de Puebla. Las cooperativas participantes se especializan en los
siguientes productos: Tosepan Titataniske, produccién orgdnica de café, pimien-
ta y otras plantas, Tosepan Siuamej, proyectos productivos; Tosepantomin, caja
de ahorro y créditos; Toyectanemililis, vivienda sustentable; Kaltaixpetaniloyan,
centro de formacién; Tosepan Pajti, servicios de salud integral; Yeknemilis A. C.,
asistencia técnica especializada; Tosepan Limakxtum, comunicaciones; Tosepan
Ojtatsentekitinij, produccién tratamiento y transformacién de bambu; Maseual
Xicaualis, acopio, transformacién y comercializacién de productos agricolas;
y Tosepan Kali, servicios turisticos. La Figura 2 presenta el organigrama de la
Unién, cuya complejidad organizativa y productiva son notables; se trata de un
verdadero conglomerado empresarial en el cual las cooperativas funcionan de
manera complementaria, lo que les ha permitido transformar las condiciones y la
calidad de vida de sus socios.

Como puede apreciarse, la Unién de Cooperativas Tosepan ha desarrollado
un esquema de organizacién que busca la integracién productiva y de servicios,
para lo cual fomenta la complementacién de las actividades de cada una de ellas,
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Figura 2. Organigrama.

Fuente: construida con informa-
cién del Programa Nacional de
Financiamiento al Microempre-
sario, 2012.

+ Ahorro « Vivienda X - 0 = 7
+ Crédito « Produccion, tratamiento Servicios a la comunidad
+ Seguros y transformacion .
- Remesas del bambu : Earmacla .
- Camiones de carga
como forma de mejorar las condiciones de vida de sus integrantes. Ademis de )

los servicios bdsicos que las cooperativas proporcionan a sus miembros y a la
comunidad en general (atencién médica en el centro de salud y venta de medica-
mento en su farmacia, servicios educativos en su escuela Montessori, capacitacién
y asistencia técnica especializada en su centro de formacién, asesoria y venta de
materiales para la construccién de viviendas sustentables, servicios para el ahorro,
crédito, seguros y cambio de divisas en su caja de ahorro y crédito, diversificacién
de las actividades agricolas mediante el aprovechamiento de subproductos deriva-
dos de la produccién primaria, la produccién de alimentos organicos), la Unién
tiene como una de sus principales funciones, facilitar la comercializacién directa
de los productos, con lo cual se elimina la intermediacién y se obtienen mejores
precios en los productos agricolas. g

Son los érganos de decision (a nivel local, las asambleas comunitarias, y
en el dmbito regional, la asamblea de representantes locales) quienes definen la
orientacién de Tosepan. Si bien el niimero de socios y comunidades que han par-
ticipado en la organizacién ha variado a lo largo de su historia, la forma bdsica
de participacién en la toma de decisiones se ha mantenido. La estructura de la
Unién (integrada por un presidente, un secretario y un vocal) est4 tomada de
aquella que prevalece en las comunidades. Los representantes de las cooperativas
locales integran el méximo érgano de decisiones colectivo, denominado Asam-
blea de Representantes. Desde la formacién de la original Tosepan Titataniske,
un instrumento organizativo bésico han sido las comisiones de trabajo, las cuales
han respondido a las prioridades y necesidades establecidas por los socios (/4id.).
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Estas comisiones desarrollan los prolegémenos de futuras cooperativas (como
la de turismo), lo cual constituye una escuela de formacién comunitaria cuyos
cursos y talleres se enfocan en la consolidacién de las capacidades que demandan
las nuevas actividades. :

Por sus caracteristicas, la Unién de Cooperativas Tosepan sobresale entre
las organizaciones de su tipo. Su esfuerzo organizativo suma 22 mil familias
en 290 comunidades en 22 municipios de Puebla (México Social, 2013), con
una estrategia integral que incluye la incorporacién creciente de las mujeres a las
actividades productivas y sociales (actualmente, 480 mujeres, organizadas en 20
grupos, con proyectos como tortillerias, molinos de nixtamal, tiendas de abarro-
tes, talleres de costura, artesanias, huertos familiares, produccién de flores); los
servicios financieros (ahorro, créditos, venta de seguros y pago de remesas a los
socios); la asesorfa, venta de materiales y construccién de viviendas sustentables
que recuperan la arquitectura tradicional y la armonia con el entorno; la atencién
a los asuntos de comercializacién de los productos agropecuarios de los socios, y
una creciente preocupacion por el desarrollo de las capacidades organizativas y de
gestion de sus miembros, sin olvidar a las nuevas generaciones.

Tosepan Kali

En 2004, en este contexto y como producto de la iniciativa de la organizacién
madre, se constituye el grupo de trabajo que conformaria la cooperativa Tosepan
Kali, encargada de brindar servicios turisticos de calidad en la regién. La idea se
gesta a partir de la necesidad que tiene Tosepan Titataniske de dar alojamiento
a los integrantes de las diferentes cooperativas asociadas, quienes asistfan a sus
instalaciones para participar en los talleres o cursos de capacitacién que regular-
mente programaba. La prictica de alojar a sus socios en los hoteles de la regién
no siempre resulté positiva, por el costo econémico que representaba y por el
trato discriminatorio que los indigenas llegaron a vivir. Por ello decidieron buscar
opciones para resolver la necesidad de hospedaje y alimentacién para los socios.
Asi, en 2004, con apoyo econdmico de la Sedesol, se inicia la construccién de un
hotel y nueve cabafas que, si bien en un principio se dedicaron casi en exclusiva
a satisfacer esas necesidades, rdpidamente empezaron a orientarse también a dar
servicio a los turistas que visitaban la regién el fin de semana.

En 2009 se constituye formalmente con 26 socios la cooperativa Tosepan
Kali, con el objetivo formal de brindar servicios de hospedaje y alimentacién
y de organizar actividades propias del turismo de naturaleza. Los servicios de
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hospedaje se brindan en cabafias equipadas para nueve personas, en un hotel con
24 habitaciones dobles y triples (una estructura edificada a base de bambu) y en
habitaciones risticas en una cafiada a 40 minutos del hotel.>* Cuentan ademds
con un restaurante-cafeterfa y, recientemente, construyeron un SPA y una alberca
que funcionan como actividades que complementan la estancia.

El uso del bambd como material de construccién en el hotel, las cabafas, el
comedor, el SPA y la alberca, constituyen un atractivo adicional por su origina-
lidad y por su integracién al paisaje de la regién. Tosepan Kali ha sabido apro-
vechar el clima himedo y lluvioso de esta regién, el lugar estd lleno de plantas
y drboles que crecen libremente y llenan el espacio de tranquilidad. A pesar de
encontrarse al pie de la carretera, la vegetacién permite el aislamiento actistico
que pudiera ocasionarse por el ruido de los automdviles lo que hacen que uno se
sienta en un ambiente totalmente diferente.

La empresa ofrece a sus visitantes recorridos para mostrar las actividades
productivas que desarrollan las cooperativas asociadas a la Unién de Coopera-
tivas Tosepan: la produccién de café orgénico, la produccién y procesamiento
del bambu, la produccién de biofertilizantes, la lombricomposta, la produccién
de miel y la elaboracién de artesanias. Asimismo, combinan estos recorridos y
talleres productivos con la oportunidad de conocer las costumbres y estilos de
vida de las familias indigenas asociadas, el manejo de sus huertos familiares, la
elaboracién de comidas locales y la escucha de cuentos y leyendas.

Como cooperativa turistica, la empresa se ubicé en el segmento de turismo
rural y ecoturismo, y estableci6 su mercado meta entre los estudiantes de las uni-
versidades e instituciones de educacién media superior que cuentan con programas
vinculados con la biodiversidad o la educacién ambiental, si bien recientemente
la cooperativa se profesionaliza y diversifica su oferta turistica con la construc-
cién de un SPA y una alberca que permitird atraer a un nuevo nicho de mercado.

En la actualidad la cooperativa oferta servicios de hospedaje y alimentacién
junto a la organizacién y préctica de actividades ecoturisticas y turismo rural o
de aventura, tales como caminatas por senderos y veredas, observacién de flora
y fauna, rappel, visita a zonas arqueoldgicas, talleres de educacién ambiental,
tratamientos de relajacién y salud corporal, recorridos por parcelas productivas y
convivencia con familias indigenas.”

54 Se trata de cuevas que han sido habilitadas como habitaciones.

55 Segtin la informacién recabada durante el trabajo de campo realizado en octubre del 2012
como parte del proyecto “Las empresas comunitarias de turismo de naturaleza en México:
factores de éxito y fracaso” Sectur-Conacyt, la cooperativa recibe entre 200 y 300 visitantes
por mes, entre nacionales y extranjeros, quienes pagan 450 pesos por la renta de una cabafa
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La experiencia de esta cooperativa es singular, pues durante los fines de se-
mana dirige su atencién al mercado turistico regional y nacional de jévenes, es-
tudiantes universitarios e investigadores y profesionales, y el resto de la semana
centra sus actividades en atender a los miembros de las cooperativas asociadas
que reciben los talleres y capacitaciones programadas por Tosepan. Los ingresos
provenientes de los turistas se destinan a sufragar los gastos de la empresa, al
mantenimiento y mejora de las instalaciones, asi como a ofrecer sin costo sus
servicios a los miembros de las cooperativas asociadas.

La empresa cooperativa Tosepan Kali no solo ofrece ocho empleos fijos en
temporadas bajas (y contrataciones extra en temporadas altas), con un salario
quincenal, sino se ha convertido ademds en un espacio de promocién y comercia-
lizacién de los distintos productos agricolas de las cooperativas (café orgdnico y
productos cosméticos derivados de la miel,>® entre otros). Por otra parte, la em-
presa presenta un avanzado nivel de profesionalizacién, con una misién y visién
bien definidas, una actuacién encaminada a un publico objetivo definido, una
imagen corporativa (logotipo), publicidad en medios masivos (impresos y digi-
tales), promociones de ventas y marketing viral, y pertenencia a redes turisticas
regionales que favorecen su insercién en el mercado turistico nacional.

La empresa cuenta con una serie de caracteristicas que le permiten manejarse
con éxito en un mercado turistico saturado y competitivo, como el de Cuetza-
lan. Los miembros actuales de la cooperativa han desarrollado capacidades or-
ganizativas que les permiten manejar con éxito su producto turistico, ligdndose
exitosamente con el resto de las actividades productivas de la Unién de Coope-
rativas, conformando con ellas nuevos atractivos y actividades turisticas. Cuenta
con una sefializacién bien colocada y la via de acceso sobre la que se encuentra
es pavimentada, lo que facilita el arribo de turistas. La infraestructura turistica
es funcional y atractiva, utiliza ecotecnias que se convierten en atractivos turisti-
cos y hacen uso de las ventajas de Internet y de las redes sociales. La efectividad
de comercializacién de Tosepan Kali es buena; internamente es una organizacién
social consolidada, vinculada a otras organizaciones con actividades totalmente
distintas a las del turismo, pero con las cuales han sabido complementarse para

y 350 por persona en el hotel. Informacién obtenida de las herramientas de trabajo de campo
(entrevistas, cédulas de registro, cédulas de verificacién) en el proyecto Conacyt 2010-CO1-
148201 “Las empresas comunitarias de turismo de naturaleza en México, factores de éxito o
fracaso”, septiembre de 2012.

56 Han sabido aprovechar el turismo para comercializar sus productos a base de miel de abeja
melipona, colocando en las habitaciones productos de cortesfa a base de esta materia prima.
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ofrecer un producto turistico que se distingue de los de las empresas cercanas de
la regién.

Ademds, al generar nuevos proyectos, nuevos productos, nuevos enfoques y
nuevas estrategias, la cooperativa innova y se desarrolla a lo largo de su operativi-
dad, permitiéndose crecer y consolidarse.

Las actividades de la cooperativa han tenido una clara influencia en la co-
munidad, como son la contribucién a la construccién de un entorno sustentable,
igualitario y diverso que al ser asimilado por los participantes y por la comunidad
se traduce en un ambiente de influencia positiva que se expresa en la generacién
de nuevas capacidades de gestién y de ciudadanfa. Los cooperativistas asumen
asf una doble responsabilidad: en primera instancia, como socios de una orga-
nizacién lucrativa, y en segunda, como ciudadanos responsables ante la proble-
mdtica social, ya que pueden contribuir a la basqueda de soluciones. La toma de
conciencia sobre sus propias actividades y sobre su gestién en el desarrollo lleva a
los participantes a actuar no solo en beneficio de la empresa, sino también en la
satisfaccién de las necesidades de los miembros de la comunidad y de los intereses
colectivos de los grupos.

Esta parte puede convertirse en un factor determinante y de competencia
clave para ejercer un papel de ventajas competitivas sostenibles. Esta responsabili-
dad social que propicia el cooperativismo tiene sus vinculos y potencialidades en
la supervivencia tanto de la empresa como de la comunidad donde se desarrolla,
puesto que la empresa no puede seguir en funcionamiento si no satisface la de-
manda y expectativas del consumidor (es decir, de la sociedad).

Conclusiones

El estudio ejemplifica cémo una comunidad de comunidades logra elevar sus
oportunidades a través del trabajo colectivo, mediante la conformacién de grupos
o sociedades productivas que han logrado, con el tiempo, integrar mds y mds gen-
te que se prepara y se especializa en diversas actividades, conformando un capital
social para su autodesarrollo.

Los principios cooperativistas, en el caso de Tosepan Kali, son la clave para
el buen funcionamiento empresarial. A la cooperativa le interesa maximizar los
beneficios de cardcter colectivo y no individual. El desempeno, la actitud y la
responsabilidad por parte de los socios cooperativistas son los valores que la for-
talecen y le permiten hacer frente a los desafios del mercado.




