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La cafeticultura es una actividad tan noble y sencilla que requiere para
aprenderse de solamente 100 lecciones, lo complicado es que cada leccion
necesita de un afio para comprenderse.

Dominio del contexto cafetalero de la region.
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INTRODUCCION.

El sector agropecuario en nuestro pais, ha representado para la economia
nacional un generador de empleos y divisas por exportacion, sin embargo, su
constante decaida, ha provocado que su importancia econdmica y social se
desvanezca y pierda competitividad. Una de las actividades agropecuarias que han
resentido mayormente esta situacion en todos lugares donde se practica, es la
cafeticultura, la cual, se ha convertido en una parte esencial de la vida humana,
(Alcraft, R., 2006). En la actualidad, el café se produce abarcando una superficie
sembrada de casi 796 mil hectareas, (Martinez, E., 2005); no obstante, a pesar de
ser un pais de productores, las compafiias transnacionales importan café para
posteriormente aumentar su penetracion en el mercado a través de extensas
cadenas de cafeterias que se distinguen en la diferenciacion de sus servicios y los
tipos de café que utilizan. El sector cafetalero ha enfrentado numerosos problemas
originados dentro y fuera de las fronteras nacionales, entre ellos, se destacan la
caida de los precios internacionales del grano, las condiciones sociales adversas y

la disminucion en el apoyo gubernamental a la cafeticultura.

El problema de investigacion que abordo en este trabajo se centro en
conocer y analizar los elementos organizacionales, economicos, tecnologicos, y
sociales que han impulsado el proceso hacia la modernidad de la organizacion
productora, beneficiadora y exportadora de café Roma, ubicada en la cuenca
cafetalera de Coatepec, en la zona central de Veracruz., Abordar lo que representa
la modernidad dentro del contexto cafetalero implica contemplar elementos tanto
estructurales como tecnoldgicos de tal manera que les permitan establecer una
mayor flexibilidad ante las exigencias de su entorno. Durante muchos afios, el café
signific6 un producto generador de una gran cantidad de divisas, lo que
representaba un pilar econdémico para el propio pais, para el estado mismo y por
supuesto para las regiones cafetaleras, en este momento, la situacién general que
guardan tanto los productores como beneficiadores resulta muy lamentable,

orillando a algunos de ellos a reorientar sus esfuerzos hacia otras actividades



economicas, su reactivacion representa la generacion de empleos tanto directos
como indirectos y el fortalecimiento de la propia economia al generarse divisas con
las exportaciones del grano, entre otros aspectos favorables. La situacion que
guardan actualmente las organizaciones cafetaleras de esta region, se
contextualiza dentro de un proceso diferenciado de transicién hacia su modernidad
y desarrollo donde diferentes factores economicos, sociales, tecnoldgicos y

culturales se ven involucrados.

El marco conceptual de la investigacion se enfoco desde la perspectiva de
los Estudios Organizacionales, puesto que se destaca la relevancia actual de las
estructuras flexibles, los efectos organizacionales de la incorporacion de nuevas
tecnologias, la toma de decisiones en las pequefas organizaciones, la planeacion
estratégica y el disefio y cambio organizacional. Para comprender esta perspectiva,
resulta necesario partir de la evolucién que se ha presentado sobre la Teoria de la
Organizacion, sin ella, no es posible visualizar la evolucion hacia los Estudios
organizacionales y poder explicar a través de ellos, el desarrollo, constante y
acelerado, en cuanto a la formulacion de los marcos conceptuales relacionados
con la intencion de percibir el acontecer de las organizaciones modernas y de

solucionar sus problematicas que enfrentan actualmente.

La problematica del sector cafetalero no puede verse solamente desde la
perspectiva nacional, ante la apertura comercial, se ha promovido la entrada de
organizaciones trasnacionales con granos de menor calidad, impactando
desfavorablemente en la producciéon y exportacién de las cafetaleras del pais. Sin
duda alguna, entre los principales elementos que imposibilitan el crecimiento de la
actividad cafetalera se tiene que considerar la insuficiencia de apoyos, el bajo
desarrollo de la infraestructura, la falta de asistencia técnica, los escasos niveles de
desarrollo y la escasa adopcién de tecnologia de punta, ademas de carecer de
esquemas mayormente flexibles por parte de las organizaciones cafetaleras. En
este contexto, es factible considerar que la probabilidad de que las organizaciones

cafetaleras mexicanas, altamente impregnadas de elementos tradicionales,



enfrenten de manera exitosa a la apertura comercial y a las reglas de
competitividad del Tratado de Libre Comercio con América del Norte, depende

definitivamente de que desarrollen un proceso que les permita modernizarse.

Por consiguiente, la propuesta de la estructura capitular en que presento la
investigacion parte de un primer capitulo, en el cual, esta encaminado a presentar
el disefilo metodologico utilizado para el desarrollo de la investigacion; mientras que
en el segundo apartado se construye el marco tedrico, dentro de la Teoria de la
organizacion y fundamentalmente dentro de los Estudios Organizacionales, que
permita una explicacion conceptual a la problematica planteada para esta
investigacion, para lo cual, se afronta de manera amplia y profunda la teorizacion
del proceso de cambio, crecimiento y desarrollo de las organizaciones, incluyendo
sus implicaciones esenciales, como es la representacion de los aspectos
integrantes de la cultura organizacional, la apropiacion de nuevas tecnologias y el
propio redisefio organizacional, dentro del ambito que conduce hacia la
modernidad de las organizaciones cafetaleras; para el tercer capitulo, se aborda la
problematica tanto histérica como actual que afronta el sector cafetalero en nuestro
pais; finalmente, en el cuarto capitulo, se realiza el desarrollo del estudio de caso
dentro de la Organizacién Roma, y que permite presentar la informacién obtenida y
procesada de la cual se desprende la propuesta de disefio organizacional.

La aportaciéon que efectuo dentro de esta investigacion, se centra en la
propuesta del disefio de modelo organizacional para la productora, beneficiadora y
exportadora de café Roma, dentro del cual, se ven conjuntados aspectos
estructurales, tecnolégicos y culturales, ubicados dentro de un contexto
organizacional altamente tradicional, y en donde se requiere, ante todo, una
participacion mas comprometida por parte de su cuerpo directivo, con la intencidon
consolidar el proceso de transicion hacia la modernidad, aunada al cumplimiento
de una serie de exigencias del modelo propuesto, sin olvidar el entorno que

envuelve a esta organizacion cafetalera de origen familiar.



CAPITULO 1
DISENO DE LA INVESTIGACION




1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

El punto de partida para llevar a cabo cualquier investigacion dentro del
ambito de las ciencias sociales, consiste en identificar y determinar de manera
especifica la problematica a resolver. La cafeticultura histéricamente ha jugado un
papel relevante dentro de la vida econdmica y social del pais, de igual forma, ha
motivado la realizacion de innumerables estudios, los cuales, han sido abordados
desde distintas aristas, no obstante, la perspectiva asumida por esta investigacion
se concentra en el proceso de transformacion hacia la modernidad asumido por
algunas organizaciones cafetaleras de la region de Coatepec, Veracruz,
preocupadas por desarrollar niveles de competitividad aceptables. Para definir
correctamente el problema de esta investigacion, resulta conveniente profundizar
en la informacion que permita contextualizar la situacion que caracteriza al entorno
tradicional cafetalero de la region de Coatepec, en la zona central del estado de
Veracruz. Hoy en dia, los principales nombres comerciales a nivel de mayoristas
son Coatepec, Cérdoba, Jalapa, Hamburgo, Huatusco, Oaxaca, Orizaba, Pluma y
Tapachula, (Gonzalez, P., 2004).

La produccion y exportacion del café ha representado un papel relevante
dentro del mercado internacional, convirtiéndose en el segundo generador de
divisas por exportaciones para nuestro pais, alcanzando cifras superiores a los 800
y 700 millones de dolares para los afos de 1997 y 1998, (Aguilar, A., 2006),
ubicandolo dentro de los diez primeros productos con mayor valor comercial. En
1971 el café represento el 21.4% del valor general de las exportaciones agricolas
ocupando el tercer lugar entre los articulos del ramo, (Gonzalez, P., 2004). Para
1986 se obtuvieron 862 millones de ddlares por la exportacién de 3.7 millones de
sacos, mientras que en 1989, se alcanzé un nivel de 531 millones de dolares por
exportar 3.8 millones de sacos, (Saenz, A., 1990). Conforme a datos oficiales
obtenidos del desaparecido Consejo Mexicano del Café el valor econdémico
alcanzado por las exportaciones de café en los ultimos afos se muestra

detenidamente en el Cuadro 1.1.



CUADRO 1.1
EXPORTACIONES MEXICANAS DE CAFE

PERIODO PRODUCCION EXPORTACION % DE LA VALOR DE LAS
(Miles de (Miles de PRODUCCION EXPORTACIONES
sacos de 60 sacos de 60 EXPORTADA (Miles de dodlares)
Kg.) Kg.)

1989-90 5,150 4,359 84.6 422,954
1990-91 4,586 3,506 76.5 384,545
1991-92 5,159 3,119 60.5 266,030
1992-93 4,421 3,061 69.2 271,585
1993-94 4,116 3,150 76.5 437,200
1994-95 4,159 3,257 78.3 678,043
1995-96 5,300 4,579 86.4 663,843
1996-97 5,100 4,381 85.9 858,364
1997-98 4,801 3,882 80.9 770,731
1998-99 4,750 4,105 86.4 553,253
1999-00 6,193 5,137 82.9 668,978
2000-01 4,800 3,621 75.4 316,586
2001-02 4,200 2,673 65.1 226,503
2002-03 4,196 2,564 61.1 244,054

FUENTE: CONSEJO MEXICANO DEL CAFE

Para nuestro pais, el 80% de su café de la mejor calidad es exportado a los
paises altamente consumidores, mientras que su mercado interno presenta aun
grandes posibilidades de desarrollo. A nivel internacional, México, ocupaba para el
afo 2004 de acuerdo a la Organizacion Internacional del Café, el sexto lugar como
productor de café, después de Brasil, Vietham, Colombia, Indonesia e India
igualmente el quinto lugar por la superficie de cultivo, con alrededor de 750 mil

hectareas, el noveno lugar por su rendimiento y el primer lugar en la produccién de



café organico certificado, (Martinez, E., 2005). Sin embargo, para (Ramirez, S.
2006), a causa del huracan Stan en el mes de octubre del 2005, su posicion se vio
afectada con una disminucién en su posicién dentro de la esfera mundial, de tal
forma que para el inicio del afio 2006, México descendio al séptimo lugar como

productor de café a nivel internacional.

Durante varias décadas las divisas generadas por las exportaciones de café,
lamentablemente, para la mayoria de los productores, con extenuantes jornadas de
trabajo en las fincas e insuficientes apoyos gubernamentales, no han significado
los suficientes beneficios para los mas de 283 mil pequefos productores de café,
distribuidos en 56 regiones de 15 estados del pais, cuya situacion se presenta cada
vez mas precaria para el 69% de los productores al ser poseedores de menos de
dos hectareas, lo que representa mas del 32% de la superficie cultivada con
cafetos a nivel nacional, por lo que se ven obligados a completar sus ingresos
mediante el cultivo de algunos frutales o maiz para autoconsumo, asi como
empleandose en otros predios o emigrando hacia las zonas urbanas o la frontera

norte del pais.

La cafeticultura en nuestro pais asume una importancia econémica y social
considerable historicamente, que tiene sus cimientos a finales del siglo XVIII,
cuando ya se habian registrado las primeras exportaciones del grano provenientes
de Cérdoba. Durante la época del presidente Porfirio Diaz, el principal productor
del grano fue el estado de Veracruz, seguido de Colima, Chiapas, Guerrero,
Michoacan, Morelos, Oaxaca y Tabasco. Durante esta misma época, su cultivo se
extendi6 a otros estados como Jalisco, Tamaulipas, Durango, México, Nayairit,
Sinaloa y Coahuila, (Gonzalez, P., 2004). Actualmente, de acuerdo con el Padron
Nacional Cafetalero del Sistema Producto Café actualizado al mes de febrero del
2006, (ServiAlimentos, Ao 14, No. 3, 2006: 33), el orden de importancia con base
a la superficie cultivada correspondiente a cada entidad se presenta en el Cuadro
1.2:



CUADRO 1.2
SUPERFICIE CULTIVADA DE CAFE 2005.

ESTADO HECTAREAS

Chiapas 253 528
Oaxaca 188 142
Veracruz 145 999
Puebla 73700
Guerrero 50 944
Hidalgo 36 065
San Luis Potosi 22 655
Nayarit 16 004
Jalisco 4 362
Colima 2450
Tabasco 1039
México 523
Querétaro 300
Morelos 109
Michoacan 14

FUENTE: MARTINEZ, E.

La posicién que guarda México como primer productor en el grupo de los
cafés suaves y ante la apertura establecida para este producto agricola desde sus
origenes en el Tratado de Libre Comercio con América del Norte, en el cual, se
ubica el primer consumidor de café del mundo, permiten una posicién de relativa
ventaja frente a los demas paises, especialmente con quienes compite de manera
mas cercana en Centroamérica y Colombia. Sin embargo, el sector cafetalero
también ha tenido numerosos problemas originados dentro y fuera de las fronteras
nacionales. Entre los cuales se destacan, la caida de los precios internacionales
del grano, condiciones sociales adversas, la disminucibn en el apoyo

gubernamental a la cafeticultura, y la sobreproduccion de café generada en paises



como Vietnam y Brasil colapsaron hoy dia a muchos de los mercados
internacionales, provocando la paulatina baja de los precios gestando el origen de
una nueva crisis mundial del aromatico. Esta crisis, que aseguran los expertos es
originada por el exceso de oferta mundial que desencadena fluctuaciones e
inestabilidad de precios, ha provocado el surgimiento de nuevas alternativas de
produccion, asi como el traslado de areas de produccion a lugares con mejores

ventajas climaticas.

A partir de la caida de los precios internacionales de este grano, la
desaparicion del Instituto Mexicano del Café, y por ende, el retiro de los apoyos
gubernamentales y la sobrevaluacion del peso ocasionaron que el ingreso por
quintal se redujera hasta 70% en términos reales. Para 1994, los precios internos
mejoraron notablemente por el incremento registrado en el mercado internacional,
ademas de que a fines de ese afo se registré una fuerte devaluacion de nuestra
moneda. Para 1995, con la entrada de Vietham al mercado internacional del café,
hubo un nuevo reajuste que por desgracia afecté nuevamente los esfuerzos de
recuperacion. Las fuerzas del mercado marcan también a este sector, basta
mencionar que mas de 80 por ciento de la produccion se exporta y nos sujeta a los

vaivenes de los precios mundiales.

Ante estas circunstancias, se presenta una politica internacional totalmente
contraria a los esfuerzos empefados por la asociacién de paises productores de
café por mejorar los precios a los que tienen que vender sus cosechas, pretender
incrementar la cultura del consumo interno, eficientar los recursos para el fomento
de la produccion, contando con una escasa asistencia técnica y reducido apoyo a
las organizaciones de productores. En 2001, como en afos anteriores, muchos
productores dejaron perder su cosecha, y cientos de toneladas se perdieron,
mientras los mas afectados buscan en la migracion una alternativa de
supervivencia a su pobreza progresiva. Por desgracia, esta es una de las
principales actividades agricolas de nuestro pais, sobre todo en el sureste. De ella

dependen miles de personas, casi la mitad indigenas. Asi, se entiende que los



ingresos que genera la venta del café se hayan convertido en vitales para el
sostenimiento de mas de 4500 comunidades.

En el estado de Veracruz, la situacion se asemeja al contexto nacional, ya
que el impacto econdmico de esta crisis esta ocasionando, anualmente, pérdidas
en la actividad cafetalera, pobreza extrema de los productores de fincas
marginales, el abandono de las mismas y el imparable fomento de la migracion en
busca de mejores condiciones de vida que ofrece la modernidad. La superficie
sembrada en el estado representa alrededor del 18% a nivel nacional lo que lo
ubica en tercer lugar de los estados productores, mientras que para la regién de
Coatepec, la cafeticultura ha representado histéricamente una actividad
emblematica a nivel nacional, colocandolo en el mapa cafetalero con un alto

prestigio basado en las condiciones de clima que han contribuido a su calidad.

En este sentido, para comprender mas a fondo la problematica que
enfrentan las organizaciones cafetaleras de nuestro pais, no basta con analizar las
caracteristicas de la forma en que ha venido operando el sector agricola, es
necesario abordar la cafeticultura desde la perspectiva de diferentes relaciones
complejas que se presentan dentro de las principales funciones del sistema
agroindustrial, (Santoyo, H., 1996). Este sistema incluye las actividades ligadas a la
produccion, pero también las etapas industriales o comerciales, como el proceso
de beneficiado y la torrefaccion. Ademas de advertir la forma en que se ha
presentado la participacion del sector publico a través de sus politicas y de analizar
los factores del mercado que inciden en las diferentes etapas del sistema, sin pasar
por alto la actuacion de los diversos actores organizacionales que lo integran y las
relaciones de trabajo formales que influyen en el ambito administrativo de estas
organizaciones, la integracion de dichas relaciones se muestra en la Figura 1.1 que

se esquematiza a continuacion:
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FIGURA 1.1 ;
SISTEMA AGROINDUSTRIAL DEL CAFE

PRODUCTORES

SECADO NATURAL BENEFICIO HUMEDO BENEFICIO HUMEDO
FAMILIAR INDUSTRIAL

A 4

BENEFICIO SECO

A 4

INDUSTRIA > EXPORTACION
NACIONAL

MERCADO
INTERNO

FUENTE: SANTOYO, H.

Una parte sustancial de las redes de la agroindustria cafetalera se encuentra
relacionada con los beneficios, patios de secado, caminos y comunicaciones, que
revisten cierta importancia, ya que en conjunto son un buen indicador del grado de
transformacion que los productores otorgan a su café, y que conlleva a esperar un
pago mas equitativo por el mismo. Asi, entre menos procesamiento tenga el cafe,
mas alejado se encuentre el productor del lugar donde se compra el grano, menor
sea la informacién de mercado y mas escasa la competencia entre compradores, el
precio que recibiran los productores es menor. En contraste, cuando se tiene la
posibilidad de procesar el aromatico, las vias de comunicacion son adecuadas,
aunque las distancias sean mayores y existan varios compradores, el pequefio

productor podra obtener mejores precios por su cosecha, situacion que se refleja

11



en la concentracion del 90% del total de los beneficios del pais en los estados de
Veracruz, Chiapas, Puebla y Oaxaca, (Rubio, B., 2004).

La preferencia por vender el café en su calidad de fruto recién cosechado,
como cereza, es consecuencia de la dificultad para llevar a cabo la transformacion
del producto, de ahi la necesidad de recurrir a los intermediarios que se ocupan de
la transportacion del mismo a los lugares de acopio para posteriormente
comercializarlo a los beneficiadores. En general, los compradores operan bajo un
esquema de comisién, ademas de recibir de los beneficiadores recursos
financieros para la compra, bascula, costales y transporte del café acopiado. De
esta manera, las redes de comercializacion van mas alla de la simple relacién
comercial, pues implican ir de pequenas localidades rurales de dificil acceso, a
localidades mayores cercanas a zonas urbanas, y de ahi al mercado internacional.
Se trata de una verdadera red de dependencia economica en la que los
intermediarios y beneficiadores no so6lo acaparan y transforman el café, sino

también influyen en la vida econdémica de su region.

Cuando los productores alcanzan a vender su grano, es posible observar
como se presenta una gran diferencia en la ganancia que reciben dependiendo del
grado de procesamiento que hayan proporcionado al aromatico. Para el Sr. Miguel
Cervantes, productor y propietario del beneficio EI Fundador ubicado en Coatepec,
considera que el beneficiado de café es importante debido a dos situaciones:
primero, porque el precio del café beneficiado es superior al que recibe el café en
cereza y en segunda por estrategia comercial, ya que permite al productor
almacenarlo por algun tiempo, en espera de las cotizaciones mas atractivas del
mercado. En este sentido conviene aclarar que dicha afirmacién se aplica
solamente a medianos y grandes cafeticultores, pues dentro de esta investigacion
se observd que los pequeinos productores constantemente necesitan de recursos
tanto para cuidar sus parcelas y para el corte de café, como para sus necesidades
familiares durante el afio, lo que no les permite guardar su grano por un periodo

muy prolongado.
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Por lo que corresponde al proceso de transformacién agroindustrial, al cual
es sometido el aromatico, la situacion que guardan los beneficios que actualmente
se encuentran en funcionamiento, es lamentable, puesto que apenas alcanzan a
recibir solo el 40% del café cultivado, ya que 60% de los productores procesa su
cosecha por medios artesanales al interior de sus unidades familiares, (Rubio, B.,
2004). Apenas un tercio de los productores tiene la posibilidad de poseer su propia
infraestructura para el beneficiado humedo, empleando para ello cuando menos
alguno de los siguientes elementos: como son despulpadoras, tanques de
fermentacion y planillas para el secado. No obstante, en la mayor parte de los
casos, la maquinaria y el equipo, que es operado de manera manual, presenta
condiciones caracteristicas del paso del tiempo, mientras que no todos cuentan con
planillas de cemento para el secado y en el menor de los casos con tanques de
fermentacién, lo que representa una posibilidad no del todo favorable para los
productores. Resulta conveniente puntualizar que de manera semejante a lo que
ocurre en la produccion agricola, en la que el nivel de las técnicas y procedimientos
utilizados en el cultivo es inferior al promedio nacional, el nivel del equipo y
tecnologia empleada en el beneficiado de café se ubica igualmente por debajo de
dicho promedio, lo que repercute sustancialmente en el proceso de transformacion

del café.

El proceso agroindustrial utilizado por los beneficiadores tradicionales en
gran parte del pais, constituye uno de los principales focos de contaminacion de las
cuencas fluviales existentes en el territorio nacional, consecuencia de los
vertimientos de desechos liquidos y sdlidos que este proceso produce, (Rodriguez,
A., 1998). A las consecuencias dafinas a la flora y fauna fluviales producidas por
los vertimientos emanados por los beneficios de café en los rios, se debe sumar el
quebrantamiento de la salud de los habitantes que viven cercanos a los rios
contaminados, quienes, ven afectada su calidad de vida como consecuencia de los
fétidos olores que despiden las aguas contaminadas con los desechos del

beneficiado de café. Estas aguas se ven fuertemente disminuidas tanto en su
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capacidad ecolégica como en su idoneidad para ser utilizadas para fines agricolas,

pecuarios y de consumo humano en el curso bajo de los rios.

Tomando en cuenta que el beneficiado humedo tradicionalmente ha
requerido grandes cantidades de agua, la tendencia actual va encaminada hacia el
menor consumo de agua posible. Los beneficios antiguos, se ubicaban cerca de los
rios debido a que anteriormente su tecnologia utilizaba mucha agua para la
produccion. Independientemente del beneficiado que se realice, el secado del
grano se hace en patios de cemento en los que se tiende el café por un periodo de
aproximadamente cinco dias, durante los cuales se le mueve a intervalos regulares
para evitar un secado desigual. En casos excepcionales también se recurre a
secadoras que funcionan con base a diesel o gas, lo que reduce significativamente

el tiempo de secado y los inconvenientes climaticos de la zona.

Para gran parte de los beneficios de esta region, la baja productividad de los
campos cafetaleros se ve reflejada sustancialmente en su desempefio vy
aprovechamiento, en la medida en que no se utiliza en su totalidad su capacidad
instalada. Por otra parte, el hecho que en las areas de influencia de los beneficios,
se tenga un numero elevado de variedades de café, tiene implicaciones en el
procesamiento y en la calidad del producto final. Resulta evidente, conceptuar a los
beneficios como organizaciones altamente tradicionales, donde la practica del
beneficiado se lleva a cabo fundamentalmente como se diseiid6 desde sus
origenes, es decir, a través de una maquinaria y equipo obsoletos y que resulta con
consecuencias que afectan su medio ambiente, alejandose de aspiraciones de

sustentabilidad y competitividad.

El estudio sobre proceso hacia la modernidad de Roma conduce a una
aproximacion ideografica dentro de la metodologia de investigacién, en donde la
naturaleza ontologica del problema de investigacion resulta seriamente compleja.
Este trabajo de tesis se ubica en el paradigma subjetivo, o de acercamiento a la
realidad social, que permite aceptar ontolégicamente que existe un proceso de
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construccion social de la realidad, donde la comprension de los procesos sociales
cobra mayor importancia que la busqueda de leyes o regularidades. Los procesos
sociales pueden ser analizados a partir del conocimiento de primera mano y de la

observacion en la organizacion.

En el campo metodoldgico, se ha discutido sobre la racionalidad con la que
se pretende explicar el problema de investigacion; polemizando sobre una crisis de
la racionalidad que se manifiesta en lo cultural y lo cientifico, asi como en la propia
experiencia social, se cuestiona la racionalidad clasica, la cual, se muestra incapaz
de permitir el desarrollo de creacién del conocimiento. Desde la perspectiva de
marxista, dentro de su critica al método de la economia politica se plantea el
espiral concreto real-abstracto-concreto pensado, considerando el concreto real
como la relacion social de praxis-conocimiento entre sujeto y objeto, mientras que

el concepto de totalidad es interpretado por (De la Garza, E., 1983):

La totalidad concreta, desde el punto de vista metodoldgico, no es un
modelo tedrico sino un conjunto de criterios epistemologicos acerca
de la explicacion en la perspectiva marxista. La totalidad concreta no
es el objeto real sino un enfoque sobre la realidad. (De la Garza, E.,
1983: 27).

La vision metodoldgica de la totalidad permite determinar el hecho social a
investigar y la pregunta sensorial que se le hace a la realidad social, formalizando
un acercamiento con el fendbmeno social correspondiente, y facilitando la ubicacion
del angulo de investigacion junto con las diferentes dimensiones que se relacionan
con el problema de investigacion, profundizando en las preguntas, los conceptos y
proposiciones. La estrategia metodoldgica de esta investigacion, considera a la
totalidad integrada por varias dimensiones partiendo de la situacion que enfrenta
un contexto internacional del café, el cual, a pesar de regirse por los precios fijados
en la bolsa de valores de Nueva York, presenta una competencia que asume las

caracteristicas de un oligopolio bilateral tanto en la oferta como en la demanda,
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representada por un gran numero de organizaciones transnacionales que ofrecen
un café que no siempre cumple con las normas de calidad, (Villafuerte, D., 2000).
Por lo que respecta al contexto nacional las organizaciones cafetaleras enfrentan
por un lado un mercado de competencia desleal y por otra parte una baja cultura
del consumo de café, aunado a la penetracion de las trasnacionales, lo que limita
seriamente a emprender esfuerzos de transformacion. A nivel regional, el
desarrollo que ha alcanzado la organizacion Roma, le ha permitido participar en un
proceso de transformacion hacia la modernidad de manera significativa dentro de
la complejidad de este fendmeno social y que se ve sustentado con la intervencion
de diversos elementos estructurales, tecnologicos y sociales, dentro de procesos
que se encuentran interrelacionados y que dan pauta a que la aproximacién hacia
el fendbmeno requiera una vision multidimensional, situacion que puede ser

observada en la Figura 1.2:

FIGURA 1.2
TOTALIDAD, DIMENSIONES E INTERRELACIONES
GLOBALES

CONTEXTO INTERNACIONAL
CONTEXTO NACIONAL Y REGIONAL
ORGANIZACION ROMA
MODERNIDAD

CAMBIO ORGANIZACIONAL
FUENTE: ELABORACION PROPIA
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Bajo esta argumentacién es posible reflexionar que la organizacion
productora, beneficiadora y exportadora Roma ha estado presente en el ambito
cafetalero coatepecano desde principios del siglo XX, marcando desde entonces
una posicidn de liderazgo que le ha permitido hasta nuestros dias mantenerse
vigente e inclusive con serias pretensiones de aspirar a una modernidad dentro del
entorno en el que se encuentra. El problema de investigacién consiste en conocer y
analizar los diferentes aspectos que le han permitido promover el proceso de
cambio hacia la modernidad, asi como aquellos elementos que han significado una
limitante para su transicién, para posteriormente cimentar un modelo integral que

avale la consecucion del cambio organizacional.

1.1.1 PREGUNTAS DE INVESTIGACION.

Retomando el concepto de totalidad dentro del proceso hacia la modernidad
de la organizacién cafetalera Roma, es conveniente fijar el angulo de investigacion,
el cual, integra las diferentes dimensiones que estan directamente relacionadas
con el problema planteado. Esta delimitacion, se fundamenta en las caracteristicas
propias del fendbmeno social estudiado, las dimensiones propias del problema de
investigacion, los principales procesos y elementos de cada dimensién, las
articulaciones interdimensionales y la articulacion entre la naturaleza del problema
y su contexto general, (Paramo, T., 1999). El angulo de la investigacion es
considerado como la perspectiva metodolégica que ayudara a detectar el eje del
problema, sus dimensiones, procesos y elementos correspondientes a cada
dimension; las articulaciones de los problemas entre su naturaleza y su contexto
social. Para el estudio de caso de esta investigacion se determinaron como
dimensiones de analisis a la organizacion familiar Roma con caracteristicas
tradicionales, su proceso de cambio y al mismo tiempo la perspectiva hacia la
modernidad de la misma organizacion Roma. A partir de estas dimensiones, se
desprenden tanto la pregunta central como las especificas para cada una de las

dimensiones de analisis.
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La problematica que se pretende profundizar con la realizacion de este
trabajo de investigacion se centra en el estudio de los aspectos que inciden sobre
el proceso hacia la modernidad de esta organizacion productora, beneficiadora y
exportadora de café, en este sentido, las preguntas planteadas deben facilitar el
analisis de la forma en que las condiciones actuales de apertura de los mercados
han venido impactando dicho proceso de transicion hacia su desarrollo y
transformacion donde diferentes factores estructurales, econdémicos, sociales,
tecnoldgicos y culturales se ven involucrados. El planteamiento de la pregunta
central de la investigacion se ve insertado dentro del angulo de la investigacion que
se presenta en la Figura 1.3.

FIGURA 1.3
TOTALIDAD Y ANGULO DE LA INVESTIGACION

¢Cuales son los
elementos
organizacionales,
economicos,
tecnologicos y sociales
que han impulsado el
proceso hacia la
modernidad de Ia
organizacion
productora,
beneficiadora y
exportadora de café
Roma de la region de
Coatepec, Veracruz?

ANGULO
CONTEXTO INTERNACIONAL DE

CONTEXTO NACIONAL Y REGIONAL INVESTIGACION
ORGANIZACION ROMA
MODERNIDAD

CAMBIO ORGANIZACIONAL FUENTE: ELABORACION PROPIA

De manera integral al angulo de la investigacion y a la pregunta central, la
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realizacion de este estudio requirid que de las unidades de analisis: organizacion
Roma, cambio organizacional y modernidad, se desprendieran las preguntas
secundarias. Estas interrogantes contribuyeron a generar el conocimiento sobre el
disefio organizacional, la tecnologia y aspectos culturales, acordes para posibilitar
el desarrollo y modernidad de la organizacion Roma junto con otras organizaciones
cafetaleras de la regién, a fin de que amplien su visidn sobre los ambitos
organizacionales. Las preguntas de investigacidon relacionadas con sus

dimensiones correspondientes se observan en la Figura 1.4

FIGURA 1.4
DIMENSIONES DE ANALISIS Y PREGUNTAS DE
INVESTIGACION

r
‘ ANGULO DE INVESTIGACION
.

———1

ORGANIZACION ‘ CAMBIO

¢,COMO HA SIDO EL ¢COMO ES EL DISENO DE ¢COMO DEBE SER EL
DISENO CAMBIO PARA LA MODELO ORGANIZACIONAL]
ORGANIZACIONAL EN MODERNIDAD EN ROMA? PARA LA MODERNIDAD DE
ROMA? ROMA?

¢HA EXISTIDO
RESISTENCIA AL CAMBIO? ¢(COMO DEBE SER LA
+COMO SE TECNOLOGIA EN  LOS
DESARROLLADO ¢(COMO PARTICIPAN LOS PROCESOS DEL CAFE?
PROCESO ELEMENTOS DE LA

COMERCIALIZACION? CULTURA EN EL CAMBIO? ¢ CUALES SON
EXIGENCIAS

COMPETITIVIDAD
MERCADO?

FUENTE: ELABORACION PROPI

Dentro de cada sistema de preguntas, resulta conveniente desprender un
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numero de conceptos teoricos, los cuales, emergen de las preguntas de la
investigacion y cuya funcion metodoldgica es transformar las preguntas del estudio
a los términos de la investigacion. Esta situacion permite distinguir los conceptos
consistentes que pueden ser Utiles dentro de la conformacién del marco teérico del
estudio. La definicion de los conceptos relacionados con sus preguntas se presenta

a detalle en la Figura 1.5.

FIGURA 1.5
PREGUNTAS Y CONCEPTOS DE LA INVESTIGACION

CAMBIO
ORGANIZACIONAL

ORGANIZACION MODERNIDAD

ROMA
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PROCESO DEL CAFE?

COMERCIALIZACION? ¢(COMO PARTICIPAN LOS
ELEMENTOS DE LA

CULTURA EN EL CAMBIO? DE

¢ CUALES SON LAS EXIGENCIAS|
COMPETITIVIDAD DEL

A 4 A 4

CONFORMACION DE DISENO ORGANIZACIONAL
GRUPOS DE TRABAJO TECNOLOGIA
ADMINISTRACION DE

CONFORMACION DE
CUERPOS DIRECTIVOS

ALCANCES DE OBJETIVOS
RESISTENCIA AL CAMBIO

PROCESOS

DESEMPENO INDIVIDUAL
TIPO DE MAQUINARIA Y
EQUIPO

RELIGION
ORGANIZACION INFORMAL

DESEMPENO

TECNOLOGIA EN PROCESOS
PRODUCTIVOS

CAPACIDAD INSTALADA

TRADICIONES
VALORES
RELACIONES
INTERFAMILIARES

CAPACIDAD INSTALADA
NIVEL DE
AUTOMATIZACION DE
PROCESOS

NIVEL DE PRODUCCION
COMFRCIAI IZ ACION

NIVEL DE AUTOMATIZACION
DE PROCESOS

NIVEL DE PRODUCCION
CALIDAD DE PRODUCCION
PARTICIPACION EN EL
MERCADO NACIONAL
INTFRNACIONAI

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Una vez planteados los cuestionamientos relacionados a cada una de las

dimensiones de la investigacion, el siguiente paso consiste en considerar los
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conceptos tedricos que permita definir las proposiciones de investigacion, y asi
contribuir a encontrar la respuesta a la pregunta principal del estudio, dentro de la
particular perspectiva de cada una de las dimensiones definidas y de la relacion
entre ellas delimitada por el angulo de investigacion. Las proposiciones
relacionadas con el estudio de caso destacan la intervencién del disefio
organizacional, la tecnologia y aspectos sociales y culturales, que representan una
amalgama en donde se entrelazan e intervienen definitivamente para alcanzar un

cierto nivel de desarrollo hacia la modernidad de la cafetalera Roma.

e EIl disefio organizacional que ha venido funcionando en la organizacion
Roma se encuentra caracterizado de diferentes elementos administrativos,
operativos, tecnolégicos y culturales altamente tradicionales que han

limitado sus expectativas de crecimiento y desarrollo.

e E| desarrollo del cambio de disefio organizacional para alcanzar la
modernidad de la Organizacibn Roma se ve integrado por algunos
elementos tecnoldgicos, culturales y sociales propios de la region como son
las tradiciones, la integracion y relaciones familiares y el nivel de

religiosidad.

e Las expectativas de desarrollo y transformacion de la organizacion Roma se
ven alcanzados dentro de un disefio organizacional caracterizado por
elementos administrativos, tecnologicos y operativos altamente

vanguardistas que abren sus expectativas para alcanzar su modernidad.

De estas proposiciones es posible sustraer un numero amplio de variables
especificas, las cuales, conforme a su naturaleza, se integran dentro de las
siguientes tres dimensiones de analisis de la investigacion: organizacional,
tecnologica y cultural; considerando el peso de su intervencion durante el proceso
de cambio organizacional hacia la modernidad y las cuales son presentadas dentro
de la Figura 1.6.
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FIGURA 1.6
VARIABLES DE LAS PROPOSICIONES Y EJES DE
INVESTIGACION

¢CUALES SON LOS ELEMENTOS ORGANIZACIONALES, ECONOMICOS, TECNOLOGICOS
Y SOCIALES QUE HAN IMPULSADO EL PROCESO HACIA LA MODERNIDAD DE LA
ORGANIZACION PRODUCTORA, BENEFICIADORA Y EXPORTADORA DE CAFE ROMA DE
LA REGION DE COATEPEC, VERACRUZ?
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FUENTE: ELABORACION PROPIA

El siguiente paso facilité la desagregacion de las variables contenidas en las

dimensiones de la investigacion: una dimension de Roma tradicional que encierra

aspectos de disefio organizacional, procesos productivos, tecnologia y aspectos
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organizacionales, otra dimension que tenga que ver con los elementos que
intervienen en el proceso de desarrollo, y una tercera dimension sobre modernidad,
en donde se consideran aspectos culturales como son religion, tradiciones,
intrafamiliares, entre otros;

relaciones presentandose esta desintegracion

dimensional en sus diferentes variables en el esquema que se muestra en el

Cuadro 1.3

DIMESIONES
Organizacion
Roma

Cambio
Organizacional

Modernidad

CUADRO 1.3
DEFINICION DE VARIABLES

PREGUNTAS

¢,Como ha sido el
organizacional en Roma?

diseno

¢,Como se ha efectuado Ila
distribucion del café en el
mercado nacional y extranjero?

¢, Como es el disefio de cambio
para la modernidad en roma?
;Ha existido resistencia al
cambio?

¢ Como participan los elementos
de la cultura en el cambio?

¢,Como debe ser el modelo
organizacional para la
modernidad de Roma?

¢, Como debe ser la tecnologia en
los procesos del café?

¢Cuales son las exigencias de
competitividad del mercado?

VARIABLES

Estructura organica.
Definicion de funciones
Autoridad y responsabilidad.
Coordinacion y comunicacion.
Conformacion de cuerpos
directivos.

Alcances de objetivos.
Medicién del desempefio.
Rotacion de personal.

Tipo de tecnologia

Capacidad instalada

Nivel de produccién

Calidad de produccion

Estructura organica.

Definicion de funciones

Autoridad y responsabilidad.
Coordinacion y comunicacion.
Conformacion de cuerpos
directivos.

Alcances de objetivos.

Medicién del desempefio.

Rotacion de personal.

Competitividad

Aspectos culturales
Organizacion informal

Relaciones interfamiliares
FUENTE: ELABORACION PROPIA
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De acuerdo con (Sierra, R., 1998), las unidades de observacion, constituyen
el conjunto de las realidades que son estudiadas, significan el objeto global de
investigacion de donde se obtienen datos empiricos que contrastan las
proposiciones con la realidad. Las unidades de observacién deben ser estudiadas
en funcion de ciertas variables que sean determinantes con respecto al objeto
especifico de investigacion; asimismo representan las fuentes de informacion que
van mas alla de los hechos concretos vistos de forma independiente. De igual
manera, las unidades de observacion pueden asumir categorias como son

individuos, grupos sociales, instituciones y objetos culturales obra del hombre.

El objeto de estudio de esta investigacion se coloca dentro del entorno que
encierra a la organizacion Roma, la cual, fue seleccionada fundamentalmente
debido a su presencia historica dentro de la actividad econdmica de la region, a sus
niveles de produccion y al impacto del desarrollo alcanzado ha representado para
el sector cafetalero de la regidn; para el caso del proceso hacia la modernidad de
esta organizacion cafetalera se considero que la informacion necesaria se obtendra
de los principales protagonistas del sector cafetalero a través de las siguientes
unidades de observacion:

Consejo Regulador del Café Veracruz, A.C.

e Asociacion Agricola local de productores de café de Coatepec, A.C.

e Asociacion de beneficiadores de café de la cuenca de Coatepec, A.C.

e Asociaciéon de exportadores de café de Jalapa A.C.

e Museo del café de Cuauhtemoc Apan de Coatepec.

e Duenos, cuerpo directivo, trabajadores y familias pertenecientes a la
cafetalera Roma.
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Estas unidades de observacion tienen que ser vinculadas con sus
correspondientes dimensiones de analisis de la investigacion, esta relacion es

presentada dentro de la Figura 1.7:

ORGANIZACION
ROMA

CUERPOS DE LA
ORGANIZACION

ASOCIACION
AGRICOLA LOCAL DE
PRODUCTORES DE
CAFE DE COATEPEC,
A.C.

ASOCIACION DE
BENEFICIADORES DE
CAFE DE LA CUENCA

FIGURA 1.7
DIMENSIONES DE ANALISIS Y UNIDADES DE
OBSERVACION

CAMBIO
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CUERPO OPERATIVO
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ORGANIZACION.

MODERNIDAD

CONSEJO
REGULADOR DEL
CAFE VERACRUZ,
A.C.

ASOCIACION DE
EXPORTADORES DE
CAFE DE JALAPA A.C.

OTRAS
ORGANIZACIONES
CAFETALERAS DE LA

DE COATEPEC, A.C. REGION.

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Dentro del campo de la investigacion social se han manejado dos corrientes
tedricas fundamentales, por un lado se tiene el positivismo y por otro la perspectiva
fenomenoldégica, asi mismo, los métodos cualitativos han estado presentes en las
investigaciones practicamente desde la historia escrita; entre algunos de los rasgos
caracteristicos de este tipo de métodos se tienen a la induccion, el contexto, el
naturalismo, la realidad, el humanismo, el descubrimiento, la validez, la

indiscriminacion de los fendmenos y el sentido artistico de la propia investigacion.
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Su marco teorico se concentra en la perspectiva fenomenoldgica tal y como lo

argumentan (Taylor, S. J. y Bogadan R., 1987):

Para el fenomendlogo, la conducta humana, lo que la gente dice y
hace, es producto del modo en que define su mundo. La tarea del
fenomendlogo y de nosotros, estudiosos de la metodologia
cualitativa, es aprender este proceso de interpretacion. Como lo
hemos subrayado, el fenomendlogo intenta ver las cosas desde el
punto de vista de otras personas. (Taylor, S. J. y Bogadan R., 1987:
23).

Un importante elemento dentro del campo de esta perspectiva interpretativa,
es el estudio de caso, si bien cuestionado por cierta corriente de investigadores por
su falta de precision y rigor cientifico, se convierte en una fuente extensa de
informacion, sobre todo por que el acceso a ciertas experiencias y
documentaciones en la mayoria de las organizaciones no resulta tan sencillo. El
estudio de caso se convierte entonces en una estrategia de investigacion, la
eleccion de cualquier estrategia de investigacion depende del tipo de
cuestionamientos requeridos por la propia investigacion, el grado de control sobre
los acontecimientos y las opiniones encontradas sobre los incidentes a estudiar,
(Yin, R., 1994). Un caso de estudio es una inequidad empirica sobre los fenomenos
contemporaneos dentro de su contexto real y que no se encuentra suficientemente
evidenciada. Uno de los cuestionamientos mas severos que se tiene que hacer el
investigador va en relacion con el paradigma de la validez, la confiabilidad y el
muestreo dentro de la investigacion cualitativa en la opinién de (Alvarez-Gayou,
2005):

Mas adecuado me parece que en la investigacion cualitativa se
hable de la necesidad de lograr y asegurar la obtencion de la
situacion real y verdadera de las personas a las que se investiga y,

en este sentido, sera preferible y mas descriptivo hablar de la
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necesidad de autenticidad, mas que de validez. Esto significa que
las personas logren expresar realmente su sentir. Por otro lado, la
confiabilidad desde el paradigma cuantitativo se refiere a reducir el
error de la medicion al minimo posible. En la investigacion
cualitativa no interesa la representatividad; una investigacion puede
ser valiosa si se realiza en un solo caso (estudio de caso), en una
familia o en un grupo cualquiera de pocas personas. (Alvarez-
Gayou, 2005: 31-33).

Bajo este contexto, la validez y la confiabilidad de la investigacion cualitativa
se encuentran a través del concepto de la triangulacién, (Stake, R., 1994), basado
en la utilizacion de multiples métodos, de materiales empiricos, de perspectivas o
de investigadores para agregar rigor, amplitud y profundidad a cualquier
investigacion. Esto implica utilizar diversos métodos para verificar los resultados, o
bien incluir la opinion de uno o mas investigadores en la interpretacion de los
propios resultados. Los métodos cualitativos parten del supuesto de que el mundo
social implica la construccidon de simbolos y significados, (Ruiz, J. |., 1999), sin que
la generalizacion sea un compromiso del método cualitativo, ni mucho menos de la

técnica empleada en esta investigacion: el estudio de caso.

Dentro del trabajo de investigacion presentado por (Barba, A., 2002), al
hacer referencia en cuanto a la pertinencia metodologica del estudio de caso

senala:

...Se destaca la gran importancia del uso del estudio de caso, como
un método articulador del dato y la teoria, ya que a través de este,
se puede intentar crear una serie de hipotesis, que en otros
contextos concretos deben verificarse, lo que permite establecer un
planteamiento maduro tedricamente, al mismo tiempo que
adecuado en cuanto a los datos empiricos correspondientes.
(Barba, A. 2002: 255).
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La utilizacién de la estrategia del estudio de caso puede ser considerada
como una forma de analisis que consigue asumir diferentes perspectivas, ya que
se vale, tanto de los puntos de vista de los individuos actuantes, asi como de la
interacciéon de los grupos a los que pertenecen, por otra parte, este método
representa uno de los aspectos menos desarrollados dentro del campo de la
investigacion de las ciencias sociales, permaneciendo el compromiso de presentar
la evidencia de diversas formas, para el investigador, fundamentalmente debido a
que las relaciones entre el concepto tedrico y los datos empiricos son limitados y
generalmente inexactas, por lo que asumen un gran peso sus interpretaciones
basadas en su experiencia. La recoleccidn de evidencia para el estudio de caso,
puede provenir de fuentes diversas como son la revision de documentos, de
archivos grabados, a través de observacion directa, de observacion participante y
también de objetos fisicos, por otro lado, resulta altamente conveniente considerar
ciertos principios para efectuar la recoleccion de datos, como es en primer término
el que se refiere a la recomendacion de contemplar diferentes fuentes de evidencia
y en segunda instancia la creacion de bases de datos como la mejor intencion de
organizar y documentar los datos recolectados para los casos de estudio y por
ultimo el que se relaciona con mantener siempre latente la posibilidad de algun

cambio de evidencias.

En la actualidad, resulta apropiado considerar que la estrategia de
investigacion es multimetodoldgica, lo que representa, que los métodos de estudio
deben ser seleccionados en funcién a cada dimension de analisis y a sus propias
caracteristicas, (Paramo, T., 1999). De acuerdo con las caracteristicas de las
dimensiones de analisis definidas previamente y de las unidades de observacion
relacionadas con su correspondiente dimensién, se seleccionaron para el
desarrollo de la investigacidon los consecuentes instrumentos metodoldgicos que se

exponen en la Figura 1.8:
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FIGURA 1.8
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FUENTE: ELABORACION PROPIA

Los instrumentos considerados para la obtencién de la informacién fueron la
observacion ordinaria de los procesos para el -cultivo, beneficiado vy
comercializaciéon del café, la entrevista estructurada orientada a los duefios de la
organizacion, asi como al gerente y encargados de las areas funcionales,
finalmente la entrevista no estructurada dirigida a los trabajadores operativos de
fincas y beneficios. Igualmente, el estudio al vincularse a los aspectos culturales y
simbdlicos, obligd a llevar a cabo una observacion de la cultura organizacional asi
como de los aspectos ideologicos dentro de la organizacion apoyandose también a
través de la serie de entrevistas ya comentadas.

La observacion, constituye una técnica muy util para documentar de primera

mano los fendmenos que estudiamos; que al combinarse con la entrevista y el
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analisis de fuentes documentales y artefactos fisicos es capaz de proporcionar un
material de estudio cualitativamente relevante, (Padua, J., 1972). La observacion,
por otra parte, resulta util también para la triangulacién o procedimientos que
utilizan multiples referentes de informacion orientados al analisis de un problema.
Al mismo tiempo, a través del método biografico, (Rodriguez, G., 1996), de las
confesiones verdaderas, (Schwartz y Jacobs, 1984), o de la intimidad y colectividad
del relato de vida, (Enriquez, E., 2002), se pretende mostrar el testimonio subjetivo
de una persona en la que se recojan tanto los acontecimientos como las
valoraciones materializadas en una historia de vida, como la que se encuentra

atras del Sr. Justo Fernandez, precursor de la organizacion Roma.

La validez y confiabilidad de acuerdo a (Latiesa, M., 2000), se encuentran
intimamente relacionadas, de forma que las variaciones en alguna de ellas
repercute en la otra, sin que necesariamente dicha relacion tenga un
comportamiento homogéneo o proporcional, una investigaciéon sera valida si
representa las caracteristicas del fendbmeno que intenta describir, estudiar o
teorizar. Para asegurar la validez de esta investigacion se debe verificar que los
resultados de la investigacion no estén influenciados por otros factores ajenos a la
realidad que quiere analizar. Este problema es resuelto a través de un disefo
adecuado de multidimensionalidad, angulo de investigacion, y de comprobar que
los resultados miden efectivamente la realidad a la que se refieren de manera
significativa a través de una evaluacion o verificacion. Respecto a la confiabilidad
es necesario preguntarse hasta qué punto los datos o resultados que se obtuvieron
son creibles, es decir si se apegan a la realidad que se observa, relacionandose
con la capacidad de medicion y reproduccion de un mismo fendmeno en otro

momento del tiempo.

Dada la complejidad que se presenta invariablemente al abordar los
aspectos culturales que se encuentran inmersos en el proceso hacia la
modernidad, la estrategia metodolégica debe aprovecharse para diagnosticar la

relacion que guardan entre si y la forma como se articulan con los elementos del
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entorno organizacional, (Rodriguez, D., 1999). Para el caso de esta investigacion
se proyecta la utilizacion de una estrategia metodoldégica que permita examinar la
naturaleza del fendmeno, compleja y multidimensional, y asegura la validez al
triangular la informacion. Este escenario se observa en el conocimiento de las
condiciones de la organizacion y del trabajo que se desarrollan en la cafetalera
Roma, logrando identificar los elementos necesarios para poder hacer un analisis y
llegar al final a una propuesta que facilite el proceso de cambio.

1.2 ESTADO DEL ARTE.

Al llevar a cabo una exploracion a profundidad de las diferentes
orientaciones sobre la tematica del café, es conveniente destacar que dentro de los
contextos de las principales naciones de América y Asia que fueron investigadas y
que se encuentran relacionadas con la cultura del café, este concepto es abordado
desde una amplia diversidad de enfoques, considerando el profundo misticismo
que histéricamente ha simbolizado la bebida por si misma, sobre todo en los paises
orientales, donde tiene sus origenes, pasando por estudios altamente técnicos
vinculados con el proceso productivo del grano, hasta profundos y especializados
estudios sobre la actividad econdmica que representa la produccién vy

comercializacion internacional del grano.

Dentro del material bibliografico y hemerografico consultado, es digno de
destacarse la corriente que aborda la sensible situacion que guardan los
productores, quienes si bien son los primeros dentro de la cadena productiva,
lamentablemente también son los mas vulnerables ante las limitantes que
enfrentan para procesar ellos mismos su propia produccidon y asi darle un valor
agregado al grano, de esta manera, los productores se ven obligados con esto, a
comercializar el café bajo las condiciones econdmicas impuestas por los
beneficiadores o peor aun por los intermediarios, al respecto se destaca la
aportacion que efectua Villalobos, A., quien dentro del prélogo en El café en
México, (Gonzalez, P., 2004), menciona que:
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El compromiso social que esto implica se ve implicito en el buen
Juicio de los que de alguna manera generan expectativas de
mejoramiento, para preservar su cultivo y fomentar la cultura de la
buena calidad, que se traduzca en un mejoramiento integral para

los productores. (Gonzalez, P. 2004: 11).

Dentro de la literatura referente a la actividad cafetalera, estas expectativas
se pueden encontrar bajo el esquema de un sistema agroindustrial y que
practicamente se ubican en la mayoria de los estudios o investigaciones originadas
dentro de los propios contextos de los agentes protagonistas, es decir, productores,
beneficiadores y comercializadores del grano, en cuyo horizonte se vislumbra como
alternativa una integracion horizontal de los diversos sectores participantes y al
mismo tiempo por una organizacion interna de cada sector como una real

posibilidad para atenuar las circunstancias que enmarcan su precaria situacion.

Un ejemplo de esto, se observa en paises productores de Centroameérica,
como es el caso de Costa Rica, que se han venido preocupando por la demanda
actual de cafés especializados por parte de los mercados internacionales, lo que ha
promovido un creciente interés en el sector productor cafetalero, por conocer del
avance y resultados generados a través de la investigacion, sobre la posibilidad de
establecer sistemas de cultivo utilizando tecnologias que contribuyan a lograr los
objetivos de alcanzar buenas cosechas y contribuir también a la conservacién del
medio ambiente. Esta situacién ha generado estudios sobre sistemas de cultivo
que permitan mantener buena expectativa productiva, pero que consideren el
manejo de tecnologias mas favorables para mantener y mejorar las condiciones del
ambiente de la plantacién y el suelo, estan siendo desarrollados por los técnicos

costarricenses.

Dentro del ambito cientifico, la cafeticultura mexicana se ve fortalecida con la

participacion de diferentes instituciones de educacion superior preocupadas por
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realizar investigaciones vinculadas al desarrollo sustentable del medio ambiente
como es el Instituto de Ecologia A.C. en la ciudad de Jalapa, Veracruz, o que de
manera especifica se encuentran orientadas a buscar soluciones a la problematica
general de la actividad cafetalera como es la Universidad Autbnoma Chapingo, al
haber puesto en marcha un Moddulo de Procesamiento Integral, Manejo de
Subproductos y Control de Calidad del Café en las instalaciones de esa
Universidad en el municipio de Huatusco de la region montafosa central de
Veracruz. Posteriormente, el Centro Nacional para la Investigacion y el Desarrollo
de las Regiones Cafetaleras, creado a finales del mes de febrero del afio 2000, se
desarrolla con el firme propdsito de alcanzar como metas fundamentales con la
reduccion significativa de la afectacién de los cuerpos acuiferos provocada por el
beneficiado humedo, el aumento de la calidad del café de la region y el desarrollo

de los subproductos necesarios para su mejor aprovechamiento.

Situaciones similares se perciben en otros entornos como los de Colombia,
Brasil o Asia, en donde los estudios se centran principalmente en el proceso de
cultivo, cosecha y comercializacion del café, ademas de las implicaciones
laborales, sociales y economicas que conllevan. Simultaneamente a esta
investigacion, dentro del mismo programa de doctorado en la sede de la
Universidad Autonoma de Chiapas se encuentran en desarrollo cinco trabajos de
tesis relacionados con la tematica del cultivo del café en esa entidad, y cuyas
perspectivas estan orientadas hacia las relaciones de poder, identidad, cultura,
desempeio y sustentabilidad. Este ultimo aspecto ha propiciado la profundizacién
de estudios sobre café organico como una alternativa de desarrollo para los
pequefios productores. No obstante estas aproximaciones, no se encontré algun
tipo de analisis organizacional que permita reunir informacion necesaria sobre la
manera en que la organizacion cafetalera pueda transformar su modelo
organizacional buscando un aprovechamiento eficiente de sus recursos, mejorando

sus procesos y volviéndose realmente competitivas.

Este tipo de estudios representan una valiosa posibilidad de conocer y
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analizar la problematica, desde la perspectiva de los estudios organizacionales,
que aqueja a estas organizaciones enmarcadas dentro de un contexto plenamente
local, con la expectativa de analizar las condiciones que faciliten su proyeccion
hacia otro contexto globalizado en el cual pudieran participar de una forma mas
eficiente al tratar de incursionar en los mercados internacionales haciendo posible
visualizar en términos académicos las relaciones que se presentan entre las
organizaciones productoras, beneficiadoras y aquellas que se dedican a la

comercializacion del café.

1.3 MAPA CONCEPTUAL.

Un elemento que resulta imprescindible en cualquier estudio formal dentro
del campo de investigacion de las ciencias sociales, corresponde a la construccion
adecuada del marco tedrico que permita abordar suficientemente el problema de
investigacion y esclarecer conceptualmente la comprension del estudio de caso. Al
someter la teoria a una confrontacion con su aplicacidn a una realidad concreta, y
en caso de que no corresponda se pueda reelaborar. De ahi que la teorizacion sea
el punto de partida del proceso de interaccion con el problema de investigacion,
para el caso de este estudio se ubica a la organizacién cafetalera Roma dentro de
un contexto global sin descuidar la realidad local que ofrece la region de Coatepec,
Veracruz, distinguiéndose como dimensiones centrales, por un lado, las
caracteristicas de la organizacién cafetalera, por otro, la modernidad como
resultado del proceso de cambio al que es sometida la cafetalera Roma y que le
permite establecer sus posibilidades de crecimiento, desarrollo y transformacion.

1.3.1. ORGANIZACION.

Un elemento crucial de esta investigacion se centra en la generacion del
conocimiento valido y confiable para las pequefias y medianas organizaciones,
sin embargo, al ubicarse en la organizacion objeto de estudio el cuestionamiento

principal recae en la posibilidad de generalizar las observaciones, sobre todo si
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consideramos su constante evolucidn, y las marcadas diferencias entre ellas,
hablar de las pequefias y medianas organizaciones conduce hacia una enorme
abstraccion, no obstante, la situacion que guardan en nuestro pais permite asumir
retos especificos que le dan un valor de utilidad practico mediante el empleo de
estudios de caso. Dentro del contexto de liberacion comercial, de acuerdo con
Bianchi y Miller dentro del articulo de (Suarez, T., 2001), pueden realizar la doble
funcion de promover tanto el crecimiento econdémico contra la estabilidad social,
tal efecto proviene de que: promueven el desarrollo econdmico, ampliando el
numero y la variedad de los agentes economicos; contribuyen a la estabilidad
social a través de toda la economia, multiplicando los centros independientes de
produccion y distribucion de riqueza, e interrelacionan el progreso econdémico y
social, mediante la creacion de economias de aglomeracién, basadas en la
modernizacion de areas urbanas, y representando la mayor proporcion en cuanto

a la generacién de riqueza y de empleos.

La economia se enfrenta a una nueva dinamica que ha modificado la
manera de concebir la interrelacion entre los agentes productivos, en donde se
requiere una diversidad de reformas econdmicas para poder igualar los niveles de
bienestar en nuestro pais y un area fundamental, en lo productivo, que hoy sigue
mostrando una gran desarticulacion. Es necesario repensar la integracion
productiva ahora con una vision horizontal, debido a que el gigantismo vertical ha
tenido que reestructurarse para enfrentar el reto de la eficiencia, la eficacia, la
productividad, la innovacion y la competitividad (Rodriguez, J., 2002). Buscar la
caracterizacion de las pequefias y medianas organizaciones ha sido una de las
principales preocupaciones de la investigacion social actual en México, la cual,
pretende encontrar marcos de referencia que ayuden a definir las bases de

operacion que regiran sus programas de desarrollo.

Fundamentalmente, las desventajas que presentan las pequefias y
medianas organizaciones se deben a razones de tipo econémico, como son la

inflacion y las devaluaciones, viven practicamente al dia con sus ingresos,
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presumen un terrorismo fiscal, carecen de posibilidades de financiamiento, por lo
tanto se les dificulta crecer y ponen en peligro su existencia, (Ramirez, C., 2002).
Para el caso de las medianas empresas, padecen los mismos problemas que las
pequefias, pero, a niveles mas complicados, por ejemplo, en el caso de sus
ventajas, estas son de mejor calidad administrativa, pero, sus desventajas,
también son de tipo econdmicas, como; altos costos de operacién, falta de
reinversion en el equipo y maquinaria, no obtiene ganancias extraordinarias, por
sus altos costos, no pueden pagar altos salarios, por lo tanto, no cuentan con
personal especializado, no cuentan con controles de calidad éptimos, etc., todo
esto, derivado de su problematica de altos costos. Esta situacién, se vuelve mas
complicada cuando las pequefas y medianas organizaciones incursionan en
mercados internacionales, puesto que, el hecho de que pretendan exportar bienes
0 servicios, no cambia su entorno general, s6lo afecta su situacidn relacionada
con los procesos productivos y con las exigencias en el cumplimiento de cierta

normatividad de calidad.

Practicamente la mayor parte de las pequefias y medianas organizaciones
las caracterizan una estructura organica de tipo familiar, lo que conforma un
ambiente propicio para adquirir habitos, valores, actitudes y conocimientos, asi
como para desarrollar el espiritu emprendedor; las organizaciones familiares
constituyen un alto porcentaje de la actividad econdmica del pais, dentro de la
economia formal, y también como parte de la economia subterranea. El valor que
se le otorga a la familia en México es una caracteristica cultural relevante, lo que
se refleja en sus organizaciones en forma de perspectivas sociales, valores,
premisas y aspectos tangibles; por otra parte (Belausteguigoitia, I., 2003), retoma
el término de organizacién familista que representa el lado oscuro de la
organizacion familiar, convirtiéndose en una extension de la familia la actividad
empresarial, rigiéndola por valores y estructuras familiares caracteristicas de la

organizacion no profesional.

Si bien, se suelen tener mas presentes las debilidades de las

36



organizaciones familiares que sus fortalezas. Entre las principales debilidades se
destacan el nepotismo, el enfeudamiento, la autocracia y el paternalismo, la
paralisis directiva y la resistencia al cambio, la manipulacion, la contratacion de
profesionales poco calificados, y la falta de seguridad; mientras que por el lado de
las fortalezas se pueden mencionar las relaciones de afecto, el compromiso, el
servicio, la vision de largo plazo, la vocacion, la rapidez en la toma de decisiones,

y la estabilidad de los ejecutivos.

Por lo que respecta a las tareas administrativas, estas, se basan en los
intereses y conexiones familiares, estructuras organizacionales muy complejas,
distancias entre los niveles jerarquicos, promociones por relaciones mas que por
desempenos, centralizacion de autoridad y decisiones en posiciones de poder,
enfasis en la posicion y la imagen administrativa, trabajo individual y una
desconfianza franca para trabajar en equipo, vision localista y pasiva en el tiempo,
bajo sentido de planeacion, énfasis a corto plazo, especulacidn informativa,
productividad basada en el volumen, baja conciencia de calidad, comunicacion
directa y cerrada entre los niveles jerarquicos, desinterés en el desarrollo y
aprendizaje del personal, aislamiento de actividades y procedimientos, falta de
seguimiento a planes, baja orientacién hacia el mercado, falta de conocimientos

objetivos, desconfianza y temor al cambio, (Kleiner, A., 2000).

La organizacion debe ser considerada como una entidad social, creada
intencionalmente para el logro de determinados objetivos mediante el trabajo
humano y recursos materiales como tecnologia, equipo, infraestructura;
disponiendo de una estructura que obedece a un modelo especifico donde
predominan las interrelaciones entre sus principales componentes: los individuos,
(Davila, C., 2001). De ahi la relevancia de profundizar en el desarrollo de nuevos
modelos que se amolden a las necesidades actuales de las organizaciones, tal y
como lo destaca Solis. P., dentro de su articulo en (Ortega, R., 1993), donde
puntualiza el sentido que encierran las lineas de trabajo en relacion con el analisis

y disefio de nuevos modelos organizacionales, en los que se incluyen una
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novedosa conceptualizacién de términos como son sistemas, competencia, toma
de decisiones, manejo de bases de conocimiento, y modelos organizacionales
dentro de perspectivas mas sociales y culturales; los cambios tecnoldgicos y
modificaciones mayores a las formas organizacionales de las empresas son dos
fendbmenos presentes en proceso de aceleracion histérica que vivimos
actualmente, donde el mundo no cesa de transformarse en sus dimensiones
materiales, sociales y culturales. La modernizacion de la economia y de las
sociedades supone, entre otras cosas, la presencia de los procesos de
transferencia de diversas tecnologias.

En el caso de México, se requiere entender en primera instancia algunos
aspectos relevantes de nuestra cultura para conocer las caracteristicas de las
organizaciones modernas, las cuales, se han venido fundamentando en tres
componentes principales: estrategia, estructura y sistemas, los cuales les dan
fortaleza, consistencia y resistencia, como caracteristicas de las organizaciones
burocraticas. Solamente para dar una idea acerca del trabajo que se lleva a cabo
en nuestro pais en la creacidn de burocracias, las organizaciones modernas
mexicanas estan basadas en el modelo que considera a la organizacion como una
maquina, conceptualizacion que viene desde el Taylorismo, donde el estudio de
tiempos y movimientos funcionaba como efectivo dispositivo disciplinario al romper
los limites a la productividad impuestos por los trabajadores en el taller, (De la
Garza, E., 1998).

1.3.2. CAMBIO ORGANIZACIONAL.

Abordar el concepto de cambio, resulta una tarea compleja, primero, por la
dificultad natural de introducir el cambio en un sistema resistente, atrayendo la
atencion de los estudiosos del tema (Sexton, 1977), pero ademas, por el grado de
profundidad y complejidad con el que se puede representar. En los ultimos afos se
ha venido presentando la oportunidad de evaluar tanto la velocidad como el

impacto de los cambios en nuestra sociedad, de tal manera que se ha convertido
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en una frase muy desgastada, sin que esto, distraiga la atencion que merece y
mucho menos la importancia que representa, con frecuencia percibimos el cambio
como una amenaza, principalmente porque no somos capaces de estimar sus
consecuencias con la menor incertidumbre posible. Las organizaciones constituyen
la interfase trascendental entre los niveles individuales y sociales, de hecho
constituyen el medio para generar riqueza y bienestar dentro de cualquier
sociedad, nuestra calidad de vida, como empleados, empleadores 0 consumidores,
resulta profundamente afectada, hoy en dia, con las experiencias de las recesiones
globales y considerando la existencia de las realidades locales su existencia,

parece aun mas fragil o de cierta forma mas sensible.

En la actualidad, las organizaciones se encuentran bajo una serie de
presiones, las cuales necesariamente conducen hacia algun tipo de
transformacion, que se hacen sentir tanto en el nivel micro como en el macro,
situacion propia de una aldea global como lo indica (Ward, M., 2002), la nocion del
cambio como un efecto ocasional esta siendo remplazada como una forma de vida,
generando con esto imperativos que desvirtuan y distraen las operaciones
cotidianas, la importancia que asume la influencia del ambiente y la tecnologia en
el desempefio de las organizaciones, les ha permitido reorientar esfuerzos, con el
propoésito de garantizar politicas pertinentes de equidad social y cultural, de reforma
de la educacion, de desarrollo del conocimiento, de produccion y distribucion, de
tecnologias de gestibn adecuadas, de trabajadores multifuncionales y de
satisfaccion de las verdaderas necesidades de clientes y usuarios, (Gutiérrez, A,
2004).

Si bien resulta incuestionable, que las organizaciones han alcanzando un
grado de alta complejidad, que quienes estan encargados de administrar y tomar
decisiones en el seno de ellas, deben comprender que tienen frente a ellos
desafios de grandes proporciones, con los cuales, deben aprender a coexistir
permanentemente; es apropiado senalar que el punto primordial, se fundamenta en

pronosticar en cuanto tiempo y con qué intensidad se presentaran dichos desafios,
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lo que hay que tener muy presente es que los mercados se caracterizan por su
inestabilidad, las tecnologias sufren modificaciones constantemente, los
consumidores se han transformado en individuos infieles, activos y cambiantes en
sus preferencias, la novedad y la creatividad adquieren una relevancia impensable
en todas las esferas de la sociedad y los mercados internacionalizados han llevado

al limite la competencia.

Por otra parte, es posible distinguir que las organizaciones: por un lado se
pueden encontrar en periodos de crisis y por otro se pueden considerar
modernizadas, ubicandolas dentro de un plano de su modelo socio-organizacional
de desarrollo, en donde se manifiestan dos posibles trayectorias de cambio, en la
primera se genera un contenido empirico en la distincion entre cambio adaptativo y
cambio transformador, en la segunda, se refiere a una reestructuracion de un
modelo de regulacién alternativo, distinguiéndose la existencia o no de procesos de
mediacidn suficientes para poder emprender los aprendizajes sociales nuevos. De
esta manera, las investigaciones empiricas y sobre todo con una nocidn de
trayectoria para tratar de identificar los lugares, los sectores, los tipos de
organizacion y los actores que promueven la innovacion social para poder alcanzar

un proceso de transformacién socioeconoémica.

Es muy comun hablar de crisis, sin embargo, no es facil descubrir
oportunamente cuando las organizaciones se encuentran en tal situacién, lo que
bien puede entenderse como la presencia de ciertos postulados que se han
agotado y que ciertos modos de afrontar la vida ya no responden a las nuevas
cuestiones, lo que significa necesariamente afrontar ciertas transformaciones, las
cuales, se convierten en necesidades indiscutibles, resulta innegable que las
posibilidades de llevarlas a buen puerto se complican a medida que el entorno
organizacional va complicando circunstancialmente el proceso, (Gonzalez, E.,
1995). Este proceso se puede visualizar bajo las etapas de diagnostico de la
situacion insatisfactoria, la planificacion de la accidn, la ejecucion de la accién y su

correspondiente evaluacion, (Collerette, 2001). Mientras que por su parte, (Kras,
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E., 2001), retoma el modelo de cambio organizacional de Lewin en donde se
contraponen dos tipos de fuerzas: las fuerzas restrictivas que se reflejan en apatia,
pasividad, hostilidad y en general el pobre desempefo laboral y las fuerzas
motrices positivas tales como la competencia en la productividad y calidad, las
presiones del superior, el uso de programas de incentivos y la iniciativa hacia la

modernidad.

Transformar una organizacion en su totalidad no es una situacion que se
presente en serie, intentar modificar su manera de efectuar negocios, sus actitudes
y su estructura organizacional no es una tarea sencilla, antes que nada, se requiere
dar respuesta a ciertas interrogantes tales como el tiempo de transicion, el grado
de autonomia de los trabajadores, la manera de afrontar situaciones de crisis y al
mismo tiempo preparase mejor para épocas mejores, o hasta donde puede
adentrarse una iniciativa de cambio en el corazén y la mente de los empleados
(Kleiner, 2000). En la opinion de (Hall, R., 1996) las organizaciones son
participantes activos de la sociedad, de forma paraddjica, tanto propician como se
convierten en obstaculos del cambio social; los cambios organizacionales internos
afectan la estructura social en dos corrientes: la primera se exterioriza mediante
alteraciones en la distribucién de tipos de individuos que la integran, la segunda
forma se ostenta a través de la alteracion de los patrones de trabajo y con otras
relaciones sociales. De hecho se puede considerar que las organizaciones se
convierten en activos participantes en el proceso de cambio social, ya que cuentan
con la capacidad distintiva de convertir a los miembros de una asociacion

voluntaria en agentes politicos disciplinados y movilizables.

El aspecto cultural innegablemente requiere ser abordado en cualquier
proceso de transicion hacia la modernidad, cabe apuntar que una cultura
organizacional regularmente se encuentra conformada por las relaciones de poder,
conflicto y comunicacién, sin olvidar la posibilidad de que estén presentes ciertas
subculturas dentro de las propias organizaciones; el desarrollo econdmico se

relaciona con cambios culturales hasta cierto punto previsibles, la industrializacion
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promueve un cambio en el orden de los valores desde una vision tradicional a otra
racional, mientras que el alcance de la sociedad postindustrial genera un cambio
hacia valores de mayor confianza, tolerancia y bienestar, (Greiner, L., 1990). La
influencia de los valores tradicionales es improbable que desaparezca, ya que los
sistemas de creencias exhiben una admirable durabilidad y elasticidad, el
incremento de la sociedad industrial esta ligada con los cambios culturales
coherentes muy lejanos de los tradicionales sistemas de valores y el incremento de
la sociedad postindustrial se encuentra vinculado con un alejamiento de normas y
valores absolutos hacia un sindrome de valores racionales, tolerantes, confiables y

postindustriales.

En concordancia, el desarrollo industrial da margen a dos dimensiones
principales de una diferenciacion cultural intercruzada: una primera dimension
vinculada con la industrializacién temprana y al resurgimiento de la clase laboral, y
una segunda dimension que refleja los cambios vinculados con las condiciones
afluentes de las sociedades industriales avanzadas y con el incremento en los
sectores de servicios y conocimientos. Uno de los cuestionamientos mas comunes
al abordar el tema de modernidad es la persistencia o no de los valores, o0 mas aun
la posibilidad de sufrir una convergencia de valores tradicionales y modernos, lo

qgue implica una relacién hasta cierto punto previsible en los cambios culturales.

La afectacion que frecuentemente padece la dinamica organizacional, al ser
revisada por (Alvarado, S., 2006), sefiala que las organizaciones se ven precisadas
con base a estructuras y comportamientos que les permiten sortear con éxito los

embates de dichas fuerzas institucionales:

Asi, las estructuras organizacionales buscan Ila adaptacion
correspondiente , no solamente guiadas por los requerimientos de un
medio ambiente econdémico o técnico, sino también por aquellos
establecidos por un contexto institucional del que se derivan

presiones que pueden conducir a la cancelacion de las posibilidades
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de supervivencia organizacional. (Alvarado, S., Contaduria y
Administracion, No. 219, 2006: 12).

De la accion de llevar a cabo adaptaciones estructurales buscando
concordancia con el contexto institucional, es factible desprender que las
organizaciones se desvian de su mision formal. Por tal motivo, resulta
incuestionable que la organizacion conserve una dimension simbdlica, la cual, se
encuentra expresada en forma de reglas y procedimientos institucionalizados que
tienden a ser incompatibles con la eficiencia organizacional y con el desempefio
efectivo de las funciones. De igual manera, las organizaciones se observan
representando un papel activo en la construccion del entorno al lado de sus propias
identidades, acercando a las organizaciones al éxito, en muchos aspectos el
proceso de organizar coincide con la realizacién de identidades, pero algunas de
ellas probablemente resultan mas fuertes y sélidas que otras, (Morgan, G., 1998).
Resulta relevante sefalar que la tematica relacionada con el cambio organizacional
ha sido una de las que mayores preocupaciones analiticas esta provocando

constantemente a los estudiosos de las organizaciones.

Un aspecto significativo dentro de esta teoria de la modernidad recae en el
cambio organizacional, el cual, desde la perspectiva de la visidn racional normativa
del propio cambio, es considerado como un resultado del disefio de las estrategias
propuestas para el mejoramiento y conservacion del modelo organizacional
taylorista burocratica, (De la Garza, E., 1998). Una segunda perspectiva al
respecto, se centra en el papel del entorno como elemento medular para alcanzar
el cambio organizacional, no obstante, resulta insuficiente la accion de transformar
solamente los procedimientos internos, puesto que el objetivo debe orientarse a

perseguir la institucionalizacion del cambio, para (Barba, A., 2002):

Entre las ensefianzas que se pueden rescatar desde la sequnda

perspectiva se pueden mencionatr:
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e El cambio organizacional como institucion, plantea la flexibilidad
estructural como condicion substantiva para el nuevo modelo

organizacional.

e El cambio considerado como accion colectiva contribuye a la

construccion de la identidad organizacional.

e El cambio organizacional se constituye socialmente y no es un

acto unipersonal.

e FEl cambio es mas factible en medio de la ambigliedad y la

fragmentacion.

e El cambio organizacional no es igual para todas sus unidades,

pues varia en velocidad, intensidad y amplitud.

e El cambio implica el orden y el desorden, lo formal y lo informal,
el conflicto y los compromisos, la incertidumbre y el
conocimiento. (Barba, A., 2002: 54-55).

Ante estas consideraciones propuestas sobre las implicaciones del cambio,
en mi opinion, resulta altamente controvertible de que forma la ambiguedad y la
fragmentacién se puedan convertir en elementos que contribuyan a la factibilidad
de la consecucidén del cambio, sobre todo, si se sostiene bajo el esquema de la
existencia de un esfuerzo planeado y de la integraciéon de al menos un grupo de
trabajo que asuma la responsabilidad de desarrollar el proceso de transformacion,
esto quiere decir, que el cambio organizacional igualmente debe considerarse
como un esfuerzo deliberado, que a partir de la realizacién de un diagnostico, se
encuentra orientado a modificar un escenario que resulta poco alentador, a través
de la ejecucion de una serie de acciones cuya eleccion y coordinacion son

producto de un analisis sistematico de la situacion en cuestion, llegando a un
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concepto que sea entendido como un cambio planificado, (Collerette, 2001).

1.3.3. MODERNIDAD

La modernidad representa un movimiento de apertura mundial que empuja a
la sociedad, a las organizaciones y por logica al individuo a integrarse a un entorno
de constantes cambios estructurales, caracterizados por un incremento en los
servicios y la produccion automatizada, fuertemente influenciados por el desarrollo
de nuevas tecnologias, lo que ha propiciado la aparicion de formas estructurales
flexibles y mayores exigencias de competitividad. El proceso hacia la modernidad
también puede visualizarse en el quehacer cotidiano de las organizaciones, bajo un
esquema de globalizacion, las regiones, para muchos, se ven excluidas o
aplastadas dentro de los flujos que quiebran fronteras o limites que,
tradicionalmente existian. Bajo este perfil, se comprende el paso entre lo tradicional
y lo que representa la modernidad, es decir, la consolidacion de los procesos
tipicos hacia el modelo de la organizacidn moderna que bajo la éptica de (Barba,
A., 2002) esta:

...fundada en la organizacion cientifica del trabajo y en la estructura

burocratica, como base para el desarrollo de Ila sociedad
contemporanea. Sin embargo, este modelo no ha permanecido
estatico, por el contrario ha evolucionado hasta alcanzar una
transformacion que lo diferencia substancialmente del modelo que
le precedid. EI nuevo modelo, conocido como organizacion
postmoderna, se sustenta en el cuestionamiento del caracter
disciplinario de la produccion y la rigidez de la burocracia, por lo que
postula la flexibilidad en la produccion y la cuasidemocratizacion de
sus procesos, a partir de la apertura de espacios de participacion y
la estimulacion de decisiones colectivas. (Barba, A., 2002: 45).

De esto, se desprende como puede entenderse la presencia de la
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coexistencia en nuestras sociedades de tradicion y modernidad, como parte de una
articulacion que redefine nuestros marcos mas afejos de intentar comprender a la
region ya no en forma evolutiva, o por transformaciones como consecuencia de
reformas, estabilizaciones agrarias, ocurrencia de revoluciones o profundizaciones
autoritarias, linealmente. El concepto de modernidad se ha considerado como
nocion llena de ambiguedad, (Barba, A., 2002), donde argumenta que la
modernidad es la confianza en la razon, accesibilidad a la verdad, a la certeza del
progreso en todos los ordenes de la vida, proceso con avances, retrocesos y
recaidas.

Si bien resulta asombrosa la capacidad de reaccidén de las comunidades o
localidades tradicionales ante los ciclos de modernidad cientifico-tecnolégica-
neoliberales, es consecuencia de una reflexién de los actores alli localizados que
recusan a los efectos no deseados de estas formas de organizaciéon de los
recursos, su distribucién, su control y consumo privatista. Las organizaciones
irrumpen redefiniendo, con su accion, el campo de imposicion global que afecta sus
vidas, tradiciones y valores de convivencia o desarrollo deseado. El caso es que, el
rechazo a estas formas globalizadas de reestructuracion, supone una interseccion
entre las formas de organizacion y las culturas que deben y tienen que ser
analizadas e interpretadas como el problema tedrico central que se afronta en esta

investigacion.

Al cuestionarse el significado de modernidad, se debe de remontar al final
del siglo XVII en la Europa del norte cristalizandose al final del siglo XVIII, en
donde, las connotaciones de la era de la ilustracion, la caracterizaban por
instituciones como el Estado, y los aparatos administrativos modernos. Los tedricos
enfatizan en dos rasgos fundamentales, por un lado, la autorreflexion, es decir, que
la modernidad es el primer momento en la historia donde el conocimiento tedrico o
experto se retroalimenta sobre la sociedad para transformar tanto a ella misma,
como al conocimiento. La modernidad empieza cuando el espacio y el tiempo se

separan de la practica vital y entre si, pueden ser teorizados como categorias de
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estrategia y accion mutuamente independientes, cuando dejan de ser aspectos
entrelazados y apenas discernibles de la experiencia viva, unidos por relacion de
correspondencia estable y aparentemente invulnerable, (Bauman, Z., 2002).

La modernidad se ve caracterizada por la descontextualizacidén, que resulta
de apartar la vida local de su contexto, siendo cada vez mas influenciada por lo
translocal, lo que permite remover la vida local de su lugar. Muchos de los tedricos
parten de que la globalizacién no es una etapa nueva, distinta a la modernidad;
argumentan que simplemente es una radicalizacidn y universalizacién de la
modernidad, cuando esta, ya no es solamente un asunto de los paises modernos
occidentales europeos, sino que, precisamente, la globalizacion ocurre cuando la
modernidad logra universalizarse o globalizarse, (lanni, O., 2004). Lo que quiere
decir que el control de occidente sobre la modernidad se ve fortalecido,
precisamente, porque ya occidente ha alcanzado a abarcar todo el resto del
planeta.

La modernidad es una nueva era y una nueva mentalidad, la cual privilegia
la razon como el principal parametro de las actividades humanas y da la capacidad
a los seres humanos para pensar por si mismos, como el principal motor de un
progreso humano ilimitado y los convierte en los maestros del universo. La
racionalidad es capaz de desarrollar sistemas organizacionales perfectos, y el
modernismo en las organizaciones se identifica con la nocion de tiempo mecanico,
donde la mentalidad lineal permitid reconocer eventos pasados para proyectar
escenarios futuros, y mas tarde, cuando se aceleraron los procesos de cambio, se
requiri6 de una mentalidad exponencial para entender las diferentes variables de
las tendencias. Las organizaciones modernas tienen la intencidon de racionalizar los
flujos y procesos de trabajo a través de la diferenciacion de funciones y tareas
especificas, siempre buscando el crecimiento cuantitativo medido en términos de
logro de resultados en dinero, influencia, poder, etc. Esta modernidad racionalista
también es expresada en la separacion de los establecimientos de trabajo y familiar

para evitar conflictos potenciales entre los dos medios ambientes. Desde la
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perspectiva de (Simon, 1980), sostiene que la racionalidad de las organizaciones
en tales areas como la toma de decisiones, esta limitada por las pequefias
capacidades y las pocas habilidades de la mente humana para la formulacion y
solucion de problemas complejos. La nocion del comportamiento racional resulta
fundamental para la existencia de la estructura de la organizacion, en cuanto a la
condicion de la presencia de limites de racionalidad, y de elementos de la situacion
que deben ser o no de hecho tomados como datos, y que no entran en los calculos
racionales como factores potenciales estratégicos.

Desde la perspectiva antropologica se pone énfasis en el analisis sobre el
inicio del aspecto tradicional, mientras que los funcionalistas dedican especial
interés en el estado final de la modernidad. Este proceso de transicion entre
tradicion y modernidad se visualiza a través de situaciones de diferenciacion e
integracion. El estudio de la modernidad requiere evidentemente de un analisis
macro social, no obstante, el acceso a los espacios organizacionales se ha venido
ampliando al volverse una exigencia. Para el caso del entorno organizacional
mexicano, (Montafio, L., 2004), considera que la serie de cambios que implica la
modernidad, marcan la entrada a una etapa plena de incertidumbre para una parte
importante de la poblacion, puesto que:

La modernizacion mexicana es también un proyecto de exclusion
que radicaliza aun mas las enormes distancias sociales existentes
en el pais. (Montario, L., 2002: 28).

Una situaciéon absurda resulta que mientras en México y en los demas
paises de América Latina se habla de la posibilidad de alcanzar la modernidad,
mediante la industrializacion y la homogeneizacion de la sociedad, en los paises
avanzados parecen considerar que ambos procesos son tareas ya cumplidos. En
efecto, en los paises desarrollados ya no se habla de modernidad, sino de una
sociedad posindustrial, caracterizada por el predominio de las tecnologias de la

informacion y el trabajo tecnificado en la industria, el crecimiento del sector de los
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servicios y las culturas postmodernas, es decir, la cultura del hastio, del aislamiento
y de la busqueda constante de la novedad que permite a cada ser moderno
sentirse diferente de los demas. Sin embargo, la prescripcion racionalista de
separar las situaciones de trabajo y de la familia, no ha sido seguida enteramente
por las organizaciones mexicanas, las cuales pueden apreciar el alto valor cultural
que dan a los temas familiares. De igual manera, las organizaciones modernas
mexicanas consideradas como un medio para la optimizacién y racionalizacion de

los recursos y las operaciones, no siempre han obtenido resultados satisfactorios.

La modernidad se convierte en un proceso especifico del desarrollo de la
sociedad, y que es determinado fundamentalmente por la industrializacion, no
obstante, en opinion de (Alter, D., 1970), el fendmeno de la modernidad es posible

visualizarlo desde una posicion mas general:

En este contexto empleamos primordialmente la modernizacion con
respecto a la difusion y al uso de roles de tipo industrial en medios
no industriales. Podemos advertir que la relacion entre sociedad
tradicional y sociedad moderna es tal que la segunda surge a
expensas de la primera. Pero no tiene sentido sequir el mismo
procedimiento con referencia a la relacion entre sociedad moderna
y sociedad industrial. En ofras palabras, no es posible afirmar que la
sociedad moderna desaparece a medida que surge la industrial. Por
el contrario, ambas se fusionan en una sola. De ahi que la relacion
entre desarrollo, modernizacion e industrializacion constituya una
progresion logica que da como resultado la decadencia del
tradicionalismo, siendo la modernizacion consecuencia de la
industrializacion. (Apter, D., 1970: 289-290).

Esta perspectiva se distingue en el desarrollo de la organizacibn Roma en

donde se presenta un proceso cuyo punto de partida es una sociedad

caracterizada por su apego a las tradiciones, y su meta, se ve representada por la
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difusion de roles originados en sociedades con infraestructura industrial. Esta
condicionante abre las puertas a la consideracién del grupo de poder que controle
y regule dicho cambio, es decir, la modernidad es causa directa de la falta de
ajuste entre los factores normativos, estructurales y conductuales, en donde se ve
manifestado el poder de decision del grupo directivo, cuyo criterio de racionalidad,
eficiencia administrativa y productividad, ha venido fomentando los criterios
normativos de los modelos burocraticos. EI mapa conceptual correspondiente a

esta investigacion se presenta a continuacion en la Figura 1.9.

FIGURA 1.9
MAPA CONCEPTUAL DE LA INVESTIGACION
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El proceso hacia la modernidad de la organizacion cafetalera Roma, forma
parte de un cambio organizacional, en la cual, se ven involucrados aspectos
tecnologicos, sociales y sobre todo culturales. Las dimensiones a partir de la
totalidad entre tradicion y modernidad en la Organizacién cafetalera Roma se

presentan en forma detallada en la Figura 1.10:

FIGURA 1.10
ORGANIZACION ROMA: TOTALIDAD Y DIMENSIONES
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1.4 JUSTIFICACION CON LOS ESTUDIOS ORGANIZACIONALES.

Veracruz, al igual que el resto del pais, ha venido padeciendo la recesion
econdmica, las antiguas imagenes que mostraban a la entidad plena de riqueza y

politicamente estable han devenido con el pasar del tiempo. La distribucién
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espacial de la industria en varios polos regionales, con una multiplicidad de
actividades agropecuarias dispersas por casi todo su territorio y el acceso a la
tierra para muchos campesinos. La otrora orgullosa agricultura veracruzana ha
destacado a nivel nacional por ocupar el primer lugar en la produccién de azucar,
naranja, limon persa, vainilla, hule, pifia y varias variedades de mango, asi como el
segundo lugar en café y arroz, (Dante Delgado Rannauro en su Sexto Informe de
Gobierno 1992).

La agroindustria cafetalera ha padecido una profunda crisis debida a la caida
de los precios internacionales y al subito desmantelamiento del Instituto Mexicano
del Café en 1989. El movimiento campesino mas importante en el estado fue el de
los productores de café de la zona central en 1982 con la conformacion de la Unién
de Productores de Café de Veracruz, llegando a agrupar a casi 10000 productores
lo que fortalece a la cuenca de Coatepec. Posteriormente, diversos grupos
ensayaron la via de la autogestion campesina, entre ellos se tienen la Red de
Organizaciones cafetaleras Auténoma, la Central independiente de Obreros
Agricolas y Campesinos, La Union General Obrera, Campesina y Popular y la
Federacion Regional de Productores de Café de la Confederacion Nacional
Campesina.

El cultivo del café ha representado para la region un emblema de trabajo y
desarrollo a nivel nacional, asi como una forma de vida para gran parte de su
poblacion, esta situaciéon se ha venido modificando en las ultimas décadas con la
apertura comercial a partir del Tratado de Libre comercio con América del Norte y
el ingreso de las organizaciones trasnacionales, afectando directamente a las
organizaciones de productores, beneficiadores y exportadores. En la integracion
del entorno cafetalero de esta regién se distinguen ciertas caracteristicas, que
basicamente tienen que ver con las dimensiones de sus predios, la antigiedad de
los cafetales, la tecnologia que utilizan, su productividad, la calidad del producto y
también por la forma en la que participan en su comercializacion en el extranjero.

En un extremo se situan pequenos productores, que desarrollan una cafeticultura
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sencilla, y que son los mas numerosos; en el otro, las empresas integradas
verticalmente, las cuales, ademas de explotar sus cafetales, desarrollan
actividades de beneficio, comercio e incluso exportacion. Si bien la produccion de
café en los ultimos afos se ha comportado de cierta manera estable, esto no se ha
reflejado en un mejor nivel vida para los productores lo que ha desencadenado en

un desaliento generalizado.

La gran demanda y aceptacion que el café coatepecano ha ostentado tanto
dentro del pais como en el extranjero, el buen precio que alcanzo y
consecuentemente las ganancias que el cultivo reportd, originaron la expansion y
desarrollo de las fincas cafetaleras, tanto los inversionistas locales como de otros
estados advirtieron perspectivas de evolucion en esta actividad econdmica, al
grado de considerar al café como el distintivo o emblema de su Feria Nacional que
desde 1948 se lleva a cabo y cuya finalidad se manifestd en la difusién de su
aromatico y productos derivados tanto a nivel estatal como nacional, (Garcia, S.,
2003). Este auge cafetalero se fue desvaneciendo, una situacion de desencanto
desde hace mas de 30 afios ha repercutido hasta hoy en dia en donde las fincas
no lucen sus mejores momentos, donde los cortadores ya no abandonan sus
actividades normales en la época de cosecha por asistir al corte de café y los
beneficios parecen simplemente grandes bodegas donde el tiempo se asume se ha
detenido.

Precisamente, debido a la relevancia que representa la funcion de
beneficiado, dentro de la agroindustria del café, puesto que permite agregarle valor
al grano en su proceso de transformacion, resulta lamentable que dicho proceso
sea llevado a cabo en beneficios que mayormente operan en condiciones
altamente tradicionales, situacion que conlleva a analizar la manera en que han
venido operando los dos tipos de procesos de transformacion que existen: uno a
base de agua denominado humedo y otro por el contrario llamado seco, en ambos,
se requiere de implementar cierta tecnologia especifica, la cual, representa desde

hace varias décadas un punto neuralgico en la necesaria transformacion en gran
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parte de las unidades beneficiadoras de esta region.

Dentro del marco de los Estudios Organizacionales una de las tematicas con
mayor incidencia al debate es el de proceso de transicion de lo tradicional hacia la
modernidad organizacional, tal y como lo plantea (Montafo, L., 1993) dentro de su
articulo en (Ortega, R., 1993): Una aproximacion al Estudio de las realidades
locales, en el cual se plantea la eficiencia vista desde la éptica de la racionalidad
instrumental, la introduccion de la vision japonesa sobre la calidad, ubicandose en
los contextos locales y regionales; si bien el camino de la modernidad conlleva
hacia un nuevo orden de adaptacion por parte de las personas hacia las
necesidades de las organizaciones, de acuerdo con (Pfeffer, J.,1997), el grado de
dicha adaptacion, es en parte, consecuencia de los esfuerzos organizacionales por
los individuos mediante procesos de socializacion y aculturacion, y puede no
reflejar la interaccion de rasgos estables individuales y situaciones

organizacionales.

La eleccion de un paradigma tedrico y metodoloégico permite un
acercamiento con el objeto de estudio, en donde la naturaleza del problema y la
referencia al disefio de la metodologia, permiten definir el objetivo de la
investigacion, los conceptos, las preguntas, las unidades de observacion, el trabajo
de campo y las variables, de igual manera, la forma de efectuar la operatividad de
los datos obtenidos durante la construccion del estudio de caso. El planteamiento
que se hace para este estudio tiene como propdsito fundamental efectuar un
analisis de los aspectos involucrados con el proceso hacia la modernidad por parte
de la organizacion cafetalera Roma en la region de Coatepec, Veracruz,
estacionando de manera pertinente, confiable y valida esta investigacion dentro del
ambito de los Estudios Organizacionales, es decir, desde un enfoque

multidisciplinario.

Los fendmenos del ambito social se ven integrados por variables que

difieren de los fenbmenos de caracter natural o fisico, esto permite que sean
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visualizados, desde la perspectiva del rigor metodologico que los Estudios
Organizacionales requieren, ya sea, para su explicacion o para la discusion de las
evidencias encontradas durante el desarrollo de la investigacion. Los Estudios
Organizacionales se definen por la necesidad de llevar a cabo una mayor cantidad
de trabajos empiricos, debido a que los conocimientos existentes, hasta el
momento, no explican del todo los complejos y multidimensionales fenbmenos que
afloran en la vida cotidiana organizacional. Conviene recordar el aspecto temporal
que tienen los modelos organizacionales para hacer uso de las herramientas
administrativas y cumplir con los estandares que se exigen para el cumplimiento de

las acciones.

De acuerdo con la necesidad actual de enfatizar sobre la generacion y
aplicacion del conocimiento a partir de la realizacion de analisis sobre realidades
complejas y dinamicas orientado al analisis de la problematica de las
organizaciones, este proyecto de estudio se ubica dentro de la segunda linea de
investigacion del programa de Doctorado en Estudios Organizacionales
denominada Estructuras, decisiones y disefio organizacional, particularmente

contemplada en las siguientes areas prioritarias:

Estructuras flexibles y cambio organizacional.

Efectos organizacionales de la incorporacion de nuevas tecnologias.

Estructuras y toma de decisiones en la pequefia y mediana empresa.

Planeacion estratégica y disefio organizacional.

En concordancia con estas areas del conocimiento organizacional, se puede
destacar en este trabajo de investigacion la realizacion de un analisis profundo de
la manera en que se ha venido desarrollando el proceso de transformacion de

Roma, y en donde se propone un disefio organizacional conforme a las
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caracteristicas de esta regidn cafetalera, al mismo tiempo a las exigencias de un
entorno de alta competencia y sobre todo a las propias necesidades de esta
organizacion cafetalera, de tal forma que le permitan asumir una flexibilidad
estructural necesaria para alcanzar el cambio relacionado con la incorporacion de

tecnologia y por consiguiente del nuevo disefo estructural.

Por otra parte, la pertinencia y relevancia requeridas para efectuar esta
investigacion, la cual, se encuentra basada en un estudio de caso, se concentran
en el desarrollo de un analisis de los factores que en cierta manera pueden incidir
en el proceso hacia la modernidad de la organizacion productora, beneficiadora y
exportadora Roma; la cual se selecciono como objeto de estudio por considerarla
que integra las caracteristicas esenciales para pretender conocer como se puede
desarrollar una organizacion moderna dentro de esta actividad cafetalera,
enfocandose en efectuar un analisis del proceso de transicion de una organizacion
tradicional hacia una moderna, considerando diferentes angulos dependiendo de
los actores involucrados en dicha organizacion e inclusive aspectos propios de la
region y de esta forma poder encontrar algunas propuestas a la problematica que

se presenta.

1.5 OBJETIVOS.

Para este apartado, resulta imprescindible definir con claridad y precision
que resultados se pretenden alcanzar con el desarrollo del estudio de caso en
Roma, con la finalidad de disminuir la posibilidad de que se presenten desvios
durante el proceso de la investigacion, los objetivos definidos deben ser
susceptibles de ser alcanzados y al mismo tiempo mantenerse presentes durante

todo el desarrollo de la investigacion, los objetivos son los siguientes:

e Analizar los factores que integran el entorno social, cultural, tecnoldgico,

econdmico y politico de esta organizacién y que inciden en su desarrollo.
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e Analizar los componentes del modelo organizacional que actualmente

funciona en esta organizacion.

e Analizar las necesidades tecnoldgicas acordes con las expectativas de la

organizacion hacia su transformacion.

e Determinar los cambios organizacionales necesarios para el proceso hacia

la modernidad de la organizacién Roma.

En concreto, con este trabajo de investigacion se pretendié examinar a
profundidad los diferentes componentes que se encuentran vinculados al disefio
organizacional de la cafetalera Roma, en donde se han destacado las relaciones
de poder que histéricamente se manifiestan dentro del entorno familiar tanto hacia
adentro de la organizacién como hacia al gremio de productores y exportadores al
que pertenecen los propietarios, las formas de organizacion del trabajo que se han
presentado en sus procesos productivos aplicados en fincas y beneficios, la
introduccién de nuevas tecnologias en dichos procesos, ademas del predominio de
diversos aspectos culturales y sociales, todo esto encaminado para analizar en qué
medida estas transformaciones han impactado en sus niveles de productividad y
competitividad. Es decir, el interés primordial de este estudio consistio en
desarrollar una propuesta del disefio de un nuevo modelo organizacional para la
productora, beneficiadora y exportadora de café Roma que posibilite una
perspectiva lo suficientemente sdélida que le permita reactivar esta actividad
productiva y reposicionarse con el liderazgo organizacional que la caracterizaba en
otros tiempos, considerando finalmente las exigencias propias del contexto
globalizado en el que imperativamente tiene que moverse dicha organizacidén en

busca de alcanzar exitosamente su proceso hacia la modernidad.
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2. MARCO TEORICO

En este segundo capitulo, se planteé como propésito central llevar a cabo
una construccién sélida del sustento tedrico que responda de manera confiable,
dentro del ambito de los Estudios Organizacionales, a la problematica presentada
en esta investigacion, en donde se determinaron las dimensiones de Organizacion,
Cambio organizacional, Modernidad de la cafetalera Roma. Esta intencién, implicé
ante todo, tener que incursionar en el entorno de las organizaciones, en primera
instancia, pensando en la busqueda de un conocimiento cientifico por medio de la
practica de la gestion organizacional, posteriormente, enfocando estos
conocimientos desde la perspectiva de la Teoria de la Organizacién, la cual, ofrece
marcos conceptuales e instrumentos de analisis y el diseio de nuevas
organizaciones, basados en conocimientos con enfoques multidisciplinarios, donde
cada disciplina tiene su vision particular del mundo. La Teoria de la Organizacién
se ha constituido en la base conceptual que tiene como finalidad obtener una

explicacion comprensiva de la organizacién como objeto de estudio.

Partiendo de esta conceptualizacion, resulta muy conveniente subrayar que
las organizaciones pueden ser representadas desde diferentes posiciones, como
en el caso de (Barba, A., 2002), que las considera como unas formas sociales, y al

mismo tiempo como procesos:

...la articulacion entre forma social y proceso ha constituido por si
misma una vision organizacional que ha contribuido a la creacion y
consolidacion de un campo de conocimiento especifico denominado
Estudios organizacionales. Esta articulacion, encierra una gran
complejidad que se contempla a través de la diversidad de los
modelos organizacionales, que se han diferenciado y evolucionando

en tiempo y espacio. (Barba, A., 2002: 45).

El estudio de las organizaciones se convierte en una imperativa necesidad
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para alcanzar el acceso a la era de la modernizaciéon, no tan solo por lo que
representan todas la repercusiones econdmicas, sociales, humanas, politicas,
tecnoldgicas y culturales, ya justificadas profundamente en el primer capitulo de
este trabajo, sino también, por el cambio sustancial del modelo de organizacion
requerido por el entorno actual que resulta complejo y sobre todo altamente
competido. Una vez que se ha comprendido este punto de partida, el paso
siguiente debera consistir en desmenuzar a profundidad tanto sus diferentes
componentes, asi como sus relaciones entre ellos, que persisten dentro de estas
unidades sociales de estudio, que al mismo tiempo son dinamicas y que se

conocen como organizaciones.

2.1 LA ORGANIZACION.

Unos de los cuestionamientos fundamentales que le otorgan puntualidad a
esta investigacion se refieren a comprender ;porqué estudiar a las
organizaciones? y ;desde que aristas analizarlas? Las organizaciones
practicamente han estado presentes desde que el mismo hombre se interrelacioné
con otros individuos para satisfacer sus necesidades primarias, en la actualidad, se
puede afirmar que no existe actividad humana que no tenga un nivel minimo de
relacion con el quehacer mismo de algun tipo de organizacion. El trabajo, la
educacion, el deporte, la religién, la salud, la seguridad, la exportacion, la
produccion son solo algunos de los ambitos donde las organizaciones se vuelven
algo tan natural que parecieran pasar inadvertidas por una supuesta simplicidad,
de igual manera, (Pfeffer, J., 2000) sefiala que:

El campo de los estudios sobre la organizacion, desarrollado para
entender estas entidades sociales omnipresentes, comprende un
enfoque interdisciplinario en: a) el efecto de las organizaciones
sociales en el comportamiento y en las actitudes de los individuos
que las forman; b) los efectos de las caracteristicas y los actos

individuales en la organizacion, con énfasis especial en la eficacia
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e, incluso, la posibilidad de la influencia de individuos poderosos
(por ejemplo, mediante el liderazgo) en los sistemas
organizacionales, c) el desemperio, éxito y supervivencia de las
organizaciones; d) los efectos reciprocos de los entornos, incluidos
los ambientes de recursos y tareas, politicos y culturales, en las
organizaciones, y viceversa, y e) las inquietudes respecto de la
epistemologia y los métodos que apuntalan la investigacion de cada
uno de estos temas. (Pfeffer, J., 2000: 2-3).

Esta orientacidn permite facilitar la comprensién de lo que significan las
organizaciones desde una perspectiva integral y sobre todo interdisciplinaria,
abarcando aspectos conductuales, culturales y de desarrollo, no obstante,
conviene hacer una revision mas profunda y compleja al respecto, por lo que
resulta apropiado analizar la perspectiva organizacional desde la perspectiva de
otros autores como (Hall, R., 1996) estima que:

Las organizaciones son un componente dominante de la sociedad
contemporanea...Las organizaciones tienen la capacidad de hacer
mucho bien o mucho mal...Las organizaciones tienen resultados.
(Hall, R., 1996: 1).

Esta posicion, permite observar el valor instrumental que asumen las
organizaciones, lo que sin duda las convierten en auténticos centros de poder; por
su parte, (Clegg, S., 1990), asume una visiébn de las organizaciones desde la

perspectiva de la modernidad:

Si las organizaciones son la forma de nuestra condicion moderna,
no es ayuda pero denota que esto es frecuentemente representado
menos como un fenémeno oportuno o benevolente y mas como
algun sometimiento el cual es restringido y represivo. (Clegg, S.,
1990: 2).
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Esta posicion de considerar a la organizacion como representacion de una
sociedad moderna cuestiona el papel que histéricamente han jugado todos
aquellos organismos en la vida del ser humano. Por su parte (Mintzbertg, H., 1989),

distingue a las organizaciones como caracteristica esencial de nuestro mundo:

La nuestra se ha convertido, para bien y para mal, en una sociedad
de organizaciones. Nacemos dentro de organizaciones para que
luego podamos trabajar dentro de organizaciones. Al mismo tiempo,
las organizaciones nos abastecen y nos entretienen, nos gobiernan
y nos agobian (a veces simultaneamente). Finalmente nos entierran
organizaciones. (Mintzbertg, H., 1989: Xlll).

De lo anterior se puede comprender que para que se de la existencia de las
organizaciones se requiere de la integracion de individuos y de metas compartidas,
esto implica entre otras cosas, la division de las actividades entre los individuos, la
definicion de sus limites tanto individuales como organizacionales y la visualizacion
de la organizacion como un sistema. Un objetivo, que de manera general se puede
identificar en el planteamiento de la mayoria de las organizaciones, es el de la
supervivencia, siendo esto considerado, similar al crecimiento y desarrollo; en la
medida que el grado de involucramiento y compromiso por parte de sus miembros,
sea mayor, las posibilidades de que se generen las condiciones para producir un
interés colectivo que desencadene en la perpetuacién de las organizaciones,
también seran mayores; conforme a esta vision, la sobreviviencia de las
organizaciones requiere de un equilibrio entre compensaciones y contribuciones,
de tal forma que las compensaciones a su disposicion sean suficientes para
producir las contribuciones voluntarias de participacion y esfuerzo necesarias para

mantener a la organizacion.

Bajo la perspectiva de (March y Simon, 1980), las organizaciones tienen un

significado de instituciones sociales donde:
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...son un conjunto de personas que actuan unidas y son los
conjuntos mas grandes en nuestra sociedad que poseen lo que mas
se parece a un sistema coordinador central. ...la detallada
especificacion de la estructura y la coordinacion de las
organizaciones en contraste con las relaciones difusas y variables
entre las organizaciones y entre individuos no organizados, sefialan
a la organizacion concreta como una unidad sociologica
comparable en su significado al organismo individual en biologia.
(March y Simon, 1980: 4).

Bajo esta configuracion, se subraya que las organizaciones deben
considerarse como un conjunto complejo de relaciones tanto formales como
informales, en donde las manifestaciones sobre el comportamiento asumen
incuestionable relevancia en relacion a la participacién de los individuos dentro de
la consecucién de los objetivos organizacionales. Como se observd durante la
realizacion del estudio de caso, se destacan los argumentos sobre el
comportamiento humano, los cuales, se encuentran representados en la forma en
que las influencias del medio ambiente hacen impacto en los trabajadores, asi

como sus respuestas a tales influencias hacia la organizacion.

El estudio sobre las organizaciones recientemente se ha orientado en las
formas en que se presentan las interrelaciones de cualquiera de sus componentes,
las cuales, se basan en diversos razonamientos como es la satisfaccion de sus
propias necesidades y las necesidades de las personas que tratan de conocer las
organizaciones, que las organizaciones pueden ser dirigidas hacia una
configuracion con el objeto de lograr coherencia en sus caracteristicas internas,
para crear sinergia entre sus propios procesos de trabajo y establecer
acoplamiento con el contexto, y que tiene un mayor sentido que las organizaciones
cambien de una configuracién integrada a otra por medio una adaptacion continua

y gradual hacia una transicion favorable. De esta manera, la configuracion interna
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se puede mantener, aun a expensas del desajuste externo, y el alto precio y la
confusion del cambio organizativo se puede concentrar en breves periodos. Esta
posicion resulta altamente controversial, sobre todo por el grado de sensibilidad y
de reaccion de las organizaciones ante los cambios que presenta su medio
ambiente, no obstante, para (Mintzberg, H., 1989), estas configuraciones

promueven la aproximacion a la teoria organizacional:

La razén principal por la que los museos de la teoria organizacional
han estado tan vacios es que la mayoria de los escritos le piden al
lector que haga eso exactamente investigue los atributos de las
organizaciones de uno en uno sin jamas ofrecer el todo. (Mintzberg,
H., 1989: 109-113).

Si bien es cierto que las organizaciones han venido sufriendo una serie de
transformaciones, consecuentemente los estudios e investigaciones respectivas
resultan evidentes, sobre todo en los siguientes aspectos: En primer lugar, se
observan cambios en cuanto a la creciente exteriorizacion de la relacion laboral y el
establecimiento de un nuevo contrato laboral; un segundo punto, se observa en la
distribucion del tamafo de las organizaciones, la cual resulta importante porque su
dimension se relaciona con numerosas caracteristicas de la organizacion, tales
como formalizacion, complejidad, diferenciacion de los puestos y aspectos
restrictivos de la propia organizacién; en tercero, otro cambio considerable en el
contexto organizacional resulta de la influencia cada vez mayor de los mercados
externos de capital en el gobierno y en la toma de decisiones organizacionales, lo
que trae como consecuencia la correspondiente disminucién de la autonomia
gerencial; y por ultimo, se ha venido presentando un cuarto cambio vinculado con
la creciente desigualdad en los salarios dentro de las sociedades de los paises
industrializados, bajo un modelo de participantes en la organizacion con

implicaciones sociales profundas.

Un elemento invariable que se encuentra presente en las organizaciones
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son los elementos humanos, condicion que provoca la complejidad de las mismas,
desde el preciso momento en que las personas se reunen y colaboran en ciertas
actividades, es necesario tener en cuenta, fundamentalmente, el proceso de
divisién de dichas actividades, la determinacion de sus fronteras de actuacion y la
busqueda de metas compartidas, lo que facilita una mejor comprension de la
concepcion de organizacidon por parte de (Hodge, A., 1998), al considerarlas como
sistemas humanos de cooperacion y coordinacion integrados dentro de limites

definidos con la finalidad de alcanzar metas compartidas.

Otra posicidn, reconoce que las organizaciones, también pueden ser
consideradas como unidades abstractas, vagas y en ocasiones dispersas en
diferentes ubicaciones fisicas, lo que promueve que en ocasiones sean dificiles de
observar con precisién, no obstante, lo evidente es que las organizaciones estan
integradas por individuos que interactuan para desempefar funciones esenciales
para alcanzar tanto metas generales como especificas; en la opinién de (Daft, R.,
1998), las organizaciones son unidades sociales dirigidas hacia metas, disefiadas
con una estructura deliberada y con sistemas de actividad coordinados y
vinculados con el ambiente externo. Al concebir a las organizaciones a través del
enfoque de sistemas, se abren las opciones para advertir las dimensiones que
describen rasgos especificos de disefio de la organizacion.

Estas dimensiones organizacionales corresponden a dos tipos esenciales,
las estructurales y las contextuales; las primeras, proporcionan etiquetas para
distinguir caracteristicas internas de la organizacién, creando una plataforma que
facilite su proceso de medicion y comparacion; mientras que las segundas,
caracterizan a toda la organizacion, incluso en su tamafo, tecnologia, ambiente y
metas, describiendo el marco organizacional que influye y modela las dimensiones
estructurales. Las dimensiones contextuales pueden resultar causas de cierta
confusién porque representan tanto a la organizacidon como a su medio ambiente,
siendo representadas como un conjunto de elementos superpuestos bajo

estructuras y procesos de trabajo de una organizacion. Esta relacién propuesta por
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(Daft, R., 1988) destaca principalmente los componentes estructurales como
elementos de analisis ante la influencia del entorno de la organizacion y que se

expone mas claramente dentro de la Figura 2.1.

FIGURA 2.1
DIMENSIONES ESTRUCTURALES Y
CONTEXTUALES DE LA ORGANIZACION

METAS Y
ESTRATEGIAS

AMBIENTE TAMANO

v#

ESTRUCTURA

CULTURA TECNOLOGIA

ESTANDARIZACION
JERARQUIA
COMPLEJIDAD
CENTRALIZACION
PROFESIONALISMO
PROPORCION DE
PERSONAL

FUENTE: RICHARD L. DAFT

Las relaciones que propone Daft sobre las dimensiones estructurales y
contextuales dentro de las organizaciones, facilitan ubicar los elementos de
estructura, cultura y tecnologia, como los ejes centrales de esta investigacion
dentro de la organizacion Roma, permitiendo contrastar el marco tedrico construido
con la realidad encontrada. Cabe reconocer, que la organizacion objeto de estudio,
si bien se caracteriza por un disefio organizacional de bajo nivel de complejidad y
por una administracion impregnada de elementos tradicionales y familiares,
también es cierto que las interrelaciones que se presentan entre sus diferentes

integrantes le otorgan un elemento digno de interés para la investigacion.
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2.2 LA ORGANIZACION TRADICIONAL.

Los primeros conceptos tendientes a explicar aspectos relacionados con las
organizaciones se remontan desde las antiguas China y Grecia, propiamente, en el
Antiguo Testamento se hace ya mencion de términos como division de trabajo y
delegacion, sin embargo, un primer acercamiento sobre la forma de explicar a las
organizaciones fue la de Smith, en (Marx, K., 2005), quien demostré la gran
eficiencia de la division y especializacion del trabajo, favoreciendo la percepcién del
espiritu del sistema fabril y la diferenciacion de la manufactura y la automatizacion,
lo que permitié la contribucion de investigaciones posteriores desarrolladas por
tedricos industriales como Taylor y Fayol. La organizacion cientifica del trabajo
incide fundamentalmente por medio de tres mecanismos: un modo mejor de hacer
las cosas con base a la descomposicién del trabajo en tareas precisas y
cronometradas, separacion de las funciones de gestion y ejecucion, enfatizando en
el ideal del bienestar de los trabajadores y la sociedad. El paso inicial en el
desarrollo de la Teoria de la Organizacion se remonta a las aportaciones de Taylor,
enfocadas a las actividades fisicas relacionadas con la produccion, destacandose
su famoso estudio de los tiempos y movimientos, investigo el uso efectivo de los
individuos en la industria, analizando la interaccion entre los seres humanos y sus

ambientes sociales y de trabajo creados por las organizaciones.

Al tiempo, Fayol, H., en (Hodge, 1998), concentraba sus esfuerzos en
explicar el funcionamiento de los niveles administrativos dentro de las
organizaciones, y formular un conjunto de principios universales para mejorar las
practicas directivas. Fayol, consider6 dos funciones directivas esenciales: la
coordinacion y la especializacion, ambas enfocadas a resaltar la aplicacion de un
modelo racional orientado a que la alta direccion fortalezca el control de las
actividades, ejerciendo el poder de manera entretejida en la realidad. Dentro de
esta perspectiva clasica los primeros autores sobre la doctrina administrativa

buscaban la mejor manera de hacer las cosas, por medio de una serie de principios
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para crear una estructura organizacional que funcionara bien en todas las
situaciones, proponiendo sus areas operativas, en donde los miembros de la
organizacion eran guiados por un sentimiento de obligacion en la organizacion y
por una serie de reglamentos racionales. Al desarrollar su critica sobre las

aportaciones efectuadas por Taylor y Fayol, (Davila, C., 2001), argumenta:

A diferencia del taylorismo, al que con ligereza se le considera como
obsoleto, a la teoria fayolista se le ha dado una cierta perennidad: los
embates criticos que autores muy agudos le hicieron hace casi 40
arfios han pasado desapercibidos. También debe destacarse que a
diferencia de Taylor quien tomaba al individuo como unidad de
analisis, Fayol consideraba la organizacién. (Davila, C., 2001: 69-70).

Esta critica esquematizada en la Figura 2.2, se tiene en la organizacion

Roma, en donde el hombre es solo un recurso dentro de un sistema productivo:

FIGURA 2.2
SIMILITUD ENTRE EL FAYOLISMO Y TAYLORISMO

HIPOTESIS ERRONEAS

INSUFICIENTE Y UN
NIVEL DE ANALISIS

ORGANIZACION: HOMBRE COMO
SISTEMA UN RECURSO DE
CERRADO PRODUCCION

FUENTE: DAVILA, C.
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Siguiendo dentro de la misma perspectiva clasica, Weber en (Hodge, 1998),
pionero en el desarrollo de la teoria de la organizacion burocratica, puntualizaba
que el desarrollo pleno de las organizaciones, se caracterizaba en primer término
por la especializacién de las tareas, también, por los nombramientos basados en
los meéritos, tercero, por la generacion de oportunidades para que sus miembros
hicieran carrera en la organizacion, lo rutinario de las actividades y un ambiente
impersonal y racional en la organizacion, a lo que él la designé como burocracia.
Weber apostaba por la burocracia porque establecia reglas para tomar decisiones,
una cadena de mando clara y a la promocion de las personas con base en la
capacidad y la experiencia, en lugar del favoritismo o el capricho. Asimismo,
admiraba que la burocracia especificaba, con claridad, la autoridad y la
responsabilidad lo cual, en su opinion, facilitaba la evaluacién de los resultados y
su recompensa. Tanto €l como otros autores clasicos, asi como sus
contemporaneos en la administracion, vivieron en una época en que este enfoque
para disefiar organizaciones se fundamentaba en el precedente de los servicios
civiles del gobierno. El término burocracia no siempre ha tenido la connotacion
negativa moderna; es decir, un marco para la actividad lenta, ineficiente, sin

imaginacion de las organizaciones.

Dentro del pensamiento de Weber, el tipo ideal constituye un componente
muy importante de la metodologia utilizada en sus investigaciones sobre las
diferentes formas de autoridad y dominacion, el tipo ideal se logra mediante la
acentuacion parcial de uno o algunos puntos de vista puestos de manifiesto
parcialmente y que se ordenan en una imagen unitaria de pensamiento. El tipo
ideal no es una representacion de lo real, mas bien, es una proporcion de los
medios significativos de expresion para su representacion. En otras palabras, es
una estructura de ideas que tiene la significacion de un concepto puramente ideal
de delimitacién por medio del cual la realidad se mide con el propdsito de clarificar
ciertos elementos o factores.

Esencialmente, la discusion sociologica de que se vale Weber (Sexton, W.
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2002) en funcién de su método reune tanto la confrontacion historica de diversas
formaciones sociales como la capacidad en la busqueda de términos comparativos
que permiten identificar, equiparar o diferenciar las estructuras politicas de
dominacion, su analisis se expande, por un lado, a la comparacion y dinamica de la
distribucion del poder entre los grupos y sectores asociales, y por el otro, al
significado de la autoridad carismatica que las comunidades engendran en su
propio seno, sea en periodos conflictivos de exaltacién masiva, sea como reaccion
contra la presunta impersonalidad de la disciplina y la organizacion burocratica.
Weber presenta un analisis comparativo que permita distinguir entre las
caracteristicas de los tipos de autoridad, asi como la relacion que se puede dar

entre ellas:

Este primer tipo es lo que Weber denomina autoridad legal-racional.
En este caso, el orden en cuestion consiste en un conjunto de
reglas generalizadas, l6gicamente coherentes en el caso tipico,...
El segundo tipo principal de que se ocupa Weber es el que
denomina autoridad tradicional. La denominacion no resulta
acertada puesto que su tradicionalismo no es mas que uno entre la
combinacion bastante compleja de criterio que Weber atribuye a
ese tipo;... El contraste entre la autoridad legal-racional y la
tradicional lo asocia Weber con el que existe entre la racionalidad
formal y la sustantiva. Un sistema de autoridad legal-racional es
muy favorable al desarrollo de un sistema legal formalizado,
mientras que el de la autoridad tradicional favorece dos tipos de
normas éticas sustantivas: las ligadas tradicionalmente, encarnadas
en preceptos tradicionales concretos y las ejercidas dentro de la
esfera de la voluntad personal arbitraria del jefe. (Sexton, W., 2002:
67-72).

Dentro del pensamiento del campo sociolégico actual, la tradicion ha sido

por lo general, considerada como un conjunto de caracteristicas propias de la
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cultura y modos de vida de pueblos y civilizaciones previos a la irrupcion de la
modernidad, o como ciertos obstaculos socioculturales a la implantacion de formas
de vida modernas. Sin embargo, recientemente se ha reflexionado acerca de como
las sociedades olvidan, destruyen pero también reconstruyen, modifican e inventan
tradiciones. El estudio de la tradicion y de las cuestiones con ella relacionadas, en
principio, implica sociedades acerca del tiempo y el espacio, a la vez que ideas
mas o menos explicitas acerca del papel de la distancia, la herencia, la geografia,
la identidad, los rituales y las costumbres. La nocion de tradicion que se ha
manejado dentro del campo de las ciencias sociales, y particularmente desde la
percepcion de la sociologia, donde la tradicion es la oposicion a la modernidad le
permite afirmar a (Girola, L., 2005) que:

...la tradicién, o mas bien, lo tradicional, es también un constructo
conceptual que identifica a todo aquello que no solo no es moderno
sino que se opone a lo moderno. (Girola, L., 2005: 25).

Este argumento negativo plantea a lo tradicional como un conjunto de
caracteristicas irracionales que deben superase e incluso erradicarse en aras del
progreso y la adecuacion necesaria a las exigencias de un mundo globalizado. Sin
embargo, durante el estudio de caso en la organizacion Roma, se identificd la
dificultad de suprimir los elementos tradicionales que han venido moldeando su
funcionamiento tanto operativo como administrativo y se distinguio la necesidad de
ser amalgamados con iniciativas de innovacion que deben contemplarse en su
proceso de transformacion, para alejarse de su concepcion de organizacion

tradicional, definida por (Barba, A., 2000) sefalando:

...que en términos generales, era una sola unidad operativa, dirigida
por una persona o un grupo reducido de personas desde una oficina,
ocupada de una sola funcién econémica, comerciando con una sola
linea de productos y operando en un area geografica especifica. El

mercado y los precios orientaban las actividades de las empresas
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tradicionales y eran dirigidas personalmente por sus propietarios.
(Barba, A., 2000: 14-15)

Posteriormente, otra vision sobre organizacién se orienta al estudio de las
personas a través de la corriente de las relaciones humanas, que se conforman de
un conjunto heterogéneo de autores que promueven la creacion de la
psicosociologia organizacional, la cual, da inicio con una etapa experimental en la
investigacion de la Hawthorne en Western Electric, conducida en un inicio por Fritz
Roethoisberg y William Dickson y culminada por Mayo, Hodge (1998), y que
considera al sujeto dentro de su individualidad e historicidad, (De Gaulejac, V.,
2002). Resaltando el papel de los grupos de trabajo informales dentro de las
organizaciones al visualizarse como sistemas sociales en armonia, en donde la
influencia del clima social en el rendimiento de las personas, con estas teorias se
oculta y suavizan los efectos de la dominacién que se presenta dentro del proceso
industrial a través de la maquinaria, (De la Cruz, R., 1987).

La perspectiva organizacional explicada desde las relaciones humanas se
centra en la necesidad de investigar nuevas formas que permitan incrementar la
productividad de los trabajadores, cuyo rasgo caracteristico se centra en la
estrecha interrelacion entre el sector académico y las grandes corporaciones. Sus
investigaciones propiamente caen en el empirismo, siendo las unidades de analisis
fundamentales el individuo y pequefios grupos, donde la conducta humana es
observada de forma enriquecida por aspectos irracionales y emotivos minimizando
el papel de la conciencia, donde la cooperacion e integracion de intereses entre los
trabajadores y los patrones resulta factible, aun dentro de las grandes

organizaciones.

Mas adelante, a través del enfoque racional-productivista, florece Ila
independencia del mito y el rapido desarrollo de la organizacion marca
intensamente la racionalidad, efectividad y eficiencia. Entra en juego el analisis

organizacional y las explicaciones en torno a procesos y estructuras. El mito se
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racionaliza por medio de la utilizacion que hace el funcionalismo, que parte de las
consideraciones de (Weber, M., 2004), en cuanto a las formas de lo legitimo-
racional y la caracterizacién de los cuadros administrativos y de la burocracia, y
que pueden ser enfocadas a las condiciones de trabajo que han caracterizado a la
finca y beneficio Roma, en donde los trabajadores o jornaleros duermen en
barracas, que no son de su propiedad, junto con sus familias y encontrandose bajo
la supervision estricta de capataces o mayordomos que dependen directamente del
administrador o de los propietarios:

No es necesario presentar pruebas especiales para mostrar que la
disciplina militar es el modelo ideal de la empresa capitalista
moderna, como lo fue en la antigua plantacion. Pero al contrario de
lo que sucede en la plantacion, en la empresa capitalista la disciplina
en la organizacion se basa en un fundamento enteramente
racional...Tanto en la empresa como en cualquier ofro lugar, este
proceso de racionalizacion, asi como el aparato estatal burocratico,
va unido a una concentracion de los medios materiales de la
organizacion bajo la autoridad del mandatario. (Weber. M, 2004: 87-
88).

Otra participacion significativa en esta esfera del conocimiento recae en la
estructuracion macro social de Parsons, T., en (Montano, L., 1992), la cual, se
encuentra respaldada en la Teoria General de la Actuacion a través de su
paradigma dominante del estructural-funcionalismo. Dicho teorico profundiza
primordialmente, a partir de una determinada visién de la teoria de sistemas, en la
articulacion de la organizacion con el resto de la sociedad y en la estructura que
permite el cumplimiento de su finalidad primaria. Concibe a la organizacion como
un sistema social que procesa insumos para la produccion de resultados que son
necesarios al sistema social mas amplio. Por otra parte, una perspectiva diferente
de analisis de las organizaciones tiene que ver con el movimiento conductista

promovido por (March, 1980), el cual, se fundamenta en las concepciones de
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Barnard, C., y Simon, H., especificamente en su teoria de motivacion que se
encuentra relacionada directamente con la situacién de equilibrio por parte de los
trabajadores de la organizacion:

El equilibrio refleja el éxito de la organizacion al establecer
compensaciones para sus participantes, apropiadas para motivar su
participacion continua.

...una declaracion de las condiciones bajo las cuales Ila
organizacion puede inducir a sus miembros a continuar su
participacion y asi asegurar la supervivencia de la organizacion.
(March 1980: 91-92),

Esta teoria le permiti6 a Barnard, partiendo de las apreciaciones sobre las
funciones del gerente, reorientar el estudio de la organizacion de un nivel macro
social para centrarse en su estructura y propiedades internas, y pretendié ademas,
entender el proceso de la toma de decisiones, como categoria que justifique el
comportamiento humano en las organizaciones. El proceso de toma de decisiones
tendra como pauta una racionalidad limitada. Este importante concepto le permite
intentar circunscribir la incertidumbre, que siempre existe en mayor o menor grado,
por la busqueda de la informacién que llevara a tomar una decisidén satisfactoria.
Todo ello no cuestiona los fines organizacionales y se restringe a analizar los

medios mas adecuados para alcanzarlos.

Bajo la apreciacion limitada que mostraba Simon, en relacion con el
contenido de los objetivos organizacionales, (Cyert, R. y March, J., 1980),
trabajaron sobre los postulados de la Teoria del equilibrio, con la finalidad de
incorporar a la problematica elementos relacionados con el poder y conflicto en las

organizaciones. Para estos autores:

Las organizaciones que funcionan en un medio ambiente benigno

pueden satisfacer sus objetivos explicitos sin llegar a un gasto
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completo de energia de organizacion. Como resultado de ello, una
parte sustancial de las actividades estan dirigidas a la satisfaccion
de los objetivos individuales o de subgrupo. El relajamiento de la
organizacion asi engendrada tiene varias consecuencias. (Cyert, R.
y March, J., 1980: 138-139).

Estos elementos facilitan cierto nivel de aflojamiento en las organizaciones,
que permite vislumbrar a las organizaciones como la integracion de una gran
coalicién. Con las aportaciones de (Crozier, M., 1963), basadas en el analisis de
las relaciones de poder en las organizaciones, la organizacidon es un sistema de
accion concreta dotado de una estructura, y que al mismo tiempo, se encuentre
orientado hacia la solucion de problemas especificos dentro de un ambiente
caracterizado por la presencia de cierto nivel de incertidumbre. Este autor propone
dos maneras de llevar a cabo el razonamiento, en primer término un tipo
estratégico, que parte del sujeto para llegar al sistema, y en segundo el de tipo
sistémico, que parte del sistema para llegar al sujeto. La integracion de ambos se
lleva a cabo por la teoria de los juegos, en donde se da por supuesta una cierta

libertad de sus miembros, condicionada por los marcos organizativos.

Igualmente, afirma que la racionalidad del actor organizacional no es una
racionalidad con respecto a sus fines, sino en cuanto a oportunidades de obtener
recursos disponibles para acrecentar su libertad por sobre la de los demas actores.
Ahi se centra la busqueda del poder, en la posibilidad de controlar, en determinado
momento y en cierto grado, la incertidumbre, que siempre esta presente en el
proceso de toma de decisiones, se convierte en una considerable fuente de poder.
Esta incertidumbre se puede manifestar en cuatro areas: la primera, en el dominio
de cierta habilidad y especializacién; la segunda, en la relacion que guarda la
organizacion con los integrantes de sus diversos contextos; la tercera, relacionada
con el control del fluido de la comunicacién e informacion, y por ultima, la existencia
de reglas organizativas generales que permitan preservar el orden y el equilibrio.

Bajo este panorama, en el caso de Roma se observdo que las areas de
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incertidumbre tienen relacion con la conformacion de su estructura y con la

participacion de su cuerpo directivo.

La participacion de los cuerpos directivos respecto de lo que sucede hacia el
interior de las organizaciones, representa un gran reto dentro de diferentes ambitos
del analisis organizacional, dentro de este espacio, recientemente se ha
cuestionado la participacion de diversos aspectos simbadlicos, como lo es la cultura
dentro del quehacer cotidiano en las organizaciones. Por un lado se consideraba
que la cultura representaba un obstaculo para el desarrollo tanto individual como
colectivo, mientras que para la posicion econoémica el comportamiento individual se
veia como una posibilidad de mejoramiento. Estas dos posiciones se ven
entremezcladas al considerar la relacién, hasta cierta forma perversa, entre la
familia y la organizacion, en donde por un lado se pretende conservar una cultura
tradicional y por otro se pretende superarla a través de la representacion de
esquemas de tipo racional, entremezclandose de esta manera, en una relacién que

resulta altamente complicada.

El valor que asume la familia en México muestra una caracteristica cultural
relevante, e incluso una de las mas importantes, en donde los nifios se desarrollan
sintiéndose queridos, protegidos y apegados emocionalmente a la familia. Esta
conducta suele transmitirse hacia la organizacion, en la que se prefiere contratar a
los miembros de la familia y amigos cercanos, en consecuencia, el trabajo tiende a
ser una extension del hogar, en la que el duefo juega, como autoridad moral, el
papel de padre, sufriendo cambios estructurales importantes al crecer, pero estas
modificaciones no le restan importancia a los lazos familiares. Las organizaciones
familiares mexicanas alcanzan ciertos atributos particulares y distintivos que las
distinguen de las de otras naciones de nuestro continente, fundamentado en gran
medida por las caracteristicas propias de las familias mexicanas: en primer
término, el aspecto numeroso de los integrantes de las familias, y en segundo, la

fortaleza e integracion de sus relaciones internas.
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La funcién de la cultura dentro del quehacer diario de la organizacion
familiar, en nuestro pais, juega también un papel decisivo en la determinacién de
su superacion o fracaso, y en donde intervienen aspectos tanto tangibles,
relacionados con tecnologia, generacién de recursos, mercado; como intangibles,
entre los que pueden mencionar a las perspectivas sociales compartidas, los
valores y los supuestos basicos que rigen la integracion y conducta grupales. De
acuerdo con las impresiones de (Kras, E., 2001):

El valor que se le da a la familia en México es probablemente su
caracteristica cultural mas importante. La familia es la base de la
sociedad y de ahi se extienden los lazos de confianza,
responsabilidad, fuerte afiliacion y apoyo emocional, que le da valor
y proposito a la vida. En general, los nifios se desarrollan
sintiéndose queridos, protegidos y apegados emocionalmente a la
familia. Estas afiliaciones se llevan al lugar de trabajo donde se
muestra una gran preferencia por contratar a parientes y amigos
cercanos de la familia de los duefios y empleados de confianza.
Como resultado, el trabajo tiende a ser una extension del hogar ya
que el duerio o director general que sustituye la figura paterna como
autoridad moral. Los subordinados aceptan y obedecen sus
ordenes. (Kras, E. 2001: 29-30).

Estas condiciones siguen siendo contempladas de forma natural dentro de
algunas pequefas organizaciones familiares, tal y como se observo en el caso de
Roma, en donde persisten de manera significativa los lazos familiares y sobre todo
se destaca la lealtad de los trabajadores hacia la propia familia y por ende hacia la
organizacion. Entre los aspectos fundamentales a considerar en el funcionamiento
de las organizaciones familiares se exterioriza la forma en que ha venido
evolucionando con el transcurrir del tiempo le percepcién de la propiedad familiar,
asi como el plan patrimonial ha evolucionado dentro del modelo de organizacion,

denominado propiedad y familia, promovido por Taguiri y Davis y que retoma
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(Belausteguigoitia, 1., 2003) y (Mdller, E., 2005). Esta representacion contempla
tres subsistemas: la familia de origen, la estructura del negocio y el patrimonio, asi
como cuatro areas de interseccion que ilustran los diversos papeles que pueden
desempefiar y en donde interactuan los miembros de la organizacién en forma
simultanea, y que permite dar lugar al modelo evolutivo tridimensional que se

esquematiza en la Figura 2.3.

FIGURA 2.3
MODELO DE TRES CIRCULOS Y MODELO
EVOLUTIVO TRIDIMENSIONAL

EMPRESA

6@ ESPANSION/FORMALIZACION INGRESOS EN EL NEGOCIO

PROPIEDAD ' FAMILIA FAMILIA

PROPIEDAD

FUENTE: BELAUSTEGUIGOITIA, 1.

Esta tridimensionalidad, resulta incuestionable al momento de incursionar en
el seno de la organizacion cafetalera Roma, y que se presenta ampliamente en el
cuarto capitulo de esta investigacion, y en donde se observd que la preocupacion
medular de los duefios, histéricamente, radico en evitar al maximo el ingreso al
grupo controlador de personas diferentes a la familia, aunado esto, a la practica
ineludible de pretender incrementar el capital del grupo. La validez de estas
pretensiones, dificiilmente puede ser cuestionable, sin embargo, lo que si es
discutible, definitivamente tiene que ver con algunas debilidades que han dado al
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traste, con cualquier buena intencion por alcanzar el éxito de estos organismos en
México, entre dichas debilidades aparecen el nepotismo, el enfeudamiento, la
autocracia, el paternalismo, la paralisis directiva, la resistencia al cambio, la
manipulacion familiar, la contratacion de profesionales poco calificados, y la

inseguridad de las decisiones, entre otras.

No obstante, se puede hacer mencion sobre algunos aspectos significativos
que circunstancialmente consiguen convertirse en fortalezas para las
organizaciones familiares mexicanas, entre los mas sobresalientes se pueden
referir a las relaciones de afecto, a la generacion del compromiso, a la devocion por
el servicio, la vision a largo plazo, la vocacion, la oportunidad en la toma de
decisiones y la estabilidad en los directivos, (Belausteguigoitia, 1., 2003). En el caso
del grupo cafetalero al que pertenece la finca y beneficio Roma, habilmente varios
de estos elementos fueron llevados a la practica y aprovechados ampliamente, lo
que ha permitido verse reflejado en su desarrollo historico, circunstancias que
también permitieron observar como su cuerpo directivo a pesar de seguir
conservado mayormente practicas administrativas tradicionales; los resultados
alcanzados le permitieron en cierto momento de su vida, al consorcio cafetalero

significarse como uno de los mas importantes del pais.

Esta administracion tradicional que se sigue manifestando en Roma se
caracteriza fundamentalmente por la alta concentracion de la autoridad y la
centralizacion de la toma de decisiones, situacion que limita mucho la creatividad
del cuerpo directivo cuya representacion principal se encuentra en el gerente, el
cual, enfrenta y resuelve los conflictos en una instancia operativa y que se
relacionan de manera directa con los aspectos de produccion, quedando para el
dueno lo correspondiente a la comercializacidén del café. La utilizacion de técnicas o
herramientas administrativas vanguardistas que le permitan eficientar sus
funciones practicamente nunca se han puesto en practica, esto, debido
basicamente a un desconocimiento por parte del gerente y a un vision limitada por

parte de los duehos, estas condiciones administrativas palpables en Roma se
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presentan a detalle en el Cuadro 2.1




Los nuevos rumbos en la teoria de la organizacion promueven desde este
enfoque tradicional, caracterizado por mejorar el desempefio organizacional, donde
se ejerce un control con mayor eficacia en los lugares de trabajo y se busca la
eficiencia del trabajo de la gerencia, hacia un proceso de transformacion dentro de
la organizacion ftradicional. Estas circunstancias que caracterizan al disefo
organizacional que prevalece actualmente en Roma, deben ser contempladas a la
luz del propio proceso que esta viviendo, en el cual, se efectua la busqueda de
ideas que resulten originales y sobre todo factibles, dentro de un ambito lleno de
modificaciones constantes, y que presenta un panorama muy heterogéneo cuya
explicacion se dirige a estudios de fendmenos muy especificos y que finalmente
pretenden ser vistos bajo una vision de cierta regularidad.

2.3CAMBIO ORGANIZACIONAL.

Para poder entender lo que esta aconteciendo, o lo que esta por sobrevenir
en relacion a la vida del ser humano dentro de su sociedad, se debe determinar el
grado en que la situacion actual difiere de la correspondiente a las sociedades
anteriores. Debido a la creciente razén sobre las diferentes transformaciones que
se han presentado en las sociedades, en la actualidad genera y afronta mas que
nunca las crisis sociales y ambientales con mayor rapidez, las cuales son capaces
de generar conflictos y desordenes en la sociedad (Heydebrand, W., 1989), lo que
implica proponer nuevas formas organizacionales que se alejan de la racionalidad y
de una division de trabajo rigida y que se sustenten en el siguiente conjunto de seis
variables: el tamafo de la fuerza de trabajo, el objeto de trabajo, los medios de
trabajo, el control del trabajo, la division del trabajo, las modalidades de la

propiedad y el control.

Desde la vision futurista de Toffer, A., en (Rodriguez, M., 1998), se viene
hablando de los impactos que ofrece el enfrentamiento con el futuro, no obstante,
de acuerdo con el propio Rodriguez, se deberia interpretar mas bien sobre como el

futuro ejerce una seduccion sobre la realidad:
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Se palpa un frenesi por la novedad, por el cambio, por un progreso
que se cree adivinar alla adelante, detras del horizonte visible.
(Rodriguez, M. 1998: 3).

Siguiendo con la misma vision que caracterizdé a Toffler, A., dentro de su
obra el Shock del Futuro, (Ackoff, 1992) argumenta que la impericia de las
sociedades para poder adaptarse a la razdn creciente de los cambios, representa
el problema mas critico que en la actualidad enfrenta la sociedad, ademas

puntualiza que:

La terrible verdad es que, por lo que respecta a la tecnologia, nadie
es responsable. (Ackoff, 1992: 4).

Al recapacitar sobre el cambio tecnoldgico, invariablemente se enlaza con la
idea de desarrollo o al menos de crecimiento, sin embargo, la historia nos ha
enseffiado que los recursos no siempre son necesariamente equitativos,
dificultando la aplicacion de la ciencia a la produccion para encontrar la forma de
hacer que la tecnologia facilite el uso eficiente de los demas recursos. Al respecto
(Gerstein, M., 1988) estima que:

...contamos con un potencial sin paralelo para organizar el trabajo
segun modos que no solo son mejores para las personas, sino que
también son impresionantemente mas eficaces y eficientes. Este
hecho no se limita a aumentar el vigor de la necesidad de examinar
los factores organizacionales y humanos, sino que también
replantea la cuestion: los efectos de los recursos organizacionales y
humanos no son consideraciones puramente de ejecucion; son
estratégicamente tan importantes como lo es la propia tecnologia.
(Gerstein, M., 1988: 6).
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En esta época de riesgos e incertidumbres para las organizaciones, en
donde se relacionan con los cambios que ellas mismas demandan, intentar
profundizar en el estudio del cambio organizacional representa uno de los grandes
temas y al mismo tiempo uno de los términos mas gastados y complejos de la
actualidad, no obstante, al revisar las concepciones de diversos autores se dispone
de un panorama mas amplio, homogéneo y enriquecedor sobre el significado del
cambio organizacional desde la perspectiva de los Estudios Organizacionales. Para
(Ward, M., 2004), el cambio puede expresarse como la experiencia de diferencias
significativas; por su parte, para (Marlott, M., 2001), el proceso de cambio son una
serie de acciones que resultan en transformaciones, mientras que (Barba, A., 2002)

considera que:

...a partir de la perspectiva del cambio, ya sea implicita, como en el
caso de la vision normativa del cambio, representada principalmente
por las propuestas orientadas a la formalizacion instrumental
intraorganizacionales, o explicita como es la vision de la
institucionalizacion del cambio organizacional como proceso propio
de la accion colectiva, a partir de la reflexibilidad innovadora en el
marco de las relaciones interorganizacionales. (Barba, A., 2002: 53).

Desde mi perspectiva, el cambio organizacional se puede entender como la
capacidad de adaptacion, a través del aprendizaje, que tienen las organizaciones a
las diferentes transformaciones que sufre el medio ambiente interno o externo, y
que al mismo tiempo conforman un conjunto de variaciones de orden estructural
que sufren las organizaciones y que se traducen en un nuevo comportamiento

organizacional. Misma posicién que asume (Rodriguez, M., 1998), al sefialar que:

Una empresa no puede atenerse a la creatividad espontanea de sus
miembros, lo mismo que un entrenador olimpico que no se atiene a
las dotes deportivas de sus pupilos. Para algo son los ejercicios y los

entrenamientos. (Rodriguez, M., 1998: 79).
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Asi, la creatividad que se requiere dentro de las organizaciones, no es un
elemento simple, sino por el contrario resulta una realidad sumamente compleja,
fruto de la interaccion de varios factores que deben estar integrados a una
infraestructura, que se caracterice de participacion, de aceptacién mutua, de libre
expresion, de entusiasmo, de apertura a la innovacion, de intensa accion, de
efectividad, de diversidad y, en cierta medida, de adversidad, que siempre
amenazan la armonia existente. Asi también, los cambios surgen de la necesidad
de romper con el equilibrio existente, para transformarlo en otro mucho mas
favorable, dentro de este proceso de transformacion en un principio como ya se
argumento, las fuerzas deben quebrar con el equilibrio, interactuando con otras
fuerzas que tratan de oponerse, es por ello que cuando una organizacion se
plantea un cambio, debe implicar un conjunto de tareas para tratar de minimizar

esta interaccion de fuerzas.

Las visiones que implican la concepcion del cambio organizacional han
venido presentando un estado de evolucion desde la percepciéon de un proceso
formal, racional, y planeado, para moverse hasta la posicion del debate actual que
implica un punto de vista del cambio como la visidn colectiva de significaciones, tal
situacion es abordada en su articulo por Magallén, M. en (Montafo, L., 2004),
quien analiza la forma en que ha venido evolucionando la Teoria de Ia
Organizacidn hasta encontrar la perspectiva actual. En este recorrido, dentro de la
expectativa reciente (Simon, H., 1980), analiza como los limites de conocimiento de
la racionalidad afectan a los procesos de cambio en la organizacion, lo que se
relaciona con el procedimiento de resolucion de problemas en primera instancia en
el nivel individual y posteriormente en el ambito organizacional, ahora bien, hablar
sobre los procesos de innovacion, necesariamente involucra una transicion
profunda hacia nuevos modelos que la organizacion debe contemplar dentro de
una orientacién basada en la planificacién del proceso.

Por otra parte, la propuesta de (Ackoff, 1992) se centra en el concepto de

revolucién que nos rodea en referencia a la posibilidad de disefiar el futuro y
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mejorar la calidad de vida, en donde se debe determinar el grado en que la
situacion actual difiere de la correspondencia a las sociedades anteriores. El
cambio parte de una construccidn que tiene como objetivo la adecuacion de la
estructura, la cual se convierte al mismo tiempo en instrumento y en barrera para
alcanzar la transformacion, de ahi que la Teoria del cambio de manera simultanea
se vuelve una teoria de las limitantes estratégicas y una teoria del desplazamiento
de estas limitantes; este andlisis se plasma de manera grafica en la Figura 2.4.

FIGURA 2.4
EL CAMBIO EN LA EVOLUCION DE LA TEORIA
ORGANIZACIONAL

PERPETUACION INNOVACION

CAMBIO CULTURA,
COMO PODER, FLOJO
ACCION ACOPLAMIENTO

PSICOANALISIS
L INTROYECCION
CAMBIO

COMO
PROCESO SISTEMA EN

FORMAL EQUILIBRIO TOMA DE VENTAJA
DECISIONES COMPETITIVA

REVOLUCION REGLAS
MENTAL IMPERSONALES

1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010

FUENTE: MAGALLON, M.

Una de las posiciones mas recientes que permite analizar los cambios y
problemas organizacionales es el enfoque de la teoria contingencial integrativa, la
cual, pretende ofrecer un analisis comprensivo de la interrelacién existente entre
los componentes principales de una organizacion y los elementos de su medio
ambiente. Esta teoria es conformada dentro del marco conceptual de los
investigadores japoneses Kagono y Nogata, siendo secundada por Solis, P. dentro
de su articulo en (Ortega, R., 1992), sefalando que:
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Entre las ventajas de utilizar el enfoque contingencial estan las
siguientes: a) proporciona una estructura comprensiva y facilita el
establecimiento de relaciones interdependientes entre una extensa
variedad de fendmenos organizacionales; b) permite Ila
incorporacion de diferentes hechos empiricos, y c¢) en una teoria
que se encuentra en la base de varios modelos de planeacion y
evaluacion de las organizaciones. (Ortega, R., 1992: 142).

En este quehacer de busqueda de nuevos modelos organizacionales que se
adapten a la nueva realidad en donde las conexiones entre segmentos dentro de la
organizacion no son constantes en cuanto a la fuerza, a lo que Weick (Montario, L.,
2004) denomina acoplamiento flojo, y por consiguiente, el cambio puede verse de
manera compleja al poder presentarse solo en alguno de los segmentos de la
organizacion sin afectar el resto de ellos. De igual manera se puede hablar de
ambiguedad proveniente de ciertas fuentes como la intencion plasmada en los
objetivos de la organizacion, la comprension observada en la relacidn entre
acciones y sus consecuencias, la historia manejada desde diferentes aristas y por
ultimo, la participacion y atencion dentro de la propia organizacion. La teoria de las
anarquias organizadas emplea el concepto de ambiguedad para expresar la
compleja red de relaciones que se producen en torno y dentro los procesos

organizativos.

Las anarquias organizadas se caracterizan por manifestar ambiguedad en
los objetivos, contar con wuna indefinicion en su tecnologia empleada y
fundamentalmente por un constante flujo de participantes en el proceso decisorio.
En relacion a dicho proceso, Cohen, March y Olsen (Montaio, L., 2004) proponen
un modelo que estudia la correspondencia entre el comportamiento individual, la
accion organizada y las reacciones del medio; al mismo tiempo introducen el
concepto metaforico de cesto de basura donde acciones del contexto se mezclan

con los de otros participantes, con otros problemas, soluciones y situaciones de
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decision, sin priorizar los alcances de la organizacion. La teoria de las anarquias
organizadas resalta el papel que juega el contexto en que se enmarquen, reflejado
en la dependencia que se tiene con el sistema social, los rasgos representativos de
la organizacion y las situaciones especificas de participantes, problemas y

soluciones en que se lleva a cabo la decision.

Bajo esta perspectiva, las nuevas formas organizacionales apuestan por la
continua renovacion estratégica de la organizacion, en donde los nuevos
paradigmas del cambio se caracterizan fundamentalmente por retener solo las
actividades de alto valor agregado e intensivas en conocimiento, proveer de total
autonomia a los cuerpos directivos que mantengan un contacto frecuente con los
clientes, operando bajo un orden con cierta flexibilidad jerarquica y utilizando una
red de informacion tanto formal como informal que mantenga la unidad en la
organizacion, (Garizurieta, M. y Sangabriel, |., 2004). Resulta entendible, debatir
sobre transformaciones fundamentales, como la profundizacion en los requisitos
ecologicos exigidos para los productos y proceso productivos, la difusion a gran
escala de las nuevas tecnologias, la modificaciéon de los principios que rigen la
organizacion de la técnica y el trabajo, la transformacién de las relaciones laborales
y sociales, lo que invariablemente impacta en la composicién del personal de las
organizaciones, ademas de la ampliacion del conocimiento y la modificacion de las

estrategias por parte de los cuerpos directivos.

Estas nuevas posiciones sobre el analisis de las organizaciones estan
prestando una mayor prioridad a sus recursos intangibles, ya que estos, se basan
en diferentes formas de conocimiento y los consideran un factor clave para
aumentar la productividad. Por tanto, la forma en que las organizaciones adquieren
conocimientos, los protegen, despliegan y renuevan con el fin de desarrollar
nuevos productos y servicios, sin duda constituira el nuevo elemento de gestion
que las diferenciara dentro de un entorno econémico cada vez mas competitivo. Se
han presentado muchos esfuerzos de transformacion que han fracasado en las

organizaciones, en gran parte debido a la falta de una planificacion y un liderazgo
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efectivo, lo que ha generado el deterioro en sus funciones y que cuestiona la
busqueda de acciones que permitan ejercer un compromiso gerencial que

realmente incentive el cambio y la creatividad, (Leonard, G., 1998).

En contraparte, se han contemplado situaciones que se ven asociadas con
el ejercicio de algun estilo de direccién del trabajo y con el establecimiento de
condiciones organizativas favorables para alcanzar los procesos de transformacion
organizacional, distinguiéndose la manera en como se han eludido aspectos
coyunturales como la profundizacién de la cultura organizacional, desestimando lo
estratégico que constituye el hecho que si no hay una vision integral, dificiimente
se generara el suficiente significado para transformar a la organizacion. Los
cambios son, en parte, productos de la entremezcla de las culturas nacional y
regional, en donde se distinguen elementos que se relacionan con el papel
protagonista de la cultura en las organizaciones como componente psicosocial,

cohesionador, identificativo y diferenciador de las mismas.

El estudio de las organizaciones a través de su cultura permite acercarse a
Su esencia, la cual, esta conformada por elementos que necesitan ser identificados
para comprender la vida organizacional. Al descubrir la cultura de las
organizaciones en su forma mas elemental, se puede también describir su
influencia en los procesos organizacionales, ya que son esos procesos los que los
miembros de la organizacion viven cotidianamente, y los que, ademas, proyectan al
medio ambiente con el cual interactuan, convirtiéndose la cultura en el medio por el
cual se dan a conocer. No obstante, no representa una tarea facil conocer la
cultura de una organizacion, el investigador social necesita adentrarse en los
rincones de la conciencia de los actores, estudiar como suceden los procesos,
seguir a los actores y a los procesos hasta que pueda alcanzar una comprension

profunda de su forma esencial.

El estudio de la cultura organizacional no representa un espacio de

disertacion novedoso dentro del ambito de la Teoria de la organizacion, de hecho,
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sienta sus bases desde la escuela de las relaciones humanas en la administracion,
no obstante, no fue sino hasta hace dos décadas cuando el concepto de cultura
organizacional fue ampliamente identificado como tal dentro del entorno
organizacional, debido fundamentalmente a las exigencias de competitividad del
contexto contemporaneo y por un factor de cambio paradigmatico del entorno
académico, tal y como lo refuerza el sentir de (Davila A., 1999):

a) Un factor asociado a los cambios econémicos y sociales, entre los
que destaca la preocupacion netamente pragmatica por la
efectividad y el control organizacional como respuesta a la
produccion de los paises asiaticos, y la preocupacion ante la
transformacion de los papeles sociales en la mayor parte de las
sociedades; b) un factor relacionado con el rompimiento con los
supuestos y méetodos tradicionales de investigacion. (Davila A., 1999:
20).

Las organizaciones representan la expresion de una nueva realidad cultural,
gue estan llamadas a vivir en un mundo de permanente cambio, tanto en lo social
como en lo econémico y tecnoldgico, o por el contrario, encerrarse en el marco de
sus demarcaciones formales, lo cual, invariablemente significaria sucumbir tarde o
temprano. En ambos casos, esa realidad cultural refleja un cumulo de valores,
creencias, ideas, sentimientos y voluntades de una comunidad institucional.
Palpablemente, la cultura organizacional sirve de referencia a los miembros de la
organizacion y da las pautas acerca de como los individuos deben conducirse
dentro de ésta.

En ocasiones las expresiones de la cultura resultan tan evidentes que se
puede observar como cambia la conducta de las personas en el momento mismo
en que traspasa los umbrales de la organizacion. No obstante, a veces el
comportamiento de la gente puede confinar diferentes factores reconditos que
hacen complejo su explicacion, para (Barba, A., 1997):
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El analisis de la cultura dirige su atencion al significado simbdlico, e
incluso magico, de muchos de los aspectos “racionales” de la vida
cotidiana de las organizaciones. Por lo tanto, esta perspectiva del
analisis de la organizacion permite el estudio de sistemas de
significados compartidos y en esquemas interpretativos compartidos
que crean y recrean Ssignificados. Las metaforas mecanicista y
organicista han enfatizado en el disefio de la organizacion y de sus
procesos, en tanto que la metafora cultural apunta a la comprension
de las practicas de los grupos humanos en la organizacion a partir
de influencia del lenguaje, de las ideologias, de los valores, credos
y ceremonias, abriendo paso a la reinterpretacion de conceptos y
procesos tradicionales en la direccion de las organizaciones. (Barba
A., 1997:38).

Las diferentes interpretaciones sobre las tendencias que presentan los
directivos en un entorno de incertidumbre, genera que cada organizacion se
convierta en una forma de expresion especifica, una manifestacion de la conciencia
humana y que se distinga por su peculiar estilo de ser dirigida, lo cual se traduce
en una integracion de los tipos de cultura organizacional propiciando diversas
apropiaciones e interpretaciones de las posibles oportunidades y amenazas en
relacion con las tradiciones de las que provienen los integrantes de la organizacion.
Esto significa el reconocimiento de la expresion de las interacciones cotidianas
entre los individuos, lo que consiste en la compleja y persistente intercomunicacion
de significados altamente rutinarios que conforman el mundo de cada individuo y
su reproduccion cotidiana hacia el exterior, tanto como en las evoluciones de larga

duracién o interrupciones de corta duracién que puedan producirse.
Ciertamente, el fendmeno cultural se halla en el centro de lo que se investiga

y discute actualmente en la antropologia, la sociologia y los estudios sobre

comunicacion; de igual forma ocupa a historiadores del arte y la literatura, que

90



trascienden el estilo habitual de las humanidades vy, utilizando las herramientas de
las ciencias sociales, redefinen los objetos de sus disciplinas. La cultura también es
revalorada por la administracion cuando ésta se reconstruye, al reconocer la
necesidad de entender a la organizacion desde un punto de vista integral, esto es,
atender la mayor complejidad del fendmeno organizacional apoyandose, para su

comprension, en los avances de disciplinas como las antes citadas.

Dentro de la relacion entre cultura y analisis organizacional debe de limitarse
considerar a la cultura como una variable mas dentro de la organizacion, mas bien,
como algunos investigadores coinciden en observar a las organizaciones como
culturas, las perciben como algo que es en si misma y no se limitan a observar la
cultura como un simple elemento mas de la organizacion, concibiéndola como una
forma de manifestacién de la conciencia humana, expresada mediante aspectos
simbdlicos. Todo esto conduce a comprender, el desarrollo de un tipo especial de
inteligencia que trascienda el pensamiento lineal y racionalista en favor de un
enfoque integral y humanista, de tal suerte que se evidencie una nueva cultura, sin
olvidar el aspecto relacionado con el poder. Desde el enfoque de las
organizaciones familiares, se considera habitual reconocer que el poder se ejerce
de manera no participativa, los trabajadores evaden las estructuras de poder
prevalecientes en las organizaciones pues las denuncias de usos y abusos de

poder pueden afectar su principal objetivo, la perpetuidad.

El debate que actualmente los estudios organizacionales enfrentan, tiene su
punto de partida muy a menudo desde una posicion de la cultura como una
caracteristica indefinida e inherente de todo sistema social, que influye en el
comportamiento organizacional y actua como un poderoso factor de contingencia
que determina y condiciona su funcionamiento. Para hacer frente a las condiciones
cambiantes del entorno, resulta factible hacerse ciertos cuestionamientos tanto del
sistema organizativo como de la cultura, y al mismo tiempo, impulsar a su revisién
de tal manera que se pueda mantener el equilibrio necesario para la supervivencia

y la integridad de la propia organizacion. Apoyandose en los diferentes modelos e
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investigaciones existentes sobre las implicaciones que guarda la cultura en relacion
a los diferentes procesos de cambio tendientes a alcanzar el desarrollo de las

organizaciones.

De hecho, se puede distinguir a la organizacion como una forma de
expresion cultural, reconociendo por lo tanto que cada organizacidén posee
caracteristicas que la hacen diferente a cualquier otra, lo que hace imperativo llevar
a cabo un analisis periddico de la cultura organizacional y en consecuencia,
promover un enfoque en que la organizacion fuera no soélo el objeto, sino el lugar
de investigacidon. Hasta ahora, dado que no existe una vision integral del trabajador
como individuo inmerso en una organizacién particular que ira conformando una
cultura cuyo reflejo inmediato se dejara sentir en la productividad, todos los
modelos de cultura organizacional que se pretenden ideales para una organizacion
productiva tienen que ver con la eficacia, la destreza, la velocidad y la eficiencia,
que le otorgan una orientacion dentro de la perspectiva economica y lineal a la

cultura organizacional.

Dentro de la esfera de accidn que representa la organizacion, se pretende
descifrar el comportamiento de los individuos a partir del analisis de los
componentes culturales. No obstante, el quehacer organizacional ha propiciado el
manejo indistinto, pero al mismo tiempo erroneo, de lo que representa la cultura
organizacional y la cultura corporativa. Sobre este escenario, (Rendoén, M., 2003),
puntualiza, que la cultura corporativa se caracteriza por tener una forma de
expresion altamente explicita y especifica, y que se encuentra relacionada con una
posicion controladora del desempefo y sancionada de manera formal, mientras
que la cultura organizacional se caracteriza por ostentar una forma de expresion
mas espontanea e informal, con cierta dificultad para concretizarse por su propia
relacion con la vida social de los individuos, y en consecuencia proporcionando un
significado a sus acciones. Esta diferenciacién, se puede apreciar de una manera

mas clara y especifica en el Cuadro 2.2.

92



CUADRO 2.2

DIFERENCIAS ENTRE CULTURA CORPORATIVAY
CULTURA ORGANIZACIONAL

CONCEPTO
Fecha de inicio
Disciplina que la
estudia

Actores principales

Integracion

Objetivo

Formas de
expresion

Métodos y técnicas
de investigacion

Desempefio

Tipos

Identidad

Organizacion

Vision

Dominio

CORPORATIVA
A finales de los setentas
Administracion, teoria de la
organizacion

Los cuerpos directivos
Mision, vision, codigo de ética
control

Establecer un mayor

social e incrementar la eficiencia

Formal y explicita

Cuantitativos
Controlable, cuantificable vy
manipulable
Homogénea y de cohesion

social

Unica y tendiente hacia lo formal

Estatica
Estructural funcionalista

Interno

ORGANIZACIONAL
Durante los setentas

Estudios organizacionales

Los miembros de Ia
organizacion
Costumbres, creencias,
valores y simbolos
Interpretar el
comportamiento de los

miembros

Informal e implicita
Cualitativos
Observable y explicativo
Diversa, fragmentada vy
contradictoria

Diversa y orientada hacia
la comunidad

Dinamica

Simbdlica

Interno y externo

FUENTE RENDON, M.

De igual manera, (Renddn, M., 2003), propone una consideracién sobre los
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diferentes cambios que resultan mas relevantes y que permiten reorientar vy

justificar

los nuevos esquemas que persigan la competitividad de

las

organizaciones que se encuentran inmersas o que aspiran a estar dentro del

ambito de la modernidad:

a)

b)

d)

El aumento de fusiones y adquisiciones de grandes empresas,
proceso en el cual cada una de ellas posee, supuestamente, su

propia cultura.

La globalizacion o creciente trasnacionalizacion de grandes
empresas, lo que provoca la presencia de culturas diferentes

sobre un mismo terreno organizacional.

La alta competitividad de la empresa japonesa, que motivo, a
partir de la década de los setenta, que los estudiosos de las
organizaciones investigaran las razones de su auge economico,

encontrando en la cultura una explicacion verosimil.

En fechas recientes, los grandes flujos migratorios dirigidos
hacia los paises industrializados en busca de mercados
laborales, tal y como sucede en los Estados Unidos, en donde
se aprecia una variedad cultural proveniente de los continentes

latinoamericano, europeo y asiatico.

El discurso organizacional exige que el individuo sea mas
competitivo. La cultura corporativa facilita la interiorizacion de
ese discurso para lograr que los miembros adopten
comportamientos mas leales y eficaces. (Rendon, M., 2003:
125).

Por su parte (Montafo, L., 2003), fracciona su apreciacioén sobre la cultura a
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partir de tres perspectivas: la cultura corporativa, la nacional o regional y la
organizacional; en cuanto a lo concerniente a la cultura corporativa, considera que
esta, corresponde a la busqueda de una nueva espiritualidad, coherente con los
requerimientos funcionales de la organizacion, resultando fundamental para el
desempeino y sirviendo de respaldo para la formulacion de la mision, vision,
objetivos y codigos de conducta que respalden la interiorizacion de los valores
correspondientes con el desempefio en el trabajo. Por otra parte, argumenta que la
cultura nacional o regional se circunscribe a un espacio social mas amplio que se
encuentra limitado geograficamente y que incide en el comportamiento de sus
miembros a partir de creencias, valores y actitudes entre otros y que absorbe el
sentido de interpretacién de cada miembro de la colectividad. Finalmente, Montafio,
asume que el sustento de la cultura organizacional hace referencia al sentido que
los integrantes de una organizacion le conceden a sus acciones especificas dentro

del marco de su vida cotidiana.

Al pretender comprender de una manera mas profunda lo que enclaustra la
representacion de cultura organizacional, resulta apropiado efectuar una
integracion de diferentes aspectos vinculados con la interiorizacion como son el
poder, la comunicacion, la toma de decisiones, ademas del reconocimiento del
papel relevante que juegan las subculturas y por consiguiente sus
correspondientes tradiciones presentes dentro de las organizaciones. Dentro del
ejercicio cotidiano de las organizaciones estas representaciones de la cultura se
manifiestan de una forma entrelazada, lo que invariablemente, produce diversos
resultados que se manifiestan en los heterogéneos acercamientos orientados hacia
la modernidad por parte de las organizaciones y que se pueden distinguir de una
manera mas detallada dentro del Cuadro 2.3, al mismo tiempo es posible sefalar
que las caracteristicas encontradas durante la investigacion efectuada en la
cafetalera Roma, la colocan como una organizacion mediana, altamente tradicional
y que se encuentra ubicada en una localidad rural cercana a las zonas urbanas de
La Estanzuela y Pacho Nuevo, de donde absorben parte de la cultura regional,

aunada a la que aportan los trabajadores temporales de otras regiones.
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CUADRO 2.3
TIPOS DE CULTURA RELACIONADAS CON LA
ORGANIZACION ROMA

CORPORATIVA | NACIONAL O | ORGANIZACIONAL TIPOS DE
REGIONAL ORGANIZACION
Busqueda de Organizaciones
competitividad y grandes y modernas
legitimidad. en grandes ciudades
Costumbres y Organizaciones
tradiciones medianas, pequenas
regionales. y tradicionales, en

centros rurales.

CAFETALERA ROMA
Interiorizacion de | En funcion al tipo de
proyectos sociales, | organizaciones, a lo
delimitaciéon de | complejo del entorno,
jerarquias, clima | al tipo de actividad, etc.
organizacional,

comunicacion.

FUENTE: LUIS MONTANO EN IZTAPALAPA 55

Los aspectos contenidos dentro de la cultura organizacional se encuentran
altamente ligados a la reorientacion y justificacion de nuevos esquemas
interpretativos, que no pueden visualizarse de manera separada de la
intencionalidad de encontrar el camino hacia la modernidad que las organizaciones
en la actualidad persiguen bajo el contexto de la tan anhelada competitividad.
Dentro de estos cambios esencialmente se pueden subrayar: el aumento de los
fusionamientos entre grandes organizaciones, el crecimiento de las grandes

transnacionales, la alta competitividad de las organizaciones japonesas, asi como
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los altos flujos migratorios hacia los paises industrializados. Para (Arnold, M.,

2003), dentro del ambito de la administracién se puede sefalar:

Que el trasfondo cultural de las organizaciones contribuye a explicar
las disparidades que pueden observarse entre las metas y los
resultados. Del mismo modo, se supone que las practicas culturales
hacen posible comprender la productividad, o de adopcion de
innovaciones, cuando no existen grandes variaciones entre las

estructuras organizacionales. (Arnold, M., 2003: 103).

Este autor, conceptualiza a la cultura organizacional como el conjunto de
esquemas distintivos, que surgen de la reflexion y comunicacion de las
experiencias que caracterizan la forma de ser organizacional, refiriéndose a
disefios cognitivos, estructuras interpretativas y conocimientos, los cuales actuan
como guias poténciales de las redes de relaciones de trabajo. Lo que significa, que
la cultura organizacional es una construccion social que, como premisa, afecta
directamente todas las operaciones decisionales; bajo esta perspectiva, considero
que el estudio de la cultura organizacional es uno de los paradigmas mas
importantes entre los profesionales del analisis de la organizacién. La cultura
organizacional resulta el corazon de la organizacion que esta presente en todas las
funciones y acciones que realizan todos sus miembros, determinando la forma
como funciona, reflejandose en las estrategias, estructuras y sistemas. Es la fuente

invisible donde la vision adquiere su guia de accion.

El éxito de los procesos de transformacion depende del talento y de la
aptitud de la gerencia para cambiar la cultura de la organizacion de acuerdo a las
exigencias del entorno. Al respecto (Deal, T. y Kennedy, 1986) ven a la cultura
organizacional como la conducta convencional de una sociedad que comparte una
serie de valores y creencias particulares y éstos a su vez influyen en todas sus
acciones. Por lo tanto, la cultura por ser aprendida, evoluciona con nuevas

experiencias y puede ser cambiada bajo la dinamica del proceso de aprendizaje.
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De esta manera, el comportamiento individual depende de la interaccion entre las
caracteristicas personales y el ambiente que lo rodea, en donde la cultura social
proporciona informacion sobre cdmo se conduciria una persona en un determinado

ambiente.

Por otra parte, la originalidad de una persona se expresa a través del
comportamiento y, la individualidad de las organizaciones puede expresarse en
términos de la cultura, lo que promueve la creacion de culturas con espiritu de un
aprendizaje continuo. Mientras que (Siliceo, A., 1995) sostiene que la capacitacion
continua al colectivo organizacional es un elemento fundamental para proporcionar
apoyo a los programas orientados a construir y fortalecer el sentido de compromiso
del personal, cambiar actitudes y construir un lenguaje comun que facilite la
comunicacion, comprension e integracion de las personas. Al cultivarse una cultura
en la organizacion sustentada por sus valores, se persigue que todos los
integrantes desarrollen una identificacion con los propositos estratégicos de la
organizacion y desplieguen conductas direccionadas a ser autocontroladas.

Ante las condiciones que se encontraron en la cafetalera Roma, en gran
parte causadas por las condiciones estructurales de produccion y comercializacion
del mercado, se pueden afadir otros elementos, desde el ambito cultural, que
pretendan sustentar las pocas alternativas con las que los propietarios cuentan
para empezar a revertir esas tendencias. La comunidad de Roma conformada por
los trabajadores tanto temporales como fijos de esta organizacion presenta
profundos niveles de pobreza, donde sus ingresos econdmicos soélo sirven para
satisfacer parcialmente las necesidades mas basicas. Por otra parte, se presenta el
fendmeno de migracion por gran parte de los habitantes jovenes hacia zonas
urbanas cercanas, mientras que por su parte, la poblacién adulta mantiene pocas
expectativas de crecimiento personal pero manifiesta gran lealtad hacia la
organizacion y es muy apegada a establecer lazos afectivos con los demas
habitantes de la comunidad.
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Una de las herramientas que se vincula con el cambio organizacional, y que
proyecta mantener la competitividad empresarial es la innovacién tecnoldgica, esta
transformacion tecnolégica se puede presentar de diferentes maneras, como un
cambio que permite realizar mas eficientemente alguna tarea, producir un nuevo
producto o servicio o como un cambio en las relaciones de trabajo, pero la
utilizacion de nuevas tecnologias mas que cambios y nuevos desarrollos, resultan
una necesidad a la que se ven comprometidas las organizaciones. El proceso de
cambio tecnolégico envuelve una serie de actividades y una secuencia de eventos,
tanto al interior como al exterior de la organizacién que comienzan con una idea y
terminan con la adopcidén o abandono de la innovacion. La implantacion de nuevas
tecnologias encierra cambios para la organizacién, y dichos cambios impactan
invariablemente en el disefio estructural y en los individuos de la propia

organizacion.

Precisamente, el cambio dentro del ambito tecnologico representa otro de
los ejes centrales de esta investigacion; en el caso de la actividad cafetalera, se
establece una fuerza productiva que se advierte incrementada por la division del
trabajo, caracteristica propia de un esquema de cooperacién simple, no obstante,
con la incorporacidon de nuevas tecnologias, las condiciones de trabajo se
transforman, dentro de la actividad de la cafeticultura nacional, basada en la
division del trabajo, la utilizacion de nuevas tecnologias permiten la sustitucion de
ciertos procesos, mientras que otros si bien se conectan con ellos interrumpen la
secuencia mecanica y requieren del trabajo humano no solo para la vigilancia del
proceso mecanico sino también para la produccion misma. La incorporacion de
nueva maquinaria no siempre puede ser percibida de manera favorable, como en el

caso de (Marx, K., 2005), en donde argumenta:

El aparecimiento de la maquinaria es negativo para el modo de
produccion que se basa en la division del trabajo manufacturera y
para las especializaciones de la capacidad de trabajo producidas

sobre la base de esta division del trabajo. Desvaloriza la capacidad
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de trabajo especializada de esta manera: de una parte, la reduce a
capacidad de trabajo abstracta, simple, de otra, produce sobre sus
propias bases una nueva especializacion de la misma cuya
caracteristica es la subordinacion pasiva al movimiento del
mecanismo, la adaptacion total a las necesidades y exigencias de
éste. (Marx, K., 2005: 40).

Los cambos tecnoldgicos en la actualidad, tienen que ser concebidos como
una area de oportunidad para el desarrollo, en donde los trabajos especializados
se han sustituido por el trabajo en equipo y multidisciplinario, sin embargo, en el
caso de nuestro pais debido a su heterogeneidad del aparato productivo, se debe
ponderar el peso cuantitativo y cualitativo de las organizaciones micro y pequefas,
y reconocer las condiciones de apropiacion, adaptacion, asimilacién, y renovacion
tecnologicas, sin perder de vista las restricciones financieras para tener acceso a
las tecnologias de punta, ademas de la carencia de una filosofia del cambio
tecnoldgico, (De la Garza, E., 1998). Estas organizaciones estan tipicamente
interpretadas en procesos elementales como: planeacion y programacion de la
produccion, el diseiio de flujos de proceso, con efectos negativos en su
productividad, costo, y capacidad de entrega, en el control y aseguramiento de la

calidad, limitandolas a incursionar en los mercados internacionales.

Esta situacion se puede contemplar dentro de la actividad cafetalera, donde
la adopcion de nueva tecnologia resulta una decisidn altamente compleja; por un
lado, tanto la factibilidad econémica como técnica regularmente no es la deseable,
ademas, se deben considerar los aspectos socioculturales propios de la realidad
local de las organizaciones cafetaleras, que han contribuido a desvalorizar tan
noble y tradicional actividad. No obstante, resulta innegable considerar que
actualmente, estas organizaciones no pueden mantenerse ajenas a la necesidad
de enfrentar una realidad que conduce invariablemente a un proceso de cambio, el
cual, se ve condicionado a la adopcion de nuevas tecnologias y al redisefio del

modelo estructural, bajo un aprendizaje organizacional continuo y una busqueda de
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las mejores practicas para alcanzar resultados favorables, con la intencion de
buscar una mayor y mejor competitividad, y que de ninguna manera, debe
considerarse bajo una perspectiva aislada, que no se valore en correspondencia a
otras organizaciones inmersas en la actividad cafetalera y a los aspectos propios

que caracterizan a cada comunidad donde interactuan las organizaciones.

En el caso de Roma, se comprobd6 que la tecnologia no se ha generalizado
en sus diferentes areas, ya que se entremezcla maquinaria y equipo con cierta
antiguedad como de reciente aplicacion, buscando una explicacion al respecto, se
encontré6 que el cuerpo directivo considera que la implementacion de nueva
tecnologia, por un lado, implica asumir un riesgo en funcién a la situacion que
guarda el mercado del café, y por otra, su infraestructura instalada responde
sobradamente a la demanda de su mercado. Los cambios tecnologicos mas
sobresalientes detectados en el caso de Roma se refieren dentro del proceso de
beneficiado al equipo de secado, donde el factor tiempo es determinante, sin
embargo, en las demas etapas del proceso el nivel tecnolégico dista mucho de
encontrarse a la vanguardia, debido a las propias necesidades que el mercado
correspondiente a la marca de exportacion Roma le exige a esta organizacion, pero
que al mismo tiempo la detienen en proceso de transformacion y desarrollo hacia la

modernidad.

24 VISION DE LOS ESTUDIOS ORGANIZACIONALES SOBRE LA
MODERNIDAD.

Ante la presencia de diversos, y al mismo tiempo, constantes cambios, que
estan transformando vertiginosamente a nuestra sociedad, en este momento
resulta indiscutible hacer referencia a una modernidad basada fundamentalmente
en la reestructuracion econdémica, no obstante, esta visidon parece quedarse
limitada, ya que esta modificacion implica necesariamente transformaciones en el
resto de los ambitos de la vida social. Los cambios mencionados abren la puerta a

una nueva época que pretende disminuir los contrastes sociales existentes, los
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cuales se observan diferenciados a través de la regionalizacion, lo que conduce
invariablemente a resaltar la forma en que una modernidad fluida con un poder de
disolucion que ha impuesto a la condicion humana, (Bauman, Z., 2002). Ante este
escenario, cobra una trascendental relevancia enfocar los esfuerzos en
investigaciones orientadas sobre la problematica vigente en nuestras
organizaciones, donde se requiere mayores inversiones destinadas al desarrollo
cientifico, tecnoldgico, y al mismo tiempo, una menor pero efectiva intervencién del
sector publico, sin pasar por alto las consecuencias de la apertura comercial ya

existente.

En relacibn con las organizaciones mexicanas, se destacan algunas
caracteristicas esenciales y comunes que permiten abordar su estudio desde
diferentes perspectivas, que pretenden esclarecer su complejidad natural. Entre
estos enfoques se destacan la antropologia y la sociologia. Los trabajos sobre
sociologia del trabajo han permitido conocer por medio de los movimientos obreros,
la caracterizacion de la estructura productiva y laboral, los efectos de la
introduccion de nuevas tecnologias en la reformulacion del proceso de trabajo, los
modelos industriales implementados recientemente, las respuestas sindicales, las
transformaciones en los mercados de trabajo, la nueva cultura obrera, la
problematica de la mujer en el trabajo, y por consiguiente, las consecuencias
sociales en el modelo econémico actual y las estrategias de modernizacion en las

organizaciones.

El desarrollo de los Estudios Organizacionales esta relacionado en gran
medida con el desarrollo de los estudios de campo que permitan reconocer las
modalidades de actuacion de nuestros propios organismos, para Naime, A. en
(Montafio, L., 2004), la realidad de las organizaciones en América Latina es muy
compleja, heterogénea y diversa, producto de una composicidon multicultural, de
costumbres, simbolos y lenguajes que provocan en cada pais situaciones muy
especificas. Este escenario conduce invariablemente a la profundizacion de dichas

particularidades que ofrecen las realidades locales, observada por medio de la
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vision organizacional expresada a través de la compleja diversidad de modelos
organizacionales presentes a lo largo de la historia de las organizaciones. La
necesidad de estudiar a las organizaciones en América Latina en lo general y
particularmente en México abre la posibilidad de comprender profundamente el
espacio en el que estas sociedades se desenvuelvan en el contexto del siglo que

se esta iniciando, (Ibarra-Puig, I., 1991).

Entender lo que pretenden alcanzar los estudios organizacionales nos
conduce invariablemente a considerar a las organizaciones como objetos de
estudio donde la interdisciplinariedad se convierte en su elemento esencial que
facilite su comprension, por supuesto sin olvidar la acumulacién de conocimiento
tedrico que esta relacionado con las organizaciones, asi como escasa reflexion
critica que permita observar nuestra realidad a través de nuestros propios sentidos.
El considerar a las organizaciones dentro del campo natural de aplicacion de las
técnicas administrativas, con la unica finalidad de mejorar su productividad,
proporciona una vision limitada y paupérrima que deja de lado la naturaleza propia
de la organizacion. La tarea de desarrollar estudios sobre nuestras organizaciones
e intentar dar una respuesta que vincule aspectos teoricos con la generacion
practica de conocimiento, parece facilitarse a través de la existencia de una base
tedrica capaz de solventar la problematica presentada por la realidad

organizacional actual.

El desarrollo de la investigacion organizacional obliga a definir una relacion
sélida entre el objeto de estudio con la utilidad derivada de su generacion, en
donde sin duda alguna, la perspectiva del investigador permite orientar su estudio.
Uno de los elementos fundamentales en el estudio de caso de las realidades
locales se refiere a las culturas, que de manera diversa impactan en los niveles de
autoridad, liderazgo, toma de decisiones, asi como en las relaciones. Los estudios
organizacionales se convierten en un terreno fructifero para la aportacion de
investigadores locales capaces de recurrir a los estudios de caso, como fuente

interminable de sustento para la generacion de nuevos conocimientos teorico-
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practicos, los cuales, deben ser sujetos al debate y a la polémica dentro de su

campo de estudio.

La configuracion de la modernidad vista a través de los estudios
organizacionales, es abordada en este trabajo de investigacién partiendo de la
necesidad de un cambio en la organizacion Roma, el cual, debe ser claramente
comprendido y alcanzar un fuerte nivel de compromiso entre todos los actores de la
organizacion, no obstante, poder alcanzar esta condicionante generalmente no
resulta una tarea sencilla, esto, debido a la dificultad que implica comprender lo
que implica el cambio, tal y como lo advierte Magallén, M. dentro de su articulo en
(Montafio, L., 2004):

El cambio es a la vez lo estructurado y lo estructurante, lo objetivo y
lo subjetivo, lo implicito y lo explicito, lo certero y lo ambiguo.
(Montario, L.., 2004: 86).

El cambio dentro de la organizacion Roma durante casi un siglo ha logrado
sortear los embates de un ambiente complejo como lo es el cafetalero, en donde se
destaca la representacion del individuo dentro de las diferentes dimensiones
existentes en la organizacion, convirtiéendose en un ser que se encuentra inmerso
en un entorno saturado de complejas relaciones, entre las que destacan las
relaciones de poder integradas a la contribucion de las distintas culturas locales
mediante su funcion influyente en el quehacer cotidiano de las organizaciones y
sobre todo dentro del proceso de transicidon que algunas organizaciones, como
Roma, han decidido emprender con la intencién de alcanzar caracteristicas propias
de modernidad, que el propio medio ambiente les reclama, y que se vuelven

condicionantes para su desarrollo.
El término modernidad, fue designado para sefialar lo que pertenece a una

época reciente y por otra parte separarlo de lo antiguo, otorgandole el sentido de

actual o de contemporaneo. Como una primera aproximacion, (Giddens, A., 1990),
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la modernidad se refiere al modo de vida social o de la organizacion que emerge
en Europa desde el siglo XVII, posteriormente, ese término se impregné de una
connotacion positiva, en donde los partidarios de lo moderno parten del supuesto
de un progreso de la humanidad. La modernidad, a nivel social e historico, se ubica
en la parte final de la Edad Media y en los origenes del Renacimiento, en todas las
formas de cultura y de existencia del hombre, en un nuevo reparto de la referencia
a la tradicion, que se hace posible por la constitucion de una memoria historica,
filologica y hermenéutica, y la referencia al progreso de las ciencias y de las
técnicas, la evolucidn acelerada del movimiento de las fuerzas productivas al
servicio de un dominio sin precedentes de los procesos naturales. Fue también
posible por la construccion politica del Estado moderno, y la referencia filoséfica a

los valores del humanismo y de la razon.

La idea de modernidad, en su representacion mas general, se puede
relacionar con la consideracién que hace (Touraine, A., 1994), de que el hombre es
lo que hace y que, por lo tanto, debe presentarse una correspondencia muy intima
entre la produccion, la organizacion de la sociedad mediante la ley y la vida
personal, motivada por el interés de librarse de todo tipo de presiones. Este interés
se encuentra sustentado en la racionalidad, como elemento que dispone la
adaptaciéon de la vida social a las necesidades individuales y colectivas,
remplazando la arbitrariedad y la violencia por el estado de derecho y por el
mercado. La posicidn critica que asume este autor con respecto a la modernidad la
sustenta en el cuestionamiento sobre la racionalidad de la satisfaccion de ciertas
necesidades personales.

La modernidad desde su proyeccion inicial, se ubica intrinsicamente ligada a
la propuesta de una gran concentracion de los medios puestos al servicio de la
racionalidad economica y burocratica de Weber, en (Clegg, 1998), en la cual, la
burocracia se vislumbra como un elemento componente del paradigma moderno
de la organizacion, y a la que se le suman otros dos elementos sustanciales que

aportaron Taylor y Ford:
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Puestos de trabajo altamente diferenciados y disefiados
concienzudamente, de acuerdo con las habilidades requeridas por la
linea taylorista, y un sistema semiautomatico en la linea de
produccion, o fordismo, intensivo en fuerza de trabajo, dividida y

articulada entre si de forma mecanica. (Clegg, 1998: 274-275).

El modelo dominante de la modernidad occidental reduce al minimo la accion
voluntaria orientada por los valores culturales o por objetivos politicos y descarta asi
la idea de desarrollo, el cual descansa, por el contrario, en la interdependencia de
las organizaciones economicas, los movimientos sociales y las intervenciones del
poder politico, desarrollo que no ha dejado de adquirir importancia frente al modelo
puramente capitalista. Esta concepcion clasica, filoséfica y econdmica de la
modernidad, la define como triunfo de la razén, como liberacién y revolucion,
estableciendo a la modernizacibn como modernidad en acto, como un proceso
enteramente endogeno. Los conceptos clasicos a la luz de (Touraine, A., 1994),
definen a la modernidad dominante sobre los sectores racionalistas mediante la

organizacion de las unidades productoras:

El pensamiento modernista fue sustentado en la racionalidad de los
medios oponiéndose a la mira racional de los valores, lo cual se
fraduce mas concretamente en la oposicion de la ética de Ila
responsabilidad, caracteristica del hombre moderno, y de la ética de
conviccion, que ya no puede intervenir mas que en circunstancias
excepcionales, lo mismo que la autoridad carismatica, en un mundo

racionalizado. (Touraine, A., 1994: 95).

Esta modernidad se ve reflejada en las grandes organizaciones, en donde
se encuentran inmersas en la busqueda de distintos sistemas de significados que
permitan reorientar y justificar nuevos esquemas interpretativos que otorguen

sentido y justifiquen a los senderos de la competitividad. No se puede abordar el
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concepto de modernidad desligandolo de la tradicionalidad, de hecho se puede
sefalar que coexisten dentro de un proceso de transicion, tal y como lo puntualiza
(Montanio, L., 2003):

El paso de la tradicion a la modernidad esta definido por una serie
de aspectos sociales —como el desarrollo tecnologico, la particion
de los regimenes democraticos, el avance de los centros urbanos,
el desarrollo de las grandes empresas- y, entre otras mas, por la
preponderancia de la explicacion cientifica sobre la religiosa.
(Montario, L., 2003: 17).

Al revisar los diferentes elementos que componen este proceso hacia la
modernidad se distingue una revolucion del hombre ilustrado en desacuerdo con lo
que representa la tradicion; proyectando la transformacion de la sociedad, la
sumision de la razén a la ley natural. La modernidad en su acepcion occidental es
la obra de la misma razdén, una consecuencia sobre todo de la ciencia, de la
tecnologia, y de la educacion; las politicas sociales de modernidad no deben tener
otro fin que despejar el camino de la razén suprimiendo las reglamentaciones, las
defensas corporativistas o las barreras aduaneras, creando la seguridad y la
prevision que necesita el empresario, la formacion de gestores y operadores
competentes. Ademas, la modernidad reproduce un nuevo pensamiento politico

que pretende sustituir a Dios por la sociedad como principio de un juicio moral.

La idea de que la sociedad es una fuente de valores, en la cual, el bien es lo
util a la sociedad y el mal lo que perjudica su integracion y su eficacia, resulta un
elemento esencial de la ideologia de la modernidad. El pensamiento modernista
debe contemplarse bajo un esquema en el que los seres humanos pertenezcan a
un mundo gobernado por leyes naturales descubiertas por la razén y a la que ella
también esta sometida, identificando a la comunidad, como un cuerpo social que
funciona también segun leyes naturales y que debe desprenderse de formas de

organizacion y de dominios irracionales, que persiguen de manera tradicional
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hacerse legitimar recurriendo a una revelacion o a una decision sobrehumana,

situacion que se observo en la comunidad de Roma.

La modernidad es ante todo una herramienta critica, tal y como la percibe la
escuela de Francfort, dentro de los trabajos realizados por (Foucault, M., 1992)), en
los cuales, se pone en evidencia lo contradictoria que resulta la modernidad
respecto a la idea de progreso del bienestar, subrayando los procesos de
alienacion engendrados por las sociedades modernas, en donde prevalecen los
dispositivos disciplinarios y sus tecnologias antes de ser reconocidos, originando
que el control directo pueda ceder su terreno a la persuasion generando un
ambiente que niega aparentemente todo mecanismo coactivo, y en donde las
organizaciones se convierten en territorios de lucha por un poder que tanto pueden
alentar o limitar a la modernidad. Una idea que regularmente se asocia con la
modernidad es la percepcion del concepto de liberalismo, el cual, designa una
filosofia politica fundada en el valor de la libertad individual, describe asi mismo un
conjunto de principios ideoldgicos de una serie de instituciones en el mundo
occidental e identifica una perspectiva de analisis frente a los mecanismos rectores

del funcionamiento de la economia.

Todos estos significados, sin embargo, tienen su fundamento en el llamado
liberalismo clasico, caracteristico de una perspectiva de la economia politica que
se remonta por lo menos hasta Smith, (Tarassiouk, 1997), cuyo criterio se centra
en la forma de distribucién del producto de acuerdo con las mutaciones que
experimenta la distribucién del poder patrimonial que se ejerce sobre los recursos
productivos. Como en el estudio de caso seleccionado para esta investigacion que
se refiere a una organizacion productora y beneficiadora de café, en donde se
exterioriza la penetracidén del capitalismo en esta actividad agroindustrial, lo que da
lugar a que el excedente obtenido se reparta entre renta del suelo y las utilidades
del grupo de propietarios, situacién que desde sus origenes se ha presentado en la
cafetalera Roma.
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Tan pronto como la tierra se convierte en propiedad privada, el
propietario exige una parte de todo cuanto producto obtiene o
recolecta en ella el trabajador. Su renta es la primera deduccion que
se hace del producto del trabajo aplicado a la tierra. (Tarassiouk,
1997:125).

La realidad que historicamente se ha venido viviendo en México, parece
aproximarse significativamente a lo que se ha encontrado como evidencia en la
organizacion Roma, en la que los trabajadores no han podido salir de su situacién
de nivel de vida, lo que representa una severa contradiccion en el camino hacia la
modernidad de la cafetalera, sobre todo, si por un lado se pretende un desarrollo
sostenido que entreteja la participacion de los trabajadores y que vaya en relacion
con las exigencias del entorno del mercado cafetalero, y por otra parte, se
presenta un escenario de estrechez y de pocas expectativas que en su momento

fue advertido por (Touraine, A., 1994), al cuestionarse:

¢Puede uno concentrarse con la imagen de la razon que disipa las
nubes de la irracionalidad, con la imagen de la ciencia que
reemplaza la creencia y con la imagen de la sociedad de produccion
que toma el lugar de la sociedad de reproduccion, vision que
conduce a la sustitucion del finalismo dado en la imagen de un dios
creador y todopoderoso por sistemas y procesos impersonales?
(Touraine, A., 1994: 204).

La serie de transformaciones que se han venido presentando en las ultimas
décadas en practicamente todo el mundo, no ha sido ajeno a América Latina ni
mucho menos a México, manifestandose esto, tanto en la estructura de la
produccion y el empleo, asi como los altos indices de crecimiento tanto en la
economia en su conjunto como casi de la totalidad de las actividades, se ha
caracterizado lamentablemente por su caracter desigual, palpandose esto,

practicamente en la totalidad de la sociedad y condicionando el futuro de nuestro
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pais. La distribuciéon de la propiedad, y por lo tanto del ingreso, tanto individual
como familiar, ha resultado particularmente de manera desigual y ha presentado
cierta tendencia ha concentrarse, independientemente de que en algunos periodos
esa tendencia haya reducido su ritmo.

2.5 LA ORGANIZACION MODERNA

Para concebir las caracteristicas que hoy en dia deben integrar las
organizaciones modernas, se puede partir del ambito de la administracion, en
donde sus regulaciones y principios basados en una superioridad puramente
técnica de la organizacion burocratica sobre cualquier otra forma de organizacion,
son sometidos a diversos cuestionamientos sobre la conveniencia de su aplicacion,
involucrando los aspectos subjetivos, elementos personales, irracionales y
emocionales que escapan a los modelos clasicos de la administracion, de manera
que se satisfagan las exigencias de una sociedad moderna. La vision econdmica
sobre la modernidad en las organizaciones, pretende solventar la insuficiencia de
ciertos renglones como son alimentos, educacion, salud y vivienda; los cuales, son
distribuidos diferenciadamente en la sociedad, provocando una inequidad social y
un desarrollo desigual de las diferentes actividades economicas.

De esta manera, el desarrollo de las actividades productivas en el pais se ha
presentado bajo severas situaciones heterogéneas de tipo estructural que se
reproducen en el tiempo y tienden a afianzarse en el espacio, El desarrollo de la
economia en México se presenta no sélo en circunstancias de desigualdad sino
también diferenciado regionalmente, obedeciendo a realidades locales. El caracter
desigual del desarrollo del pais se aprecia también en el ambito espacial, donde la
distribucion territorial de la poblacién y de la actividad econdmica presenta agudos
contrastes, que se reflejan en los extremos de dispersion y concentracion, de
pobreza y aparente auge, visualizandose esto entre las zonas rurales, suburbanas
y urbanas, y aun entre las propios centros urbanos, sin olvidar las marcadas

diferencias que aun prevalecen entre las diferentes entidades federativas de
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nuestra nacion.

Bajo este contexto, las organizaciones mexicanas han quedado sujetas a
las grandes presiones generadas por fuerzas externas dirigidas hacia un desarrollo
industrial rapido y vertiginoso, en el que el interés primordial se centra en alcanzar
los niveles de la eficiencia que las acerquen a ser productivas y competitivas. El
mismo proceso de transicidn organizacional exige ante las experiencias que han
rebasado las fronteras del pensamiento administrativo tradicional, se deban
identificar los cambios administrativos que respondan a las condiciones actuales y
poder transitar hacia una administracidn moderna, basandose en los conocimientos
de las organizaciones que ya dieron los primeros pasos hacia la transicién y que,
en algunos casos, han modernizado completamente su estilo administrativo. Para
alcanzar al cambio hacia un estilo administrativo mayormente participativo (Kras,

E., 2001), hay que entender que:

La transicion a una participacion real en la administracion se ve
complicado por un numero de factores, entre estos, los mas grandes
obstaculos son el papel totalmente nuevo que el duefio o director
general tiene que desemperfiar, los antecedentes educacionales de
los empleados de la empresa y la transicion del pensamiento del
tedrico al practico. (Kras, E., 2001: 9-10)

Dentro del estudio de caso, la organizacion cafetalera Roma se enfrenta a la
fragil intencion de su cuerpo directivo de transformar los aspectos administrativos
tradicionales que se han venido desarrollando, involucrando la participacion de
trabajadores con un promedio de antigledad considerable y que en su mayoria
apenas alcanzan el nivel de alfabetizacion, lo que definitivamente se convierte en
potencial obstaculo para su crecimiento y desarrollo. La pretension hacia un
modelo conceptual y operacional moderno sobre la administracién que requiere
Roma, permite la aportacion de (Barba A., 2002) sobre la administracion moderna

basada en (Kras, E., 2001) y que se presenta en el Cuadro 2.4:
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La administracion moderna promueve el disefio de politicas, estrategias y
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acciones que permiten identificar las actividades que mejoran la habilidad de la
organizacion para generar y adoptar innovaciones que crean ventajas competitivas
y que requieren cambios en la manera de dirigir la organizacion. Los cambios en
las organizaciones se enmarcan dentro de la flexibilidad estructural, capacitacion
del recurso humano y busqueda de potenciales talentos, alta descentralizacion del
poder, alto nivel de satisfaccion en el trabajo, mejor comunicacion y acceso a la
informacion, entre otros. La organizacion moderna rompe esquemas tradicionales e
impulsa la creatividad de las personas, el directivo pasa a ser motivador,
moderador y concentrador de esfuerzos y visiones que tiene la responsabilidad de
encauzar a la gente en la busqueda y encuentro de los objetivos comunes, ademas
de constituirse en un lider de conocimientos y de la creatividad, procurando que la
relacion con el entorno sea estrecha y esté alineada con el mercado, ademas, tiene

el compromiso de implementar los cambios y las nuevas ideas sin temor al riesgo.

Las distintas formas que adoptan los procesos de innovacién y el creciente
caracter informal de las relaciones que manejan los agentes involucrados en la
organizacion, permiten vislumbrar un esquema donde se construye el mercado
para responder a las nuevas exigencias de la competitividad internacional. Las
condiciones del nuevo contexto exigen a las organizaciones captar y procesar una
mayor informacién sobre mercados y condiciones de competencia tanto nacional
como internacional. Hoy en dia, las practicas administrativas que combinan las
habilidades productivas con una nueva vision global de negocios plantean a la
organizacion una valoracion mas integral de la competitividad, como un fenémeno

de interaccion con el entorno productivo e institucional.

A través del cuerpo directivo, se definen una serie de inquietudes orientadas
a saber qué es lo que valora el comprador, la tipificacion del producto mediante el
disefio de procesos y equipos, el entrenamiento del personal sustentado en el
analisis del trabajo que debe realizarse y la determinacion de los estandares de
calidad, de tal manera que se desarrolle una nueva modalidad en la visiéon hacia el

cliente y que pueda ser entendida por el directivo. La innovacidn no se relaciona de
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manera directa con el tamafio ni con la antigiedad de la organizacion, el espiritu
innovador se centra en descubrir que la produccion puede efectuarse de manera
diferente o que su demanda se ha hecho tan grande como para crear un nuevo
nicho de mercado o considerar la posibilidad de que existe la tecnologia que hace

posible la conversion de un proceso artesanal en un proceso automatizado.

La condicién innovadora de las organizaciones puede abarcar tanto la
orientacidn economica como social, y situarse en cualquier tipo de organismo,
sustentandose en raices culturales que cimienten y solidifiquen su desarrollo,
colocandose en la frontera existente entre los valores tradicionales y los modernos.
La innovacion representa un instrumento especifico de la organizacidn moderna, la
cual, es concebida como la accion de dotar los recursos con una nueva capacidad
de producir patrimonio y generar otros recursos, de hecho, cualquier cambio en el
potencial productor de riqueza también es considerado como innovacion. La
innovacion no tiene que ser exclusivamente técnica, ni siquiera tiene que ser algo
tangible, en cuanto se introduce una innovacion cambia la economia, cambia la

mercadotecnia, cambia el servicio, en general cambia todo.

La innovacion desde la perspectiva sociologica de (Pries, L., 1995),
considera a la organizacion como una unidad de accion donde acontece la
transformacion material y social de la realidad. El término de transformacion
comprende un doble proceso de modificacion condicionado a través del actuar
laboral de los actores de la organizacion dentro de su estructura: el actuar rutinario
y el actuar innovador. La proporcion entre rutina e innovacion dentro del actuar
laboral varia en el interior de la organizacion, segun el ambito funcional y el nivel
jerarquico, de ahi que se define por su grado de preconstruccion con respecto a los
dos extremos ideal-tipicos de la rutina y la innovacion, esta preconstruccidn se
caracteriza a la vez por sus tres niveles: primero, por el grado de determinacion de
las condiciones de la accidn; segundo, por el caracter mas o menos explicito de las

estrategias de accion, y finalmente por el grado de reflexividad del actuar laboral.
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El escenario que este modelo pretende evidenciar, se encuentra
condicionado por los dos tipos ideales del actuar en la organizacidn: el actuar
rutinario y el actuar innovador o critico, mismos que a su vez, estan determinados
por el grado de estructuraciéon de las circunstancias y de las estrategias de la
accion: mientras mas se acerque el actuar laboral al punto de interseccién de los
tres ejes representados, mas correspondera al actuar rutinario ideal-tipico; por el
contrario, mientras mas se aleje de este punto, mas correspondera al actuar
innovador o critico. El grado especifico de reflexividad del actuar laboral, permite
visualizar los niveles de transformacion. Estos niveles analiticos se explicitan en la

Figura 2.5, que se presenta a continuacion.

FIGURA 2.5
NIVELES DEL ACTUAR LABORAL
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El concepto de transformacion que de presenta dentro de la organizacion de
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(Pries, L., 1995), pretende relacionar en forma sistematica el proceso heuristico de
elaboracién de estrategias con el actuar laboral en la organizacién. Los distintos
espacios de transformacién deben concebirse como unidades analiticas, estos
espacios se delimitan, mutuamente, por las problematicas especificas que se tratan
en cada uno de ellos y por sus diferentes redes de accion. A través de estos
espacios de transformacion, las relaciones de la organizacion con su entorno se
disuelven en un gran numero de relaciones que se presentan tanto en el entorno
interno como en el externo. Los diferentes espacios de transformaciéon de la
organizacion, asi como las relaciones existentes a nivel de contenido se presentan

en la Figura 2.6.

FIGURA 2.6
ESPACIOS DE TRANSFORMACION

SISTEMA DE ORGANIZACION SISTEMA DE
PERSONAL DEL TRABAJO PRODUCCION

GAMA DE PRODUCTOS/ESTRATEGIA DE VENTAS

FUENTE: PRIES. L.

La comprension de estos espacios de transformacion considera, en primer
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lugar, campos de accion para los diferentes grupos de actores, en segundo
término, la problematica de la relacion interior-exterior no se plantea solo para la
organizacion con su entorno, sino también, desde cierto punto de vista que permite
la relacion que mantienen los espacios de transformacion entre si, y por ultimo, las
rutinas técnicas, organizativas y simbolicas especificas de cada uno de los
espacios de transformacion, son simultaneamente condicion y objeto del actuar
laboral en la organizacion. Estas formas ideal-tipicas del actuar laboral en la
organizacion, de acuerdo con el grado de estructuracion en el actuar rutinario y el
actuar innovador, requieren del desarrollo sistematico de modelos que analicen
dichas formas de actuar. Uno de esos modelos es el que aborda (Crozier, 1963),
desde la perspectiva del fendmeno burocratico en donde plantea que:

Dos grandes factores, en nuestra opinion, orientan el desarrollo de
las de organizacion de nuestras sociedades modernas, dentro de
una direccion que Weber no previd. Estos dos factores, que nos han
dejado una sdlida influencia, aun cuando nos han discutido
medianamente el que una organizacibn consiga imponer la
necesaria conformidad, son, por una parte, los constantes progresos
en técnicas de planeacion en una organizacion y por ofra parte la
clarividencia en la sofisticacion creciente de individuos dentro de una

cultura cada vez mas compleja. (Crozier, 1963: 351).

Otro modelo que permite abordar la transformacion organizacional es el de
la racionalidad limitada de (March y Simon, 1980), donde se distingue: en primer
lugar, un actor que rara vez tiene objetivos claros, y menos aun planes coherentes
y consistentes, en segundo lugar, el actuar laboral constituye siempre un proceso
de exteriorizacion activa, y no solo de reacciones pasivas a ciertos estimulos dados
de antemano, en tercer término, si bien no se tienen objetivos clara y
explicitamente formulados, el actuar estratégico constituye no obstante un
comportamiento con sentido, tanto desde las oportunidades de accién, como desde

el comportamiento de los demas actores, y por ultimo, el actuar estratégico posee
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siempre un lado ofensivo, con el aprovechamiento de las oportunidades con vistas
al mejoramiento de una situacion, y un lado defensivo, con la conservacion y

ampliacion del margen de libertad, esto es, la capacidad de accion.

Esta transformacion organizacional forma parte de la concepcion de la
modernidad, la cual, requiere una reorientacion que integre las visiones de las
necesidades de todos los actores de la organizacion, incluyendo elementos
econdmicos, politicos, sociales, y culturales. La modernidad resulta un territorio
cuyos limites resulta dificil de reconocer, es decir, intentar separar lo qué es
moderno, de lo que no lo es, parece ser una tarea complicada. Un primer intento
nos permite comprender en términos generales, que la modernidad es una actitud
ideologica, la expresién de una manera especifica de ver y comprender los hechos

en el tiempo como continuidad y también como ruptura.

En la medida en que la modernidad se entiende de esta manera, acarrea
mayores quebrantos que beneficios a la sociedad, al grado de ser rechazada.
Nuestro pais requiere desarrollar sistemas productivos, eficientes y competitivos,
incrementar la productividad en el trabajo, exportar mayores cantidades de
manufacturas cada vez con mayor valor agregado, e integrarse a las corrientes
dinamicas de la tecnologia y el comercio globales. De lo que se trata entonces,
desde la posicidn paradéjica del articulo de Emmerich, G. presentado en (Castro,

1996), es de entender a la modernidad vista dentro de la relacion proceso y meta:

Construir una modernidad distinta y de amplio signo, que surja
“desde abajo’, desde las exigencias y necesidades de trabajadores,
campesinos y sectores medios. Una modernidad que no solo
signifique incrementar la competitividad, sino que incluya elementos
politicos, sociales y culturales; una modernidad que permee y
beneficie a la sociedad toda, y no solo a sus sectores
economicamente mas dinamicos. (Castro, 1996: 33).
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El cambio organizacional es abordado por Beck. U. como un modelo de
modernidad reflexiva, a la que (Pries, 1995) concibe como proceso de
transformacion dentro de la organizacién, donde el aprendizaje organizacional se
constituye como una via fundamental que le permite la transicion de un modelo
organizacional clasico a una sociedad de riesgo, la cual, es analizada en tres
niveles: primero, la dinamica de produccién y distribucion de riesgo, situacion que
ocurre a nivel mundial y no se encuentra ligado a una clase especifica, segundo, se
van disolviendo simultaneamente los modos de vida como la pequefia familia o las
condiciones normales de trabajo, asi como las estructuras sociales, mediante la
disolucion de los sistemas tradicionales de asignacion y de las culturas de clase,
ademas a través de la individualizacidn de la desigualdad social, y tercero, debido
a la generalizacion de la ciencia y la politica, su difusion a todos los ambitos de la

vida social y su mutua compenetracion.

La nocion de aprendizaje organizacional forma parte de una evaluacion y
transformacién de su concepcion tradicional. Para alcanzar esta posicion se
requiere de un cambio radical de la mentalidad, la actitud y la percepcion de la
racionalidad organizacional, puesto que, entre otros aspectos, se modifica la
I6gica del control y el mando de la organizacion burocratica por la logica de la
informacion y el conocimiento de la organizacion flexible. Los modelos
organizacionales emergentes se sustentan en la flexibilidad estructural, que parte
del principio de la participacidon sistematica de los grupos de la organizacion, junto
con la creatividad individual y grupal necesaria para el desempeiio del modelo de

la organizacion.

Este modelo parte de la necesidad de la generacion del conocimiento, la
experimentacion y la apropiacion del riesgo, lo que promueve incrementar las
capacidades de accién; para alcanzar la creacion del conocimiento se requiere de
una integracion congruente entre el saber y el actuar, de tal manera que se
puedan poner en practica las ideas y se detonen las capacidades creativas de los

integrantes de la organizacion. El proceso hacia una organizacion que aprende
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requiere necesariamente el aumento de los conocimientos generales, cuya fuente
principal esta en los grupos que la integran; de lo anterior, se desprende que una
organizacion que aprende se puede identificar porque mejora sus niveles de
desempefio conservando sus sistemas de recompensas, procesos, entorno, etc.
De igual manera, si tiene la capacidad de detectar errores y corregirlos; la que
concentra la experiencia en los procesos sustanciales o la que genera y dirige el

conocimiento a nuevas visiones estratégicas.

Al profundizar en el concepto de modernidad reflexiva, hay que hacer
hincapié en el tercer nivel de la transicion de la sociedad industrial, es decir, a la
generalizacion de la ciencia y la politica, como los elementos esenciales para
alcanzar el proceso de transicion hacia la sociedad de riesgo, lo que refuerza
(Pries, 1995), considerando que:

Este proceso de generalizacion y desvanecimiento de las fronteras
concierne a las relaciones, que cada una a su manera, mantienen la

ciencia y la politica con el resto de la praxis social. (Pries, 1995: 18).

El concepto sociedad de riesgo de Beck, es retomado por (Barba y Solis,
1997), para introducir la organizacion sustentable, la cual se encuentra
estrechamente vinculada con la idea de satisfacer las necesidades actuales sin
comprometer la seguridad y el bienestar de las generaciones futuras. En este
sentido, la organizacion sustentable adquiere gran relevancia para el presente y el
futuro, debido a que los riesgos tecnoldgicos se hacen cada dia mas patentes, asi
como sus efectos nocivos, a veces sin control, contra las comunidades. Dentro del
contexto del estudio de caso de Roma, durante afnos el proceso de beneficiado
humedo ha sido duramente criticado por sus altos niveles de contaminacion al
arrojar sus desperdicios a las vertientes de los rios, colocando a estas
organizaciones muy lejos de aspirar a la sustentabilidad.

La percepcion de modernidad, también sugiere un movimiento vertical
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dirigido hacia arriba y adelante, mientras que lo tradicional se refiere a un
movimiento en otra direccion contraria o a una ausencia total de movimiento, esta
reflexion conduce a ubicar a lo tradicional dentro de un concepto ideoldgico.
Mientras que en numerosas lenguas y sobre todo culturas, es comun que ambas
direcciones tengan connotaciones positivas. Otra de las implicaciones que se
relaciona con la modernidad, se refiere al cambio que se entiende como el
resultado de un proceso que comenzd en algun momento del pasado, que tardo
cierto tiempo en movilizarse y que ha desembocado en cierta condicidn
contemporanea. En la visidbn de (Barba y Solis, 1997), las organizaciones se

convierten en una sintesis de modernidad y tradicion:

Para la mayor parte de los autores representativos del analisis
transcultural, la modernizacion de las formas organizacionales de las
empresas no se presenta como un modelo uniforme transferible
mecanicamente a todos los paises, sino la modernizacion se
presenta como un desafio de renovacion y de creacion de soluciones
originales entre las fuerzas de la modernizacion y tradiciones de
cada pais. (Barba y Solis, 1997: 103).

Esta construccion se sustenta, entre otras cosas, a un acto de conviccién, en
un sentido fundamental del mundo y de sus cambios. A diferencia de muchas de
las culturas estudiadas por los antropdlogos, nuestro mundo busca el cambio
permanente con el fin de convertirse en un mejor lugar donde vivir, si bien algunos
de nuestros contemporaneos intentan reproducir su propio mundo en su forma
actual porque, en su opinion, es el mejor de los mundos. Si bien en cierto que por
alguna razon, no se les ha considerado como modernos, ya no se les cataloga
como tradicionales. La modernidad también puede significar el proceso de aceptar
y adoptar elementos relevantes de otras civilizaciones, de culturas que pueden ser
muy diferentes. En este sentido, la modernidad es un fendmeno que ha
acompanado a la humanidad a lo largo de su larga y turbulenta historia. Sin

embargo, por otro lado, el concepto de modernizacion ha asimilado el significado
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de pertenecer a la sociedad occidental contemporanea, como si ésta hubiese sido
una condicion a la que aspiraba casi toda la humanidad. A quien no parezca
compartir esta opinion, por las razones que sea, se le encasilla como atrasado o
ligero y se ve condenado a desaparecer en un futuro previsible. Si se observa
desde la perspectiva del nuevo desarrollo, todas las sociedades que aun no han
alcanzado el estado de desarrolladas parecen irremediablemente atrasadas,
tradicionales y con necesidades de modernizarse.

Esta percepcion sobre la modernidad se enfoca en una concepcion dinamica
occidental muy estrechamente relacionada con la idea de progreso, entendiéndolo
como un cambio que parte de que todas las cosas son perfectibles, tal y como se
puede observar en numerosas ideologias teleologicas, desde la mitologia antigua
hasta las doctrinas religiosas y politicas actuales. La modernidad, asi como
aquellos que se creen sus abanderados, parecen romper con el pasado y con
aquello que lo define, incluida la llamada tradicion. Lo importante es el hecho de
que el hombre moderno definido de esta manera no es soélo temporal sino también
un valor positivo. Los acontecimientos y las instituciones reconocidas como
modernas son considerados diferentes, en cuanto a la calidad, de las tradicionales
y, por lo tanto, no modernas, de modo que se agudiza la sensacion de ruptura

entre moderno y lo tradicional.

En el escenario de la civilizacion industrial occidental, lo que se considera
moderno esta relacionado con lo urbano, mientras que lo tradicional con lo rural,
creando asi una de las dicotomias fundamentales de nuestra sociedad y uno de los
principales objetos del analisis antropolégico. Es comun el hecho de que las
sociedades, las organizaciones, asi como los propios individuos, suelen definirse a
si mismos a través de sus supuestas relaciones con la modernidad. En efecto, en
la mayoria de los casos, son los intelectuales occidentales que demuestran ser
prisioneros de ideas tradicionales al adherir a la rigida y excluyente distincion entre
lo tradicional y lo moderno. En el campo del analisis organizacional y

especificamente las formas de organizacion de las tareas, (Coriat, B., 1982),
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considera a la organizacién como un sistema sociotécnico, en donde se presentan

nuevos principios en la organizaciéon del trabajo:

De hecho, para encontrar el origen de las practicas actuales de
recomposicion de las tareas, hay que volver la vista a las recientes
investigaciones angloamericanas, tradicionalmente mas

preocupadas por el engineering y la eficacia. (Coriat, B., 1982: 161).

Otra percepcion sobre la modernidad, es la que asume (Solé, C., 1998), al
considerarla un tipo especifico de cambio social histéricamente contemporaneo,
integrando este proceso, dos niveles de cambio: el general y el concreto. El nivel
general se refiere a la tendencia, extendida por todo el mundo, a la celeridad y
masividad de los descubrimientos cientificos y su aplicacion a las acciones
humanas. El otro nivel, el concreto, se refiere a un nuevo tipo especifico de cambio
social que afecta tanto a naciones nuevas como antiguas. Ambos niveles se
encuentran intimamente relacionados y, por lo tanto, todo intento de definir la

modernizacion tiene que satisfacer a ambos niveles.

La modernidad se considera entonces como un proceso histérico de casi
dos siglos de duracion, que se desarrolla como fruto de las revoluciones industrial y
francesa en Europa occidental. Esta corriente sienta, sin duda, sus raices en el
hecho de que con la aparicion de la sociologia como ciencia, el cambio social paso
a ocupar su tema medular de discusion. Segun la terminologia sociolégica mas
reciente, y en relacion al proceso de modernidad, la consideracion de
caracteristicas dicotomicas como homogeneidad y heterogeneidad, sociedades
segmentadas y sociedades complejas, regimenes aristocraticos y regimenes
democraticos, comunidad y sociedad, entre otras, conlleva a la distincién entre lo
que es y no es moderno. Si bien se puede entender a la modernidad como la
transicion de un modelo a otro bajo un esquema de ruptura, a partir de la
concepcion de lo longevo como un valor ético y a la vez estético, se promueve una

cultura de la ruptura, la cual se traduce en una serie de paradojas que al mismo
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tiempo representa algunas de las etapas de la modernidad. No obstante, para
Cheymol, M., contenido en su articulo presentado en (Giménez, 1994), retoma el
concepto de diaspora para entender la forma en que se puede llegar a la
construccion de identidades:

Al reintroducir la nocién de grupo, diaspora evita limitarse al plano de
identidades individuales y nos coloca en el plano de las identidades
colectivas. (Giménez, 1994: 140).

Bajo esta perspectiva, tanto la tradicion como la modernidad se
contraponen solamente como tipos ideales polares, pero histéricamente no son
totalmente incompatibles ni excluyentes. No solo pueden entremezclarse vy
coexistir, sino también reforzarse reciprocamente. Lo nuevo frecuentemente se
mezcla con lo antiguo, y la tradicion puede incorporarse y adaptarse a la nueva
sociedad emergente. La modernidad pone de manifiesto configuraciones que
asocian entre si rasgos modernos y tradicionales, la relacién entre ambos no es
dicotdmica, sino dialéctica. Por otro lado, la tradicion misma puede convertirse en
ideologia favorable a la modernidad, es mas, la tradicibn puede servir como
instrumento de critica de la modernidad, 0 mas aun como punto de partida dentro

del proceso de transicidon a la modernidad.

La transicion hacia la modernidad, de a cuerdo con la opinion de (Montario,
L., 2003) considera tres modelos generales basados en los enfoques de Comte,
Weber y Durkheim, relacionandolos respectivamente con los puntos de vista de
Taylor, Merton y Mayo, presentando por ultimo tres visiones acerca de la cultura en
las organizaciones. La modernidad debe ser explicada en funcion a la gama de
factores que si bien enriquecen su proceso, también lo conducen a un fendmeno
diferenciado, es decir, que su asimilacion no sera igual en todos los entornos
donde se presente. Los modelos contemplados son: la sustitucién que contempla
una transicion de manera abrupta, la interseccion que postula una conjugacion de

lo tradicional y lo moderno, y la transfiguracion que entreteje constantemente tanto
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a la tradicion como a la modernidad.

El modelo de sustitucion asociado con Comte, A., pugna por una
reorganizacion de la sociedad, y al mismo tiempo postula una ley general donde se
destacan tres estados teoricos diferentes: el teoldgico o ficticio, el metafisico o
abstracto y el positivo o real. El primero consiste en explicar la aparicion de los
fenbmenos como resultado de la voluntad divina; el segundo, sustituye dicha
voluntad por una serie de abstracciones referidas a la naturaleza, el ultimo se aboca
a analizar las leyes que rigen las causas, siendo su coexistencia un origen de
problematica. De igual manera, en la perspectiva de (Solé, C., 1998), Comte
formula una dicotomia de las sociedades establecida en términos de la importancia
de industria y la ciencia en definir el nuevo orden social, y explicar la sustitucion de
los guerreros por los industriales, los aristocratas por los comerciantes y los
tedlogos y sacerdotes por los cientificos, formulando las propiedades del orden
social moderno emergente, que ha sustituido, o esta en vias de sustituir, el

tradicionalismo.

Mientras tanto, el modelo de interseccién planteado por Weber considera
que la modernidad es susceptible de alcanzarse mediante la creciente
racionalizacion, calculable e impersonal, ayudando a la expansién del capitalismo
basado en un cambio de mentalidad, considerando dos expectativas: la primera se
refiere a un nuevo espiritualismo que oriente el comportamiento econdémico, en
donde la Teoria de la Organizaciéon intentara demostrar los beneficios de la
burocracia y promoviendo un sistema legal-racional-burocratico cuyas bondades
descansan tanto en su superioridad técnica como en su nivel de impersonalidad.
Para (Solé, C., 1998), el interés de estudio de Weber se centraba por un tipo social
especial de organizacion capitalista, es decir, el capitalismo burgués racional y que
es definido como la maximizacion del concepto de eficacia racional y eficiencia en

la organizacion de produccién econdémica.

Bajo la perspectiva de Merton, el sistema burocratico propuesto por Weber
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presenta algunas desventajas en funcion al excesivo apego a la normatividad,
promoviendo un comportamiento exageradamente rigido, concentrado con un alto
nivel de formalismo, un elevado conformismo y en consecuencia, una fuerte
resistencia al cambio, provocando un desplazamiento de fines por medios, una
elevada exhibicion de sefiales de autoridad, una alta arrogancia de los directivos y
una cohesién de grupo frente a las demandas externas de los usuarios. Un nuevo
intento por superar el caracter burocratico, se sustenta en el surgimiento de la
organizacion flexible, la cual, tiende a minimizar los efectos de la jerarquia
burocratica por el costo asociado a dicha funcidén y por las limitaciones que impone
a la participacion creativa de los trabajadores, el nuevo espiritu capitalista

promueve la competitividad, pero apegandose a un conocimiento axiologico.

Por ultimo, el modelo de transfiguracion se basa en la intervencion de
Durkheim, parte de la distincion de dos tipos de sociedad: la segmentaria y la
compleja; la primera presenta un alto nivel de homogeneidad interna, constituida
por unidades estructuralmente idénticas yuxtapuestas, interrelacionadas por la
solidaridad mecanica, y simbolizadas por leyes represivas, presentando un grado
minimo de especializacion de roles y de division social del trabajo, diferenciando
entre los sexos y entre las generaciones. La compleja se distingue por el grado de
heterogeneidad, producto de la division social del trabajo, representando para
Durkheim la articulacion alrededor de un unico 6rgano central de individuos libres
realizando funciones diferentes, pero unidos por sus roles complementarios,
haciendo énfasis sobre los rasgos estructurales que definen las sociedades
opuestas, y contribuye también a trazar las lineas principales de la concepcion
funcionalista y la antropoldgica, sobre la modernizacion.

Fue Mayo, E., uno de los tedricos que se interesdé en los trabajos de
Durkheim, no le dio seguimiento a su posicion frente a la modernidad, en cambio,
hizo mayor énfasis en la falta de soporte social del individuo en una era de
industrializacién y una disminucion significativa de la colaboracion en el trabajo,

siendo la colaboracion el problema fundamental de la sociedad industrializada.
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Esta condicion de ausencia de norma social se debia a la incapacidad de
adaptacion social del individuo frente al desenfrenado desarrollo tecnoldgico.
Dentro de este desarrollo de las habilidades sociales, un aspecto que esta presente
en el proceso de transicion, definitivamente es la cultura que existe dentro de las
organizaciones, elemento que toma (D’Iribarne, P., 2003), en su articulo sobre lo

universal y lo cultural en el funcionamiento de las organizaciones:

No se puede, en efecto, afirmar a la vez que la cultura determina los
comportamientos produciendo habitos y que los humanos pueden
libremente cambiar estos ultimos en nombre de imperativos de
alcance universal (éticos, politicos y economicos). (D’Iribarne, P.,
2003: 65).

Al respecto, resulta claro comprender que cada persona lleva consigo
patrones de pensamiento, sentimiento y accion potencial que aprende a través de
su vida, muchos de ellos han sido adquiridos desde la infancia temprana, ya que en
esa edad una persona es mas susceptible para aprender y asimilar. La intencion de
modificar estos patrones constituye un objetivo que regularmente implica serias
dificultades y ocasionalmente resultan insalvables. Al retomar las diferentes
perspectivas sobre la cultura, se encuentra que la corporativa se considera una
representacion de la modernidad sustantiva, la nacional o regional y organizacional
se ubican en la perspectiva de la modernidad transfigurada, la corporativa se
contempla como una nueva espiritualidad, acorde con la organizacion, la nacional o
regional se circunscribe a un espacio social mas amplio incidiendo en el
comportamiento a partir de creencias, valores y actitudes, la organizacional hace

referencia al sentido que los individuos les dan a las acciones.

La modernidad de las organizaciones resulta pertinente dentro del modelo
de la transfiguracion, donde se incluye elementos relacionados con la tradicién y
gue se ven entremezclados con las perspectivas culturales con resultados distintos.

La cultura corporativa y la nacional representan marcos generales, mientras que la
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cultura organizacional representa la posibilidad de un espacio social de autonomia,
si los tres esquemas se entrelazan simultaneamente, forzosamente se tienen que

presentar en un modelo de modernidad transfigurada.

Dentro de la adaptacion al modelo de la modernidad transfigurada,
propuesto por (Montaro, L., 2003), es posible observar como se manifiestan las
diferentes formas que puede asumir la cultura en las organizaciones. En el
esquema se presenta como un escenario que entrelaza diferentes elementos
tradicionales, los cuales, se encuentran integrados con aspectos caracteristicos
propios de una modernidad, lo que implica una decision compleja al intentar ubicar
a cualquier organizacién en uno de los dos ambitos, determinando de manera
excluyente si se califica como moderna o tradicional, por tanto, la realidad ensefia
que gran parte de las organizaciones que son etiquetadas de modernas o en vias
de serlo, confinan aspectos tradicionales. Este panorama no dista de la realidad
observada en el caso de la organizacion Roma, en la cual, queda de manifiesto, al
menos en su discurso, la plena conviccién de su cuerpo directivo de incursionar en
aspectos que la encaminen hacia la modernidad, sin embargo, de una forma
natural y entremezclada, también se manifiestan representaciones tradicionales

propias de esta region.

Detras de la funcionalidad de Roma, se encuentran instaladas condiciones
propias de una organizacién basada en una estructura familiar que ha ejercido el
control plenamente hacia su interior durante varias décadas, y que al mismo
tiempo, integra otra composicion familiar mas grande como es la Asociacion de
exportadores de café de Jalapa y en donde sus integrantes asumen posiciones y
actitudes como miembros de una familia que simboliza un consorcio que ha
perdurado en el tiempo y en donde van surgiendo los herederos de una gran
tradicion familiar: el café. En el esquema de transfiguracion se situa a Roma en un
escenario en donde se entremezclan expectativas de modernidad y caracteristicas
de varios elementos tradicionales y que son profundizadas en el cuarto capitulo de

la investigacion. Este esquema de transfiguracion se presenta en la Figura: 2.7
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FIGURA 2.7
MODELO DE TRANSFIGURACION
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FUENTE: ADAPTACION PROPIA CON BASE A MONTANO, L.

Este modelo de transfiguracién al ser analizado bajo la perspectiva del
entorno de la organizacion Roma; ve caracterizada a la modernidad por su
fragilidad, dependencia y parcialidad; convirtiendose en un lugar donde se
contraponen el mundo simbdlico, construido durante mucho tiempo, y el proyecto
economico actual. En el mismo sentido esa disonancia se manifiesta en una
modernidad que alcanza de manera tardia a nuestro pais y se vuelve una
persecucion permanente por alcanzarla, de hecho, se evidencia la necesidad de
visualizar a las organizaciones como protagonistas de entornos complejos, donde
prevalecen esencialmente relaciones sociales que van mas alla de la consecucion
de la eficiencia, el orden y la armonia dentro de la perspectiva de la racionalidad
instrumental, convirtiéndose en escenarios de las tensiones presentes entre la

tradicion y la modernidad., tal y como lo reflexiona (Montario, L., 2000).
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El modelo de modernidad relacionado con la organizacion Roma implica que
se lleven a cabo una serie de cambios estructurales, administrativos y tecnolégicos,
los cuales, deben partir de un contexto social en donde los aspectos culturales han
participado significativamente durante su desarrollo. Esto se ha venido reflejando a
través de sus principios, valores y formas especificas de la organizacion, como un
modelo a seguir para las otras organizaciones cafetaleras de la regidén. La nocion
de modernidad, que ha venido cimentando su proceso de transformacién, ha
estado ligada tanto a la caracterizacion de un espacio de accion como al impacto
social en el transcurrir del tiempo. Situacion que es abordada por (Giddens, A.,
1990), al debatir sobre la nocion de modernidad al distinguir tres origenes

dominantes en su dinamismo y que estan conectados entre si:

La separacion del tiempo y espacio. Esta es la condicion de
distanciamiento del tiempo-espacio de ambito indefinido, suministra
un punto medio de precision temporal y restriccion espacial.

El desarrollo de mecanismos. Estos levantan las actividades sociales
localizadas en los entornos, reorganizando las relaciones a través
largas distancias de tiempo—espacio.

La reflexiva apropiacion del conocimiento. La produccion de
conocimiento sistematico sobre la vida social llegara a ser integral a
la reproduccion del sistema, dejando a la vida social cambiante lejos
de las fijaciones de la tradicion. (Giddens, A., 1990: 53).

El proceso de modernidad ha propiciado una dispersion de los espacios
sociales, cuestionando la centralidad de ambitos de poder, como la Iglesia y el
Estado, generando con ello una serie de luchas incesantes por diferenciarse dentro
de un entorno constantemente cambiante. Las organizaciones modernas pueden
ser consideradas como producto de la modernidad industrial, la racionalizacion
organizacional y la racionalidad econdmica. Los problemas a los que se han estado

enfrentando las organizaciones modernas estan vinculados con aspectos
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referentes con la productividad, la estructura organica, la planeacion estratégica, la
competencia del mercado, la calidad, el servicio, el desarrollo tecnolégico, entre
otros.

La racionalidad en la organizacion moderna esta mas orientada hacia la
busqueda de la eficiencia, el manejo de esquemas conceptuales técnicos o
cientificos, cierto tipo de comportamientos de los actores de tipo mas individual,
etc. en cambio si nos vamos a una organizacion tradicional, vamos a encontrar
por ejemplo una fuerte influencia de la familia, la importancia de la religion, de
creencias, de un pensamiento empirico totalmente, de un conocimiento que esta
totalmente o casi totalmente en el terreno de lo tacito, entonces tenemos
organizaciones que funcionan de manera muy distinta hay que abordarlas con
criterios muy distintos, lo que procede es entender en qué son diferentes y por qué
son diferentes, asi como su relacion porque los ambitos tradicional y moderno no
viven de manera aislada, conviven, de alguna manera, son mundos distintos sin

embargo tienen que relacionarse en algun sentido.

La construccion de este marco tedrico que pretende dar una respuesta al
problema de investigacion del estudio de caso de la organizacibn Roma, permite
visualizar desde las diferentes aristas de la modernidad los aspectos sociales,
politicos, humanos vy culturales de las organizaciones, lo que justifica
definitivamente la apertura del debate para entender su complejo desarrollo desde
la posicion de los Estudios Organizacionales, donde participan variables como la
toma de decisiones, género, poder, entre otros, dentro del contexto de nuevas
formas o modelos que asumen las organizaciones. Los estudios que en la
actualidad se hacen sobre las organizaciones se abocan sobre perspectivas
disciplinarias diversas, algunos de los aspectos estudiados y a la vez criticados
son: la racionalidad de su funcionamiento, la reproduccidon de estabilidad dentro de
un sistema armonico, la vision sobre el interés historico, la desestimacion en las

relaciones de poder y la determinacion ambiental y tecnoldgica.
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CAPITULO 3
PROBLEMATICA DEL CAFE




3. PROBLEMATICA DEL CAFE.

Este tercer capitulo de la investigacion se aboca a analizar el contexto actual
que guarda la actividad cafetalera en nuestro pais y especificamente en la region
de Coatepec, situacién que permite analizar la forma en que la cafetalera Roma ha
incursionado en un proceso hacia la modernidad. Al abordar el tema de
modernidad, dentro del entorno agroindustrial de esta organizacién, se deben
contemplar, en funcidn a la construccion del marco teorico del capitulo anterior,
elementos tanto estructurales, tecnolégicos y sobre todo culturales, de tal manera
que esta organizacion cafetalera pueda asumir una mayor flexibilidad estructural de
tal forma que le permita afrontar las exigencias de su entorno. Durante muchos
afnos el café significo un producto generador de una gran cantidad de divisas, lo
que representaba un pilar econdémico para el propio pais, para el estado mismo y
por supuesto para las regiones cafetaleras, en este momento, la situacion general
que guardan las organizaciones productoras y beneficiadoras resulta muy
lamentable, provocando que algunas de ellas han reorientado sus esfuerzos hacia
otras actividades econdmicas, la reactivacion de estos organismos representa la
oportunidad de volver a generar empleos tanto directos como indirectos y el
fortalecimiento de la propia economia al generarse divisas con las exportaciones

del grano, entre otros beneficios.

El cafeto pertenece a la familia de las rubiaceas, al género Coffea, que
comprende alrededor de sesenta especies, de las cuales la arabica es la
mayormente cultivada y apreciada comercialmente. La semilla es el mismo grano
del café, la cual se siembra bajo sombra en viveros, y una vez fuerte se transplanta
a las fincas en las zonas cafetaleras comprendidas entre los tropicos de Cancer y
Capricornio. El arabica requiere de una temperatura no inferior a los 18°C y con un
promedio anual de precipitacion pluvial de entre 1016 y 1524 mm. El arbusto del
arabica mide entre 2 y 6 m. de altura en la madurez. El tronco tiene de 8 a 10 cm.

de diametro, segun la variedad, es vertical y presenta ramas opuestas, ordenadas

133



por pares consecutivos, flexibles y ligeramente inclinadas hacia su parte inferior,
las raices alcanzan 1.5 m. de longitud. Las hojas son elipticas, brillantes y
dependiendo de su madurez pueden ser de colores verde oscuro, verde claro y
amarillas bronces, lo cual le imprime tres tonalidades distintas al follaje, (Martinez,
E., 2005).

El fruto maduro crece en racimos asociados al miembro por vastagos muy
cortos, generalmente contiene dos semillas rodeadas por una pulpa dulce,
asemejandose a una cereza por su forma, color y grosor, esta cubierto por una
pelicula externa llamada epicarpio, en su interior estan alojadas las semillas
conformadas en dos granos que presentan una faz convexa y otra plana donde
aparece un surco longitudinal, en ocasiones ciertos frutos tienen un solo grano mas
pequefio, ovoide y enrollado, que debido a su forma recibe el nombre de
caracolillo. Durante el periodo de su crecimiento y antes de la cosecha, los
arbustos requieren de podas y cuidados diversos, la poda del cafeto es una
operacion importante que puede ser de formacion al dejar un espacio suficiente
entre las ramas primarias y en limitar la altura del arbol a unos 2 m. del suelo, y de
fructificacion, que consiste en suprimir las ramas agotadas, en acortar las

demasiado largas, para tener una fructificacion importante.

El café ha sido una bebida exdtica, cuyos origenes nos ubica en Africa
Oriental, (S/A, 2001). El nombre de café que hoy conocemos debe su origen a la
region de Abisinia desde el siglo VIII, en el extremo este de Africa en lo que hoy
ocupa el sudeste de Etiopia, donde la bebida se llama kahwe (Gonzalez, P., 2004),
que significa “lo que maravilla y da vuelo al pensamiento”, el cultivo del café se
encuentra en las zonas tropicales y subtropicales, el plantio es denominado cafetal
y la siembra, recoleccidn y beneficio constituyen la cafeticultura. A partir del Siglo
XV se difunde por Arabia y el mundo musulman establece un monopolio que dura
cerca de 300 afios, en el siglo XVII se extiende al sudeste asiatico y a Europa, los
holandeses lo llevan a Europa y los ingleses a Jamaica donde pasa a América

Central y al resto del Continente.
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3.1 CONTEXTO INTERNACIONAL.

El cultivo del café se lleva a cabo en paises tropicales con caracteristicas
asociadas a bajo desarrollo socioeconémico, mientras, que los centros de
comercializacién importantes se ubican en los paises industrializados hacia donde
se destina la mayor parte de la produccibn mundial de este grano. Las
exportaciones de café que se realizan de los paises productores hacia los
consumidores se componen principalmente de café oro. Este grano se utiliza en la
industria torrefactora y en la produccioén de café soluble, en donde se le incorpora
mayor valor agregado, (Villafuerte, D., 2000). De ahi que sea en estos paises
donde la industria cafetalera permite la apropiacion de la mayor parte del producto
final, no sélo debido a que tienen una participacion importante en el proceso de
industrializacién, sino también porque controlan el transporte e incluso determinan

el precio.

El café representa uno de los principales productos dentro del comercio
internacional; es producido en mas de 50 paises y el total de las exportaciones en
el 2002 llegé a casi 6 millones de toneladas. Aproximadamente 25 millones de
agricultores, en su mayoria pequenos, dependen del café para su subsistencia,
(Alcraaft, R., 2006). En muchos paises pobres, el café es una fuente crucial de
exportaciones; en Honduras, por ejemplo, representé un 24% de las exportaciones
totales en el 2000, en Uganda el 43% y en Etiopia un 54%. Existen dos variedades
de café, arabica y robusta. La arabica crece en tierras mas altas y presenta un
sabor mas suave, mientras que la robusta es una planta que soporta climas mas
diversos, pero produce un sabor mas fuerte. Por lo general, las arabicas tienen
mas demanda que las robustas, pero hay diferencias enormes de calidad y precio
dentro de cada variedad, siendo las marcas mas vendidas una combinacion de

ambas variedades.

Durante la mayor parte de la década de los afios setentas y ochentas, los
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precios del café fueron sostenidos por cuotas de exportacion administradas bajo el
Acuerdo Internacional del Café. Los paises involucrados incluian no soélo a los
principales productores, sino también a los mayores consumidores, El sistema de
cuotas colaps6 en 1989 y nunca fue reestablecido con éxito. Como era de
esperarse, el colapso de las restricciones a las exportaciones llevd a precios
mundiales mas bajos. Los precios se dispararon a mediados de los noventa debido
a heladas y sequias en Brasil, pero luego continué con su trayectoria hacia abajo,
hundiéndose a puntos sin precedentes en los ultimos afios. A lo largo de la reciente
caida, la oferta ha superado constantemente a la demanda, mientras que los
precios se han recuperado modestamente durante los primeros afos de esta

década, pero continuan oscilando cerca de puntos histéricamente bajos.

El disparo de los precios a mediados de los noventa sin duda jugd un papel
en la precipitacion de la actual caida, pero ademas de las fluctuaciones ciclicas, el
mercado de café ha sufrido cambios estructurales importantes en afos recientes.
Particularmente la produccion a menores costos de Brasil y Vietnam ha
incrementado la oferta de café a nivel mundial de manera sustancial. Este
crecimiento en la capacidad de bajo costo ha ejercido presion de largo plazo sobre
los precios internacionales y ha sometido a los productores tradicionales a una
fuerte competencia. El despegue espectacular de la cafeticultura de Vietnam que
se habia presentado en la década de Ilos noventas, ha decrecido
considerablemente en los ultimos afos, aun con los recortes recientes en la
produccion, Vietnam ahora sigue a Brasil, ocupando el segundo lugar en la
produccion mundial de café; y gracias a una mano de obra barata, condiciones
favorables para el cultivo, y una concentracion de la variedad robusta, que es mas
facil de cultivar, los costos de produccion vietnamitas son considerablemente mas

bajos que la norma global.
Por su parte Brasil, que por afos ha sido el productor mas grande del

mundo, también ha vivido un incremento masivo entre 1998 y el 2001, seguidos por

algunos afos de estancamiento a mediados de la década, Brasil no sélo esta
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produciendo mucho mas café que antes, también esta produciendo café mas
barato. Para empezar, la depreciacion del Real brasilefio ha reducido
considerablemente los costos en dodlares. Mas aun, la industria brasilefa cuenta
con grandes plantaciones que han invertido mucho dinero en nueva tecnologia y
meétodos mas intensivos de cultivo, y la produccion ha migrado hacia el norte, en

donde se encuentra menos susceptible a heladas fatales.

El mercado del café se encuentra claramente lejos de ser un ejemplo de
eficiencia, por el contrario, los ajustes a los cambios en la oferta y demanda estan
sujetos a grandes atrasos y errores de calculo, pero a pesar de esto, la historia de
la saturacién actual es la de costos decadentes y mejoras productivas tanto en la
oferta como en la demanda. En otras palabras, el mercado del café esta actuando
como cualquier mercado debe actuar: esta promoviendo el progreso econémico.
Claro que nunca es agradable para los participantes de un mercado ser
desplazados por nuevos competidores, y este desplazo puede ser especialmente
doloroso cuando los afectados viven en paises pobres que ofrecen pocas
alternativas, pero la destruccion creativa se encuentra en el centro del proceso de

mercado; no es un fracaso del mismo.

Estas circunstancias afectan primordialmente a las pequefas organizaciones
cafetaleras dentro de los paises productores, donde se identifican seis necesidades
mas apremiantes del pequefio cafetalero: la estabilidad de los precios, el acceso al
financiamiento, el acceso al mercado, la ayuda técnica para la mejora de la calidad
y la diversificacion, el fortalecimiento organizacional, y la participacion en el debate
internacional. A pesar del reciente aumento en el precio internacional del cafe, a los
pequefios cafetaleros les preocupa sobre todo un precio adecuado, sostenible y
estable. La demanda esencial de los cafetaleros es un precio que cubra los costos
de produccion y algun nivel de inversion y de ganancia. Los nichos de mercado
otorgan mayores precios, pero esto puede desaparecer a medida que la oferta se
incrementa sin garantias. Los altos costos de transaccion como los impuestos, los

honorarios por asistencia técnica y la certificacion, pueden hacer que una
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organizacion agricola no gane cuando lleguen los precios bajos.

Las organizaciones cafetaleras enfrentan el continuo desafio de hallar
créditos a su alcance, requieren créditos que permitan efectuar el mantenimiento
de las fincas, las inversiones en mejora de la calidad y el refinanciamiento de la
propia deuda. La reciente alza de los precios internacionales del café ha
incrementado las necesidades comerciales de las cooperativas de comercializacion
para financiar las compras de sus miembros. Las cooperativas de comercializacion,
al margen de como puedan estar los precios en el mercado en un momento dado,
necesitan financiamiento para invertir en mejoras de capital. Estas mejoras son
esenciales para que los cafetaleros tengan una produccion de calidad y dispongan
de crédito precosecha para inversiones que incrementen la produccion y mejoren la

calidad.

Cada vez mas las organizaciones cafetaleras estan obligados a vincularse
de manera directa con los compradores de los paises consumidores. Requiriendo
que se tenga un mejor acceso al mercado y que se faciliten las restricciones de
viaje para las giras de ventas, buscando crear un sistema de informacion confiable
sobre las tendencias de los mercados y de la produccién. Gran parte de la
informacion procede de institutos de investigacion sin presupuestos suficientes y de
contactos apropiados al mercado. A diferencia de las grandes comercializadoras,
los pequenos cafetaleros tienen poco acceso a la mejor informacion, situacién que
se ve reflejada en el pobre interés por incursionar aspectos de mejora de la calidad
y certificacion. Los cafetaleros, sobre todo los de areas rurales, necesitan
capacitacion sobre como cosechar apropiadamente y administrar sus fincas de

manera que maximicen la calidad.

Muchos cafetaleros desconocen las formas de controlar el sabor y evitar los
sabores extraios. La tecnologia basica para efectuar la cata de café
lamentablemente no ha sido difundida entre las organizaciones de pequefios

propietarios. Los cafetaleros y trabajadores agricolas del café necesitan mas
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recursos financieros e institucionales de largo plazo a fin de crear y fortalecer
organizaciones basicas. Las organizaciones rurales encaran desafios a la hora de
encontrar y retener su personal experimentado. Las organizaciones de cafetaleros
necesitan capacitacion en administracion financiera y organizacional para operar
como un negocio exitoso en el mundo competitivo y marginalmente rentable de la

exportacién del café oro.

El factor que mas afecta de manera directa los ingresos de los pequefios
cafetaleros son los precios sostenibles y estables a nivel de finca. Por ello es
crucial que el precio y su estabilidad formen un componente clave en las acciones
a la crisis del café. Se tiene que hacer hincapié en la necesidad de mecanismos de
precio con base al mercado para recompensar a los cafetaleros que afiadan valor
sostenible. Los pequeios agricultores carecen de la informacion necesaria sobre el
mercado para tomar decisiones informadas sobre la produccion. Esto incluye
informacion sobre las tendencias de la produccion global como también
informacion matizada y precisa sobre la demanda de los consumidores de café de
especialidades, como es el organico y gourmet. Al respeto, (Pendergrast, M., 2002)
sefala que el café organico ha alcanzado el 3% del mercado de especialidades, y
aunque muchos expertos del café siguen siendo escépticos con respecto ha su
calidad, actualmente ha mejorado considerablemente y su demanda ha venido
creciendo. Sin esa informacion y sin saber cémo utilizarla, los agricultores vy
organizaciones cafetaleros no pueden planificar sus acciones, lo que dificulta
alcanzar la estabilidad del mercado.

Todas estas condiciones que se han venido presentando en el mercado
internacional del café, igualmente han provocado afectaciones en la cafeticultura
en nuestro pais, lo que no tan solo le ha dificultado tener aspiraciones serias a un
desarrollo sostenido, sino que por el contrario, otros paises lo han desplazado
hasta colocarlo en la sexta posicion que actualmente ocupa en cuanto a la
produccion mundial, conforme lo sefiala la Organizacion Internacional del Café y

que se observa en el Cuadro 3.1.
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Otro elemento que resulta cada vez mas incuestionable, es la necesidad de
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fortalecer el consumo interno del café, tema que aparentemente ha quedado
rezagado a un nivel no tan relevante, de acuerdo con la opinion de (Luna, L.,
2006), posterior a quedar inconclusa la campafia interna de difusion para
incrementar la cultura del consumo del café, iniciada por el desaparecido Consejo
Mexicano del Café, para de esta forma poder disminuir la vulnerabilidad en relacion
a los vaivenes bursatiles internacionales. En la opinion de Brando, C., director de
P&A Internacional Marketing de Brasil, dentro del articulo de (Coello, J., 2002) en
El Mundo del Café, el proceso de desarrollo del consumo interno tendra resultados
positivos en no menos de 5 afnos, por medio de la participacion agencias
mexicanas de publicidad y relaciones publicas, pero partiendo de las acciones
propuestas por las propias organizaciones cafetaleras:

Promover el consumo interno sin duda lograria equilibrar los precios
y niveles de vida de los productores, sobre todo si se reconocen los
altos costos de produccion de nuestro pais y la consecuente
afectacion en su competitividad. Agregarle valor al café mexicano es
algo que unicamente puede llevarse acabo en el mercado interno, ya
que para lograr esto en Estados Unidos o Europa habria que pelear
contra grandes marcas internacionales. (Coello, J., 2002: 6-7).

Por su parte, (Pelcastre, A., 2006), sefiala que el café es la tercera bebida
mas consumida en el mundo, después del agua y el té. En este sentido, resulta
paradojico que nuestro pais, siendo el sexto productor mundial de café consuma
anualmente tan solo 0.648 kilogramos per capita (4° Encuentro Cafetalero a travées
de la pagina oficial de la SAGARPA), mientras que en naciones de Europa del
Norte, como Finlandia su consumo asciende a mas de 11 kilogramos. Es por ello,
que el fortalecimiento del consumo nacional representaria una esperanza para los
productores de café que podrian vender su producto en el mercado interno. Esta
estrategia de fortalecer el consumo interno ha sido implementada en paises como
Brasil y Colombia, en los cuales, se han implementado intensas campafas de

promocion, que han dado buenos resultados. ElI consumo interno de café de los
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principales paises exportadores del mundo en los ultimos afios se puede observar

en el Cuadro 3.2:

CUADRO 3.2
CONSUMO INTERNO DE CAFE EN PAISES
EXPORTADORES EN MILES DE SACOS.

PAIS 2001 2002 2003 2004
Brasil 13490 13750 14200 15490
Indonesia 2000 1833 2000 2000
Etiopia 1833 1833 1833 1833
México 1500 1500 1500 1500
Colombia 1400 1400 1300 1300
India 1134 1134 1134 1134
Filipinas 821 829 917 917
Venezuela 690 690 690 690
Tailandia 500 500 500 500
Vietnam 500 500 500 500
Madagascar 128 217 333 433
Republica Dominicana 340 340 378 378
Haiti 340 340 340 340
Guatemala 300 300 300 300
Costa Rica 317 317 317 317

FUENTE: ORGANIZACION INTERNACIONAL DEL CAFE

En este sentido, el consumo de café por persona en promedio coloca a
México en una situacibn muy desfavorable, puesto que apenas se alcanza a
consumir un kilogramo, quedando lejos de la marca de 2 registrada a principios del
siglo pasado, de acuerdo con el presidente de Asociacién Nacional de industriales
de café Juan Martinez, (Excelsior, 2007), mientras que el consumo en paises

menos poblados y que al mismo tiempo son productores como Costa Rica rebasa
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los 8 kilogramos, tal y como se puede observar en el Cuadro 3.3.

Muy a pesar de que México se encuentra entre los principales productores
del aromatico, su posicion dentro de los paises exportadores resulta menor en

comparacién con otros como Guatemala y Honduras, tal y como se ve en el




Cuadro 3.4:

De manera histérica, el café se ha venido consumiendo en México
primordialmente en zonas rurales, no obstante, sin generar algun esfuerzo
relacionado con el cuidado de su calidad, al mismo tiempo, los consumidores
urbanos han sido escasos en numero, pero suficientes para asentar una tradicion
fuertemente influida por la inmigracion de los espafoles. La mayor parte del café
de mejor calidad producido en México, se exporta a los paises altamente

consumidores, los cuales se muestran en el Cuadro 3.5:
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CUADRO 3.5
PAISES IMPORTADORES DE CAFE EN 2004

PAIS TONELADAS

Estados unidos de Norteamérica 1398 319
Alemania 665 488
Japon 405 902
ltalia 396 386
Francia 364 968
Espaia 254 961
Bélgica / Luxemburgo 221 750
Reino unido 187 929
Holanda 151 874
Austria 89 521
Suecia 82 331
Dinamarca 66 051
Finlandia 63 423
Grecia 45 390

FUENTE: ORGANIZACION INTERNACIONAL DEL CAFE

Lamentablemente, la industria nacional anualmente apenas adquiere de 900
mil a un millon de sacos de las diferentes calidades, sin considerar el café de mala
calidad que importa, esta practica desleal ocasiona al productor y al pais grandes
perdidas, desprestigia la calidad, acumula inventarios, castigos al aromatico y retiro
de los consumidores. Un cuestionamiento muy pertinente es conocer como asumir
el reto de incrementar el consumo interno de café en nuestro pais si se considera
la historia de éxito en Brasil, a lo que Brando, C., director de Mercadotecnia de PNI
Consultoria y Mercadotecnia, sefala que el incremento del consumo per capita de
2.3 a 4.65 Kg. de 1995 a 2002 se debioé fundamentalmente a la aprobacion de una
autorregulacién dentro de la industria del café con un programa de control

imperativo de la calidad del café.
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3.2 CONTEXTO NACIONAL

La cafeticultura en México tiene presencia desde hace unos doscientos
afos, aunque no se conoce con exactitud la fecha, existen diferentes referencias al
respecto. El primer desembarco de plantas se presenta en el afio de 1896 de
acuerdo con (Cano, M., 2004), cuando Juan Antonio Gémez De Guevara siembra
en la region de Cordoba, Veracruz las primeras matas de cafeto procedentes de
Cuba. Aun en la actualidad hay varias organizaciones en la regién que por su larga
trayectoria en el ramo y por la buena calidad de sus productos, le han dado
renombre al café de la region de Cordoba. Durante el tiempo de la Nueva Espafia
el café significo una bebida socialmente elitista, ya que su consumo interno era
bastante limitado, pues solo las clases pudientes podian adquirirlo importandolo
desde Cuba.

Si bien no se conoce con certeza quien fue el primer productor de café en
México, si se sabe que el cultivo se difundié con éxito en la primera mitad del siglo
XIX, principalmente en Veracruz, Oaxaca, Tabasco y Michoacan. Se asegura que
el promotor en este ultimo estado fue el general José Mariano Michelena, quien
habria traido café de Moka, ciudad de Yemen; los nuevos habitantes en La Nueva
Espana fomentaron en general la agricultura en terrenos que, en comparacioén con
los del viejo continente, sintieron agraciados por la naturaleza. Por su parte,
(Coérdova, S., 2005), subraya la hipotesis de que fueron colonos franceses
provenientes de Martinica, quienes trajeron los primeros cafetos a la Nueva Espafia
alrededor de 1740, mientras que para 1809 en la hacienda Acazonica de la
Antigua, Veracruz, apenas se habian iniciado las labores previas para sembrar los
cafetos.

Otra referencia que presenta (Cérdova, S., 2005), se relaciona con la

participacion de William H. Ukers, quien relata que fue en Coatepec donde se

plantaron los primeros cafetos en 1808, cuando la hacienda Ordufa recibioé algunas
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semillas traidas de Cuba. Por su parte, el presbitero José Santiago Contreras, de
Tecosolco, y José Arias duefio de la hacienda Zimpizahua, quienes recibieron un
lote de cafetos desde la Habana en 1808. En la cafeticultura mexicana pueden
diferenciarse claramente dos épocas, la que va desde su introduccion a finales del
siglo XVIII, hasta los primeros afos del porfiriato, caracterizada por una produccion
modica y desarrollada en pequefios cultivos destinados principalmente al consumo
interno; y la que se inicia en los afos setenta del siglo XIX, definida por crecientes
volumenes de cosecha obtenidos en grandes plantaciones y orientados

predominantemente al mercado mundial.

Entre la fase de produccion domestica y el periodo de la cafeticultura de
exportacion hay un verdadero salto, tanto en el monto como en la naturaleza de la
produccion, aunque las cifras varian segun el autor consultado. Desde 1826 hasta
1895 el numero de cafetos sembrados se multiplico exponencialmente, siendo el
motor de esta transformacion el crecimiento de la demanda mundial en las ultimas
décadas del siglo XIX, principalmente de origen europea y estadounidense. En
respuesta a dicho estimulo, la produccion regional de café pas6 de las modestas
572 toneladas que se cosecharon en 1843, a 8161 toneladas en 1877; desde
entonces crece a una tasa semejante a la de la demanda y produccion mundiales,
de las que representan un promedio de 2% durante todo el periodo (Baez, M.,
1983). Entre tanto, las exportaciones aumentaron al mismo ritmo que la

produccion.

Los factores que motivaron este incremento fueron principalmente la
expansion de las plantaciones en Jalapa y Cordoba, la proteccion gubernamental
en estados como Colima, Morelos, Tabasco, Oaxaca y Veracruz, la organizacion
de los productores de Miahuatlan y Oaxaca, la calidad alcanzada en los granos de
Soconusco, Uruapan y Coatepec, la inauguracion del ferrocarril del Sur en 1892 y
la adquisicion de maquinaria para secar, pulir y envasar el grano. Entre 1877 y
1910 se exportd el 67.8% de las cosechas de café, y en los siguientes afos las

ventas hacia el mercado internacional representaron casi el 90 % de la produccién
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nacional, (Diaz, S., 1996), rigiéndose la produccion mexicana desde Nueva York, y

Hamburgo.

Después de que los precios altos generaron el despegue de la producciéon y
exportacion cafetalera en la década de los setenta del siglo XIX, las cotizaciones
internacionales bajaron hasta en 3.5 % en el periodo que va de 1877 a 1885. El
resultado de esta situacidén, fue un moderado crecimiento de la produccién que
responde, mas que al apremio de las cotizaciones internacionales, que se
encuentran en descenso, a la inercia de las siembras, las cuales empiezan a dar
cosecha a los cuatro anos de sembradas, aumentando la produccion en un 40%
entre 1877 y 1887. De manera contraria, posterior a 1887 y durante la ultima
década del siglo XIX, la produccion crece a un ritmo acelerado, impulsada por la
recuperacion y el notable aumento de las cotizaciones; de 1888 a 1896 los precios
se incrementaron hasta en 55% debido sobre todo a la reduccién de la produccion
brasilefa, que representaba aproximadamente el 80% de la produccion mundial.
En lo que respecta a la produccion nacional, practicamente se duplicé entre 1897 y
1900. Durante este periodo de bonanza se genera una gran atraccion de
inversiones extranjeras como alemanas, inglesas y estadounidenses orientadas a
las plantaciones cafetaleras, lo que trae como consecuencia un impulso
significativo en la produccion nacional y al mismo tiempo una expansion de los

negocios de estas naciones.

Posterior a la bonanza cafetalera sobrevino una sobreproduccién, lo que
trajo como consecuencia que de 1897 a 1903 los precios se derrumbaron en 44%,
recuperandose en los siguientes seis afios, cayendo de nuevo un 25% para el
periodo de 1908 a 1911, disminuyendo el ritmo de crecimiento a un tercio de la
tasa anterior, al pasar la cosecha de 21091 toneladas en 1900 a 28014 toneladas
en 1910. El curso de las exportaciones sigue aun mas de cerca la evolucion del
mercado internacional, siendo durante el despegue de la produccion cafetalera el
inicio de las ventas al exterior, alcanzando entre 6000 y 9000 toneladas en 1883.

Constituida la cafeticultura como organizacion productora y exportadora, durante el
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periodo siguiente se presenta un crecimiento rapido y sostenido de las ventas al
exterior, durante los primeros diez afnos las exportaciones se duplicaron hasta
alcanzar el nivel de 20000 toneladas en 1905; sin embargo, al caer los precios a
finales del siglo XIX y principios del XX se provoca un estancamiento de las
exportaciones entre 1909 a 1911, (Castillo, 2001).

La produccion y exportacion del grano se encontraban condicionadas
basicamente por el comportamiento de los precios internacionales, aunado esto a
la situacion de inflexibilidad de respuesta a la demanda del mercado, ya que los
cultivos del café son perennes y requieren cuatro afios a partir de la siembra para
empezar a producir, conduciendo a inevitables desajustes entre la produccidn
nacional y las posibilidades de venta en el mercado internacional, convirtiéndose el
mercado nacional en complemento de la exportacion y al mismo tiempo en un
protector ante dichas circunstancias. Para ese momento la produccion cafetalera
del pais significaba tan solo el 2% de la produccién mundial, ya que no se contaba
con una politica gubernamental que defendiera la cafeticultura, las acciones de
Porfirio Diaz no pasaron de ser ciertos estimulos a los productores y principalmente

a los inversionistas extranjeros.

Para el comienzo de 1880, se otorgan facilidades a los plantadores, ademas
de la politica general de colonizacién que permite el libre acceso a la tierra, por su
parte, algunos gobiernos estatales como el de Oaxaca, ofrecen ciertos estimulos,
como la distribucidn de plantas, primas y excepcion en relaciéon a la cantidad
sembrada de cafetos. En 1940 Meéxico firmé un tratado con otras naciones del
continente con la finalidad de regular los precios del grano, cuyas fluctuaciones se
debian a la especulacion y a la competencia de la produccion africana. Desde
1950, la produccion nacional registréd un crecimiento sostenido promedio del 5.6%,
gracias a la fertilizacion, la resiembra, el perfeccionamiento de las técnicas de
cultivo, y sobre todo con la aparicion del Instituto Mexicano del Café, como
organismo oficial encargado de financiamiento y de fijar precios de garantia que

beneficiaran a los productores, estableciendo las normas de calidad para ejercer la
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exportacion. El 65 % de los cafetales se localizan en zonas adecuadas para la
produccion de café de calidad internacional, los tipos de café que se producen son:
Altura, Prima Lavado con sabor suave, Natural de sabor fuerte y de menor calidad
y Robusta con un 3% de la produccion.

Actualmente, el cultivo del café adquiere una relevancia econémica, social,
cultural y ambiental en mas de 50 regiones productoras del pais, ocupando una
superficie de 800 mil hectareas ubicadas en 4 557 localidades, muchas de las
cuales representan terrenos escarpados, siendo transformado en una primera fase
de industrializacion en 2400 beneficios, integrando a mas de 280 mil productores,
350 mil jornaleros, la mayoria ocupados de manera temporal durante la cosecha, y
dependiendo econdmicamente alrededor de 3 millones de mexicanos. Del total de
la produccion nacional, el 80% se exporta, que llega al consumidor final como
resultado de un proceso econdmico y social relacionado con las estructuras de
produccion y comercializacion agropecuaria, en donde participan industriales,
comercializadores y productores, que en gran proporcion, presentan condiciones

precarias de produccion.

El grano aromatico se produce actualmente principalmente en los estados
de Chiapas, Veracruz y Oaxaca, entidades que integran en conjunto mas del 50%
de la produccion nacional. Los niveles de produccion alcanzados en los estados
cafetaleros durante el afno de 2005, la superficie cosechada, asi como el
rendimiento por hectarea cosechada se muestra a detalle en el Cuadro 3.6.
Diferentes comunidades de estos estados como Coatepec, Tapachula y Oaxaca se
han destacado por sus niveles de calidad que se refleja en el prestigio de sus
marcas, basicamente en funcidn a su sabor suave y aromatico, y en el caso
especifico de Chiapas por profundizar en el cultivo de la especialidad de café
organico, el cual se encuentra libre de fertilizantes y pesticidas, aunado a la
intencidn de asumir una estrategia de comercializacion justa y solidaria, (Castillo,
2001).
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ESTADO

Chiapas
Veracruz
Oaxaca
Puebla
Guerrero
Hidalgo
Nayarit
San Luis Potosi
Colima
Jalisco
Tabasco
México
Querétaro
Morelos
Michoacan
TOTAL

CUADRO 3.6
ESTADOS PRODUCTORES DE CAFE EN 2005

SUPERFICIE EN
HECTAREAS
COSECHADAS
155610
110 471
156 486
38 025
50 527
30 504
14 312
17 630
1233
1385
854
293
285
92
11
577 718

RENDIMIENTO POR

SACOS

HECTAREA COSECHADA DE 60 KG.

SACOS DE 60 KG.
46.98
42.12
17.07
56.69
15.58
16.23
18.21
S
18.71
16.46
7.69
18.89
16.67
18.48
48.48
32.26

7310 683
4 652 817
2670 750
2155700
787 233
495 000
260 567
242 017
23 067
22 800
6 567
5533
4750
1700
533
18 639 717

FUENTE: SAGARPA

Como se observa, Veracruz es el segundo estado en produccion y el tercero

en superficie cultivada, situaciéon que no han podido privilegiar sus productores. La

distribucion de la geografia cafetalera de México se concentra en el sur del pais,

ocupando cerca de 30 millones de hectareas, (Rodriguez, A. 1998), las condiciones

climatoldgicas propias de estas entidades y sobre todo la altitud sobre el nivel del

mar de sus zonas montafiosas han contribuido a que el café mexicano sea

reconocido a nivel mundial, dicha distribucion se muestra en la Figura 3.1.
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FUENTE: SAGARPA

En los estados donde se concentra el cultivo del aromatico, también se
localiza la planta de transformacion del fruto, ya que el 40% de los productores no
transforma el café cereza, sino que es entregado para su maquila a los beneficios,

(Rubio, B., 2004). En Veracruz, Chiapas, Puebla y Oaxaca se concentra en el 89%

152



de los beneficios del pais, con apenas de un 87% de la capacidad instalada, de
acuerdo con informacion obtenida del Consejo Mexicano del Café y que se

presenta enseguida en el Cuadro 37.

CUADRO 3.7
PLANTA DE BENEFICIOS
ESTADOS HUMEDOS SECOS
Unidades Capacidad instalada Unidades Capacidad instalada
Quintales /diarios Quintales /diarios

Chiapas 639 28 249 174 80 600
Oaxaca 135 5533 56 10 670
Puebla 270 23 938 71 22 879
Veracruz 733 58 765 61 29 675

TOTAL 1777 116 445 364 143 824

TOTAL 1962 132 283 443 166 270
NACIONAL

FUENTE CONSEJO MEXICANO DEL CAFE |

En México, la madurez de la cereza se alcanza durante el periodo de los
meses de noviembre a marzo, en donde se presenta la recoleccion o corte, como
se le denomina en la regiéon de Coatepec, donde se requiere de mano de obra
temporal. De hecho, familias enteras procedentes de algunos municipios cercanos
quienes suelen ser trasladadas a las fincas para emplearse en la labor del corte,
depositando las cerezas en grandes canastos que cada quien lleva a cuestas. La
eleccion del momento mas adecuado para efectuar el corte del fruto resulta
sumamente importante para la calidad final del café, por lo que el corte suele
repetirse sobre los mismos arbustos en dos y hasta tres ocasiones para cerciorarse
de cosechar unicamente el fruto maduro y no desmeritar el sabor del café.

En cuanto a la altura, la variedad arabica requiere de una altitud entre los

1000 y 1900 metros sobre el nivel del mar, donde existe una mayor humedad que
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permite mantener la evaporacién de la planta al minimo y distribuir en su interior la
luz solar que recibe. Las categorias del mercado internacional del arabica segun su
altura y el nivel de calidad, son Buen Lavado, Prima Lavado, Altura y Estrictamente
Altura. Mientras tanto, el tipo robusta contiene el doble de cafeina de un arabico,
puede cultivarse en tierras mas bajas, es resistente a muchas enfermedades,
requiere de menos lluvia, y se utiliza extensamente para la elaboracién de café
soluble, aunque también aparece como un ingrediente indispensable en mezclas
para café expreso debido a que incrementa notablemente el cuerpo de la bebida.
Los principales tipos de café cultivados en el pais se muestran en el Cuadro 3.8.

CUADRO 3.8
VARIEDADES DE CAFE CULTIVADAS EN MEXICO
VARIEDAD PRODUCCION POR CAFETO EN KG
Typica 4.8
Bourbon 5.1
Caturra 4.9
Mundo Novo 5.4
Garnica 6.5
Catimor 5.2

FUENTE SANTOYO, H.

El proceso de cosecha se inicia con la recoleccion manual de la cereza o en
algunos casos con novedosas maquinas cortadoras, trasladando el café a los
centros de acopio y continuar con el proceso de transformacion. El beneficiado
seco, que es mas econdémico, comienza con la eliminacién de la cascarilla por
friccion o por desgarramiento, aunque incluye también un paso previo de limpia y
despedrado. El desprendimiento de la cascarilla o pergamino se puede efectuar
mediante un mortero o con maquinas despergaminadoras y pulidoras, ahi los
granos son arrastrados a un cilindro acanalado que rompe los pergaminos, dejando
libres los granos de café, ahora llamado verde. La capacidad de trabajo de la
despergaminadora es la que define el tamafio de un beneficio seco, y tal condicidon
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es indispensable para la posterior clasificacion del grano con fines comerciales.

El café pergamino se pasa a través de una tolva, donde se le separa la
basura, luego es rastrillado para quitarle la cascarilla. Empezando la etapa de
seleccién de los granos, mediante zarandas de todas las medidas, a donde van
cayendo los granos segun su tamano, para luego clasificarlos por peso y cuerpo,
utilizando la fuerza de gravedad, la vibracion y el aire de maquinas clasificadoras.
Finalmente se hace una seleccion del grano por color, para excluir los que
muestren cierto manchado o completamente negros. Una vez disminuidos de
humedad, son guardados en silos para que terminen su proceso de pérdida de
humedad. Por lo que corresponde al proceso de transformacion agroindustrial, solo
una pequefa parte de los productores accesa a la infraestructura para el
beneficiado humedo, ya que gran parte beneficia su café de manera artesanal.
Para desarrollar el beneficiado humedo se requiere de despulpadoras, tanques de

fermentacién, planillas o secadoras.

El beneficiado humedo consiste en el desprendimiento de la pulpa de la
cereza mediante abundante agua, obteniendo de esta forma cafés suaves o
lavados, altamente cotizados en el mercado internacional. La cereza madura se
remoja en agua para despulparla por medio de maquinas, quedando expuesta la
capa protectora de los granos, a veces con adherencias de mucilago, que es un
cuerpo gelatinoso no soluble en agua que requiere ser separado del pergamino. El
inconveniente de este sistema ha sido la afectacion de los mantos acuiferos,
motivada por los componentes bioquimicos del fruto que son liberados al entrar
éste en descomposicion y los antiguos sistemas de los beneficios. El tiempo de
fermentacion depende de la cantidad de café, la temperatura del agua y la
humedad, pero puede tardar entre 6 y 36 horas. Este proceso debe cuidar que
granos sobrefermentados se queden atrapados en la maquinaria y contaminen el
café, afectando el sabor de la mezcla de manera desagradable, como sabor a
cebolla, vinagre, queso o cuero. El siguiente paso consiste en secar los granos

pergaminos mediante maquinas o de manera tradicional con grandes patios
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expuestos al sol, para poder ser sometido después a una descortezadora que deja
los granos pulidos de color verde en condiciones de ser clasificados por tamafio y
densidad, eliminando los defectuosos y todo el material extrafio. El café pergamino
debe alcanzar un color amarillo, en estas condiciones se puede almacenar por
unos seis meses, o hasta un afo si las condiciones de temperatura y humedad son

las adecuadas.

En el proceso de clasificacion se retiran todos aquellos granos que estén
negros, podridos o que presenten cualquier tipo de imperfeccion que podrian
afectar todo un lote. Se ha intentado la mecanizacién del proceso, pero la mayoria
de las imperfecciones se captan mejor con la agudeza del ojo humano. Cuando
una consigna es ofertada, el café es probado en forma de licor por los cafeteros
que compran los granos, El paso final, consiste en tostar y moler el café, tostar café
es un arte equiparable al de la mezcla de un buen vino o whisky, ciertos cambios
quimicos se llevan a cabo dentro de los granos durante el proceso de
transformacion y la experiencia del tostador radica en saber como procesar cada
grano hasta llegar a la perfeccion de la mezcla deseada mediante el movimiento
alrededor de un tambor calentado por gas.

Los tostadores pequefios utilizan un tambor mas sencillo que gira sobre el
fuego haciendo uso de un sistema de ventilacion para controlar las abundantes
emisiones de humo y cuidando que los granos se mantengan permanentemente en
movimiento durante la torrefaccion, lo que permitira que se tuesten al parejo,
evitando que se quemen y asi adquieran un sabor homogéneo. En el caso de la
organizacion Roma, la maquinaria y el equipo con que cuenta presentan
condiciones que demuestran el paso del tiempo, como en el caso de los tanques
de fermentacion y las tolvas, por el contrario, la maquina presecadora y las cuatro
secadoras son modernas. El café es un producto agricola considerado basico por
el escaso valor agregado que recibe en su proceso de transformacion o
beneficiado, para comprender mas a profundidad la forma en se desarrolla el

proceso general de produccion del café se presenta en el Cuadro 3.9:
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PROCESO DE CULTIVO, COSECHA Y BENEFICIADO DEL CAFE

CUADRO 3.9

Proceso
de cultivo
y cuidado

Proceso
de
cosecha

Proceso
de
Beneficio
Humedo

Proceso
de
Beneficio
Seco

Proceso
de
Tostado

El proceso de cultivo y cuidado del café durante el crecimiento de
su fruto, conlleva una extensa gama de practicas organicas.

Seleccion de semillas, sobresalenlas referentes a nutricion
organica, control cultural de suelos, control organico de plagas, etc.

Fruto rojo  El resultado es un fruto de color, tamafio y forma
brillante parecido a una cereza, muy agradable a la vista.

Entre enero y abril se realiza la cosecha, seleccionando los frutos
maduros de la planta.
Algunos productores emplean, para este trabajo, a la familia
completa.

Café cereza El resultado es el café cereza cosechado.

Al café cereza se le desprende la pulpa que lo protege y se
fermenta en agua, poniendo después al sol para que seque.

Dado que el café es un producto sumamente delicado, estas
labores requieren de un cuidado escrupuloso para evitar que se
eche a perder la calidad del grano.

Una vez seco, queda lo que se llama café
pergamino, que tiene una pequefa cascarilla,
pasando a la bodega.

Café
pergamino

El café pergamino pasa por una maquinaria la cual le quita la
cascarilla, saliendo como producto un café en grano verde, llamado
café oro.

El grano de café es clasificado segun forma, tamario, peso, color,
densidad, etc. Obteniendo diferentes calidades de café oro.

Café oro Asi, se tiene café oro preparacion europea,
preparacién americana, caracolillo, granza, etc.

El café oro para a ser tostado y molido al gusto del consumidor

final, realizandolo a mas de 150 °C para generar cambios quimicos

en los componentes del grano.

Café tostado

y molino Se cuida acidez, aroma, cuerpo y sabor.

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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Las condiciones manifestadas recientemente en el escenario cafetalero, han
afectado mayormente a los pequenos productores, que se rebelan y se resisten a
las transformaciones, excluyéndose de la modernidad, que junto con las
comunidades indigenas se dedican al cultivo del café desarrollan su trabajo dentro
de la problematica del precio internacional del café, el otrora exitoso producto, en la
actualidad los beneficios que obtienen de su cultivo y comercializacion, no les
alcanza ni para subsistir en tanto que las comercializadoras y tostadoras son cada
vez mas ricas. Parte de esta problematica se genera desde la fijacion del precio
que se paga a los productores, de 1997 al 2001 se inicié un declive que condujo al
precio mas bajo histéricamente, el precio real del café ha caido y ahora representa
el 25% del nivel que se alcanzo en la década de los sesentas, y no alcanza para
cubrir ni al menos los costos de produccion, (Martinez, E., 2005).

Esta situacion ha conducido a los pequenos productores a una pobreza que
les impide cubrir sus necesidades fundamentales, obligandolos a vender sus tierras
o emigrar a otros lugares en busca de mejores oportunidades. La condicion
precaria de los cafeticultores obedece, a la saturacion del mercado a nivel mundial,
a la enorme diferencia econdmica entre productores y tostadores que crea un
desequilibrio de poder en el mercado, a la problematica con la nueva tecnologia
que afecta la calidad del producto; y a la falta del desarrollo rural, diferenciando los
beneficios entre la cadena productiva, siendo el detallista final el que marca la
diferencia en una proporcion inexplicable. Compafias tostadoras de café como
Kraft, Nestlé, Sara Lee, P&G y Tchibo se reparten el mercado internacional,
adquiriendo la mitad de la produccion de grano en el mundo, minimizando los
riesgos a través de intermediarios, que al acordar el precio del café que compraran
posteriormente, disminuyen los riesgos de una posible inestabilidad en los precios,

en cambio, los productores no cuentan con estas opciones.
La concentracion de café en organizaciones compradoras a nivel nacional,

cuyos nombres y marcas que operan se presentan en el Cuadro 3.10, y que son

relacionadas con las grandes companiias internacionales, ha propiciado avances
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considerables en el proceso de beneficiado, exigiendo calidad en el grano para
exportacion, favoreciendo la integracion de las primeras fases del proceso de
produccion, lo que se plasma en la comercializacién de marcas dirigidas a nuevos
nichos de mercado como lo son los cafés especiales o gourmets que tienen un

sobreprecio a partir del precio establecido en la Bolsa de Nueva York.

CUADRO 3.10
ORGANIZACIONES MEXICANAS COMERCIALIZADORAS

DE CAFE Y SUS MARCAS
ORGANIZACION MARCAS

Arrendadora de centros comerciales, S.A. de C.V. Vips

Beneficiadora y exportadora de café de la sierra norte, S.A. de | Café de altura
C.v.

Café tostado de exportacion, S.A. de C.V. Kasinca

Café internacional de Cérdoba, S.A. de C.V. Internacional
Enlace corporativo empresarial, S.A. de C.V. Independencia
Comercializadora Texin, S.A. de C.V. Texin
Industrias Marino, S.A. de C.V. Marino
Industrial deshidratadora, S.A. de C.V. Benedit
Sabormex, S.A. de C.V. Legal, tazza
Intercafé, S.A. de C.V. Blason
Técnica mexicana de alimentos, S.A. de C.V. Café mexicano
Superama y Aurrera (filiales mexicanas de Walmart) Great value

FUENTE: CONSEJO MEXICANO DEL CAFE

La problematica de la actividad cafetalera, se puede apreciar desde hace
muchos afos y explicar desde variables externas, lo que significa que, las crisis
cafetaleras estan en una relacion directa con las condiciones de la produccion
internacional. Este analisis en abordado por (Cérdova, S., 2005), quien puntualiza

de esta manera:
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Una de las caracteristicas del sector cafetalero, que permanece a
través del tiempo, es la plena dependencia a las condiciones del
comercio internacional, a la fijacion del precio que los paises
importadores hacen; hecho que condiciona indirectamente la vida del
cafetalero.( Cordova, S. 2005: 418).

En 1946, con la creacion del Consejo Nacional del Café, se buscé impulsar
la produccion de café con el fomento a nuevas técnicas del cultivo y de variedades
mejoradas, asi como a través del establecimiento de fondos de financiamiento para
los productores. Debido a la dispersidn y heterogeneidad de los productores, la
presencia de esta institucion entre los pequefios productores fue minima. En 1957,
se firmd el Convenio de México, un acuerdo internacional con otros paises
cafetaleros que tenia como fin estabilizar el precio del grano en el mercado
mundial. El compromiso consistia en promover el consumo interno del café, reducir
la superficie en plantacién e incrementar la productividad en las zonas cafetaleras.
Consecuentemente, combindé la accion de tres instituciones publicas que
forzosamente tenian que estar ligadas: la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
encargada de los permisos de exportacion de café y otros asuntos fiscales, la
antigua Comision Nacional del Café y Beneficios Mexicanos del Café.

Estas tres instituciones se fusionaron en diciembre de 1958 para formar el
nuevo Instituto Mexicano del Café, cuyas funciones consistian en el control de
precios y permisos de exportacion, desarrollo de nuevas tecnologias, proteccion
del suelo, control de enfermedades, combate de plagas y fertilizacion, a fin de
ampliar la economia cafetalera y de impulsar el desarrollo de la estructura de
comercializacion interna. Desde fines de los afos sesenta el INMECAFE también
desempeinaba el ambiguo papel de representante y mediador de los productores
hacia el exterior, de asesor técnico financiero de los mismos y de intermediario

comprador de la produccién.
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Antes de 1972, los recursos financieros para la agroindustria del café
provenian casi exclusivamente de los bancos privados, a los que tenian acceso
soélo los grandes productores y exportadores. Durante varias décadas, los grandes
productores fueron los compradores exclusivos del café de las comunidades; a
través de la entrega de adelantos en efectivo o bienes de consumo, aseguraban la
entrega del café de los pequefios productores, filando su precio meses antes de la
cosecha. En 1972, se reestructuro el INMECAFE, orientandose de forma integral a
las demandas y necesidades de los productores del sector social. Con esta
reestructuracion, el Instituto empezo6 a tener funciones de organizacion, manejo de

créditos para el cultivo, el beneficio y la comercializacion del café.

El Instituto agrup6 a los pequenos productores en Unidades Econdmicas de
Produccién y Comercializacion, las cuales, recibian bajo un compromiso solidario,
los anticipos a cuenta de cosecha y otros apoyos, que se recuperaban con pagos
consistentes en el mismo grano que se habia ayudado a producir. El Instituto
mantuvo un alto indice de recuperacion en los ciclos que operd bajo este esquema,
lo que favoreci6 a que el Instituto destinara todos sus apoyos en insumos,
financiamiento mediante anticipos a cuenta de cosecha, material de propagacion,
acopio, beneficiado y comercializacién del café. Durante los afios ochentas, en un
contexto de crisis econdmicas en todo el pais, debido a la deuda externa y la caida
en los precios internacionales del petroleo, el Estado empezé a disminuir su
participacion en la economia y a privatizar importantes instituciones publicas, lo

gue pocos anos después alcanzaria al Instituto.

De esta manera, el Instituto empezd a reducir su nivel de participacion en las
actividades cafetaleras, disminuyendo principalmente sus compras de café y sus
créditos a los pequeios cafeticultores, aunque el numero de Unidades y de socios
se siguio incrementado. Aunque la disminucién en el acopio del café fue muy
marcada, el Instituto todavia conservé por algunos afios las funciones de
representacion ante la Organizacién Internacional del Café, el control de las

exportaciones y de las divisas obtenidas por ello y la aplicacién de la normatividad
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correspondiente. Sin embargo, para el afio 1989 se decretd la disolucién del
Instituto, lo que trajo como uno de los principales problemas el traspaso de sus

instalaciones al sector social cafetalero.

La marcada crisis provocada por la vertiginosa caida de los precios
internacionales del café en 1989, también coincidid con la desaparicion del
Instituto, contexto que detuvo la consolidacion de los grupos que parecian
destinados a subsistir, fragmentandose el gremio debido a la pérdida del referente
comun de todos los productores: el INMECAFE, (Castillo, J., 2001). El instituto fue
sustituido por el Consejo Mexicano del Café, lo que produjo que la mayoria de los
pequenos productores, quedaron a merced de los intermediarios en plena crisis del
grano. Las excepciones fueron los grupos que producian o que en ese tiempo se

incorporaron a la produccion de café organico.

Con la desaparicion del Instituto y la transferencia de las agroindustrias, la
caida de los precios internacionales del café a fines de la década de los ochentas y
principios de los noventas, asi como la situacion de libre mercado, dio lugar a
procesos de integracion de determinados grupos de pequefios productores. El
primer nivel de integracion se suscité dentro de diversos procesos organizativos
regionales, fundamentalmente en torno al aspecto econdomico, con la firme
intencién de administrar y operar las plantas agroindustriales de beneficio humedo
0 seco y comercializar el producto de sus asociados, encuadrando esto, dentro de
la politica economica del Gobierno a finales de los ochentas y que estaba orientada
a la privatizacién de las organizaciones paraestatales y de la economia en su
conjunto. La desincorporacion de los beneficios de café, hacia los productores del
sector social, mediante el financiamiento publico, no resultd del todo favorable,
puesto que la maquinaria presentaba un alto deterioro, propiciando la necesidad de
proporcionarle mantenimiento a costa de los propios productores, ademas de que
el nivel de tecnologia recibida era ya obsoleto, siendo altamente contaminante.

Después de la desaparicion del Instituto, la cafeticultura se mantuvo en
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situacion critica, aletargada por la incertidumbre y desanimo de los productores,
sofiando con expectativas de solucidén por parte del gobierno federal y en su caso
de los gobiernos locales y actores internacionales del Café que no se ponen de
acuerdo para el reacomodo de la produccion, nuevos esquemas de
comercializacion y acuerdos globales que beneficien al sector; las estructuras tanto
oficial como la de los productores responsables de la cafeticultura deben estar
centradas no solamente en evaluar las producciones futuras, ni en determinar
caracteristicas de los cafetales, manejos, altitudes, variedades, y calidades, su
trabajo resulta mucho mas amplio y complejo, si lo que se pretende es devolverse

al sector su lugar de privilegio.

Actualmente, se han propuesto sistemas de industrializacion que pretenden
mejorar los procesos y no generar tantos desperdicios, permitiendo un mejor
manejo de los residuos acorde a los tiempos y a las necesidades de nuestro
entorno. La mayoria de las plantas industriales que fueron transferidas al sector
social a nivel nacional, enfrentan serios problemas por adeudos con las
instituciones que las financiaron, pero también algunas han sido despojadas por la
gran organizacion o han quedado en manos de seudo lideres o seudo empresarios
que a toda costa se llevan la mejor parte de las utilidades, capitalizando las
ganancias y socializando las pérdidas, de manera ideal se debe pretender que los
beneficios transferidos y que aun presenten adeudos, sean condonados, pero que
ademas se apoye a esta agroindustria rural con financiamiento para afinar su
proceso en rentabilidad y calidad que estos tiempos de cambio demandan y que en
el peor de los casos los activos mencionados vendran a capitalizar a las

organizaciones que buscan otras actividades alternativas.

Una de las acciones que ha tomado mayor fuerza recientmente, relacionada
con el mejoramiento de la cadena productiva, es la conformacién del Comité
Nacional del Sistema Producto Café, dependiente de la Subsecretaria de
agricultura, cuya finalidad es atender las necesidades propias de cada uno de los

eslabones de la cadena productiva, para su coordinador Alfredo Fernandez
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Gallegos, las diferentes instancias de la SAGARPA se deben coordinar para llevar
un control de las propuestas vertidas por cada eslabén de la cadena productiva en
diferentes areas como la organizacion de productores, informacién y planeacion,
investigacion y transferencia de tecnologia, fomento productivo y mejoramiento de
la calidad, financiamiento, capacitacion y asistencia técnica, sanidad e inocuidad,
asuntos internacionales y comercializacion y promocion. Al mismo tiempo el
Programa de Fomento Productivo y Mejoramiento de la calidad del café, propone
incentivos por productor y por hectarea de terreno cultivado.

La creacidon de este programa que plantea la defensa del café, en opinidén
del diputado federal Utrillas, J., quien fungia ademas como presidente de la
Comisiéon Especial del Café de la Camara de Diputados de la IXL Legislatura del
Congreso General de la Union, como una prioridad urgente para hacer frente a la
caida de precios internacionales del grano, la cual es principalmente motivada por
la sobreoferta que algunos paises colocan en el mercado mundial. El diputado
argumenta dentro de (Luna, L., 2005) que:

...la cafeticultura nacional se ha visto seriamente afectada por el
impacto que provoca esta situacion, la cual deriva de politicas
instrumentadas por el Banco Mundial en su afan de promover la
creacion de empleos en economias emergentes, como las de

Vietnam, Indonesia y Africa. (Luna, L., 2000: s/p).

En estos paises se produce en exceso un aromatico de infima calidad, el
cual es comprado a muy bajos precios por los oligopolios internacionales, que de
esta manera compiten de una forma desleal en contra de naciones cafetaleras de
tradicion, como México, estas organizaciones trasnacionales mezclan estos cafés
de mala calidad con algunos granos mexicanos de buena calidad, con lo que se
obtiene una mezcla de mediana calidad, pero que perjudica el prestigio del
aromatico nacional. En el caso del café soluble, organizaciones como NESTLE

tienden a mezclar el café arabigo lavado con robusta, el cual, en gran parte es
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importado, de acuerdo con el Tratado de Libre Comercio de América del Norte, el
100% de las importaciones de café tostado y molido seran de contenido regional y
el 40% en el caso del café soluble.

Una situacidn que se ha venido presentando recientemente en el sector
cafetalero, es la posibilidad de diversificacion mediante la obtencion de otros
productos en la finca cafetalera, adicionales al producto principal; puede subsanar
en parte la vulnerabilidad financiera de los productores ante caidas de precios del
aromatico y al mismo tiempo evitar la migracion. Resulta lamentable que del 100%
del café que se cosecha, solamente el 18% se tuesta y el resto se va quedando
durante el proceso, ante tal situacién, se pretende establecer un sistema de rescate
de ese 82% del grano, para extraer sustancias como alcohol, abono organico,
cafeina para utilizaciéon en las industrias farmacéutica y refresquera, pectina del
mucilago para la alimenticia, taninos utilizados en el desarrollo de la curtiduria y de
la pajilla o pergamino aglomerados para muebles, ademas de eficientar su

utilizacién como combustible.

De ahi que instituciones como el Centro de Investigaciones de Tropicales de
la Universidad Veracruzana en marzo del 2006 presenté el Proyecto de
diversificacion productiva de cafetales de baja altitud (Diprocafé), el cual pretende
apoyar a las regiones cafetaleras a través de un paquete completo de servicios
universitarios para lograr la diversificacion estratégica de plantaciones alternas de
café. Dentro del marco de esta presentacion el Presidente de la Organizacion
Internacional de Café, Osorio, N., dentro del articulo de (Escalon, E., 2006),
explico que esta estrategia sera util para el desarrollo rural y alivio de la pobreza:

No se trata de erradicar el café, sino de encontrar un complemento a
la actividad del productor que le genere ingresos, pero ahi, donde se
vea que la cafeticultura no es una actividad viable, hay que tener
lista una alternativa con futuro. (Escalon, E., 2006:50).
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Esta propuesta considera que el objetivo principal de toda finca de café es
obtener mayores cosechas por superficie, al mas bajo costo. Sin embargo, un
aumento de la produccidon que no sea sostenible es, en el mejor de los casos, un
logro transitorio y en el peor; la erosion segura del capital natural del agricultor. Por
ello, para alcanzar el objetivo de inicio, se impone una mayor eficiencia en el
manejo del cafetal para limitar el dafo al medio ambiente y hacer de la cafeticultura
una actividad financieramente sana. Los sistemas agropecuarios con un alto grado
de diversidad, ademas de otorgar al productor mayor seguridad por la distribucion
del riesgo, también tienden a ser mas estables que aquellos que contienen una
sola especie, siempre y cuando su componente sea correctamente elegido, de lo
contrario, incluso, pueden causar cierta inestabilidad.

La problematica del sector cafetalero ha repercutido econémicamente sobre
todo a los pequefios productores, los cuales, se han visto obligados a salir de sus
lugares de origen en busca de trabajo para poder subsistir, abandonando sus
fincas y como consecuencia que la mayor parte de la produccion se quede sin
cosechar propiciando condiciones favorables para la rapida reproduccion de la
broca del café. Dentro de la problematica de las campafas fitosanitarias del café se
pueden mencionar que los productores no cuentan con la solvencia econémica
para ejecutar las acciones del manejo integrado, ademas, las campafas se ejercen
a mitad de afo y los recursos destinados resultan insuficientes y fuera de tiempo,
por otro lado, las juntas locales encargadas de estar en contacto directo con los
productores se encuentran descapitalizadas e inoperantes, y por ultimo, los apoyos
que las dependencias proporcionan a los productores de café, llegan cuando la
época Optima de aplicacion ya paso, por lo que el control ejercido es minimo,
ademas de que los productores desconocen en su mayoria la manera correcta

para su aplicacion y no cuentan con la tecnologia para aplicar productos biologicos.
La falta de adopcion de tecnologias apropiadas por parte de los productores

de pequeias y medianas superficies, es una condicion que se ve caracterizada por

la falta de un modelo de trabajo eficiente, mediante el cual, se les transfieran estas
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tecnologias en un corto plazo, y que ademas tengan impacto en sus rendimientos y
en el mejoramiento de la calidad de sus productos. De igual forma, la tecnologia
que puede adoptar el productor no logra instrumentarla en sus parcelas, esta
problematica ha contribuido a ampliar aun mas, la brecha existente, entre la
generacion de la tecnologia en los Campos Experimentales y la adopcion de la
misma por parte de los productores de café. Varios modelos participativos se han
probado con esta finalidad, sin embargo, carecen de una secuencia metodoldgica y
un sistema de evaluacion de resultados e impacto que dificultan establecer su
eficiencia y se concretan a reportar estudios de caso exitosos.

En materia cafetalera, el atraso tecnolégico que se presenta en México,
comparado con otros paises es de aproximadamente 15 afnos, los rendimientos, de
igual forma, no han podido superar los 14 quintales de pergamino por hectarea, sin
embargo el potencial en areas apropiadas para la cafeticultura es en promedio de
40 quintales; para alcanzar estos rendimientos se requiere de la aplicacion de
componentes tecnoldgicos de alto impacto y uso inmediato. Por otra parte, el
productor de café se ha visto afectado fuertemente por las crisis de precios, este
factor fundamental que origina un retroceso en el desarrollo rural, se agrega el
castigo de precios por deficiencias en el manejo en la produccidon, cosecha y
poscosecha, situaciones que lo ven obligado a mejorar sus procesos de produccion
y buscar transformar su café e incursionar en los mercados especializados, o
buscar alternativas de diversificacion productiva, para lo cual requiere de asesoria
y capacitacion; al mismo tiempo que tiene que ir adaptando su propia investigacion
en cuanto a técnicas y procesos, a sus necesidades prioritarias y especificas, y no
esperar los resultados de una investigacion formal en los Campos Experimentales
que generalmente tardan afios para generarse y salir al campo.

Bajo esta perspectiva y con la finalidad de contribuir a la conservacion y
aprovechamiento sustentable del agroecosistema de café de sombra, la
Universidad Veracruzana ha promovido investigaciones como el proyecto de

Unidades Familiares para generar recursos econdémicos del bidlogo Aceves, J.
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dentro del articulo de (Sotelo, G., 2005), el cual, promueve el desarrollo de la
horticultura ornamental y el cultivo in vitro de especies de alto valor ecoldgico
comercial susceptibles de sembrarse en fincas de café de sombra, con lo cual se
podria generar adecuadas condiciones ambientales que eleven el nivel de calidad
de vida de las poblaciones cafetaleras. El investigador argumenta que:

El cultivo de flores y follaje es una buena alternativa para
complementar la produccion de café; evita que las fincas se
sustituyan por monocultivos y es posible obtener, adicionalmente,
por lo menos tres veces el valor de la produccion del aromatico;
ademas, retiene durante todo el afio la mano de obra que, en otras
condiciones, se ve forzada a emigrar porque su empleo es temporal
y Su ingreso se castiga con el precio variable del grano. (Sotelo, G.,
2005, 51-52).

Con este programa se propone se resuelvan de manera simultanea diversos
problemas en diferentes ambitos: en el geografico, el trabajo se puede multiplicar
en la cuenca cafetalera de la regidon. En el ecoldgico, coadyuvar a la preservacion
de adecuadas condiciones ambientales y elevar la calidad de vida de la poblacidon
involucrada. En el econdmico, incrementar la rentabilidad en las fincas cafetaleras.
En el social, la horticultura comercial resulta un adecuado factor para retener la
mano de obra regional y facilitar con esto la integracion familiar. En el técnico, se
obtienen los factores de desarrollo de las plantas en cultivo, tanto de café como
ornamentales, puesto que el manejo de la flor beneficia directamente a la finca, y la
sombra natural y el microclima de ésta crean un efecto de invernadero que en otras

condiciones resulta altamente costoso, ademas de dificil.

En cuanto a la calidad del grano, es conocido que México tiene dificultades
para colocar su café, por deficiencias que se hacen presentes durante la cosecha,
ademas de la falta de un control eficiente durante el proceso de beneficiado y por la

mezcla de calidades, entre otros factores, se pretende contribuir a resolver este
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problema por medio de mejores técnicas de cultivo y cosecha, que reduzcan los
altos niveles de contaminacion alcanzados por el beneficiado, sin verse afectada la
calidad en el tostado del grano. Para alcanzar esto, es recomendable incorporar,
de manera inmediata, maquinaria moderna, de la cual ya hay disefios probados,
que seguiran siendo evaluados, para generar adaptaciones y nuevas tecnologias,

en colaboracion con las organizaciones que las fabrican.

En cuanto al consumo nacional, de acuerdo con Fernando Celis Callejas, un
65% es de café soluble, el asesor de la Coordinadora Nacional de Organizaciones
Cafetaleras, senala que en paises como Brasil, que consumen por persona cuatro
veces mas que nosotros, el 95% del consumo es de café tostado y molido, (Patifio,
M., 2007). Un monto importante del café que se consume en México, esta dafiado,
fermentado, pasado de secado, verde, o contaminados; fundamentalmente porque
los mecanismos de certificacion del aromatico resultan poco atractivos. Dentro del
etiqguetado dificilmente se encuentran sefalamientos sobre caracteristicas propias
del tipo de café contenido, asi como de las variedades o la composicion de las
mezclas. La promocion del consumo de café, que se hace desde las distintas
instancias de los gobiernos federal, estatal o municipal, asi como de las grandes
corporaciones al ser muy geneérica, resulta poco impactante; no se orientan a los
cafés arabigos lavados, al café tostado y molido, a que no se mezcle el café con
azucar y otras sustancias, a que no se utilicen los cafés danados, o mencionar los

cafés de mayor calidad, etc.

El consumo nacional todavia es muy bajo, aunado a una carente cultura de
calidad, al predominar los cafés solubles. Esta situacidn se ha venido presentando
desde hace algunas décadas tanto en algunos hogares como restaurantes y
cafeterias. Algunos resultados se han alcanzado en el incremento del consumo
interno, en la opinién de (Camacho, J., 2005), en su editorial de Cafés de México,
este aumento se atribuye en parte al establecimiento de las barras de café. La
comercializacion por esta via pareciera constituir una buena alternativa para los

productores de café, ante la posible saturacién de los mercados de café especial:
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organico, sustentable, etc. En este sentido, el problema es el mismo de siempre,
mientras uno paga en promedio $10.00 por una taza de café en una cafeteria o
restaurante, el productor lo vende a alrededor de $1.20 por kilo (cereza) del cual
por lo menos habran de prepararse 15 tazas de café. Esta diferencia también se
encuentra presente en el precio en que uno compra un kilo de café en un expendio,

en promedio $70.00 del cual pueden prepararse, hasta 100 tazas de café.

El diferencial que se presenta entre los distintos precios se queda en la
intermediacion comercial, razén por la cual, los productores organizados deben
procurar asumir el proceso de transformacion del café, agregandole valor a su
producto, esta accion representa una expectativa para su desarrollo, sin embargo,
existen muchos escollos que deben ser librados, entre ellos, la inexperiencia en el
terreno del libre mercado, falta de capacitacion en diversos terrenos:
mercadotecnia, administracion eficiente de negocios, estrategias de promocion y
publicidad, técnicas de venta, control de calidad, falta de recursos para montar
puntos de venta, comprar maquinaria, entre otros. Conforme como lo sefala
Hernandez, J., en (Saenz, A., 1990), la comercializacion en México presenta las

siguientes caracteristicas:

...la relacion se establece entre productores, la esfera de la
distribucion, y los consumidores finales. Entre la esfera de la
produccion y el consumo final, existe una larga cadena de
eslabones comerciales, donde se controlan en realidad Ilos
movimientos centrales de los precios, fundamentalmente a corto
plazo. (Saenz, A., 1990: 216).

Los esquemas actuales de comercializacién del café mexicano resultan
deficientes, debido principalmente a una gran concentracion de la oferta a travées
de una cantidad reducida de agentes comerciales, este factor aunado a los bajos
precios internacionales y a un bajo consumo nacional hacen insostenible esta

actividad productiva. Por lo tanto, para hacer frente a esta situacion se deben

170



acelerar los trabajos para otorgar los apoyos necesarios a un plazo inmediato, en la
modalidad de corte y acarreo y a la creacién del fondo estabilizador del precio del
café. El productor cafetalero, el comercializador y el torrefactor (cafeterias y a los
centros de consumo final en general), son aquellos que conocen el negocio del
café, y que estan comprometidos en las modernas formas de hacer negocios. Esto
significa que se obligan a asumir un papel mas activo y de liderazgo en las
relaciones comerciales, mientras estos tres integrantes de la cadena productiva no
acepten que se necesitan los unos a los otros y que cada uno de ellos tiene sus
propias virtudes y defectos, toda politica encauzada a mejorar el nivel de los

precios del aromatico, resultara inoperante.

La actual crisis del café mexicano, no so6lo se debe a los inventarios
excesivos de los tostadores internacionales, ni a la ineficacia y obsolescencia de
las formas de comercializar el café, aunado a lo anterior, la falta de una vision a
largo plazo ha provocado el deterioro de las relaciones entre los integrantes de
esta cadena productiva. Comercializar implicitamente obliga a los ofertantes a
crear, desarrollar y mantener politicas y estrategias que permitan a los
consumidores aceptar el producto ofrecido. Desarrollar esquemas que permitan
que el café mexicano sea aceptado hoy en dia en los mercados nacionales e
internacionales no es una tarea facil, ni mucho menos rapida; sin embargo, es una
labor de vital importancia para el sector cafetalero, que de no realizarse, la

cafeticultura del pais estaria condicionada a su lenta desaparicion.

Un esquema de solucion a esta crisis esta en la incursion en mercados de
trato justo, para lo cual, las instituciones de investigacion y gubernamentales deben
incidir en la capacitacion para la produccion de café en forma ecologica dandole
prioridad al tipo de variedades demandantes en el mercado, al uso y mejoramiento
del suelo cafetalero, apoyos para la reconversion en aquellos lugares donde el
cultivo del café sea marginal con cultivos rentables y con potencial en cada una de
las regiones cafetaleras. También es importante enriquecer los ecosistemas de los

cafetales con especies de interés forestal y que sean nativas de la region, asi como
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de plantas silvestres que sean alimenticias para que con todo ello se haga un
medio ambiente integral y que sea lo mas parecido a la vegetacion original y
puedan establecerse especies de animales que al no encontrar condiciones
adecuadas se van relegando a regiones con mas dificil obtencion de alimento,
ademas, las organizaciones de productores deben acceder a créditos que les
permitan hacerse de la maquinaria y equipo que ayude a terminar el proceso del
beneficiado y asi tener la oportunidad de exportar.

Bajo este esquema, es necesario llevar a cabo un esquema de solucion
integral, basado fundamentalmente en la capacitacion, asistencia técnica,
generacion y aplicacion del conocimiento sobre el desarrollo de la agroindustria del
café, no tan sdlo para la obtencion del café pergamino como es lo comun en
algunas regiones, sino también para la obtencion de café industrializado.
Incluyendo lineas de aprovechamiento de los subproductos que se generen en el
procesamiento del café y el disefio de nuevos procesos y maquinaria para tal fin,
con la finalidad de generar la promocion de la industrializacion del café, que
abarquen programas de capacitacion de agricultores de organizaciones del sector
social y privado; que propicien su integracion dentro de la cadena productiva, hacia
una segura adopcion de tecnologias que permitan apropiarse de la cadena
productiva, dentro de un plan de desarrollo industrial de las regiones cafetaleras.

3.4 CONTEXTO REGIONAL.

El municipio de Coatepec se encuentra localizado en la regién montafiosa
central del Estado de Veracruz, sobre las estribaciones del Cofre de Perote. Su
clima es templado humedo con una temperatura promedio de 19.2 °C; su
precipitacion pluvial media anual es de 1,926 mm. Su altitud promedio es de 1,252
metros sobre el nivel del mar. Se encuentra limitado con los municipios de Jalapa
de Enriquez, Emiliano Zapata, Las Vigas de Ramirez, Acajete, San Andrés
Tlalnelhuayocan, Jalcomulco, Tlaltetela, Teocelo, y Xico, tal y como se observa en

la Figura 3.2. Tiene una extension de 255.31 kildmetros cuadrados y una poblacion
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que asciende a 73536 habitantes (INEGI censo del afio 2000). Las principales
ramas economicas del municipio de Coatepec son el sector agropecuario 32.4%, el
sector industrial el 17.0%, el sector comercio y de servicios ocupo el 25.0% vy el
restante 25.6% en otras actividades diversas. Dentro del sector agropecuario

sobresalen por su impacto econdémico los cultivos de café y cafia de azucar.

FIGURA 3.2
LOCALIZACION DEL MUNICIPIO DE COATEPEC, VER.
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El cultivo del café ha representado historicamente y en la actualidad un
simbolo de integracion de varias regiones del estado de Veracruz, sobresaliendo la
region central montafosa, en donde se ha convertido en el elemento de
aglutinamiento y de conformacion de esta zona, de hecho, en gran medida lo que
hoy ha alcanzado la regién de Coatepec, sélo es explicable en funcién al recorrido
de su historia, la que invariablemente incluye, la historia del propio café
denominado de Altura en esta parte de la entidad veracruzana, (Alcraft, R., 2006).
El café ha sido motivo de investigaciones y estudios abordados desde distintas
disciplinas, como la perspectiva de (Lugo, J., 2005), maestro en politicas de

desarrollo regional de la Universidad Veracruzana, que sobre el café sefala:

Este ha sido y es el simbolo de la unidad de varias regiones en
nuestro Estado de Veracruz. Especialmente para la hermosa y
vasta region de Coatepec, el café se ha convertido, a lo largo de su
historia, en algo mucho mas que un simple medio de subsistencia;

representa la esencia de su ser. (Lugo, J., 2005: 4.

Resulta altamente reconocida, la presencia de las hermosas edificaciones
de tipo colonial que en nuestros dias se observan al recorrer las diferentes calles
del centro histérico de la ciudad, y que representan una muestra clara de la
bonanza y la gloria que en tiempos pasados brindd el café a los amables
moradores de estas tierras. Se puede contemplar en sus construcciones una
arquitectura privilegiada y envidiable que, como tal, no resulta sencillo de encontrar
presente en ninguna otra ciudad de nuestro Estado, situacion que le ha permitido
inscribirse al grupo selecto de las ciudades coloniales y del programa de pueblos
magicos del pais. Por su parte, el catador coatepecano (Hernandez, A., 2005),

considera que:
La riqueza y la prosapia cafetalera de esta region ha sido un

soporte econoémico, histérico y cultural que logré conformar un

prestigio y una trascendencia a nivel internacional. En los ultimos
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arios del siglo XIX, Coatepec entr6 en un proceso de
transformacion, sobre todo en el aspecto econdmico. (Hernandez,
A., 2005: 2).

Bajo este mismo sentido, se pueden ubicar otras opiniones similares que
privilegian el café de esta regiébn, como la citada dentro del reportaje Café
Veracruzano sabor y tradicion, (Jacome, B., 2005) quien, resalta el amplio prestigio

alcanzado por el café coatepecano:

Asi, en México, aunque llega primero a Cordoba, encuentra en
Coatepec el lugar ideal por sus caracteristicas regionales tan
adecuadas, lo que aunado amor y vocacion de los campesinos, por
el arte de obtener de la tierra los mejores y mas cuidadosos frutos,
se convierte en el cultivo que alcanza la excelencia en sus frutos,
haciendo con ello que el café de Coatepec, se convierta durante los
ultimos afnos del siglo XIX y las primeras décadas del siglo XX, en

uno de los mejores del mundo. (Jacome, B., 2005:25).

Esta consideracion es compartida también por el reconocido cafeticultor
Manuel Fernandez Avila, propietario de la finca El Trianén, sefiala que el café de la
region de Coatepec tiene una gran calidad que lo coloca entre los tres mejores del
mundo (Patifio, M., 2007). La calidad a la que se refiere integra a las condiciones
ambientales que reune la region de Coatepec, las cuales, se manifiestan
basicamente en la calidad intrinseca del grano, referida a sus atributos de acidez,
cuerpo, aroma y sabor, que se encuentra determinada principalmente por la altitud
y humedad en la que se produce. De esta forma teniendo en cuenta que en la
productividad de los cafetales inciden factores naturales y principalmente las
técnicas de produccidon aplicadas, la region de Coatepec se ubica dentro de las
zonas con mejores rendimientos sobre hectarea cosechada en comparacién con
los diferentes distritos agricolas del Estado, tal y como se observa en el Cuadro
3.11.
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CUADRO 3.11
RENDIMIENTO POR HECTAREA SOBRE EL VOLUMEN
DE LA PRODUCCION EN TONELADAS DE CAFE EN LOS
DISTRITOS AGRICOLAS DE VERACRUZ

DISTRITO 2003 2004 2005

TON REN TON REN TON REN
Coatepec 92,410 2.31 94,458 2.69 91,615 2.60
Fortin 210,730 2.77 225442 275 161,158 1.96
Huayacocotla 13,372 210 11,132 2.00 9,528 1.71
Jaltipan 3,050 1.05 3,420 1.07 5,909 1.81
La Antigua 6,408 3.16 6,600 3.25 6,599 3.25
Martinez De la Torre 16,334 0.83 53,780 2.31 45,583 2.33
Panuco 16 1.58 15 1.50 12 1.20
San Andrés Tuxtla 1,592 4.00 1,845 3.00 2,910 3.00

FUENTE SAGARPA

Al respecto de la informacion que se muestra en el cuadro anterior, es
apropiado destacar que las discrepancias de los rendimientos son un reflejo de
diferentes niveles de desarrollo regional, con base a diferentes factores
estructurales como son el econdémico, social y politico. Por otro lado se aclarara
que los datos referidos por SAGARPA, corresponden a los distritos agricolas del
estado, siendo incomparables a los de las regiones cafetaleras, que se presentan
en el cuadro siguiente y que son referidos por la Confederacion Mexicana de
Productores de Café. En relacion a esta ultima fuente, en cuanto al numero de
hectareas cultivadas, coloca a la regién de Coatepec con el mayor numero de
hectareas, y en lo que corresponde al numero de productores, la ubica en el

segundo lugar, lo que se puede comprobar en el Cuadro 3.12:
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CUADRO 3.12
PRODUCTORES Y HECTAREAS POR REGIONES DE

ESTADO.

REGIONES PRODUCTORES HECTAREAS
Cdrdoba 13,816 27,726
Zongolica 4,714 8,103
Tezonapa 3,439 11,840
Acayucan 2,583 5,472
Coatepec 12,975 34,240
Huatusco 11,190 31,410
Tlapacoyan 9,463 15,267
Misantla 9,047 18,396
TOTAL 67,227 152,457

FUENTE: CONFEDERACION MEXICANA DE PRODUCTORES DE CAFE

Por otra parte, de acuerdo con informacion del Consejo Regulador del Café-
Veracruz, el mapa cafetalero del estado esta compuesto de 10 regiones: Atzalan,
Misantla, Coatepec, Cordoba, Los Tuxtlas, Tezonapa, Zongolica, Huatusco,
Papantla y Chicontepec; en lo que corresponde a la region de Coatepec se
encuentra integrada por 13 municipios, siendo la zona cafetalera que reune el
mayor numero de hectareas cultivadas, ademas de conjugar las mejores
caracteristicas geograficas, lo que ha contribuido a otorgarle un gran prestigio a su
café y consecuentemente a propiciar el desarrollo social y cultural de esta region; el

mapa de las regiones productoras se presentan en la Figura 3.3:
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FIGURA 3.3 ,
ZONAS PRODUCTORAS DE CAFE DEL
ESTADO DE VERACRUZ
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Desde la época del presidente Porfirio Diaz el café tom6 un gran auge
ocasionando que los principales cultivos predominantes, como el tabaco y la cafia,
disminuyeran considerablemente en su superficie cultivada. La estrategia se debia
a las fluctuaciones del mercado mundial, ya que en esos momentos se hacia mas
redituable invertir en la siembra de café que en otros productos agricolas. Las
primeras exportaciones se iniciaron durante el siglo XIX, en la década de los
setenta. A raiz de su visita a Coatepec en 1875, el escritor Guillermo Prieto,
(Hernandez, A., 2005), realizd ciertas estimaciones que resaltaban los beneficios
economicos derivados de la exportacion local, efectuo calculos basados sobre el
volumen de produccion de 400 quintales, operacion que a criterio suyo reportaba a
los cultivadores buenas ganancias. Estim6 que la cosecha anual se aproximaba a
los 35 mil quintales. Referente a la calidad del grano cultivado en la cuenca, Prieto
la calificé como superior. Para 1897 se producian alrededor de 100 mil quintales y
gran parte de esta produccion era enviada a Estados Unidos, Gran Bretana,
Alemania, Francia y Espafa.

Las primeras plantaciones de café se empiezan a sembrar en la region de
Coatepec en el ano de 1908, especificamente en la hacienda de Zimpizahua a
unos 5 kilometros de la cabecera municipal, segun (Cano, M., 2002) en su articulo
de Ciencia Administrativa, debido a la competencia que en ese momento se
presentaba con la gran produccién tabacalera de la regidn de los Tuxtlas, hizo que
se impulsara el desarrollo de las plantaciones cafetaleras en comunidades como
Teocelo, Xico y Cosautlan. Los productores acomodados procuraban viajar a Cuba
u a otro pais con mayor tradicién cafetalera que México para aprender el manejo
mas eficiente del nuevo cultivo y su industrializacion. Durante la segunda mitad del
siglo XIX, los cafeticultores levantaron grandes haciendas, donde el trabajo
asalariado de grandes cantidades de indigenas desarroll6 la produccion cafetalera,
manteniéndola estable y en constante evolucion, (Nufiez, C., 2005). De igual
manera, otros lugares donde los cafetales prosperaron por encontrar alli las tierras
con la altitud y el clima adecuados fueron Jalacingo, Tlapacoyan, Atzalan vy
Altotonga, en (Gobierno del Estado de Veracruz, 2005).
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Para finales del siglo XIX, el café adquiere cierta relevancia como actividad
econdmica en la region, para 1888, el café de Coatepec, se convierte en cultivo de
exportacion, este auge atrajo a inversionistas extranjeros para establecerse en la
zona aprovechando las facilidades que el gobierno de Porfirio Diaz les otorgaba.
En 1890 el italiano Domingo Ibarra, (Hernandez, A., 2005), lleg6é para radicar en
Coatepec, con su experiencia en maquinaria para el beneficiado de café, la cual,
habia adquirido en Sudamérica, pudo aprovechar la oportunidad de negocio que se
le presentd, decidiéndose a dedicarse a la fabricacion de las primeras
despulpadoras de hierro fundido. Este importante avance revolucioné a la industria
cafetalera y constituyé un gran impulso para su desarrollo. En la misma época se
establecieron en Coatepec algunas compafiias compradoras y exportadoras
propiedad de alemanes, franceses, ingleses y espanoles, entre los que destacaban
los alemanes Boesch y Retelsdorf propietarios en su momento de la finca Bola de
Oro en donde cultivaban, procesaban y exportaban el café directamente a

Alemania.

Convenientemente en todo el estado de manera paulatina se fue
presentando el desarrollo de la cafeticultura llegando a un incremento constante en
la produccion alcanzando para el afio de 1843, 572 toneladas, para 1877, 8161,
para 1887, 11681 y para 1900, 21091 toneladas, datos obtenidos de (Gobierno del
estado de Veracruz, 2005). Esta situacion se manifesté en el afianzamiento que
tuvo la cafeticultura en Veracruz como resultado de la demanda creciente del
mercado mundial y a consecuencia de las guerras de Independencia en Cuba, que
provocaron una crisis en la cafeticultura de la isla. En anos recientes, el
comportamiento de la produccion nacional ha venido mostrando indices
decrecientes, situacion que también se ha estado presentando en la regién de
Coatepec, con base a la informacion obtenida del INEGI, relacionada con la
superficie cosechada y el volumen de la produccién de café durante el periodo de
1994-2005 en la regién de Coatepec se muestra en el Cuadro 3.13.
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CUADRO 3.13
PRODUCCION DE CAFE DEL MUNICIPIO DE COATEPEC

ANO HECTAREAS SEMBRADAS TONELADAS COSECHADAS
1994 8920 29446.00

1995 10626 31827.00

1996 DATO NO DISPONIBLE DATO NO DISPONIBLE
1997 9973 38465.00

1998 9973 35378.50

1999 9984 30208.90

2000 9984 28599.00

2001 9581 13294.00

2002 9581 27410.00

2003 9455 27611.40

2004 9450 26739.00

2005 9449 26377.12

FUENTE: ELABORACION PROPIA CON BASE A INFORMACION DE INEGI Y SAGARPA

El crecimiento de la agroindustria del café durante las primeras décadas del
siglo XX, obligb a importar maquinaria agricola de paises europeos como
Inglaterra, Escocia y Alemania. La maquinaria llegaba al puerto de Veracruz, que
era el punto de llegada a nuestro pais; después era transportada en el ferrocarril
hasta Jalapa, Coatepec y otros municipios de la cuenca. En la actualidad se puede
corroborar esta informacion revisando las placas metalicas impresas en las
calderas, en las secadoras de café, en los motores de vapor y en las retrilladoras.
La adquisicion de dicha tecnologia importada marcé una importante etapa en el
desarrollo regional y fue un punto de partida para que los herreros locales se
especializaran en la reproduccion de las piezas de importacién, la moderna
maquinaria asi como la implementacién de métodos de produccion traidos del
extranjero, permitieron incrementar la produccion y colocar al café en el mercado

internacional de manera ventajosa.
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Esta época de bonanza de la industria cafetalera, en la region impulsé la
generacion de organizaciones dedicadas particularmente a la fabricacion de
maquinaria para el procesado de café, como fue Jerénimo H. Montes, en
(Hernandez, A., 2005), que en primera instancia se orientd a la reparacién de la
maquinaria especifica para beneficiar el grano tomando como referencia la
extranjera. En un principio se elaboraron unicamente maquinas despulpadoras
debido a la carencia de herramientas y materiales adecuados, tiempo después y
debido a la innovacion tecnolégica se fueron mejorando. Durante la década de los
treintas se lograron grandes avances en la fabricacion de maquinas para el
proceso del café. El taller de Montes se consolidé y se convirtid en el lugar donde
otros herreros aprendian el oficio, que mas tarde, y de manera independiente,
establecieron nuevos talleres como el de Moreno, Filiberto Barrera y Antonio Orea.
Coatepec fue el unico lugar en la Republica Mexicana en donde se fabricaba
maquinaria para procesar el grano de café y pronto se convirtio en un distrito fértil

donde convergian cafeticultores nacionales y extranjeros, (Baez, M.,1983).

Con el transcurrir de los afios, lo que parecia ser una industria sélida y con
grandes expectativas, fue lastimando severamente a sus protagonistas, los cuales,
han padecido las consecuencias de las recurrentes crisis economicas, de la
sobreoferta mundial de un grano sin calidad y del bajo consumo interno que ha
significado un obstaculo infranqueable para la actividad cafetalera. Esta situacion,
no fue ajena a la region de Coatepec, puesto que las reformas politicas de
principios de la década de los noventas, asi como la desaparicion del INMECAFE;
no permitieron desarrollar exitosamente un proceso de crecimiento sostenido del
sector cafetalero; reflejandose, en la desatencion de las plantaciones, disminucion
de la contratacion de jornaleros en época de cosecha, aumento del proceso
migratorio, quedando fuera de la cafeticultura en forma definitiva algunos

productores.

La insistencia del sector publico en su politica de ajuste econdmico, asi
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como en la postura de resolver la crisis solo con negociacion de adeudos, y ante
una total desarticulacion del apoyo estatal, la conjugacion de organizacion
autogestiva e integracidon vertical, representd la mejor alternativa para que los
pequefios cafeticultores alcanzaran mayor presencia y lograran atenuar los
devastadores efectos de una de las peores crisis cafetaleras, las cuales, en opinién
del investigador (Macip, R., 2005), fueron provocadas, a nivel de la microeconomia,

por el neoliberalismo, lo cual, lo fundamenta con tres argumentos:

Primero, los procesos de diferenciacion étnica y de clase se aprecian
mejor mediante un enfoque regional y dialéctico. Segundo, las
condiciones del capitalismo mexicano bajo las cuales tiene lugar la
produccion del café, producen riqueza y pobreza por igual. Tercero,
el documentar ambos puntos bajo la crisis me permiten describir la

base cultural y politica del estado neoliberal. (Macip, R., 2005: 6).

El proyecto neoliberal fue percibido como una ideologia en la practica, que
pretendi6 resolver la crisis mediante la creacion de una sociedad mas
independiente y responsable, (Cordera, R., 1981), lo que significd la privatizacion
de los bienes publicos de la agroindustria cafetalera y la transformacién de los
derechos basicos en servicios comercializables. Al momento de la privatizacion no
todos los productores fueron capaces de tomar parte de la misma forma en la
reparticion de la infraestructura cafetalera, o que llevd de una legitimacion del
dominio y la sujecion a la mediacién de programas a favor de la estabilidad. Ante
esta diferenciacion, solo un sector de los productores fue capaz de exportar los
volumenes minimos de calidad que les permitiera seguir siendo competitivos, lo
que puso de manifiesto la vision limitada del sector oficial, ya que algunas de las
organizaciones productoras presentaban condiciones desfavorables en sus fincas y
estructuras para responder con prontitud y aprovechar las mejores cotizaciones del
grano, diluyéndose la mayor parte de los ingresos en la cadena comercial,
lastimando con esto los intereses de la mayoria de los pequeios productores.
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De esta experiencia, los integrantes de la cadena productiva, se enfrentaron
a la necesidad de actuar en una forma mas independiente encauzando sus
acciones bajo una vision de emprender negocios, es decir, una visidn netamente
empresarial, buscando con esto alcanzar resultados precisos y a corto plazo, sin
perder de vista los resultados a largo plazo que conllevan a consolidar un éxito
permanente. Ante esta complicada situacion, los productores debieron de
transformar los factores negativos en ventajas competitivas, tal es el caso de
contribuir a que se incremente la cultura del consumo interno de café. En la region,
este reto que fue asumido por algunos productores al iniciar el establecimiento de
expendios de café molido y cafeterias, explotando la diferenciacién del grano por
medio de las especialidades y marcas, como es el caso de Andrade, Colon y Bola
de Oro, lo que signific6 promover la cultura del consumo y fortalecer el sentido

humano en los consumidores.

Ahora bien, las circunstancias propias de estos tiempos condicionaron a los
integrantes del sector cafetalero a eficientar sus procesos productivos, a fin de
obtener los menores costos posibles que se tradujeran directamente en el beneficio
de cada uno de ellos. Lo anterior, obligdb a los productores a preocuparse por
buscar ser eficientes y eficaces; a los beneficiadores de procesos humedos y secos
a obtener un producto de buena aceptacion y con los menores costos posibles; a
los comercializadores del café cereza, pergamino, verde y/o tostado a desarrollar
esquemas de distribucion mas rapidos y con menores costos; y a la industria
torrefactora, a crear esquemas que fomenten el consumo del café. No obstante,
solamente una pequefa porcidn de los protagonistas cafetaleros ha logrado
mantenerse en sus intenciones de emprender el proceso hacia las

transformaciones que el medio le exige.

En este sentido, cada integrante de la cadena productiva, afronta la
necesidad de enfocarse a una especialidad en la se pudieran aprovechar mejor sus
recursos. El negocio de café tiene que ser rentable en cada una de sus facetas, sin

embargo, los propios integrantes han contribuido a que el ramo se vuelva
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complicado y costoso. Si juntos compartieran informacion para innovar formas de
hacer negocios, la realidad posiblemente no seria tan diferente, pero si con otro
sabor y otra perspectiva. Para Casas R., coordinador del proyecto de integraciéon
de la Cadena Productiva de Café en las Sierras de Zongolica y Atoyac, en
(Martinez, D., 2003):

El proyecto requiere que la capacitacion de los productores se asocie
a un proyecto productivo de inversion (mezcla de recursos), ya que
sin infraestructura basica en funciones para un beneficio humedo,
seco y de torrefaccion en las Sierras, en donde se genera trabajo
para ellos, dificimente se hara sentir propio el proyecto de los
participantes. (Martinez, D., 2003: 18).

Bajo esta orientacion, resulta fundamental la integracion de todos los actores
del ambiente cafetalero dentro de los proyectos relacionados con las cadenas
productivas. No obstante, como primer elemento de la cadena, el productor de café
tiene en sus manos la capacidad de transformar el entorno que le rodea, y sobre
todo, de asumir un papel mas activo y participativo, a través de diferentes acciones,
como promover las alianzas entre los diferentes productores, lo que seguramente
incrementaria las posibilidades de disminuir costos de produccion, adquirir una
maquinaria y equipo mas moderna, mejorar procesos productivos y lo mas
importante, ofrecer mayores volumenes de venta que en forma inmediata les

otorgue la posibilidad de negociar mejores opciones de comercializacion.

Las alianzas entre productores y comercializadores significan la columna
vertebral en la nueva forma de hacer negocios. Con esta clase de alianzas se
tiende a disminuir el intermediarismo excesivo y los costos de operacion, con la
posibilidad de acceder a mejores negociaciones y garantizar la calidad y
aceptacion del café hacia el consumidor final. Las alianzas con los
comercializadores obligaran a ambas partes a capacitarse, ofrecer apoyos en

recursos materiales, técnicos, humanos y monetarios y sobre todo a compartir los
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riesgos y beneficios. Las alianzas entre productores y torrefactores, fomentarian el
consumo interno de café. Los primeros tienen la necesidad de captar consumidores
y los segundos dependen directamente del consumo, ambos tienen la consigna de
elevar el consumo de café. Para ello, deben de unir esfuerzos técnicos, humanos y
financieros en esta tarea, lo que otorgara tranquilidad a los productores de café al
asegurar sus ventas durante todo el afio y no solo durante la cosecha, mientras
que a los torrefactores, al tener la plena seguridad de que el café que ofrecen

siempre sera el mismo y de la misma calidad.

La busqueda de la cristalizacion de estos propdsitos, requirio de un proyecto
apoyado en una estrategia que sustentara el proceso de reactivacion del sector;
con la desaparicion del INMECAFE, sus responsabilidades se trasladaron a los
estados a través de los consejos estatales y regionales, el estado de Veracruz,
obedeciendo a toda una tradicion en el cultivo y comercializacion del café, fue el
primero en obtener una denominaciéon de Origen para el producto, CAFE
VERACRUZ, como reconocimiento a la calidad del aromatico que se produce y que
se encuentra normada a través del Consejo Regulador del Café-Veracruz, A.C., a
lo que el exgobernador de Veracruz Miguel Aleman dentro de la introduccién del
libro Café en Veracruz, aroma y sabor (2005), resalté que:

La cafeticultura veracruzana es hoy una fuente de subsistencia y
bienestar para miles de que hoy se esfuerzan por producir mas y
mejores con los que pueda reafirmarse la indiscutible calidad que
permiti6 obtener el registro internacional de la denominacion de
origen del café de Veracruz y hacer que este se mantenga presente
en los principales mercados del mundo. (Gobierno del Estado de
Veracruz, 2005:7).

El Consejo Regulador Café-Veracruz, A.C., tiene su origen el 12 de junio del

2001, el cual en la actualidad, se encuentra dirigido por un Consejo Directivo que

esta integrado por doce miembros, que representan a la cadena productiva del
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sector cafetalero y que se encuentra conformado por cinco representantes de los
productores de café cereza y pergamino, por cuatro de los beneficios secos y
exportadores de café oro, por dos de los tostadores y cafeterias y por un
presidente totalmente exento de intereses econdmicos dentro del sector cafetalero.
En la opinion de Mario Fernandez Alduenda, Director Técnico del Consejo
Regulador del Café, A.C. (Martinez, D., 2004):

Los productores, beneficiadores y tostadores que se inscriben en el
Consejo-Requlador pueden gozar de muchas ventajas que les
permitiran insertarse en el circulo virtuoso de la buena calidad.
(Martinez, D., 2004:22).

El Consejo se estableci6 como mision ser un organismo dedicado a la
verificacion y la certificacion del Café-Veracruz, que coadyuve a la insercion de la
cadena productiva del café en el nuevo paradigma mundial del mercado de café
certificado y a la redistribucion del ingreso a lo largo de ella. Teniendo como
objetivos principales salvaguardar la Denominacion de Origen, verificar y certificar
el cumplimiento de la Norma Oficial Mexicana del Café-Veracruz, promover la
incorporacion de sistemas para el aseguramiento de la calidad en todos los
procesos relacionados con la producciéon del Café-Veracruz, representar a sus
clientes y sus intereses en asuntos de normalizacion y certificacion, fomentar el
desarrollo de la capacitacion técnica y la cultura de calidad en sus clientes,

promover la investigacion técnica, cientifica, comercial y cultural del Café-Veracruz.

A partir de su integracion el Consejo Regulador se ha abocado a realizar una
serie de acciones encaminadas al desarrollo del sector cafetalero de Veracruz,

entre las que se destacan las siguientes:
e En noviembre de 2000 se obtiene la Declaratoria de Proteccion General a la

Denominacion de Origen Café-Veracruz, ante el Instituto Mexicano de
Propiedad Intelectual.
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En octubre de 2001 se registra la Denominacion de Origen Café Veracruz
ante la Organizacién Mundial de la Propiedad Intelectual con N° de Registro
840.

En enero de 2002 se promulga la Norma Oficial Mexicana 149-SCFI-2001

Café Veracruz.

En marzo de 2002 se registra la Certification Mark "Café Veracruz" ante el

gobierno de EU.

En junio de 2002 el Consejo se asocia a la Specialty Coffee Association of

América.

En diciembre de 2003 la EMA acredita al Organismo de Certificacion del
Consejo, como el responsable de evaluar la Norma Oficial Mexicana Café-

Veracruz.
El 22 de enero de 2004 el DOF publica la vigencia de la Norma Oficial
Mexicana, quedando protegida la Denominacion de Origen, siendo el

Consejo el unico organismo que puede emitir certificados de Café-Veracruz.

La Denominacién de Origen Café-Veracruz, propiamente dicha, es la figura

legal, propiedad del estado Mexicano, que protege el nombre de Café-Veracruz a

nivel internacional contra su mal uso por parte de personas de otras zonas

geograficas o bien que no cumplan con la calidad requerida. Una denominacion de

origen es un tipo de propiedad intelectual que sirve para proteger el producto

elaborado en una determinada zona geografica que, por factores naturales o

humanos es unico y es diferente del que se podria elaborar en otras partes del

mundo. Se trata de la primera denominacion de origen para café en el mundo, con

base a las condiciones del clima y del suelo, las variedades que se utilizan, el
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modo de cultivo, el tipo de proceso que se le proporciona y la larga tradicion de la
cafeticultura en esas regiones se conjugan para producir cafés unicos, con un

sabor y personalidad caracteristicas.

Concretamente en Veracruz, el clima templado humedo, la altitud sobre el
nivel del mar, los suelos predominantemente volcanicos, el tipo de variedades de
porte alto utilizados, el cultivo bajo sombra, el beneficiado humedo y una larga
tradicion de mas de 200 afios en la cafeticultura son los factores que se combinan
para que se produzca un café de altura, suave, balanceado, de aroma y acidez
intensos. Esto no significa que todo el café de la denominacion de origen tenga
estas caracteristicas, de hecho, con la crisis de precios, pocos productores se
preocupan por mantener sus fincas o por mantener la calidad durante el
beneficiado. Sin embargo, el potencial de calidad es tan alto, que el Consejo
Regulador, debe gestionar buenas practicas agricolas y de manufactura entre los
productores y los beneficiadores de Café-Veracruz, para asegurar que produzcan
una calidad consistente y aceptable.

La obtencion de una denominaciéon de origen, implica una norma que
establezca las especificaciones de calidad que debe cumplir el producto protegido,
de esta manera, la Norma Oficial Mexicana se desarroll6 involucrando los
diferentes miembros del sector cafetalero. La Norma oficial Mexicana establece las
diferentes caracteristicas de calidad que debe reunir el grano de café,
particularmente el color, la humedad, la forma, el tamafo, el numero de defectos, la
acidez, el cuerpo, la ausencia de malos sabores y la aceptabilidad general del
sabor. Al mismo tiempo, establece la metodologia que debe seguirse para realizar
el analisis de esos atributos. En cuanto al origen, se establece que el café debe
provenir de fincas en el Estado de Veracruz localizadas por encima de 750 m. de
altitud que cuenten con sombra y por supuesto pertenecer al tipo arabico lavado.

La forma en que se encuentra estructurada la Norma Oficial Mexicana del

cultivo del Café, de acuerdo a la informacion proporcionada por el Director Técnico
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del Consejo Regulador de Café-Veracruz, A.C., Mario Fernandez Alduenda,
contempla dos tipos de mercados cafetaleros: el genérico y el especializado, lo que

se esquematiza en el Cuadro 3.14.

CUADRO 3.14
SISTEMA DE CLASIFICACION DEL CAFE VERACRUZ

1. Mercado genérico Prima lavado
Extra prima lavado
Altura
Estrictamente altura
2. Mercados especiales Café tipo SCAA Peaberry
Exchange grade

Premiun grade

Specialty grade
Café organico Prima lavado o mejor
Caracol Prima lavado

Extra prima lavado

Altura

Estrictamente altura
Maragogype Prima lavado

Extra prima lavado

Altura

Estrictamente altura
FUENTE: CENTRO DE INVESTIGACION PARA EL DESARROLLO DE LAS REGIONES CAFETALERAS

Por lo que corresponde a la forma en que se comercializa el café en la
region de Coatepec, se establece a través de un complejo de estructuras diversas
relacionadas de manera relativamente estable que conforma uno de los pilares del
proceso econodmico junto con la produccion, distribucién y el consumo, desde las
funciones de la comercializacion y de los participantes en el proceso de mercadeo.

Existe diversas formas de comercializacion del café en la region; la mayoria de los
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productores venden su producto en la comunidad y una porcion menor de éstos lo
hacen en beneficios. Los primeros son productores pequefios que optan por
venderles su café a los acopiadores locales, los segundos, son productores
grandes, que cuentan con mayores volumenes de produccion y tienen mayores

posibilidades de salir en busca de compradores que ofrezcan un mejor precio.

Los pequeios productores deben de aprovechar las diferentes
oportunidades que se les presentan para efectuar la comercializacién aun siendo
miembros de un grupo local o de una organizacion de productores, vendiendo su
produccion principalmente a los acopiadores locales los cuales pueden ser de la
organizacion de productores, o comisionistas. Lo cierto es que los productores no
siempre venden unicamente a la organizacion a la que pertenecen, sino al
acopiador que ofrezca un mejor precio por su producto. Los productores grandes
venden generalmente al beneficio seco privado, el cual se encarga de exportarlo,
pero algunos de estos productores se encuentran integrados verticalmente al
contar su propio beneficio seco y comprar mas produccion para que de esta

manera lo exporte directa o indirectamente.

No obstante, mas alla de los mecanismos de intermediacién que se
presentan en el acopio y comercializacion interna, el grano tiende a concentrarse
en las grandes organizaciones, que acaparan los mayores volumenes y negocian
en el mercado exterior. Para la gran mayoria de productores y beneficiadores, el
principal problema en la comercializacion se presenta en el financiamiento, este,
constituye el problema fundamental que actualmente enfrentan. Con el retiro de
INMECAFE, el acopio y la comercializacion son desarrolladas por Ias
organizaciones sociales, que han crecido y madurado en coyuntura de libre
mercado. La mayor parte sin embargo ha sido cubierta por los antiguos
comisionistas y compafiias transnacionales, que han pasado a operar directamente

en el terreno en el que lo hacian anteriormente los intermediarios.

Los pequerfios productores se ven obligados a vender su producto al precio
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que fijan los intermediarios de la regién, durante la cosecha se establecen los
centros receptores operados por gente de la misma poblacién asi como por
comisionistas que trabajan para beneficiadores de la region o bien intermediarios
independientes. La esquematizacion general del canal de comercializacion mas
frecuente para esta regidon, conforme a (Banda y Pineda, 1997) se muestra en la
Figura 3.4, el productor pequefio vende el producto al acopiador local, este a su
vez lo hace al centro de acopio de la organizacidon de productores, o bien lo destina
directamente al beneficio humedo privado. Mientras que el productor grande lo
comercializa directamente al beneficio privado exportador. Otra forma son los
compradores que operan en varias regiones los cuales s6lo cuentan con alguna
bodega para recibir el producto para posteriormente transportarlo y concentrarlo en
la capital del estado, y ahi ser embarcado para exportacion.

De manera general, aparecen los comisionistas o0 representantes del
beneficio particular, quienes, proporcionan un precio fijo aunado con su respectiva
comision, ademas de basculas, costaleras y todo el material necesario. En el caso
de los beneficios que pertenecen a las asociaciones de productores, el agente, es
nombrado por la misma comunidad de productores democraticamente, el cual se
encarga de todo el acopio de la produccién de esa comunidad. También existe el
acopiador libre, quien trabaja de manera independiente con infraestructura y capital
propio, acumulando volumenes significativos para ofrecerlos en su oportunidad a
los beneficiadores que ofrezcan mejor precio y asi obtener mejores margenes de

utilidad, que por lo general se encuentran por arriba de los demas actores.

Este tipo de agentes ha venido perdiendo importancia, pues el
comportamiento erratico de los precios ha hecho que queden fuera del mercado
muchos de ellos. Por lo que se asiste a una coparticipacion con este agente y el
beneficio privado exportador al darle capital e infraestructura como son costales,
transporte, etc., asi no corren riesgos de las variaciones de mercado. Por otra
parte, existen organizaciones de productores que por iniciativa gubernamental o

propia, se han asociado para beneficiar el café cereza. Estos grupos de

192



productores que venden café pergamino, pueden realizar tratos previos con una
exportadora para ventas en firme, y en casos a consignacion para una liquidacion

después de exportarse el producto, o bien pueden venderse al mejor postor.

FIGURA 3.4
COMERCIALIZACION DEL CAFE EN COATEPEC.
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Productor Beneficio Beneficio
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FUENTE.: BANDAY PINEDA

El principal problema de la region recae en la falta de liquidez para realizar
las operaciones de acopio de café cereza, ya que esto impide que se puedan
articular politicas comerciales ventajosas para las diferentes organizaciones, las

cuales, debido a una creciente actividad e interaccion entre ellas, han logrado
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establecer transacciones comerciales que han atenuado la falta de financiamiento
para el acopio de café cereza. En el proceso de acopio, los productores se
autofinancian esta actividad, ya que no reciben de manera inmediata el pago por su
café, sino que esperan, hasta que su café se haya vendido solicitando un anticipo
para pagar su corte, acarreo y una cantidad adicional para cubrir sus necesidades.
Las mismas asociaciones de productores presentan politicas comerciales muy
particulares en donde estas organizaciones manejan con los diferentes clientes
importadores contratos abiertos de entrega de café y fijandolos conforme se vaya
captando el café segun sea el tipo de entrega de los productores lo cual no permite

especular con el mercado y sobre todo con el patrimonio de los socios.

Existen diferentes mecanismos de acopio que se presentan en la region: la
primera es venta a remate donde el precio es filado en el momento en que se
efectua la operaciéon de compra-venta y se recibe el pago completo por concepto
de la misma. La segunda, es la venta anticipada, cuyo propdésito es dar pagos
anticipados a los productores que requieren recursos antes de su cosecha hasta
las posibilidades con las que cuente la organizacion beneficiadora. El tercer
mecanismo es la venta a consignacion que se presenta cuando el producto es
rematado al momento en que los productores lo decidan, existiendo para ellos
contratos de venta abiertos a los clientes, estos contratos de venta sirven también
a las organizaciones de productores para obtener capital de trabajo, mediante
anticipos que no pongan en riesgo los ingresos de los socios. La ultima forma es la
maquila, la cual, es utilizada por productores que tienen grandes volumenes de
produccion y que consiste en que el productor entrega su café al exportador para
que este sea beneficiado pagando los gastos correspondientes a este proceso.

Los exportadores privados compran el café al inicio de la cosecha
esperando a que la produccion de las zonas bajas sea absorbida por las
organizaciones sociales de productores, ya que es de menor calidad mostrando
diferentes grados de madurez, un gran numero de granos verdes, vanos e

impurezas. Aunque ante una disminucion de la demanda por parte del beneficio
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exportador puede darse una baja en los precios internos del producto, ya que los
competidores normalmente aprovecharan esta circunstancia para ofertar precios
mas bajos en el extranjero y ampliar asi su mercado, resulta apropiado que el
beneficio exportador, mantenga compras y ventas regulares, ayudando a mantener
vinculos con los productores y garantizar al beneficio su abastecimiento, puesto
que no existe fidelidad de vender exclusivamente a un beneficio, sobre todo de los

productores pequefios que esperan el mejor precio.

Por otro lado, las relaciones establecidas entre el beneficiador y exportador,
ayudan a reservar parte de sus compras para el beneficio exportador de que se
trate. Los exportadores prefieren la regularidad en el negocio a las situaciones
eventuales del mercado y nunca efectuan operaciones especulativas que podrian
amenazar su negocio. Un exportador que vende a un plazo muy largo en el
mercado en espera que los precios suban, necesita financiamiento; el problema
radica en invertir en existencias cuando el mercado baja, el exportador se ve
afectado por los exportadores competidores pagaran menos por un producto
similar y haran las correspondientes ofertas a precios inferiores en el exterior,
obligando esta situacion, a que el exportador venda con pérdidas para mantener a
los competidores fuera del mercado o no hacer nada y perder el negocio.

Si por el contrario, el exportador vende grandes cantidades en funcion a una
baja de los precios no necesita financiamiento, pero su riesgo esta totalmente
desprotegido. Si acontece algo anormal el mercado, podria ante la imposibilidad de
comprar la mercancia necesaria a cualquier precio. Por lo tanto se sentira reacio a
comprometerse en nuevas ventas debido a su posicion corta y esto originara que
su comprador se dirija a otro exportador competidor que pueda vender y por lo
tanto pagar mas en el mercado local. La forma de comportamiento del mercado
permite definir el objetivo de la estrategia en la gestion de riesgo del beneficio
exportador de mantener un movimiento regular de compras y ventas y no arriesgar

su negocio efectuando operaciones especulativas.
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Para exportar el aromatico intervienen factores, como son los grandes
distribuidores, compafias trasnacionales o comercializadoras extranjeras y las
organizaciones beneficiadoras-exportadoras nacionales cuyos intereses son a
veces ligados al capital transnacional. El beneficiador-exportador por lo regular es
un agente indirecto debido a que se encargan de acopiar a través de un
comisionista y transformarlo hasta café oro o pergamino y abastecen generalmente
de este producto a las grandes comercializadoras extranjeras las cuales se
encargan de exportarlo. Los distribuidores llamados brokers, segun (Banda y
Pineda, 1997), son aquellos que actuan en un area o mercado plurinominal, suelen
actuar como mayoristas que consolidan la demanda a través de una gran red de
compradores y vendedores en funcion de los cuales ordena sus pedidos. Los
brokers son quienes dominan el mercado estadounidense del café ya que tienen
contacto en los productores y consumidores, y en ocasiones logran tener los

mejores granos en calidad y la mayor captacion de volumenes de café.

Las organizaciones comercializadoras Internacionales desempefian un
papel decisivo, ya que aceptan riesgos y problemas que no interesan al tostador,
facilitan el trafico entre los sectores del mercado y lo que es aun mas importante,
crean mercados. El tostador compra el café para su utilizacion y no siempre se
encuentra en el mercado. Por el contrario, las empresas comerciales casi siempre
ofrecen un precio para casi cualquier café dentro de ciertos limites razonables.
Este servicio es sumamente importante, ya que mantiene la liquidez del mercado y
los movimientos del café. Sin estas organizaciones transnacionales el café no se
moveria con la facilidad con la que lo hace, muchos pequefios productores y

exportadores encontrarian problemas en comprar cuando lo desearian.

Muchos exportadores carecen de la pericia o los servicios necesarios para
satisfacer las demandas de los tostadores, en tal caso, las comercializadoras
asumen varias de las funciones del exportador y al hacerlo garantizan un destino
final del café. Tal proceso significa una importante incursion del capital extranjero

en la exportacion del café mexicano en el contexto de la apertura comercial.
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Paralelamente se constituyeron otras empresas exportadoras de capital extranjero,
pero como nacionales es decir, bajo las leyes mexicanas la mayor participacion del
capital extranjero en la actividad cafetalera permitié en la crisis y ante la miopia de
la banca comercial y la consecuente astringencia del crédito, que los productores
tuvieran algun apoyo alterno y oportuno para liquidarlo con la entrega del café y a
un precio fijado sobre la base de cotizacion internacional del dia de la entrega. De
esa forma, se coadyuvo a preservar la planta productiva al seguir generando
empleos y garantizar la captacion de divisas ampliando la competencia entre

empresas exportadoras que incluso contaban con capital extranjero.

La competencia por la captacion de mayores volumenes de café entre estas
transnacionales con las de capitales nacionales, pone en desventaja a estas
ultimas debido a que las extranjeras cuentan con mayor liquidez financiera para la
captacién de café. Por lo que se asiste una alianza en donde la transnacional
participa de manera indirecta en el beneficio seco al asociarse con beneficiadores
mexicanos para establecer convenios de inversion o de maquila. Hay que resaltar
que lo unico que les interesa a las organizaciones extranjeras es acopiar un mayor
volumen de café por lo tanto coexiste un interés real por tener una participacion
directa en el beneficio humedo y en la produccion de café cereza, en consecuencia
no les interesa intervenir en el mejoramiento de la calidad del café mexicano, una
vez mas la responsabilidad de revertir esta situacion queda en manos de los

productores, exportadores nacionales y el gobierno de México.

En la region existen varios canales de comercializacion, en los cuales se
presentan multiples relaciones comerciales entre las diferentes organizaciones.
Pero en ocasiones se prefiere comercializar en una ruta, puesto que se observa
claramente hacia donde se dirigen los mayores volumenes de este producto.
Ademas este sistema se centraliza en tres grandes etapas: la concentracion o
acopio de café, la preparacion del café para la exportacion y la distribucién a las
torrefactoras y detallistas, que son mayormente conocidas debido a sus marcas,

como son Nestle o General Foods, quienes concentran el café a nivel mundial. El
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poder de estas compaiias radica principalmente en la fuerza de las costosas
campafas de publicidad y promocién que le hacen a los consumidores y del control
de patentes de procesamiento. Las principales organizaciones cafetaleras
agrupadas de acuerdo a las diferentes formas de operacién se presentan a

continuacion en el Cuadro 3.15:

CUADRO 3.15
ORGANIZACIONES CAFETALERAS QUE OPERAN EN LA

REGION DE COATEPEC.
RAZON SOCIAL PRODUCTO

Compania agricola cafetalera de productores y | Café en grano
exportadores de café

Permor S.A. de C.V. Café en grano

Café la Orduina S.A. de C.V. Café en grano

Beneficio Puerto Rico Café en grano

Cafés finos de Coatepec, S.A. de C.V. Café oro, verde vy
organico

Agroindustria exportadora de café Andrade S.A. de | Café pergamino
C.V.

Grupo cafetalero San Francisco S.A. de C.v. Café pergamino

Cafés del Tropico S.A. de C.V. Café pergamino e
instantaneo

Café Promor S.A. de C.V. Café pergamino y
molido

Café Texin S.A. de C.V. Café pergamino

Beneficios cafeteros de exportacion S.A. de C.V. Café pergamino

Expogranos mexicanos S.A. de C.V. Café pergamino

Cafés Tomari S.A. de C.V. Café pergamino

Comercializadora de Cafés de Altura, S.A. de C.V Café pergamino

FUENTE: www.sedecover.gob.mx
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Actualmente, nuevas generaciones de empresarios continuan la tradicional
operacion de sus antecesores con el propdsito de mantener la hegemonia dentro
de sus organizaciones netamente familiares, donde el café fue el generador de la
economia regional, cuya presencia y aceptacion en el extranjero hablaban por si
solas, al grado de llegar a cotizarse en la Bolsa de Nueva York entre los mejores
precios a nivel mundial de 1950 a 1957, situacion que le permitié ser considerado
en el afo de 1957 el mejor café en el mundo, al haber ganado la marca Café Mana
de Justo Fernandez, un concurso de catacion en Berlin y Hamburgo, conforme al
articulo sobre Historias de vida de (Osorio, I., 2005). La bonanza de la industria
cafetalera convirtio a Coatepec en un centro econémico en desarrollo que permitid
alumbrar el camino hacia un franco y prospero escenario. Entonces, la region
Coatepec se vio inmersa en una época de esplendor, lamentablemente, hoy los
grandes beneficios de café, las bellas haciendas con el perfume de sus
plantaciones y la arquitectura de tipo colonial, son tan solo testigos tangibles de
aquel insigne pasado cafetalero.

Hoy en dia, la region de Coatepec, se halla en una etapa oscura debido a
que la produccion del aromatico, en otro tiempo principal generador del patrimonio
y sostén de la economia, se ve afectada por las decisiones que los grandes
mercados establecen para los actuales mecanismos comerciales. La busqueda de
mejores condiciones, ocasiona cierta desatencion a las plantaciones, a los
beneficios, a los procesos productivos y; por lo tanto, impacta de forma negativa
directamente en la calidad del café. Todo lo anterior, genera incertidumbre y
desmotivacion, lo que se provoca al mismo tiempo, estragos en la actividad
cafetalera. El reclutamiento de cortadores locales para recoger las cosechas se
complica cada vez mas, las plantaciones se encuentran casi abandonadas y
susceptibles de ser atacadas por diferentes plagas; por lo tanto, la produccién local
se ha visto mermada. La problematica del café, hoy en dia, ha generado una fuerte
migracion en la region lo que ha transformado el panorama de las sociedades

cafetaleras, tal y como lo sefala (Pérez, M., 2003), académico de la Universidad
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Veracruzana en su reportaje en La Taza Perfecta, quien considera que el
fendmeno migratorio ha fragmentado a las familias y al mismo tiempo ha hecho de
las mujeres las protagonistas de las fincas cafetaleras.

Esta es la realidad actual que se puede palpar en este sector, sin embargo y
pese a todas las adversidades, algunos productores se muestran optimistas; y son
ellos quienes deben asumir la responsabilidad de retomar las buenas practicas del
cultivo y procesamiento del café, con la firme intencion de obtener granos de
calidad que puedan ser bien negociados y les ayude a obtener en recompensa a su
esfuerzo mejores precios, y a restablecer el dialogo sobre el sabor, las tristezas y
alegrias hacia el reencuentro con el néctar negro. Entre esos productores
optimistas y emprendedores, que todavia creen en esta noble actividad como una
real alternativa de desarrollo se encuentra el michoacano Cuahutemoc Apan, quien
concibié recientemente el proyecto comercial y cultural del Museo del café de
Coatepec, ubicado en la congregacion de El Grande, como un espacio interactivo
para acercarse a toda la magia y el arte que hay detras de una taza de cafe,
teniendo como objetivo principal el preservar la riqueza de la cultura y la tradicion

cafetalera de la region y que al respecto sefnala:

Esta region dio una gran riqueza a muchas familias y eso esta
plasmado en su arquitectura, en esos grandes beneficios y haciendas

que deberian ser museos y no ruinas. (Apan, C., 2006: 34-36).

Esta apreciacién, conduce decisivamente a analizar los factores que
conduzcan a la regiéon de Coatepec de nueva cuenta a servir de cobijo a estos
paraisos cafetaleros que antes fueran protagonistas en la fama cafetalera propia de
esta region. Hoy en dia, esos paisajes se hacen presentes con el aroma de sus
granos tostados que se disipa y posesiona de las histéricas calles, plazas y viejas
casonas, como notas musicales que cantan a la fecunda tierra donde germinan los
cafetales, resulta oportuno resaltar que el pasado cafetalero de esta region

representa una historia que se puede observar todavia, entremezclandose con
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elementos caracteristicos de una modernidad que dista mucho de ser
generalizada, pero quiere empujar al desarrollo y transformacién de las

organizaciones del sector cafetalero.

Con la conclusion de este capitulo, se pudo comprender de qué manera una
serie de circunstancias originadas dentro de un contexto propio de la apertura
comercial generalizada, ha venido impactando en cadena de forma significativa
tanto a la actividad cafetalera a nivel nacional, como a las organizaciones
cafetaleras de esta region. No obstante, para llegar a entender lo que ocurre en
esta realidad local, conviene retomar el cuestionamiento central de esta
investigacion, en el sentido de encontrar alternativas de cambio apropiadas para la
Organizacion Roma, con la intencion de desarrollar una propuesta de modelo para
el desarrollo y transformacion que la conduzca hacia la modernidad y que pueda

servir de ejemplo para otras organizaciones cafetaleras de la region.
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4. ESTUDIO DE CASO DE LA PRODUCTORA, BENEFICIADORA Y
EXPORTADORA ROMA DE LA REGION DE COATEPEC, VERACRUZ.

En este ultimo capitulo de la investigacion, el proceso hacia la modernidad
es vinculado directamente con el quehacer de la organizacién objeto de estudio,
resaltando un argumento de indiscutible relevancia dentro del campo existente del
analisis organizacional y mas aun dentro del ambito de los Estudios
organizacionales, esto, basado en la responsabilidad y compromiso social de la
investigacion de generar el conocimiento suficiente, valioso y al mismo tiempo
confiable para el devenir de las organizaciones. El propdsito principal consiste en
abordar de manera especifica el estudio de caso sobre la organizacion productora,
beneficiadora y exportadora de café Roma, de tal forma que permita conocer y
comprender las caracteristicas fundamentales relacionadas con su disefio
organizacional, uso de tecnologia, y aspectos culturales, entre otras intrinsecas al
modelo organizacional existente en la organizacion elegida como estudio de caso,
no perdiendo de orientacion la respuesta a la pregunta fundamental de esta

investigacion.

Conocida como la capital veracruzana del café, Coatepec representa un
estimulo permanente para emprender cualquier accion sobre tan noble actividad;
precisamente, el estudio de caso de esta investigacion nos remite a la organizacion
Roma, como un emblema de desarrollo de esta bella comunidad veracruzana. Las
causas que motivaron haber seleccionado a la organizacion que encabeza la
familia Fernandez Falcon, obedecen fundamentalmente a su trayectoria y prestigio
gue han alcanzado sus productos en el mercado cafetalero tanto en el nacional
como en el extranjero, de igual manera a la fortaleza y liderazgo de su presencia
dentro de las asociaciones tanto de productores, beneficiadores y exportadores de
la region de Coatepec, y finalmente por integrar las caracteristicas técnicas
necesarias para observar y explicar su proceso hacia la modernidad.

La conformacién de las organizaciones cafetaleras, se encuentra ligada
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intimamente con distintas familias tradicionales del estado, tal situacion conlleva a
estudiarlas bajo una perspectiva en donde las relaciones interfamiliares,
condicionando de forma peculiar el proceso de toma de decisiones, la integracion
de los cuerpos administrativos, la planeacidn de sus objetivos y actividades, y en
general su administracion, (Gobierno del estado de Veracruz, 2005). Entre las
principales familias cafetaleras presentes en el estado de Veracruz, asi como su
lugar de origen se cuentan las que se integran en el Cuadro 4.1
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La introduccion del cultivo del café en el estado de Veracruz durante el siglo
XIX trajo consigo, la formacidén y reactivacion de las grandes haciendas que
integraban las fincas, en donde confluyen patréon, trabajadores, cafetos,
plantaciones, trabajo, herramientas, estructura, infraestructura, organizacion,
cosecha y beneficios, (Lopez, E., 2007). Las edificaciones componentes de los
cascos de estas haciendas, encierran hasta nuestros dias, un sinfin de historias
que representan una parte importante del pasado de las comunidades y de las
propias organizaciones, en donde el desarrollo de las actividades requeria grandes
cantidades de trabajadores temporales para el corte del grano, los cuales, aun son
valiosos testigos de su funcionamiento, de sus épocas de bonanza y por supuesto,
de las etapas de dificultad, (Gobierno del estado de Veracruz, 2005). Entre las
haciendas que han proporcionado un mayor realce y prestigio a la actividad
cafetalera de la regiéon de Coatepec se cuenta la de Pacho Nuevo, cercana a la

comunidad de Roma, entre otras que se presentan en el Cuadro 4.2

CUADRO 4.2
PROPIETARIOS DE HACIENDAS DE LA REGION DE
COATEPEC EN 1922

HACIENDA PROPIETARIO
La Ordufa Alfonso Pasquel
Las Animas Justo Fernandez Gonzalez
Lucas Martin Ma. Carmen Pasquel
Mahuixtlan Rafael Dondé
Pacho Julian Gutiérrez Fernandez
Tuzamapan Luis Gorozpe
Zimpizahua Francisco Pasquel

FUENTE CAFE EN VERACRUZ AROMA Y SABOR |

La integracién de esta etapa culminante del estudio, la cual, representa el
elemento trascendental dentro de la investigacion, tiene como elemento de partida
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la presentacion de un diagndstico desarrollado a fondo dentro de la organizacion
Roma, que incluye los antecedentes mas significativos que han moldeado a la
cafetalera, asi mismo, un panorama general sobre la informacién que permita
conocer la conformacion y funcionamiento su proceso de cultivo, beneficio y
exportacion del café; siguiendo con un analisis concerniente al modelo
organizacional y del proceso de transicion hacia la modernidad que actualmente se
esta exteriorizando en esta organizacion, para finalizar con la consideracion de una
propuesta que englobe aquellos elementos que sean aprovechados como
facilitadores de dicho proceso y permitan generar las condiciones necesarias para
un desarrollo sostenido que le facilite asumir condiciones de competitividad con
cierto grado de estabilidad.

4.1 DIAGNOSTICO DE ORGANIZACION ROMA TRADICIONAL.

Hacia finales del siglo XIX, la comunidad de Coatepec se ubicaba a tan solo
18 kildmetros al suroeste de la ciudad de Jalapa, teniendo como principal medio de
transporte de personas y mercancias un ferrocarrii jalado por mulas,
desarrollandose en la region fundamentalmente actividades primarias como el
cultivo de cafa, maiz y café, asi como la ganaderia explotada en grandes
haciendas; para 1898, el presidente Porfirio Diaz inauguré el famoso ferrocarril el
Piojito que unia a la capital del estado con la ciudad de Teocelo, lo que
representaba la oportunidad de una mejor comunicacion y comercializacion para la
region, era sin duda, una época de carencias, pero al mismo tiempo de grandes
esperanzas, las cuales, mayormente se encontraban sembradas en el cultivo del

café y la naranja.

Después de mas de cien afos, particularmente para las décadas de los
ochentas y noventas, una situacion diametralmente opuesta se estaba
presentando, los niveles alcanzados en el precio del mercado internacional del café
motivd que los campesinos buscaran darle un giro a su situacion, esto, a través de

un cambio de cultivo que les fuera mas redituable, lo que origin6 por primera vez el
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incremento en la superficie cultivada de café, coincidiendo con una profunda crisis
economica del campo mexicano, lo que contribuyd definitivamente a que el cultivo,
industrializacién y exportacion del café se constituyeran en el eje central del
desarrollo economico y social de esta region, pudiendo ser observado este
escenario entre el florecimiento de las diferentes haciendas y fincas emblematicas

de la region.

La organizacion objeto de estudio seleccionada es la productora,
beneficiadora y Exportadora de café Roma, la cual, tiene sus origenes desde hace
mas de 100 afos, a finales del siglo XIX, cuando la familia de origen
norteamericano que encabezaba el Sr. Rocco Dicristina y su esposa, invierten en
un conjunto de plantios de café al que denominan Roma y cuya extensién en ese
momento era de aproximadamente 175 hectareas contando ademas con un
beneficiado de tipo seco, la finca Roma se encuentra localizada en la zona oriental
del municipio de Coatepec, en los limites con el municipio de Emiliano Zapata,
aproximadamente a unos 12 kilometros de la ciudad de Coatepec y a 18 de la

ciudad de Jalapa.

Al ser concebida desde sus origenes como una organizaciéon de caracter
familiar, la pretension inicial de sus propietarios fue buscar una posicion en el
mercando que le permitiera posicionar su marca en el mercado internacional
mediante la calidad de su café de altura; en 1924 la finca es adquirida por el Sr.
Justo Fernandez Gonzalez y su esposa la Sra. Rosaura Lopez Baez, la finca
posteriormente es heredada a su hija Rosa Aurora Fernandez Lépez. Con el
transcurrir de los afos, la familia Fernandez Lopez fue alcanzando cierto respeto
entre los demas cafeticultores de la region, centrandose en alcanzar el liderazgo
entre los productores y exportadores de prestigio a través de su marca de
exportaciéon Roma, situacion que fue conformandose a partir del alza explosiva del
precio del grano que se exhibe desde los albores y desarrollo de la segunda guerra
mundial, posteriormente durante las etapas de la bonanza cafetalera,

especificamente a mediados de la década de los setentas, la gerencia decide
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atacar el mercado de consumo nacional, a través de la introduccidon de la marca
Café Bola de Oro.

Con la razon social de Comercializadora de Cafés de Altura, S.A. de C.V,,
Café Bola de Oro que a lo largo de aproximadamente 30 afios de trayectoria de
cultivar una tradicion, (Ramirez, S, 2006), ha logrado posicionarse solidamente en
el mercado nacional, y que ha sido reconocida como una de las marcas
distinguidas de café verde de altura de exportacion, cultivado a una altura promedio
de 1200 metros sobre el nivel del mar, de calidad Prima lavado, variedad arabigo,
beneficiado bajo los dos sistemas y con un perfil de sabor con acidez y aroma,
(Coello, J., 2006), dentro de su articulo en El mundo de café; aunado a que Bola de
Oro se ha utilizado tanto para el molino como para la torrefaccion; respaldando a
una organizacion lider en la proveeduria y promocién del aromatico mediante una
estrategia orientada al consumo interno por medio de franquicias de torrefaccion o
que explotan dicha marca y que actualmente se encuentran establecidas en las
ciudades de Jalapa, Veracruz, México, Puebla, Ciudad Juarez, Matamoros, Nuevo
Laredo y Teziutlan.

En materia de café, quizas pocas personas a nivel nacional, han sido tan
decisivas en el desarrollo de esta actividad agropecuaria como lo ha significado, el
Sr. Justo Félix Fernandez Lopez, una leyenda de la cafeticultura mexicana,
(Jacome, B., 2005), originario de la ciudad de Coatepec, Veracruz, cuyos
antepasados tanto maternos como paternos se distinguieron desde el siglo XIX,
como las personas mas respetadas en la compra, venta, beneficiado y
comercializacion de este grano. Desde su abuelo materno, Félix, N. Lépez,
fundador de una de las prestigiadas y hermosas fincas del pais, El Trianon, y su
padre, Justo Fernandez Gonzalez, sin duda el personaje mas importante en el
comercio de café en las primeras tres décadas del siglo pasado a nivel nacional.
De esta manera, se conforman los antecedentes de Justo Félix, que desde su
infancia fue educado en la cultura cafetalera al grado de llegar a ser el exportador

mas importante de café de altura. La conformacion histérica del arbol genealdgico
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de la familia Fernandez-L6pez, la cual esta intimamente ligada a la cafeticultura no
tan solo de la region, sino del estado e incluso del pais, se presenta de forma
detallada en la Figura 4.1:

FIGURA 4.1
ARBOL GENEALOGICO DE LA FAMILIA
FERNANDEZ LOPEZ

JUSTO FERNANDEZ G

4

ALICIA AVILA CAMACHO

FERNANDEZ
{

GONZALO RIVERO

FUENTE: ELABORACION PROPIA

La comunidad de Roma es un poblado que se encuentra ubicado a la mitad

de la carretera que une las comunidades de Pacho Nuevo y la Estanzuela, con
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base a sus origenes y sus condiciones es considerada como una comunidad
privada, la cual, se encuentra integrada por un complejo principal de dos edificios,
en el primero se ubica el beneficio humedo, integrado a una zona de bodegas y
recepcion del grano recién cortado, en la segunda edificacion se localizan un area
de estacionamiento y mantenimiento menor para los vehiculos de trabajo, las
oficinas, el laboratorio de catacibn y una pequefa capilla que se utiliza
eventualmente para celebraciones catélicas especiales, de manera periférica se
tienen las casas para los trabajadores foraneos y sus familias, una cancha
deportiva de cemento, y por ultimo fuera de lo que representa la organizacién se
sitia una escuela de educacion preescolar, una primaria y una escuela para
adultos por parte del Consejo Nacional del Fomento a la Educacion (CONAFE), por
otra parte, conviene sefalar que sin tener ninguna relacién con la organizacion,
alrededor de la comunidad se tienen instaladas dos pequefias tiendas de abarrotes

ademas de una cantina.

En la actualidad, al frente de la organizacién, en lo que representa su tercera
generacion, se encuentran el Ing. Gonzalo Rivero Puerto y su esposa la Sra. Rosa
Aurora Falcén Fernandez, hija de la Sra. Rosaura Fernandez Loépez y el Sr.
Reginaldo Falcon, quienes han alcanzado un nivel de conformacion solido el cual
se ve reflejada en las siete fincas que pertenecen a la familia y de las cuales
sobresalen por su extension Roma con 250 hectareas, Bola de Oro, ubicada a las
afueras de la ciudad de Coatepec, con 60 hectareas y la Campana, cercana a la
ciudad de Jalapa, con 40 hectareas, cuya produccion es procesada en sus propios
beneficios, en la primera de ellas se cuentan con un beneficio humedo y en la

segunda con los dos tipos de beneficios.

Como la gran mayoria de las organizaciones productoras, beneficiadoras y
exportadoras de la region, esta, ha venido resintiendo los diferentes embates de las
crisis cafetaleras, las cuales, han motivado una profunda rescisién que en estos
momentos representa alcanzar un nivel de funcionamiento de apenas un 40% de

su capacidad instalada en beneficiado, lo que significa producir apenas 120
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quintales de los 300 posibles, debido fundamentalmente a la disminucion de los
niveles de exportaciones que en otros afios se alcanzaron, actividad que este
grupo preferentemente lo ha orientado hacia Estados Unidos y Japdn; lo que
recientemente ha empujado al grupo directivo a apostar por profundizar en la
estrategia dirigida a fortalecer el consumo interno mediante el establecimiento de
diversos puntos de venta en las cafeterias Bola de Oro, a través del sistema de

franquicias.

De acuerdo con la informacion proporcionada por el Administrador general el
Ing. Alfredo Guevara Torres, el cual lleva colaborando durante mas de 5 afos en la
organizacion, la plantilla actual de trabajadores se encuentra integrada por 7
personas destinadas para el Beneficio Roma, 8 para el Bola de Oro, asi como 9
personas para la finca Roma de las cuales 3 funcionan como capitanes y 8 para las
fincas Bola de Oro y La Campana; por lo que respecta a la finca Roma, esta,
cuenta con una extension de 250 hectareas y una altitud de 1200 metros promedio
sobre el nivel del mar, ademas de contar con la plantilla fija de trabajadores,
anualmente se contrata de manera temporal operarios que son traidos desde
municipios como Jalacingo, Altotonga y Tlapacoyan, para cubrir las necesidades de
sembrado, mantenimiento y corte de las 3300 a 5000 matas por hectarea lo que
genera aproximadamente 5000 quintales por cosecha; la finca es sujeta a un
programa permanente de renovacion durante los meses de marzo a junio de 155
hectareas anuales, etapa en la que no se cosecha, asi como de la flora productora
de sombra, y ademas del control permanente de fauna nociva como es el caso de

la gallina ciega y la broca.

Actualmente los niveles de exportacion que se manejaban en Roma han
disminuido, lo que ha permitido orientar sus esfuerzos hacia la estrategia de
comercializacion del mercado interno, situacién que resulta complicada, por un lado
ante la proliferacién de diferentes marcas y por otro, ante la falta de una auténtica
cultura del consumo de café. La infraestructura actual instalada en Roma, permite

desarrollar el proceso de beneficiado tanto seco como humedo, presenta una
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capacidad de beneficiar 300 quintales diarios, sin embargo, en la actualidad se

encuentra operando por debajo de dicha capacidad, alcanzando a ocupar

solamente el 40%. Esta situacion se observa a consecuencia de la contraccion de

un mercado altamente competido y las consecuentes crisis. De manera especifica

el equipo con que se cuenta es el siguiente:

Un sistema propio de abastecimiento de agua proveniente de un rio cercano

a la comunidad.

Una maquina de prelimpiaza con cuatro zarandas de diferentes calibres, con
ventilador y dos cepillos por zaranda. Su funcién es eliminar basuras,
piedras, hilos, etc., separando el café pergamino que pasara a la préxima

maquina.
Una morteadora con capacidad de 40 quintales por hora. Su funcién es
limpiar el café de diferentes impurezas, apartando a la vez las granzas y los

granos vanos.

Una clasificadora de tipo zarandas, cuya funcion es separar el café por

tamano.

Una maquina catadora neumatica, cuya funcidn es limpiar por primera vez el

café del polvo, apartando a la vez la granza y café vano.

Dos maquinas catadoras, que permiten proporcionar un segundo repaso de

limpieza al café del polvo, apartando a la vez la granza y café vano.

Una maquina clasificadora de una zaranda, destinada para clasificar por

primera vez el café por peso, apartando las manchas.

Dos maquinas clasificadoras, cuyo proposito es proporcionar el segundo
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repaso de clasificacion del café por peso, apartando las machas.

Siete maquinas electronicas seleccionadoras de café, con el propdsito de
eliminar los granos que presenten coloraciones como blancos, negros,
agrios descoloridos, excesivamente fermentados o que se encuentren
manchados de cualquier tipo.

Una compresora para la maquina electronica seleccionadora.

Una tolva para dosificar el café en la maquina morteadora.

Una tolva para envasar el café en sacos.

Una maquina para coser los sacos de café.

Una maquina presecadora que contribuye a la optimizacién del tiempo de
secado.

Seis secadoras movidas a base de aire caliente, el cual, es producido por
dos calderas.

Cuatro tanques de concreto destinados para efectuar la fermentacion del

grano.

Dos calderas, una de reciente adquisicién que utiliza la electricidad y una
antigua a base de diesel.

Dos camiones de volteo para efectuar diferentes acarreos.

Dos camionetas de tonelaje menor para transporte interno y externo.
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Por lo que corresponde al disefio de la estructura organizacional que de
manera empirica e informal ha venido funcionando al menos durante las ultimas
dos décadas y que ha permitido contribuir al desarrollo practico de la organizacion,
se destaca que se ha caracterizado fundamentalmente por exhibir relaciones de
relativa complejidad donde prevalece un modelo altamente centralizado encubierto
bajo un esquema preponderante de concentracion de la autoridad y de un proceso
de toma de decisiones basicamente en el gerente y el administrador, lo que

acarrea consecuencias muy desfavorables.

A su vez, la comunicacion organizacional que fluye dentro de esta estructura
formal, puede estudiarse desde las relaciones establecidas en el interior, y que se
concibe como un sistema de comunicados verticales y descendentes. En relacion a
la comunicacion informal, se presenta en forma de comentarios sobre eventos o
noticias que afectan a los miembros de la organizacion. Este tipo de comunicacion
ha propiciado un proceso de convergencia simbodlica a través de las
conversaciones informales, historias organizacionales y la identificacion con temas
comunes, sobresaliendo comentarios de caracter personal que contribuyen a la
integracion de los trabajadores, tanto en el ambito organizacional como de la

comunidad.

El desarrollo de este diagndstico sobre la situacion que guarda actualmente
la Organizacion Roma, fue sustentado en la aplicacion de una serie de entrevistas,
tanto al gerente, administrador y encargados de las diferentes areas, como a una
muestra de aproximadamente 12 trabajadores temporales y fijos que habitan en la
comunidad de la organizacion, ademas de recurrir a la observacion de los procesos
productivos y administrativos representativos de la organizacion, en este sentido, y
retomando tanto la pregunta central, los ejes y las variables de la investigacion, se
confeccioné el Cuadro 4.3, que concentra la informacion mas relevante para
conocer y analizar la forma en que se esta desarrollando el proceso de modernidad

en Roma.
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DEFINICION
CONOCIMIENTO
VISION Y MISION
DEFINICION
CONOCIMIENTO
OBJETIVOS

DEFINICION
ESTRATEGIAS
ADECUACION DE
ESTRUCTURA
ORGANICA

MEDICION
DESEMPENO

FORTALEZAS
OPORTUNIDADES

AMENAZAS

DEBILIDADES

COMUNICACION
ORGANIZACIONAL

ORGANIZACION

TRABAJO

DISPOSICION

COORDINACION

Y
DE

Y
DE

LA

DEL

DEL

PARA
TRABAJAR EN EQUIPO

CUADRO 4.3
CONCENTRADO DE LOS INSTRUMENTOS DE

INFORMACION
CUERPO ADMINISTRADOR
DIRECTIVO
CONCEBIDAS DE | COMPRENDIDAS
MANERA DE MANERA
INFORMAL IMPRECISA
EN FUNCION DE | ENFUNCION DE
LAS PRODUCCION,
EXPORTACIONES COMPRAS Y
VENTAS
CON BASE A LAS | CON BASE A LA
EXPORTACIONES PRODUCCION
SE CONSIDERA | APROPIADA A
QUE ESTA DE | LAS
ACUERDO CON | NECESIDADES
LOS RESULTADOS DE LA

EN FUNCION A LOS
INGRESOS POR
EXPORTACION

LA PRESENCIA Y
EXPERIENCIA EN
EL MERCADO

FALTA DE APOYO
DEL SECTOR
PUBLICO

LA NECESARIA
QUE SE
ESTABLECE CON
EL
ADMINISTRADOR
REUNIONES
INFORMATIVAS
PERIODICAS

COMO PARTE DE
UN GRUPO
FAMILIAR SE
PRESENTA
ACOMPANADA CON
CIERTA
COMPETENCIA
DIFICILMENTE
INTERVIENEN
PARA
FOMENTARLA

ORGANIZACION
EN FUNCION A
LOS NIVELES DE
PRODUCCION

LA CALIDAD
RECONOCIDA EN
EL MERCADO

UN MERCADO
CON ALTA
COMPETENCIA
DE MANERA
ORAL Y LIMITADA
A ORDENES

ACUERDOS
CONSTANTES
CON EL CUERPO
DIRECTIVO

SE PRESENTA
CON AMPLIA
APERTURA

SE EXHIBE EN
LAS

ACTIVIDADES
QUE LO
REQUIERAN

ENCARGADOS
DE AREA
TOTALMENTE

DESCONOCIDAS

SIN UN
CONOCIMIENTO
PRECISO

PRACTICAMENTE
DESCONOCIDAS
SE CONSIDERA

QUE FUNCIONA
DE MENERA
APROPIADA

CON BASE AL
DESEMPENO DE
LOS
TRABAJADORES
LA EXPERIENCIA
DE DIVERSAS
PERSONAS EN
SUS PUESTOS
LA APLICACION
DE RECURSOS

REPRESENTAN
LA PARTE N
ODAL DEL
PROCESO DE
COMUNICACION
EQUIPO
PERMANENTE

SE PRESENTA AL
INTEGRARSE A
LAS CUADRILLAS
O FAMILIAS

SE PROCURA
FOMENTAR
CUANDO ES
NECESARIO

TRABAJADORES

TOTALMENTE
DESCONOCIDAS

CON BASE
TAREAS
ESPECIFICAS

SUS

TOTALMENTE
DESCONOCIDAS
RESULTA
TOTALMENTE
DESCONOCIDA

CON
TAREAS
ESPECIFICAS

BASE A

EL TRABAJO
CONSTANTE

SITUACION
MERCADO

DEL

SOLO CON LOS
ENCARGADOS DE
AREA

EN CUADRILLAS O
SIMPLEMENTE CON

BASE A CADA
FAMILIA

SE PRESENTA DE
FORMA  NATURAL
ENTRE LOS
MIEMBROS DE LA
CUADRILLA 0}
FAMILIA

PREVALECE EL
TRABAJO
INDIVIDUAL
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PARTICIPACION EN EL
DESARROLLO DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL

DISPOSICION PARA EL
CAMBIO

ADECUACION DE
TECNOLOGIA
INFLUENCIA DE
ELEMENTOS

TRADICIONALES HACIA
EL TRABAJO

CONFORMACION DE LA
CULTURA
ORGANIZACIONAL

ACTITUD HACIA LA
MODERNIDAD
EXPECTATIVAS DE

DESARROLLO DE LA
ORGANIZACION

PLAN DE VIDA
PROFESIONAL DENTRO
DE LA ORGANIZACION

INFLUENCIA DEL AMBITO
FAMILIAR

LEALTAD HACIA LA
ORGANIZACION

MANTINEN SuU
DISTANCIA POR LO
QUE NO HAY

PARTICIPACION

SE MANIFIESTA
CIERTA APERTURA
PARA
DESARROLLAR
CIERTOS CAMBIOS
ES CONSIDERADA
APROPIADA

POCO SIGNICATIVA
AL MANTENER
DISTANCIA CON
LOS
TRABAJADORES

INCORPORAN
LEMENTOS
FAMILIARES
DONDE SE EJERCE
EL PODER

ALTA ACEPTACION
PERO
PROCURANDO
EVITAR RIESGOS
SE CONSIDERAN

AMPLIAS
POSIBILIDADES EN
CUANTO AL
MERCADO

INTERNACIONAL
SE CONSIDERA
SEGUIR
CONSERVANDO LA
TRADICION
FAMILIAR

SE INTEGRA UN
GRUPO DE
FAMILIAS EN LA
ASOCIACION DE
PRODUCTORES Y
EXPORTADORES
INCUESTIONABLE
BASADA EN LA
HISTORIA FAMILIAR

MUY FAVORABLE
PARA LA
REALIZACION DE
LAS

ACTIVIDADES

LA APERTURA
RESULTA
LIMITADA

RESULTA
ACORDE A LAS
NECESIDADES
SE MANTIENE
CIERTO
RESPETO  POR
LOS ELEMENTOS
TRADICIONALES

SE INTEGRAN DE
MANERA SIMILAR
A LOS
TRABAJADORES

DISPONIBILIDAD
SIN  NECESIDAD
DE ENFRENTAR
RIESGOS

ESTAN
OCNSIDERADAS
EN FUNCION DE
COMO OPERE EL
MERCADO

ACUMULACION
DE
CONOCIMIENTOS
Y EXPERIENCIA

MUY FUERTE
POR PARTE DE
LAS FAMILIAS DE
LOS
TRABAJADORES
TEMPORALES
MUY  MARCADA
PERO HACIA EL
GRUPO
DIRECTIVO O
FAMILIA
PROPIETARIA

FAVORABLE,
SOBRE TODO
CON LOS
TRABAJADORES

MUY LIMITADA

PODRIA
MEJORARSE

MUY ALTA AL
MANTENER
ESTRECHA
RELACION CON
LOS
TRABAJADORES
SE INTEGRAN DE
MANERA SIMILAR

A LOS
TRABAJADORES
ESTADO DE

CONFORMIDAD

NO SE
ENCUENTRAN
CONTEMPLADAS

ACUMULACION
DE
CONOCIMIENTOS
Y EXPERIENCIA

VISTA COMO
PARTE DE LA
COMUNIDAD DE
ROMA

EN FUNCION AL
ADMINISTRADOR

SE PRESENTA DE
FORMA
EXPONTANEA Y
NATURAL

NO SE ALCANZA A
CONTEMPLAR LA
POSIBILIDAD

EXISTE TOTAL
INDIFERENCIA

ALTAMENTE
INFLUENCIADA

PREDOMINA EL
ASPECTO
RELIGIOSO Y LAS
COSTUMBRES
FAMILIARES

TOTAL
INDIFERENCIA

TOTAL
INDIFERENCIA

EN FUNCION DE
CIERTA  PENSION
RELACIONADA CON
LA TERMINACION
DE LA RELACION
LABORAL
FUERTE
INTEGRACION,
AOMPANADA  DEL
FENOMENO DE
MIGRACION

CONDICIONES DE
RESPETO

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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En funcién al analisis de la informacion que fue concentrada en el cuadro
anterior, resulta factible llevar a cabo una seleccion de aquellos aspectos que
correspondian de manera directa con las dimensiones determinadas al principio de
esta investigacion y que permiten profundizar sobre las variables que fueron
contrastadas con la realidad que se exterioriza en la organizacion cafetalera Roma,
y en la cual, se destacan situaciones de una administracién empirica y tradicional
en donde se vislumbran limitadas expectativas de desarrollo por parte del cuerpo
directivo. Esta consideraciéon, se sustenta en el modelo racional burocratico que
esta relacionado con accionar del propio cuerpo directivo de la organizacion Roma,
dista mucho de privilegiar el espiritu humano que le otorgue libertad a sus
trabajadores, y que contribuya a despertarlos del letargo que durante tanto tiempo
ha permanecido en él, limitandolos para ser mayormente participativos en la

organizacion.

Mientras que lo concerniente con los aspectos vinculados a la cultura
organizacional de la cafetalera Roma, lamentablemente se padece una condicion
de desaprovechamiento de las distintas dinamicas sociales que de manera
cotidiana y espontanea se presentan en el trabajo desarrollado tanto en las fincas y
como en el beneficio, puesto que las largas jornadas significan una valiosa
oportunidad para interactuar e intercambiar opiniones, pero al no ser consideradas
por ninguna instancia del cuerpo administrativo, se contribuye a una situacion que
limita el enriquecimiento necesario para su transformacion hacia la modernidad.
Por su parte, los procesos productivos, se ven afectados econdmicamente por sus
relaciones sociales, (Early, D., 1978), ya que a pesar de manifestar diferentes
avances tecnologicos, tristemente aun se ven impregnados de varias actividades
desarrolladas de manera altamente tradicional, circunstancia que impacta
directamente con la productividad del area de produccion. De manera general, el
analisis comparativo efectuado a profundidad de las variables correspondientes a
cada una de las dimensiones principales de la investigacion, se establece dentro
del Cuadro 4.4:
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CUADRO 4.4
DIMENSIONES PRINCIPALES DE LA ORGANIZACION
ROMA TRADICIONAL

ASPECTOS VARIABLES

CUERPO «PLANEACION.
DIRECTIVO DE LA
ORGANIZACION

«EFICIENCIA
ORGANIZACIONAL,

FUNCIONAL E
INDIVIDUAL.

*PROCESO
DECISIONAL.

e ESTILO DE
DIRECCION.

e PROMOCION

e SUPERVISION.

e CONTROL.

*ACTITUD HACIA EL
CAMBIO.

COMPARACION

o LA ORGANIZACION NO CUENTA
CON UNA PREVISION FORMAL QUE
ATIENDA AL LARGO PLAZO.

o CARECE DE UN SISTEMA FORMAL
DE MEDICION DEL DESEMPENO QUE
PERMITA PRECISAR EL GRADO DE
EFICIENCIA ALCANZADO, SIN EMBARGO,
LOS NIVELES DE PRODUCCION Y VENTAS
SON UNA APROXIMACION.

o EL PROCESO DECISIONAL SE
ENCUENTRA ALTAMENTE CENTRALIZADO
EN EL PROPIETARIO Y EL ADMINISTRADOR.

. EL ESTILO DE DIRECCION ES
PRACTICAMENTE  AUTORITARIO, CON
ESCASA POSIBILIDAD DE PARTICIPACION
POR EL TRABAJADOR, EJERCIENDO UNA
COMUNICACION VERTICAL.

o LAS POSIBILIDADES DE
DESARROLLO PROFESIONAL DENTRO DE
LA ORGANIZACION SON LIMITADAS.

o SOBRE INDICACIONES.
o SE EJERCE DE MANERA ESCASA
J CON CIERTA RESISTENCIA QUE NO

ES MANIFESTADA
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ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

CULTURA
ORGANIZACIONAL

«ESTRUCTURA
ORGANICA.

*FUNCIONALIDAD DEL
DISENO
ORGANIZACIONAL.

*DELEGACION
AUTORIDAD.

DE

«FLEXIBILIDAD DE LA
ESTRUCTURA.

«EFICIENCIA
ORGANIZACIONAL

e RELIGIOSIDAD.

e INTEGRACION DE LA
COMUNIDAD.

e ACTITUD HACIA LA
ORGANIZACION.

. LA  ESTRUCTURA  ORGANICA
RESPONDE MEDIANAMENTE A LOS
OBJETIVOS Y DE MAS PLANES DE LA
ORGANIZACION.

o LAS CARGAS DE TRABAJO SE
DETERMINAN DE ACUERDO CON LA
TEMPORALIDAD DE LAS FUNCIONES Y
ACTIVIDADES DESEMPENADAS.

o REQUIERE MAYOR EQUILIBRIO LA
RELACION ENTRE AUTORIDAD Y
RESPONSABILIDAD.

J SE CONSIDERA NECESARIA PARA
ENFRENTAR Y CONSOLIDAR LOS
ELEMENTOS INVOLUCRADOS EN EL

PROCESO DE CAMBIO.

o SE VE LIMITADA AL CUMPLIMIENTO
DE OBJETIVOS DE LAS AREAS DE
PRODUCCION Y VENTAS.

LAS ACTIVIDADES DE TRABAJO Y
SOCIALES SON ALTAMENTE INFLUIDAS
POR EL NIVEL DE RELIGIOSIDAD DE LA
COMUNIDAD.

DADAS LAS CARACTERISTICAS DE
LOS TRABAJADORES, SE EVIDENCIA UNA
FUERTE INTEGRACION ENTRE LOS
TRABAJADORES, REFORZADA POR LOS
LAZOS SOCIALES QUE ESTABLECEN
ENTRE LAS FAMILIAS.

SE SUSTENTA EN UNA ACTITUD DE
RESPETO HACIA LO QUE REPRESENTA LA
ORGANIZACION Y SU CUERPO DIRECTIVO
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4.2 PROCESO DE TRANSICION.

El siguiente recorrido permite efectuar un analisis sobre el proceso de
cambio que se ha presentado en la produccion, beneficiado y comercializacion del
aromatico en la region de Coatepec y particularmente la transformacién hacia la
modernidad a la que se ha comprometido la organizacion Roma. El cultivo del
grano fue orientado definitivamente al mercado internacional y sus precios han
fluctuado conforme a la demanda y a la oferta del mercado internacional y a las
oscilaciones de la bolsa de valores. La periodizacion que se utiliza en este trabajo
obedece a los momentos mayormente significativos sefalados por el factor
externo: el mercado internacional del café, elemento que resulta determinante para

el desarrollo de la cafeticultura.

Se ha considerado para este estudio dividir en cinco periodos de analisis el
mercado internacional del café. El primer periodo comprende los inicios de la
actividad cafetalera, aproximadamente de 1908 a 1918, etapa que se caracterizd
por una estabilidad inicial, seguida de cambios tanto en el precio como en la
demanda y contracciones en el mercado, debido a la Primera Guerra Mundial. El
segundo periodo de 1918 a 1928, se inicia con la recuperacion del mercado
internacional, ya que una vez terminada la guerra, los paises europeos reabren sus
mercados, demandando mas cantidades de café. Este requerimiento del mercado
provoco un fuerte incremento del precio promedio del grano, con lo que el consumo
mundial superé a la produccidn. Tal disparidad llamé a las organizaciones
cafetaleras a una mayor produccion que rindio sus frutos hasta finales de la década

de los anos veintes.

El tercer periodo comprende de los afios 1928 a 1945, en su inicio se
caracterizé por presentar un precio elevado, el cual, posteriormente padece de un
descenso paulatino conforme se va recuperando la disparidad entre el consumo y
la produccion, de tal manera que cae mayormente por la sobreproduccién que

habia sido estimulada por un alza de precios, ahora bien, esta caida de precios
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coincide con la crisis econdmica de los Estados Unidos de 1929, que pese a ella, el
consumo mundial se mantiene relativamente estable. El cuarto periodo, comprende
de 1945 hasta la desaparicién del INMECAFE, caracterizandose principalmente por
un mercado que ha soportado recurrentes momentos de crisis y en donde la
intervencion del gobierno ha intentado ser protagonista para alcanzar el tan
ansiado rescate de la cafeticultura. Finalmente, el quinto periodo corresponde
desde la liquidacién del INMECAFE hasta la fecha.

4.2.1 PRIMER PERIODO DE 1908 A 1918.

A finales del siglo XIX, en esta region se desarrollaron principalmente el
cultivo e industrializacion de la cana de azucar y del café, se explotaba la
ganaderia en las grandes haciendas, pero también se cultivaba maiz y frijol para la
subsistencia y la reproduccion de la mano de obra, situacién que se presentaba de
igual forma entre los campesinos libres. En 1890, el quintal de café se levdo a 12 y
14 pesos en el mercado internacional, y esto motivd a los campesinos libres a
buscar un cambio de cultivo que les redituara mayor liquidez. Asi fue como se
inicio por primera vez en Coatepec el incremento de la superficie cultivada del
grano. Incluso las haciendas empezaron rentando tierras para este cultivo
cobrando 230 Kg. De café cereza o su equivalente en café morteado, es decir, un
quintal por hectarea.

Este aumento de la superficie cultivada de café coincide con una crisis
economica en el campo mexicano, casi al final del porfiriato, esto es, entre 1907 y
1910 la produccion de granos basicos descendio sensiblemente, lo que tuvo que
cubrirse con importaciones, (Leon, N., 1983). Asi fue como el -cultivo,
industrializacién y exportacion del café se constituyeron en el eje central del
desarrollo econdmico de la region. Aunque no se puede pasar por desapercibido
que el proceso de desarrollo ya se habia iniciado con la cafia de azucar y la
ganaderia desde la época colonial, este tom6 un nuevo impulso con la

agroindustria del café.
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La estructura socioecondmica de la region, para esa época presentaba tres
grupos de actores determinantes dentro del proceso productivo cafetalero, al
interior del cual se mantenian ciertas relaciones en constante interacciéon y cambio.
Dentro del primer grupo encontramos a los industriales cafetaleros propietarios de
la infraestructura, es decir, las fincas, los beneficios o las haciendas, y que se
encontraban conformados en su mayor parte por inversionistas extranjeros o bien
por familias tradicionales de la regién; el segundo grupo corresponde a los
campesinos que asumian la funcion de pequenos productores autosuficientes o de
aquellos que vivian de la venta de su fuerza de trabajo; el ultimo grupo que se
hallaba integrado por los obreros permanentes o temporales que trabajaban en los
beneficios.

Dentro de las principales comunidades cercanas a Coatepec, se
distinguieron durante este periodo dos tipos de propiedades, por un lado, se tenia a
las esplendorosas haciendas cuyas principales actividades fueron la agroindustria
de la cafia de azucar y la cria de ganado, para posteriormente destinarse al cultivo
e industrializacion del café; y por otro, las extensas fincas, que se convirtieron en
importantes centros socioecondomicos en donde predominaban la agroindustria de
la cafia de azucar y el cultivo del café. Entre el grupo de fincas, sobresale por su
produccion de naranja y pifia la denominada finca Roma, propiedad que fue
adquirida a partir del afno de 1904 por del italiano Rocco Dicristina Hoover, en
(Ledn, N., 1983), la produccién de esta finca se encontraba destinaba para la
exportacion, y no obstante los buenos rendimientos que producia, el propietario
fracciond sus terrenos en lotes para rentarlos a quien se interesara en el cultivo de
la pifia, como fue el caso de Justo Fernandez, quien utilizé las tierras de la finca

para el cultivo y exportacion de pifa.
El movimiento de la Revolucion Mexicana también provocd consecuencias

en el ambito econdmico de Coatepec, en primera instancia, se presentd una serie

de saqueos tanto en haciendas como en fincas, a través de recoger sus cosechas,
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sacrificar su ganado para el consumo de los revolucionarios y en general ocupando
las propiedades. Otra consecuencia que trajo la lucha revolucionaria fue la
emigracion de su lugar de origen para estar a salvo de las agresiones. Si bien no
se pueden hablar de cambios estructurales a consecuencia del movimiento
revolucionario, pero si permiti6 espacio para el ascenso de algunos nuevos
industriales, que pugnaban por quedarse en el poder y aprovechando la coyuntura

existente.

La crisis econdmica que se presentd como consecuencia del movimiento
revolucionario que vivié nuestro pais durante este periodo, favorecio a una fraccidon
representativa de los industriales cafetaleros, debido a que se presentd la
oportunidad hacia la libre comercializacion del aromatico, ya que esto dejaba
abundantes divisas al pais, y por tanto le permitia al ejército revolucionario de
Venustiano Carranza adquirir armamento para continuar su lucha en pro del sostén
del constitucionalismo. Los cafetaleros, por su parte, ante los niveles de
exportacion alcanzados, estuvieron en posibilidad de adquirir los bienes inmuebles
de aquellos pequefios y medianos propietarios que no soportaron el peso de la
crisis, ahora bien, hubo otra fraccion de productores que para sostenerse o abrirse
paso hacia la modernidad, se endeudaron hipotecando su propiedad a otros
productores con capital disponible, lo que provocd un reacomodo dentro del gremio
cafetalero de la region.

4.2.2 SEGUNDO PERIODO DE 1918 A 1928.

Este segundo periodo, asume como punto de partida la terminacién de la
Primera Guerra Mundial, en donde se inserta dentro de un contexto caracterizado
por el incremento en los niveles tanto de produccidon, demanda y precio, en otras
palabras, se presenta el inicio de una franca recuperacion del mercado. Este
incremento en la demanda del mercado promocioné un fuerte incremento del
precio del grano, pues el consumo mundial supero la produccion. Tal disparidad

convoco a los cafetaleros de la region a un proceso paulatino de incorporacion de
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nuevas plantaciones que debido a su crecimiento natural, rindieron sus primeros

frutos hasta finales de los anos veintes.

En 1918, la familia Fernandez-Lopez inicia un proceso de consolidaciéon
econdmica, basado en la compra del café a un precio sustantivamente bajo para
venderlo posteriormente a una alta cotizacién, lo que le permiti6 acumular un
amplio capital que le abrié las puertas para ampliar sus negocios mediante el
financiamiento hacia competidores, generando un grado de dependencia por parte
de varios de los duefios de fincas de la regidn. Esta sujecion sirvié a los Fernandez
para consolidad su hegemonia economica la cual se vio reflejada en la ampliacion
de propiedades. En 1921, adquieren la hacienda de las Animas y sus anexos, el
rancho Agua Santa y Las Trancas de Pacho, la cual, por su magnifica ubicacion
geografica, representaba la posibilidad de extender su negocio de acopio y

comercializacion del café.

El arranque de la cafeticultura en la hacienda de Las Animas coincide, con el
auge de la cafeticultura alcanzada en funcion a la gran demanda y al aumento del
precio en el mercado internacional, lo que facilitdé que en 1924 Justo Fernandez
adquiriera al Sr. Rocco Dicristina y Sra. la finca Roma del entonces municipio del
Chico, a un precio de 22 000 ddlares y con una extension de 175 hectareas
cultivada con naranjales y cafetales, ubicada en la linea que une a Veracruz con
Jalapa por medio del Ferrocarril Interoceanico. Desde este momento, Roma
empezo6 a convertirse en una posicion estratégica para la consolidacion del grupo

cafetalero.

Mientras las plantaciones seguian creciendo, el Sr. Fernandez adquirio
magquinaria proveniente de los Estados Unidos, Alemania e Inglaterra y empezoé a
construir las edificaciones del complejo de los beneficios humedo y seco de Roma,
los cuales, operaban inicialmente con 4 despulpadoras y 5 secadoras chicas,
conformando todo un establecimiento con mucha capacidad para beneficiar el

grano que compraba en cereza o pergamino y que era traido desde comunidades
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aledanas. De tal manera que desde un principio la recién instalada maquinaria
empezdé a cumplir su cometido en el procesamiento del grano para su
comercializacién. Un papel muy importante significo el desempeno aportado por los
campesinos que se encontraban desempleados y con la necesidad de sostener a
sus familias, asi llegaban a vivir a la finca con la intencién de trabajar de manera
temporal campesinos de Coatepec, Teocelo, Jico, Acajete, Jalacingo, entre otros,
todos en busca de un salario diario para la satisfaccion de sus necesidades

primarias.

La tarea que les tocaba desempefiar consistia en preparar la tierra para
sembrar las matas de café, laborando una jornada entre 10 y 11 horas y ganando a
destajo entre uno o dos centavos por mata sembrada. Entre los afios de 1924 vy
1929 se acondiciond mecanicamente a la finca Roma para que fuera un auxiliar
humedo y seco de Las Animas y complementarla en sus fines de acaparamiento y
procesamiento del café, por lo que ahi se concentraban alrededor de 200
trabajadores en tiempos normales y en tiempos de cosecha hasta 1500
migratorios. Estos jornaleros realizan el trabajo del corte y traslado del café cereza
a lomo de bestias hacia la finca, para su pesaje, beneficiado, concentracion y
posterior comercializacion. Los trabajadores eran organizados en cuadrillas de 10 a
12 integrantes, dirigidos por un capataz, que servia de ejemplo y que les asignaba
tareas que tenian que desarrollar durante la jornada, previas indicaciones del

patron o administrador.

Los capitanes tenian que vigilar el trabajo que cotidianamente los jornaleros
desarrollaban, con la intencion de supervisar su correcto desempefio ya que de lo
contrario los obligarian a resarcirlo. Las labores consistian en hacer limpieza de
terrenos, es decir, chapear o trabajar con el azadon, hoyar y plantar el café,
trabajar durante el corte y efectuar el traslado para su procesamiento. Para
desarrollar estas actividades, los campesinos jornaleros acudian de las 5 a las 6 de
la manana hasta las 5 o 6 de la tarde. Al término de la semana, les pagaban un

salario entre $1.00 o un $1.25 por jornada, lo que representaba menos que el
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salario minimo en el campo que para los anos de 1924 a 1925 fluctuaba entre
$1.40 y $150.

En la finca Roma, como sucedia en otras plantaciones que contaban
ademas con un beneficio, se presentaba una diferencia sobre las remuneraciones
entre los 140 trabajadores que eran para el afio de 1929, (Leon, N., 1983), tal y
como se observa en el Cuadro 4.5:

CUADRO 4.5
REMUNERACIONES EN ROMA PARA 1929
OFICIO SALARIO SEMANAL
Fogonero 12.00
Oreador 7.50
Acarreador 6.00
Pasador 6.00
Capitan de Cuadrilla 10.90
Vaquero 8.10
Jornalero Permanente 6.00
Jornalero Temporal 7.20

FUENTE. LEON FUENTES |

Entre 1927 y 1928 los trabajadores temporales que se dedicaban al corte del
café, percibian $0.02 por Kg. de café cereza cortado, situacién que les permitia
poder ganar mejor ya que habia trabajadores muy habiles que llegaban a cortar
entre 80 y 100 Kg. diarios, lo que significaba obtener entre $8.00 y $12.00
semanales. El trabajo de las mujeres se orientaba a las labores domésticas o en el
cultivo del maiz en la parcela que arrendaban, sin embargo, cuando las cosechas
se acercaban dejaban sus hogares y las parcelas, para participar en el corte del
café, ganando menos que el jornal promedio del hombre, ya que por cada kilo que
cortaban recibian un centavo menos del que recibian los hombres, mientras que en

los menores también se presentaba esta diferencia. Otra funcion importante dentro
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del proceso de beneficiado del café, y que ha representado motivo de
investigaciones dentro del area sociolégica e historica, era la clasificacion o
selecciéon del grano, actividad que era desempefiada de manera manual
exclusivamente por mujeres que eran conocidas como desmanchadoras, pero esto

no se realizaba en el campo sino en el propio beneficio.

Conforme lo sefialan los trabajadores mas antiguos, la mayoria de los
trabajadores temporales se quedaban en la finca durante el tiempo de cosecha, es
decir, de noviembre a marzo, los capitanes y administradores de la finca los
ubicaban en las galeras colectivas para 10 o 12 trabajadores con su familia,
viviendo en condiciones muy lamentables, en un gran salén con piso de tierra y
techo de paja o cartdn. En el exterior, las mujeres preparaban fogones para
elaborar diariamente los alimentos. Por su parte, los trabajadores permanentes se
establecian en chozas, para cada una de las familias de los trabajadores,
construidas con paredes de cafa y techos de pedazos de lamina de zinc y de tejas
de carton, que los mismos trabajadores se construian como podian, de tal manera

que cuando llovia se les filtraba el agua por todos lados.

Esta formacién de habitaciones hasta la fecha forman una pequefia unidad
de una sola callejuela central, que en tiempos de lluvias se ponia en condiciones
realmente intransitables, con la llegada de la energia eléctrica y el agua potable
sus condiciones mejoraron. Los trabajadores temporales y permanentes, tenian
una raquitica alimentacion, consistente en frijol, tortillas, chile y ocasionalmente
hierbas comestibles propias de la region, pues no les alcanzaba lo que ganaban
para comer con regularidad otros alimentos como carne o leche. Definitivamente
las condiciones generales de los campesinos eran lamentables, por un lado, su
pobre remuneracién y por otro las largas jornadas de trabajo a las que eran
sometidos.

La familia Fernandez-Lépez al principio de este periodo alcanzé acumular en

sus bodegas una gran cantidad de café que posteriormente consigui6 colocar en el
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mercado a un precio mas ventajoso, lo que se tradujo en la obtencién de amplias
ganancias. Esta situacion favorecié la incursion de la familia en otras ramas
econdmicas como son la especulacion a través de la construccion de bienes
inmuebles orientados a la renta, sobre todo en la ciudad de Jalapa, y mediante el
otorgamiento de préstamos a diferentes sectores de la sociedad, contribuyendo
todo esto a la consolidacion del grupo cafetalero mas importante y hegemonico de
la regidn, debido a su magnitud representada fundamentalmente con la hacienda
de Las Animas y la Finca Roma.

4.2.3 TERCER PERIODO DE 1928 A 1945.

Esta etapa se caracteriza por los enfrentamientos que se presentaron con
los trabajadores de varias haciendas y fincas, en el caso de la finca Roma, Justo
Fernandez responde con tacticas defensivas que lo llevan a hacer arreglos con el
gobierno, proporcionandoles a los campesinos y obreros ciertas prerrogativas. El
mercado del aromatico para 1929 enfrenta la profunda crisis mundial,
fundamentalmente por la sobreproduccién brasilefia, que trae como consecuencia
la caida del precio. En esos tiempos, habia una gran cantidad de campesinos que
vivian en condiciones muy precarias y que carecian de un pedazo de tierra, la cual
trabajaban para los hacendarios a fin de obtener los satisfactores basicos para
satisfacer sus necesidades.

La demanda de tierras por parte de los campesinos condujo a integrar el
sindicato de Obreros y Campesinos Libres de Jalapa (Leon Fuentes 1983: 126),
afiliado a la CROM, con la intencién de solicitar a la Comision Agraria Local la
concesion de mas de 3000 hectareas sin cultivar de diferentes haciendas y fincas.
Los Fernandez se valieron de varias tacticas, algunas poco ortodoxas, para evitar
la concesion de parte de sus fincas, entre ellas, agotaron las instancias legales por
medio de amparos, utilizaron su poder econdémico y sus buenas relaciones con las
instancias locales, y también afectaron la fuerza del sindicato dividiéndolo, logrando

conservar intactas sus propiedades, sin que la Reforma Agraria pudiera haberlas
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afectado hasta ese momento. Sin embargo, durante el periodo de 1921 a 1940, el
gobierno del estado recibié varias solicitudes de tierras ejidales, de las cuales
algunas procedieron afectando severamente a las haciendas de la Ordufia y el
Lencero, por lo que respecta a Las Animas su afectacion fue apenas de 143
hectareas, mientras que la finca Roma solo sufrié la pérdida de 5 hectareas en el
ano de 1930.

Este escenario se presenta de forma simultanea con el fallecimiento de
Justo Fernandez Gonzalez, el 8 de mayo de 1930, cuya muerte acarrea consigo la
diversificacion de los negocios del grupo Fernandez-Lopez principalmente hacia la
rama de la construccion de bienes inmuebles, sin descuidar su primordial fuente de
hegemonia: la agroindustria del café; lo que motivo el otorgamiento de incentivos
en forma de créditos a los campesinos que habian sido beneficiados con el
arrendamiento forzoso de tierras, con el propdsito de que los campesinos no
cambiaran de cultivo, y entonces, en esos terrenos sembraran matas de café y
pudieran sostener a sus familias durante 3 o 5 afos, mientras las nuevas
plantaciones empezaran a producir. Durante ese periodo, se veian condicionados a
continuar trabajando en las fincas de los patrones y una vez llegado el tiempo de la
cosecha para liquidar sus créditos tenian que entregar su café cereza en el
beneficio de Las Animas. Bajo esta estrategia el grupo Fernandez-Lépez
aseguraba la cantidad de grano a ofertar en el mercado internacional, sin descuidar
su relacién paternalista con los campesinos para no verse afectados por la

Reforma Agraria.

Ante la repentina defuncidén de su esposo, el Sr. Justo Fernandez Gonzalez,
la Sra. Rosaura Lépez junto con sus dos hijos asumieron el control tanto de las
fincas como de los beneficios, sin embargo, las exigencias del grupo econémico y
social al que pertenecia condujeron a la viuda a contraer matrimonio con el
comerciante norteamericano Samuel Teplow, con la intencidn de aprovechar su
experiencia en los negocios y con esto contribuir en la definicion de las estrategias

de defensa ante la politica manejada por la Reforma Agraria de la época. Situacion
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qgue resulta recompensada al presentarse solamente una resolucion definitiva en
1934 de la Comision Nacional Agraria en la que se confirma la pérdida de
solamente 5 hectareas de la finca Roma, las cuales fueron cedidas a los habitantes
del ejido de La Estanzuela.

Los campesinos de La Estanzuela al volverse ejidatarios, tuvieron la
necesidad de solicitar préstamos para afrontar el cambio de sus plantios de maiz y
frijol por café, situaciébn que volvid a ser aprovechada por el grupo Fernandez-
Lopez-Teplow. Como ejidatario, el campesino tanto trabaja su parcela, como
continua desempefiando labores en las fincas del patrén. Es decir, va a continuar
ligado a los Fernandez mediante el crédito y también porque en una gran parte del
afio, va a servirles como trabajador realizando labores a las que ya esta
acostumbrado. Una vez que se presentd la primera cosecha, el café cereza fue
trasladado a los Fernandez para su beneficiado, en funcion al compromiso de
deuda existente. Asi a pesar de que se convierten en productores, pues carecian
de la maquinaria necesaria para procesar el café. Todo esto permite reflexionar
sobre la precaria situacién en que se encontraban los pequefos productores y
ejidatarios, sujetos a las practicas de especulacion por parte del patron, quién por

medio de ciertos mecanismos controlaban su trabajo.

Ante esta revision sobre los acontecimientos mas significativos que
marcaron la trayectoria del grupo Fernandez-Lépez-Teplow y de la Finca Roma
durante este periodo, se resaltan las razones por las cuales no resultaron
sustancialmente afectados por el movimiento agrarista. En primer lugar, el grupo
Fernandez-Lépez se encontraba en inmejorables condiciones econdmicas después
de la revolucion, puesto que pudo financiar la situacidn critica por la que
atravesaban las demas haciendas. En segundo lugar, a diferencia de la mayoria de
los grandes propietarios susceptibles de ser afectados, los Fernandez-Lépez,
debido a sus buenas relaciones, se vieron favorecidos legalmente tanto por el
gobierno del Estado como el Federal. Por ultimo, practicamente la totalidad de los

demandantes del ejido La Estanzuela, eran trabajadores de sus distintas fincas,
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tenian adeudos de créditos con ellos y no contaban con los medios de produccion

ni con los canales de comercializacion del café.

Las relaciones laborales que los Fernandez-Lépez-Teplow establecieron con
sus trabajadores, fueron consideradas con la intencion de mantenerlos bajo control
a través de distintas tacticas, una de las primeras, ejecutada a cabo por el heredero
Justo Félix Fernandez Lépez, fue la creacion en 1936 del sindicato Primero de
Mayo en la hacienda de Las Animas, como una forma de evitar problemas con los
campesinos, los Fernandez fundaron este sindicato, propiciando una division entre
los campesinos temporales y permanentes, ademas de contrarrestar la fuerza que
podia adquirir el sindicato independiente afiliado a la CROM meses atras. Esta
misma tactica de consolidar un sindicato blanco se presenté en Roma, el cual, se
afili6 a la Confederaciéon de Trabajadores de México con un numero de 150

trabajadores.

El contacto latente entre los diferentes sindicatos dentro de la region,
propiciéo que los campesinos y obreros ponderaran sus condiciones de vida y en
consecuencia se atrevieran a presentar sus demandas de incremento salarial y de
diversas prestaciones a la parte patronal, sin que estas fueran atendidas,
circunstancia que los obligd a efectuar paros en primera instancia en el desarrollo
del trabajo de las fincas y posteriormente en el del beneficiado. Un aspecto que
vale la pena resaltar, fue la integracidon lograda entre los trabajadores de campo y
del beneficio, escenario que permiti6 conquistar una solucion inmediata y
satisfactoria a sus demandas. Los sindicalistas consiguieron el otorgamiento de
anticipos de sueldo en casos de urgencia, atencidon médica y medicinas, un bono
economico para la Semana Santa, y despensas de alimentos para las fiestas

navidenas.
En apariencia, el sindicato, creado por los propios patrones, se fue

escapando paulatinamente del control del grupo cafetalero, debido principalmente

a las pugnas sindicales presentes en la region entre la Confederacion Regional de
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Obreros y Campesinos y la CTM, circunstancias que provocaron preocupacion en
el seno de los Fernandez-Teplow, al grado de que tanto Justo Félix, quien habia
asumido el control en la hacienda Las Animas, y Samuel Teplow en Roma
buscaron salidas desesperadas como prometer parcelas o dinero en efectivo a
cambio de la disolucién del sindicato. Los obreros y campesinos de ambos centros
de trabajo aceptaron las propuestas, en primera, porque ya estaban cansados de
asistir a las asambleas, y en segunda, consideraban desde su perspectiva que las
cuotas sindicales no redituaban en su calidad de vida, presentandose como
consecuencia la desaparicion del sindicato a finales de 1938. En la hacienda de
Las Animas se les otorgd 2 hectareas de terreno por cada trabajador disidente,
mientras que en la finca y beneficio Roma se le distribuyeron $200.00 a cada
trabajador conforme al criterio del Sr. Samuel Teplow.

Para la parte final de este periodo, el consorcio Fernandez-Teplow habia
conseguido una posicion de prestigio a nivel nacional dentro del ambito cafetalero,
las razones que se conjugaron para conseguir esta situacidon se sustentaron, por un
lado, en la habilidad que tuvieron en el disefio de las tacticas empleadas para
disolver la agrupacion sindical que ellos mismos habian creado, por otra parte, en
su ideologia emprendedora dirigida a la diversificacion de sus negocios que
definitivamente contribuy6 a la ampliacion de su capital. Y por ultimo, un elemento
trascendental en la consolidacién de este prestigiado emporio, se sustento en el
contrato matrimonial del heredero Justo Félix Fernandez Lopez, celebrado con
Alicia Avila, sobrina de Manuel Avila Camacho, presidente de la republica durante
el sexenio de 1940 a 1946, y que ademas pertenecia a una familia cuyos origenes
e intereses coincidentemente también se encontraban ligados a la produccion,

transformacion y distribucion cafetalera en la region de Teziutlan, Puebla.

4.2.4 CUARTO PERIODO DE 1945 A 1989.

Este cuarto periodo se centra en la intervencion protagonica por parte del

gobierno federal a través de la creacion del Instituto Mexicano del Café, el cual,
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pretendié ser un organismo regulador que sirviera de intermediario entre los
diferentes actores del sector. Los antecedentes del Instituto se ubican en la
Comision Nacional del Café, con la intervencidn del sector publico en la
cafeticultura nacional. Por otra parte, el antecedente internacional del Instituto se
encuentra en el Convenio de México en octubre de 1957, un acuerdo internacional
con otros paises cafetaleros que tenia como finalidad primordial estabilizar el
precio del grano en el mercado mundial. Pero lo realmente crucial, desde el punto
de vista nacional, significaba que México, como miembro del convenio, estaba

obligado a controlar ciertos asuntos internos de la industria cafetalera.

Con base en estas condiciones, México convino en iniciar un programa
encaminado a promover el consumo interno del café, reducir la superficie de
plantacién e incrementar la productividad en las zonas cafetaleras. Este
compromiso requeria que el gobierno federal estrechara sus vinculos con los
productores de café. Consecuentemente, combind la accion de tres instituciones
publicas que forzosamente tenian que estar ligadas: las dependencias de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico encargadas de los permisos de
exportacion de café y otros asuntos fiscales, la antigua Comision Nacional del Café
y Beneficios Mexicanos del Café (Bemex). Estas tres instituciones se fusionaron en
diciembre de 1958 para formar el nuevo Instituto Mexicano del Café.

Asi, el 31 de diciembre de 1958 el presidente Adolfo Lépez Mateos
pronuncia un decreto por medio del cual se creo6 el Instituto Mexicano del Cafe,
confiriendole funciones para el control de los precios y de los permisos de
exportacion, desarrollo de tecnologias para que el productor incrementara sus
rendimientos, la proteccion del suelo, control de enfermedades, combate de plagas
y fertilizacidn, a fin de ampliar la economia cafetalera y de impulsar el desarrollo de
la estructura de comercializacion interna. Desde fines de los afos sesenta el
INMECAFE desempefaba, ademas, el triple papel ambiguo, de representante y
mediador de los productores chicos y grandes hacia el exterior, de asesor técnico

financiero de los mismos y de intermediario comprador de la produccion.
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Como se puede observar, el Instituto fue considerado como el organismo
responsable del desarrollo integral del cultivo, que hasta 1972 también alentd
politicas que intentaron estabilizar la oferta y demanda del grano, propdsito que no
pudo lograr en ese momento debido a su baja influencia en el mercado. Sin
embargo, a partir de 1973 incrementd y amplié la cobertura geografica y social de
sus programas, como estrategia organizativa que permitié la integracion de los
cafeticultores del sector social a la institucion. En regiones como el Soconusco, la
actuacion del INMECAFE en apoyo a los productores del sector social se dio
basicamente a través de asistencia técnica; fijacion de un precio minimo al grano; y
los programas de organizacién de productores, anticipo a cuenta de cosecha y
recepcion de café.

Desde mediados de la década de los setentas se percibe una sdlida
participacion estatal en la cafeticultura mexicana a través del Instituto Mexicano del
Café. Este organismo se cre6 con el proposito de participar en el financiamiento, el
beneficiado, la comercializacion, ademas de asumir la responsabilidad de la
investigacion y desarrollo de tecnologia, de producir maquinaria industrial, de
asegurar el abasto interno a la industria torrefactora e incluso, de organizar a los
productores. Dentro de la tendencia a la desregulacion y privatizacion de la
economia, el INMECAFE deja en 1990, de otorgar créditos a cuenta de la cosecha
a los productores en ese mismo afo, inicia el proceso de transferencia de sus
instalaciones industriales a las organizaciones productoras, finalmente en enero de

1993 el instituto es liquidado totalmente.

Cabe mencionar que antes de la intervencién estatal a través del
INMECAFE, los productores entregaban sus cosechas a especuladores locales
que trabajaban para los exportadores de Jalapa, Puebla, Teziutlan, etcétera. Sin
embargo, la reactivacion del Instituto, que de hecho empezd a trabajar en el campo
desde 1973 como parte de las politicas de Echeverria en apoyo de los pequefios

productores, modificd las relaciones entre los productores y los comerciantes del
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grano. Ello se logré a través de la conformacion de un esquema organizativo
basico para financiar a los pequefos cafeticultores en 1973, cuando el INMECAFE
puso en marcha una fuerte campafa para agrupar a los pequefios productores en
Unidades Econdomicas de Produccion y Comercializacion (UEPC). Estas
organizaciones recibian los anticipos a cuenta de cosecha y otros apoyos que
ofrecia el INMECAFE, y que se recuperaban con pagos en especie, es decir, con el
mismo grano que se habia ayudado a producir.

La crisis de la industria cafetalera, si bien se ha encontrado de manera
permanente vinculada a la generalidad de los procesos socioecondmicos y
politicos de nuestro pais, se manifiesta en 1989 como resultado del fin de la
organizacion del mercado mundial de café en cuotas de paises productores, y la
adopcion del libre mercado; de la decision a nivel federal de privatizar los activos y
pasivos del INMECAFE; y del infortunio de una helada que malogré la cosecha en
la vertiente del Golfo de México. Las primeras dos causas estan vinculadas al
cambio de organizacion de la economia mundial y la armonizacion de las politicas
federales, mientras que la tercera, le dio dimensiones de urgencia y dramatismo
inequivocas. La privatizacién de los activos y pasivos del INMECAFE reconoce el
profundo descontento que el Instituto enfrentaba de parte de los productores, el
cual produjo protestas y tomas de instalaciones muy bien organizadas a mediados
de la década de los ochenta, en tales circunstancias se negociaba un aumento en
el precio de garantia del grano, lo que al lograrse aumentaba la deuda de

instituciones publicas.

Ante la fuerte penetracion del Instituto, serias criticas se presentan por parte
del sector privado. Algunos consideraron que el INMECAFE se habia excedido en
su propésito original de operar marginalmente en el mercado nacional, para
estabilizar la oferta y la demanda. Los acaparadores y caciques, poseedores del
capital financiero, que basaban su poder politico en la compra-venta de café, vieron
en estas acciones una intromision gubernamental que venia a convertirse en un

competidor directo. Junto a lo anterior, durante los afios 80, en un contexto de
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crisis economicas en todo el pais debido a la deuda externa y la caida en los
precios internacionales del petréleo, el Estado empezd6 a disminuir su participaciéon
en la economia y a privatizar importantes instituciones publicas, lo que pocos afos
después alcanzaria al Instituto. De esta manera, también se emprenden nuevas
politicas para impulsar la reorganizacién y consolidacién de las organizaciones
campesinas; para crear formas de asociacion entre los productores directos vy
empresarios, y para otorgar nuevos incentivos a las inversiones de capital privado,
nacional y extranjero en el sector, lo cual se dio en el contexto de una liberacion
cada vez mayor y bajo el supuesto de que estas inversiones coadyuvarian a

capitalizar el campo.

El descontento y oposicion que se proyectd hacia el Instituto se sustentaba
en la politica de intermediacién y reproduccién que se ejercia entre los productores
y el capital que el mismo alimentaba, posteriormente, la privatizacion de pasivos
impagables y de beneficios en pésimas condiciones a organizaciones de
productores no pretendid estimular la industria cafetalera, sino simplemente
deshacerse de un lastre. De manera generalizada, nadie defendio al Instituto de la
privatizacion y se remataron beneficios que se encontraban en condiciones
lastimosas. El esquema de produccidon de café implementado en nuestro pais entre
1970 y 1989 se caracterizaba por una doble representacion: los productores del
sector social y los que actuaban de forma independiente al Instituto.

Por un lado existia el sector social integrado por productores que se
encontraban bajo la direccion y supervision del INMECAFE. Aunque estos
productores eran de distinta escala, en conjunto se agrupaban bajo la doble y
complementaria retérica del campesinado agrarista. El agrarismo radical floreci6 en
la zona cafetalera de Veracruz durante los afos treintas, aunque fue reprimido y
corrompido por la estructura caciquil del Cardenismo y la Confederacion Nacional
Campesina (CNC). El sector social agrupaba a diversas organizaciones
campesinas que negociaban su participacion mediante acuerdos politicos con el

Partido Revolucionario Institucional (PRI). En conjunto actuaban como los
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cosecheros y abastecedores de beneficios de café del Instituto, el que coordinaba
todo el procesamiento, seleccion y comercializacion del grano. Por otro lado, de
manera paralela se contaba con el sector privado, compuesto por todos aquellos
cafeticultores que participaban en la produccion, beneficiado y comercializacion
ajenos de la direccion del INMECAFE.

El comienzo de la administracion federal de Carlos Salinas de Gortari en
1988, coincide con la transformacion a nivel mundial de la organizacién del
mercado del café, que redujo la participacion gubernamental a la formulacién de
politicas de fomento comercial y disolvio la estructura bicéfala que atravesaba todo
el sector primario en una sola. Si bien es dificil hacer sefialamientos y mas aun
documentar actividades ilegales con la privatizacién de los beneficios a favor de
algun grupo de interés en especial, sus consecuencias fueron negativas para la
gran mayoria de los productores. Puede argumentarse que, dada las politicas de
fomento de las administraciones de Luis Echeverria y Lépez Portillo basadas no en
mejoras de productividad sino en la ampliacion de unidades de produccion y
superficie cultivada, el sector social estaba compuesto por miles de productores,
agrupados en centenas de capitulos de decenas de organizaciones, que
ostentaban basicamente los mismos derechos sobre los beneficios, lo que hacia
complicando llegar a cualquier decision.

Mediante esta afirmaciéon pareciera efectuarse un acercamiento a la
realidad, sin embargo, el problema radicé no tan sélo en la distorsion del monopolio
estatal, sino también, en la rapidez y fuerza de las politicas de ajuste. El resultado
principal a consecuencia de la privatizacion significd la afectacion que padecieron
miles de pequefios productores, fundamentalmente los que pertenecian al sector
social, los cuales, constituian un grupo muy heterogéneo y con muy diferentes
niveles de organizacion politica, de tal manera que cuando fue necesario cambiar
de posicion hacia lo que representan los productores autonomos, la gran mayoria
fue abandonada a su suerte, lo que trajo como consecuencia el abandono de

algunas de las fincas.
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Quiza la consecuencia mas importante a largo plazo de la crisis sea la
conversion de los cafetales. Amenazando constantemente con la sustitucion del
café por otros cultivos, los cafetaleros experimentan con nuevos paquetes
tecnologicos y variedades de cafeto. En contraste con regiones de los estados de
Chiapas y Oaxaca, donde se experimenta con policultivos diversificados, en el
centro de Veracruz las tierras bajas y productoras de café de mala calidad se
convierten en pastizales para reses, mientras que en tierras medias se experimenta
con campos tipo costarricense de café a sol. Una de las caracteristicas mas
preciadas de la produccion de México es que la inmensa mayoria de sus cafetales
son de sombra. Dejando a un lado las calidades del producto final, los efectos
sobre la biosfera son consistentemente positivos. Si bien las conversiones son aun
de wuna escala menor, su posible generalizacion tendria devastadoras
consecuencias ecologicas. Aqui el peso no cae sobre las poblaciones vegetales y
animales, sino sobre el ciclo de lluvias y disponibilidad de agua. La desertificacion

del vergel veracruzano es una pesadilla venidera.

Para este periodo, se conjuntan dos circunstancias muy significativas, por un
lado, al exhibirse una comprensible emigracion de las regiones cafetaleras, y
ademas, la participacion activa de las mujeres dentro del trabajo concerniente con
la cafeticultura en general de la region, y en particular dentro de la organizacion
Roma, lo que ha favorecido su ampliaciéon de conocimientos en el cultivo del café,
desde esa época las actividades de la mujer dentro de la finca se fueron
diversificando, incursionando desde la limpieza de los terrenos, la siembra y
cuidado de los cafetos y sobre todo durante el periodo de cosecha en el trabajo del
corte del cereza; en cuanto a su remuneracion, desde ese entonces ya existian
marcadas diferencias en comparacion con lo que percibian los jornaleros del sexo
masculino, no obstante, este tipo de discriminacion de género, la actividad
cafetalera seguia altamente atractiva para las mujeres de la regidén, aun por encima
del trabajo doméstico asalariado que se requeria en los centros urbanos cercanos

como Jalapa y Coatepec.
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Durante los afos setentas, se observaban diferentes caracteristicas de la
bonanza cafetalera de la region, como la que personalmente tuve la oportunidad de
contemplar durante las mafanas de los meses de cosecha a las afueras de los
beneficios o de los propios domicilios de algunos propietarios de fincas en las
calles del centro de Coatepec, donde decenas de personas, tanto hombres,
mujeres y nifios desde antes de las 7 de la mafiana, sin importar las condiciones
climaticas propias del otofio e invierno coatepecano, se disponian a subir a los
camiones de redilas para trasladarse a las fincas y efectuar el corte del café cereza
a lo largo de una jornada que terminaba alrededor de las 6 de la tarde en el mismo
punto de salida. Otro momento merecedor de ser comentado se llevaba a cabo
todos los sabados al medio dia, afuera de algunas de las casas de los duefios de
fincas, largas filas de trabajadores cortadores se formaban para cobrar su
correspondiente raya, que probablemente no llegara completa a su casa, sin duda
alguna, eran otros tiempos que hoy siguen siendo afiorados.

El dominio que en otra época ejercia el hacendario, para este momento, las
relaciones de los propietarios de Roma con el INMECAFE, permitieron practicar el
poder economico y social sobre los pequeios productores y trabajadores
cafetaleros, (Baéz, 1983). Para ese entonces, un nuevo mercado internacional era
incursionado por la marca Roma: el japonés, el cual, se habia sobrepuesto a tarifas
arancelarias no apropiadas, por otra parte, los orientales se encontraban decididos
a occidentalizarse, por medio de bebidas que para ellos simbolizaban alcanzar un
cierto nivel de prestigio. Por otra parte, el mercado europeo incrementaba su
consumo de café de manera paulatina hasta alcanzar aproximadamente la mitad
del consumo mundial, (Pendergrast, 2002). Para el caso del grupo Fernandez—
Lopez, estas exportaciones favorecieron a su consolidacion, la marca Café Roma
fue robusteciéndose en Europa, Japon y sobre todo en los Estados Unidos. El valor
alcanzado por el café, orillé a que se suscitaran robos en bodegas de beneficios de
la regidn, situacion que no ha sido ajena a Roma en diferentes ocasiones, aun

durante la realizacion de la investigacion.

240



Las relaciones que integraban el funcionamiento del sistema industrial
cafetalero con la participacion de regulacion del INMECAFE, como érgano
protagoénico entre los diferentes actores se plasma en la Figura 4.2 que se presenta

a continuacion.

FIGURA 4.2 ;
SISTEMA AGROINDUSTRIAL DEL CAFE
EN MEXICO ANTES DE JULIO DE 1989

*‘
*

FUENTE: SANTOYO, H.
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4.2.5 QUINTO PERIODO DE 1989 A LA FECHA.

El desarrollo de este ultimo periodo del proceso que ha enfrentado Roma, ha
representado la posibilidad de observar la incursion de una nueva generacion de
cafeticultores de la region, momento en donde la actividad agricola en general se
encuentra en condiciones lamentables. Durante uno de mis primeros contactos con
los propietarios de la Organizacion Roma en el mes de Enero del 2006, en medio
de una asamblea ordinaria de la Asociacion de exportadores de café de Jalapa
A.C., precisamente pude observar la integracion generacional que se representaba
en una reunion que obedecia mas a intereses de caracter familiar o social que a los
marcados por la propia junta de trabajo, realmente se trataba de la integracion de
una gran familia que ejercia un amplio poder, el cual era compartido por esposos,
hermanos, hijos, primos, tios y sobrinos en un importante brindis de principio de
afno y en donde la presencia de cualquier persona ajena a esta gran familia, como

era mi caso, era seriamente juzgada.

En la region cafetalera de Coatepec, para finales de los afios noventas,
conforme a (Rubio, C., 1997), se tenian registrados aproximadamente 14 mil
productores de café, los cuales, poseen 35 mil hectareas, condicion que le permite
situarse como una de las principales regiones cafetaleras del pais. La mayoria de
los productores cuentan en promedio con una propiedad menor a dos hectareas
cuya productividad correspondiente a 12 y 15 quintales por hectarea, quienes han
sido impulsados por parte del gobierno del Estado de manera muy positiva
mediante el programa de fertilizacion en atencion a los pequefos y medianos
productores. El apoyo de la Federacion ha llegado especificamente a través del
programa de Fomento Productivo, asi como el de Covertura o seguro al precio del
café, lo que ha incidido para un nuevo posicionamiento del aromatico, que si bien
su precio no ha repuntado considerablemente si se ha mantenido estable, lo que

da certidumbre a los productores.
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Debido a la insuficiencia de capital de trabajo y a que el mercado del
aromatico no se encuentra en condiciones de proporcionarle el valor agregado al
producto, sobre todo por la instalacion de grandes comercializadoras de café
acaparadoras del grano, los productores continuan vendiéndolo en un porcentaje
considerable en cereza y pergamino, no obstante esta situacion, Cirilo Elotlan Diaz,
Secretario de la Coordinacién Nacional de Organizaciones Cafetaleras, considera
que los cafetaleros en todo el pais estan remontando la crisis y que durante el
presente afio la produccion se vera incrementada en un 30%, gracias a los
incentivos brindados por el gobierno federal y el del Estado, y que sumada esta
situacion a un informe del representante de la Organizacién Nacional del Café
Néstor Osorio, quien destaca que después de tres o cuatro afos de crisis se

vislumbra una expectativa de sostenimiento del precio en el mercado.

En el sector cafetalero de la regidn cierto numero de organizaciones exhiben
una renovacion de sus cuerpos directivos en donde segundas y terceras
generaciones estan involucrandose paulatinamente, mas por la tradicion familiar
que por una verdadera vocacion, tal y como lo sefala en una entrevista el
Administrador de Roma el Ing. Alfredo Guevara Torres. La participacion en el grupo
por parte de los hijos de la Sra. Rosa Aurora va orientada a la torrefaccion
mediante la estrategia de la apertura en varias ciudades del pais de cafeterias Bola
de Oro, esto, debido basicamente a los rendimientos potenciales que representan
dichos establecimientos. Conforme a las propias estimaciones del Ing. Guevara, en
promedio 250 kilos de café cereza permiten alcanzar 57.5 de pergamino, al mismo
tiempo producen 46 de morteado, de los cuales, se pueden obtener 38 kilos de
café tostado, con cada kilo se consiguen 100 tazas de café, a un precio promedio
de $10.00 por taza, aproximadamente de un quintal se pueden obtener $38 000.
Estos calculos respaldan que el gran negocio del café esta en el fomento del
consumo interno, puesto que al precio de $1 100 pesos por quintal, mas $18 000
por costos indirectos, quedando como utilidad aproximadamente mas de $19 000

por quintal.
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El café es cultivado dentro de las fincas en funcidn a la altitud de la zona, es
decir, existen areas bajas que van desde 650 metros sobre el nivel del mar, en esa
parte se empieza la funcion del corte a finales del mes de julio y a principios de
agosto continuando con las zonas de mediana altitud para los meses de
septiembre, octubre y noviembre, dejando para diciembre y enero la parte de
mayor altitud de la finca. Se puede considerar que cada cosecha es diferente,
simplemente porque la situacion climatica puede ser diferente, ademas las
condiciones de sombra no son idénticas entre las plantaciones, de hecho la finca
se encuentra en un constante proceso de renovacion de sombra que no es apta
para el cultivo, es decir, arboles viejos, picados, podridos, enfermos o que

simplemente ocupan demasiado espacio.

La contratacion de los cortadores se convierte en una relacion practicamente
familiar entre el trabajador y el administrador de la finca, se basa en un contrato
verbal de tiempo indeterminado, que cada seis dias es sujeto de renovacién. La
contratacién, de acuerdo con el Administrador, incluye por costumbre solo el
transporte y pago semanal por los kilos cortados en el caso de los cortadores de la
region y se da mediante una seleccioén rudimentaria del personal que tomando en
cuenta la amistad entre los cortadores y el administrador. Los grupos de corte son
conformados semanalmente y van sufriendo aumento o disminucion de acuerdo a
las necesidades de la finca. También se cuenta con cortadores que son traidos de
otros municipios del estado desde hace varios afnos, ya que la gente de la localidad
paulatinamente ha mostrado desinterés por la actividad del corte, como sucedia en
antafio que dejaban sus trabajos fijos por lo que les redituaba esta actividad
temporal. Los cortadores provenientes de comunidades de Jalacingo, Altotonga,
Atzalan y Tlapacoyan reciben una serie de incentivos, como son ayuda para
transporte de la finca a la su municipio en algunos fines de semana y ocasiones
especiales, ademas de cobijas y despensas. Las demas actividades que se
requiere en la finca, como siembra y limpieza, se efectuan con mano de obra fija de

las comunidades cercanas a Roma.
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El trabajo de mujeres y nifios dentro de la cosecha del grano se ha
modificado sustancialmente, en otra época, la actividad de la seleccion del café,
conocida como desmanchado, se efectuaba de manera manual, situacién que se
hizo exclusiva de la mujer, lo que generd la conformacion de una organizacion
sindical que se vio muy fortalecida en la region. Actualmente el desmanchado
manual ya no existe, puesto que se realiza de manera automatica con maquinas
seleccionadoras, el impacto de esta sustitucion se vio reflejado en la economia de
las familias, sin embargo, para los grupos cafetaleros representé la desintegracion
de un potencial problema. La participacion de la mujer y de los nifilos en la finca
Roma en estos dias se centra en el proceso de cultivo de las plantas dentro de la
finca, en donde se parte de la seleccion y clasificacion de la semilla, posteriormente
se efectua la preparacion de la planta, se construye el vivero, se realizan los

injertos pertinentes y por ultimo se procede a la siembra.

Lamentablemente, la funcion del corte del café, hoy en dia, en la mentalidad
de los trabajadores de la localidad no es considerada como trabajo que sea
justamente remunerado, ya que solo argumentan que lo obtenido en esta actividad
es solo una forma de ayudarse. El pago que se hace por concepto del corte,
propiamente es un pago a destajo, donde lo que busca la organizacién es
aumentar la intensidad del ritmo de trabajo mas que la productividad. También es
cierto que se percibe cierta desconfianza por parte del cortador en lo
correspondiente a la funcion del pesaje correcto al momento de recibir los granos
de café cereza, situacion que obedece mas que nada a una practica historica que a
una realidad. La participacion en el corte de trabajadores de otras areas de la
organizacion es una practica que afio tras afio ha venido en desuso,
fundamentalmente porque no resulta redituable el cambio temporal de su actividad,
por otra parte, cabe sefalar que practicamente ningun trabajador de Roma ha
podido hacerse de alguna parcela de tierra en propiedad.

En cuanto a la situacién que guardan los aspectos culturales involucrados

con la organizacion Roma, se puede argumentar que esta comunidad conserva
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varias caracteristicas, entre las que sobresalen una alta participaciéon dentro de sus
cultos religiosos, un promedio minimo de escolaridad de las personas adultas que
se han mantenido en la actividad cafetalera, una alta migracion de las personas
jovenes que alcanzaron cierto grado de estudios o que simplemente buscan otras
oportunidades de vida, un desarrollo de las relaciones interfamiliares, en donde
sobresalen la participacidon tanto de mujeres como de nifios en el trabajo de la finca
sobre todo durante el periodo de cosecha, sacrificando sus actividades domésticas,
escolares y recreativas, con la intencion de ayudarse en el mantenimiento de su
nivel de vida, limitado hacia el consumo de bienes basicos, asi como sus
actividades en su tiempo libre, lo que permite observar el arraigo de costumbres y
tradiciones que caracterizan a los habitantes de esta comunidad, condicién que se
refleja en la consideracion del dogma comunitario (Barman, Z., 2002), en donde el
hogar se vuelve un hogar aparente en el que les toco vivir, no obstante, ese mismo
entorno tradicionalista, ha contribuido a mantener viva a la comunidad y a seguir
pensando en el cultivo del café como una forma de vida que realmente permita el

desarrollo de la organizacién Roma, y por supuesto de sus habitantes.

Simultaneamente con la desaparicion del INMECAFE, se producen cambios
en el proceso de comercializacidén del café, fundamentalmente en lo que refiere a
las condiciones de precios, que en este momento son impuestas por las empresas
transnacionales, las cuales, se convierten en un obstaculo para las organizaciones
economicas de los productores, de ahi la necesidad de la conformacion del
Consejo Mexicano del Café (CMC), organismo que desde sus origenes buscaba
disefiar y proponer politicas de fomento y promocién de productividad,
modernizacién tecnoldgica y actualizacion internacional. Sus acciones fueron
apoyadas por los Consejos Estatales, los cuales, fueron presididos por los
gobernadores de cada Estado con produccion cafetalera. EI Consejo Mexicano del
café fue conformado como un 6rgano mixto de concertacion entre los diferentes
integrantes de la cadena productiva y el Estado, lo que dejaba en evidencia ciertas

controversias en cuanto a su funcionamiento.
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Sin embargo, para el mes de Febrero del 2005, en funcion a sus resultados
obtenidos y por iniciativa de la propia SAGARPA, el Consejo Mexicano del café fue
transformado en otro organismo denominado Consejo de Fomento, Promocion vy
Defensa del Café integrado al Sistema Producto Café (SPC), Martinez J. (2005),
entrevistado en Cafés de México. Con esta decision, el gobierno federal considerd
sus esfuerzos hacia el fortalecimiento de la centralizacién, esperando que el SPC
presente la estructura que le dé la oportunidad de definir estrategias que corrijan el
rumbo tan erratico que ha tomado la cafeticultura en México. Cabe recordar que en
1989 el INMECAFE cedié sus acciones al CMC minimizando las mismas en pro del
sector cafetalero y ahora que el CMC cede al Consejo de Fomento, Promocion y
Defensa del Café minimizando aun mas las acciones inmediatas que el sector
cafetalero necesita para enfrentar la competencia y la manipulacion del mercado

internacional.

Entre los beneficios principales que esperan recibir los protagonistas
cafetaleros con este instrumento de organizacion productiva, esta el de ordenar y
operar eficientemente las acciones de fomento para el desarrollo integral y
sustentable de la cafeticultura nacional; lo que significa aumentar la productividad,
enfocarse sobre calidad del café mexicano y por supuesto, impulsar realmente una
cultura del consumo del café nacional. También se propone la recuperacién de la
presencia de México en la Organizacion Internacional del Café (OIC) y lograr el
bienestar social y econdmico de todos los integrantes del sector cafetalero,
Camacho, J. (2005), en su editorial de Cafés de México. Con la transformacion del
Consejo Mexicano del Café al Sistema Producto Café, lamentablemente hacia la
percepcion de algunos de los protagonistas cafetaleros de la regién de Coatepec,
no se ha presentado una mejora sustancial a la situacion institucional, de hecho,

algunos consideran que el sector ha sufrido algun tipo de retroceso.
Por otra parte, tal y como lo perciben los diferentes participantes del sector,

se reconoce que los nuevos funcionarios de la Subsecretaria de Agricultura de la

SAGARPA, no conocen la rama del aromatico, y tienen una vision demasiado
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esquematica de lo que son los diferentes Sistemas Productos agricolas existentes
y no han podido desarrollar ni la habilidad ni la voluntad para establecer acuerdos
sobre el funcionamiento de las politicas publicas para el sector. Pareciera que la
politica asumida por los funcionarios de SAGARPA, se ve reflejada en la mejora de
los precios y la operacion mas rapida del Programa de Fomento, con lo que se
pretende que la crisis institucional se veria disminuida. A corto plazo, lo que se
observa es una tendencia a una mayor presion al Gobierno Federal, para que
mejore el funcionamiento del Sistema Producto Café y los programas, también es
cierto que prevalece una luz de esperanza en relacién a la postura que la actual
administracion Federal asumira durante los siguientes seis afos, ya que ante los
productores, todavia se puedan pactar politicas mas de Fondo para resolver la

crisis estructural de la cafeticultura mexicana.

La presencia del proceso de desregulacion de las exportaciones cafetaleras,
ha provocado que las negociaciones internacionales del grano se enfrenten a
problemas crecientes para satisfacer las calidades y volumenes demandados por
sus clientes. De hecho, las dificultades financieras de los exportadores y el retiro
del sector publico de la regulacién y apoyo de la produccion y beneficiado del cafe,
ha obligado a muchos intermediarios a acercarse mas a los productores,
fundamentalmente mediante esquemas de financiamiento a los exportadores. Asi
muchos comercializadores internacionales lamentan el retiro de la regulacion
estatal de la cafeticultura, ya que los organismos publicos financiaban gran parte
de la produccion, acopio y beneficiado de café. En realidad, el mercado
independiente ha venido a reforzar el poder especulativo de los negociantes, ya
que al concentrar la mayor cantidad de inventarios pueden aprovechar e incluso
provocar las grandes fluctuaciones de precios que ahora permiten el mercado libre,
interviniendo en los mercados de futuros y reteniendo o liberando sus inventarios a

Su conveniencia.

La manera en que actualmente se encuentra funcionando la industria

cafetalera, sin la intervencion de alguna de las instituciones propuestas en
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diferentes épocas por el gobierno federal, y que lamentablemente, han servido mas
de obstaculo que de impulsores del sector, permite contemplar un escenario, en
donde, el funcionamiento de los diferentes protagonistas cafetaleros se presenta
con mayor libertad de flexibilidad, de la forma que lo esquematiza (Santoyo, H.,

1996), en la Figura 4.3 que se presenta a continuacion.

FIGURA 4.3 ;
SISTEMA AGROINDUSTRIAL DEL CAFE EN
MEXICO DESPUES DE JULIO DE 1989

FUENTE: SANTOYO, H.
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4.3 PROPUESTA DE ORGANIZACION ROMA MODERNA.

Como parte culminante de esta investigacion, se presentd la propuesta al
cuerpo directivo de la cafetalera Roma, de diferentes consideraciones vinculadas
con los elementos del proceso hacia la modernidad que esta viviendo, y el cual, se
encuentra determinado dentro del contexto de un mundo globalizado, en donde
rige el comportamiento del mercado internacional. Si bien las condiciones del
mercado quedan fuera del ambito de control de la organizacion, su conocimiento
resulta fundamental para poder tomar decisiones en cuanto al tipo de acciones que
los protagonistas involucrados deben confeccionar para facilitar su desarrollo con
mayores posibilidades de éxito. Por otro lado, las circunstancias especificas que
caracterizan a esta organizacién, dan cabida a proponer una serie de acciones

tendientes a establecer un desarrollo y transformacion confiable y sdélido.

La propuesta central de este trabajo de investigacion se sustenta en la
construccion de un modelo integrador de la modernidad que involucra cuatro
dimensiones fundamentales: en primera, promover una produccion altamente
competitiva en los mercados internacionales que se respalde en la calidad exigida
a través de normas de certificacion; segunda, reforzandola en la implementacion de
una tecnologia de punta que mejore sus procesos productivos, tercera, contribuir a
la sustentabilidad de los recursos naturales de la region, y cuarta, llevar a cabo una
comercializacion equitativa y al mismo tiempo ventajosa para todos los agentes
participantes. Este modelo no podria funcionar de manera completa, sino reflejara
las condiciones que muestra la realidad local propia de esta region: la conjugacion
de diferentes factores culturales que influyen e interactuan dentro de este proceso.

La investigacion en Roma, permitio establecer que el camino hacia la
modernidad se sustenta en su riqueza cultural manifestada en cada una de sus
actividades, de ahi que la apropiaciéon del modelo de transfiguracién explique la
realidad de esta organizacion cafetalera, este modelo, entremezcla las creencias

religiosas y valores de quienes trabajan y habitan ahi mismo, el papel de la familia
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se concentra en su significado de integracidén y de poder que se hace tan expresiva
e insistente en el cuerpo directivo de la organizacion, lo que contribuye de esa
manera a la permanencia de la cultura corporativa. De esta forma, el modelo
propuesto para la organizacion Roma, y que se presenta en la Figura 4.4,
condiciona la integracion de estos factores culturales al proceso de transformacion,
de no hacerlo, se corre el alto riesgo de simplemente quedar en un buen intento a
nivel de discurso que no encuentre su punto de aterrizaje o simplemente se

convierta en una forma mas de isomorfismo infructuosa.

FIGURA 4.4
MODELO DE MODERNIDAD EN ROMA

ADMINISTRACION

SUSTENTABILIDAD
VALORES
TRADICIONES

PRODUCCION COMERCIALIZACION
CON CALIDAD A PRECIO JUSTO

RELIGION b

COSTUMBRES

MODERNIDAD

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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El disefio del modelo hacia la modernidad en Roma, se sustenta en el
ambito cultural, basicamente por la presencia de los aspectos como religion,
familia, costumbres, tradiciones y valores, en las actividades cotidianas de la
organizacion; a partir de ahi se identificaron dos funciones sustanciales para la
actividad cafetalera: produccién y comercializacién, integradas a dos elementos
que se encuentran intimamente ligados: la utilizacion responsable de una
tecnologia de punta bajo los criterios actuales de sustentabilidad. No podria aspirar
a ser eficiente el modelo si la organizacién no lleva a cabo una reorientacion de su
gestion o administracion a través de su cuerpo directivo para que definitivamente

se pueda aspirar hacia la misma modernidad.

Dentro de las estrategias de comercializacion, recientemente se ha hablado
sobre el Comercio Justo, el cual, es un tipo de comercio que surge de una nueva
relacion, libre, directa y sobre todo honesta entre tres sujetos economicos: los
productores en vias de empobrecimiento, los consumidores solidarios y los
intermediarios sin animo de lucro. El peso fundamental de este movimiento social
integrado por productores, comerciantes y consumidores trabaja bajo un modelo
mas justo de intercambio comercial, posibilitando el acceso de las productoras mas
desfavorecidas al mercado y promoviendo el desarrollo sostenible para las
productoras excluidas y desfavorecidas, enfocandose bajo otra perspectiva del
comercio internacional a la promocion de mejores condiciones comerciales a traves
de campafas de sensibilizacion, (Alcraft, R., 2006). El aspecto medular del
Comercio Justo se refiere a pagar al productor un sobreprecio por encima del
precio de mercado mundial, que le garantice una mejor calidad de vida, (Garcia, A.,
2006), dentro de su articulo en Cafés de México.

En relacion con las formas de comercio internacional, estas se han
modificado de manera drastica desde la década de los ochenta, lo cual ha
generado nuevas formas organizacionales para responder a esa incorporacion de
fuerza de trabajo multicultural; es decir, para que una organizacion obtenga el éxito

ya no basta que opere en un solo idioma y una sola cultura, sino que el nuevo
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entorno internacional turbulento y fluctuante exige a las organizaciones ser
capaces de adaptarse a ese nuevo medio ambiente con la utilizacion de modelos
organizacionales innovadores. Sin embargo, los problemas surgen cuando se
pretende en forma simplista utilizar modelos y estrategias empresariales
extranjeras sin adaptarlas a nuestra realidad. En el caso de la organizacion Roma,
aun se tienen grandes interrogantes por despejar respecto a como enfrentar con
mayor eficiencia organizacional este nuevo entorno internacional, pero lo cierto es
que dentro de esta etapa de transito entre lo moderno y lo tradicional debera
generar sus propias formas organizacionales, para que surjan culturas de trabajo
resultado de la propia idiosincrasia del latino y de la convivencia con estos modelos

organizacionales provenientes de paises industrializados.

Por otra parte, es meritorio de subrayar la orientacién estratégica que ha
asumido Roma, al impulsar de manera significativa y permanente una cultura del
consumo del café, enfatizando en la regionalizacién con el propésito redistinguirlo,
(Patifio, M., 2007), como sucede con la marca Bola de Oro que destaca su origen
de la region coatepecano a través de sus cafeterias, de manera paralela esta
estrategia, tendia un mayor impacto si se acompanara con la implementacién de
otras alternativas econdmicas como el disefio de rutas turisticas e historicas del
café, asi como la comercializacion de artesanias cafetaleras no tan solo orientadas
al mercado nacional sino al de exportacion, fortaleciendo con esto, la proyeccion
nacional e internacional de la calidad del café mexicano lo que facilitara priorizar e
impulsar las areas cafetaleras con condiciones éptimas y especiales para café de
alta calidad agroindustrial.

En particular, la cafetalera Roma, definitivamente puede y debe hacer mas
por promover su producto a otros niveles, teniendo la oportunidad de incursionar
hacia mercados caracterizados cuyos productos adquieren mayor valor. El
mercado del café especializado se ha disparado en afios recientes y
probablemente siga creciendo, de ahi, que los propietarios de Roma han

encontrado maneras de cubrir esta creciente demanda por medio de sus expendios
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y cafeterias, en las cuales, se pueden hallar diferentes opciones de café frios o
calientes junto con otros productos. Mientras tanto, la industria cafetalera puede
hacer mas por reducir y manejar la volatilidad del mercado, esta responsabilidad le
corresponde a las asociaciones de protagonistas cafetaleros en conjunto con los
organismos oficiales pueden hacer un mejor trabajo en la recoleccion y
diseminacion de estadisticas de produccion y consumo para que los cosechadores

estén mejor informados sobre las condiciones del mercado.

Por otra parte, un elemento sustancial sefialado en el modelo a seguir por
Roma, es la sustentabilidad, la cual, no debe visualizarse como un enfoque
culturalmente impuesto, como un nuevo modelo agricola tecnolégicamente
suficiente, por muy respetuoso que sea de la naturaleza; por el contrario, debe ser
un proceso de aprendizaje abierto que se alimenta y se enriquece de la experiencia
y del saber campesino. Dicho de otra manera: un conocimiento socialmente
construido, desde las condiciones apremiantes, pero también, desde sus
potencialidades. Sino lo asimila de esta manera, se corre el riesgo de convertirlo en
dogma y en un sistema de practicas cerradas. Con base en esto, se deben adaptar
las alternativas tecnoldgicas necesarias de acuerdo a las condiciones especificas
de sus fincas y beneficios, condiciones del mercado y de su propia comunidad de
trabajadores, sin poner en riesgo su bienestar.

Con la puesta en operacidn, por parte del gobierno federal, del Sistema
Producto Café, cuyos objetivos principales que persiguen los cafetaleros con este
instrumento de organizacion productiva, se espera ordenar y operar eficientemente
las acciones de fomento para el desarrollo integral y sustentable de la cafeticultura
nacional; aumentar su productividad, calidad del café mexicano y elevar el
consumo del café nacional, también se proponen la recuperacion de la presencia
de México en la Organizacion Internacional del Café (OIC) y lograr el bienestar
social y economico de todos los integrantes del sector cafetalero. Situacion que
debe ser aprovechada por la organizacibn Roma, para incrementar sus

posibilidades de desarrollo, apoyandose para actualizar su nivel tecnologico, lo que

254



le permitira impulsar la expansion de modelos participativos de transferencia de
tecnologia para una mayor y mas rapida eficiencia de resultados de desarrollo

econdmico y social.

Partiendo de esta sustentabilidad, una alternativa de solucién, propuesta en
diferentes ambitos, tiene que ver con la posibilidad de que la organizacidén objeto
de estudio se introduzca en la promocion de iniciativas de formas de organizacion
orientadas hacia la produccion de café organico, buscando en primera instancia la
proteccion ambientalista, opcion que también es conocida como “la alternativa”,
(Macip, R., 2005). Por otra parte, en la opinion de (Herrera F., 2005), dentro de su
articulo en El mundo de café, se puede argumentar que la cultura y practica del
cultivo del café bajo el criterio organico radica fundamentalmente en la no
utilizacion de fertilizantes y pesticidas quimicos o sintéticos. Contrario a estas
condiciones, se pretende la aplicacion de abonos organicos elaborados a partir de
la obtencion de compostas de origen natural, en las que puede incluirse la propia
pulpa del café que durante el proceso de beneficiado se adquiere. Esta posicién del
café organico también es compartida por otros investigadores, como (Cérdoba, S.,

2005), quien considera:

La capacidad potencial que tienen los cafeticultores para adoptar e
integrar nuevas tecnologias, ha hecho desde hace mas de veinte
anos que la agricultura organica constituya nichos de mercado
exitosos en primera instancia por comunidades indigenas, pero cada
dia las inversiones de de medianos y grandes cafeticultores asumen
esta tendencia mundial. (Cordoba, S., 2005: 420).

La composicion de una conciencia social y ambiental que es promovida por
la produccion organica de café, es ya por si misma una ventaja no tan solo para la
conservacion de los suelos y los mantos freaticos en cuestiones de contaminacion
y medio ambiente, sino también para el ambito de la salud de los propios

trabajadores de las fincas. Este punto de vista de respeto hacia la naturaleza ha

255



venido a fortalecer el factible arraigo de las recomendaciones sistematizadas para
la produccion de café organico cuyos beneficios tienden a reflejarse en los
aspectos econdémicos de las organizaciones de las comunidades, como la del
estado de Chiapas, que ya lo producen y comercializan en el mercado

internacional.

Esta serie de lineamientos que son propuestos para conseguir la
transformacion iniciada en Roma, no se pueden considerar completas, sin que
sean respaldados por el disefio de un nuevo modelo organizacional que resulte
capaz de aprovechar las areas de oportunidad que favorezcan a alcanzar el
rescate de la actividad cafetalera, la cual, ha dado muestras de resurgimiento
reteniendo la participacion tanto de la familia propietaria de esta organizacion,
como del grupo familiar de productores al que pertenece, al respecto (Martinez, E.,

2005), senala que:

La realidad muestra que el sector recupera y paulatinamente va
resurgiendo el singular negocio del oro verde. México es el sexto
productor mundial de café, en mayor parte de la especie arabiga. Y
la fraccion de correspondiente de café organico, que hoy es el mas
apreciado y el que tiene mejor precio, ocupa solo el sequndo lugar,
solo superado por Peru. (Martinez, E., 2005: 161).

Para poder desarrollar esta propuesta, fue necesario partir del disefio de una
nueva estructura organizacional, que refleje la realidad de la organizacion y que
permita sentar las bases para consolidar la transformacién que su entorno le esta
condicionando, para poder esquematizarla se tomaron en consideracion una serie
de entrevistas aplicadas tanto al administrador como a los encargados de las
diferentes areas, asi mismo, se considerd la observacidon de las actividades
cotidianas efectuada en varias ocasiones, dicha estructura se muestra a

continuacion en la Figura 4.5:
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FIGURA4.5
COMERCIALIZADORA DE CAFES DE ALTURA
S.A.DEC.V

VIERC ¢ IOVIERC

INTERNA EXTERNA

DE VEHICULOS

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Para llegar a esta propuesta, se partié del concepto de diferenciacion dentro
de la organizacion formal que permita desarrollar mediciones operacionales. Una
dimension de diferenciacion consiste en cualquier criterio sobre la base de
cualquier miembro de una organizacion y que formalmente es dividida con base a
su posicién. Cualquier incremento del tamano invariablemente provocara una
diferenciacion estructural debido a la afectacion de algunas dimensiones, de tal

forma que la diferenciacion estructural en las organizaciones amplia los
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componentes administrativos. Estas reflexiones permiten considerar las potenciales
consecuencias de desarrollar alguna modificacion al tamarfo de la estructura formal

de la Organizacion Roma y de las posibles afectaciones sobre sus componentes.

El proceso de cambio en Roma, se ha centrado en el mejoramiento de la
infraestructura de sus procesos productivos; diferenciandose con la falta de
desarrollo administrativo de sus procesos centrales, siendo este, el principal
obstaculo al que se enfrenta su cuerpo directivo, basicamente por considerarlo una
potencial afectacion al control motivada por la ampliacion del grado de
heterogeneidad, situacion inversa, con el nivel de homogeneidad que ha
contribuido a conservar al control como la fuente principal del poder ejercido en
Roma. Estas relaciones se presentan de manera grafica tomando y adaptando el
modelo presentado por (Blau, P., 1974) a través de la Figura 4.6.

FIGURA 4.6
REACCIONES A CAMBIOS EN EL TAMANO DE LA
ORGANIZACION ROMA

Economia de
Homogeneidad la

organizacion

Cuerpo

Tamano de la Diferenciacion X )
directivo

Organizacion Estructural

EFECTOS POSITIVOS

N REACCION NEGATIVA REDUCIENDO INFLUENCIA SOBRE EL TAMANO
,

FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DEL MODELO DE BLAU, P.
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Si bien es cierto, el proceso de cambio en la organizacion Roma, no ha sido
encaminado sobre el tamafio de la estructura organica, situacion que lo ha
aproximado dentro del ambito de la homogeneidad y al mismo tiempo le ha
resultado conveniente a su cuerpo directivo; sin embargo, el contexto que envuelve
en la actualidad a la actividad agricola, y especificamente a la cafetalera, se prevé
que el proceso de cambio asuma una tendencia plenamente heterogénea que se
esta acercando a la organizacion, la intervencion del cuerpo directivo sera decisiva
en las aspiraciones de consolidacién del cambio. Si se contempla que el disefio de
la estructura debera ser respaldada por una serie de adecuaciones relacionadas
con los elementos administrativos que faciliten la transicion hacia una Roma
moderna, en donde el empirismo y la falta de provision sean condicionantes
ocasionales, la toma de decisiones sea mayormente participativa y enriquecedora
del trabajo en equipo, se de una auténtica preocupacion del desarrollo personal y
profesional de los trabajadores, cuya comunidad también refleje las consecuencias
del desarrollo.

Todas estas expectativas sobre la trayectoria y solidez sobre el proceso de
cambio hacia la modernidad que se esta viviendo dentro de la organizacion Roma,
deben ser respaldadas dentro de una propuesta integral en donde el ambito
administrativo se presenta como el elemento mas significativo, y del cual, se
desprenden una serie de estrategias modernas como son la comercializacion, la
sustentabilidad, la produccion de cafés de especialidades y con calidad, la
certificacion de origen, la implementacion de tecnologia de punta, entre otros, y que
definitivamente deben de sustentarse bajo un esquema de comunicacion interna,
que favorece en la creacion de compromiso entre sus integrantes y a la cohesion
de los valores, situacion que ha permitido controlar la forma en que se ha
desarrollado el proceso hacia la modernidad. Bajo esta perspectiva, se propone el
Cuadro 4.6 que integra la forma ideal de las dimensiones para consolidar la

transformacion de Roma.
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CUADRO 4.6
EXPECTATIVAS DE LAS DIMENSIONES PRINCIPALES
DE LA ORGANIZACION ROMA MODERNA

ASPECTOS VARIABLES COMPARACION
CUERPO *PLANEACION. o DEBE FORMALIZARSE UN SISTEMA
DIRECTIVO DE LA DE PLANEACION INTEGRAL QUE ATIENDA
ORGANIZACION AL LARGO, MEDIANO Y CORTO PLAZO, Y

QUE INTEGRE A TODOS LOS NIVELES.

*EFICIENCIA o A BASE DE UN PROGRAMA DE

ORGANIZACIONAL, MEDICION INTEGRAL DEL DESEMPENO

FUNCIONAL E | QUE PRECISE EL GRADO DE EFICIENCIA

INDIVIDUAL. TANTO INDIVIDUAL COMO POR AREA Y
QUE SE LIGUE A UN SISTEMA DE
COMPENSACIONES.

*PROCESO o EL PROCESO DECISIONAL SE

DECISIONAL. PROPONE DESCENTRALIZARLO CON BASE
A LA REDISTRIBUCION DE FUNCIONES Y A
LA PARTICIPACION DE LOS
TGRABAJADORES.

e ESTILO DE

DIRECCION. o EL ESTILO DE DIRECCION A SEGUIR

DEBE OTORGAR MAYOR APERTURA A LA
PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES,
BAJO UNA COMUNICACION HORZONTAL.

e PROMOCION
o AUNQUE LAS CONDICIONES
LIMITEN SU FACTIBILIDAD, SE PROPONE
ESTABLECER UN PROGRAMA DE
PROMOCION POR CATEGORIAS.

e SUPERVISION.
o SE PRETENDE QUE SEA MAS
PROFUNDA E INTEGRAL.

e CONTROL.
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ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

CULTURA
ORGANIZACIONAL

*ACTITUD HACIA EL
CAMBIO.

«ESTRUCTURA
ORGANICA.

*FUNCIONALIDAD DEL
DISENO
ORGANIZACIONAL.

*DELEGACION
AUTORIDAD.

DE

«FLEXIBILIDAD DE LA
ESTRUCTURA.

«EFICIENCIA
ORGANIZACIONAL

e RELIGIOSIDAD.

e INTEGRACION DE LA
COMUNIDAD.

o DEDE SER EFICIENTE Y OPORTUNO

. DEBE PARTIR DEL CUERPO
DIRECTIVO Y EXTENDERSE HACIA TODOS
LOS NIVELES DE LA ORGANIZACION.

. SUSTENTADA EN LA PROPUESTA
MAS  FLEXIBLE, DE  ORIENTACION
HORIZONTAL Y FUNCIONAL QUE SE

ADAPTE A LAS NECESIDADES DE LA
ORGANIZACION.

o LA NUEVA FORMA DEL
ORGANIZACION DEL TRABAJO DEBE
OBEDECER A FORTALECER EL TRABAJO
EN EQUIPO Y LA MULTIFUNCIONALIDAD.

o LA RELACION ENTRE DELAGAR
AUTORIDAD Y COMPARTIR
RESPONSABILIDAD TIENE QUE

ESTABLECERSE BAJO UN EQUILIBRIO.

o SE PROPONE DE ACUERDO A LA
MULTIFUNCIONALIDAD Y AL PROCESO DE
TOMA DE DECISIONES EN GRUPO.

o DEBE SER EXTGENDIDA A MEDIR EL
CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS DE TODAS
LAS AREAS DE LA ORGANIZAICON.

EL ENTORNO RELIGIOSO DE LA
COMUNIDAD DEBE SER APROVECHADO Y

ENRIQUECIDO EN CUANTO A LOS
VALORES DE LOS TRABAJADORES.
LA ORGANIZACION DEBE

INVOLUCRARSE EN LAS ACTIVIDADES DE
LA INTEGRACION DE LA COMUNIDAD.
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Bajo este esquema de propuesta, conviene puntualizar que en la medida en
que los propietarios de Roma, asuman su posicién de manera exclusiva y delegar
de manera significativa la funcion de gestion al administrador y las areas
funcionales, siendo este una condicionante para que el proceso de cambio se
consolide y permita posicionar a Roma dentro de una modernidad cafetalera,
dentro del modelo de transfiguracion, el cual, como fue remarcado dentro del
capitulo correspondiente al marco tedrico, no puede visualizarse de forma
separada o excluirse de los elementos tradicionales, fundamentalmente, por la
influencia de los aspectos culturales inherentes tanto a su cuerpo directivo como a
sus trabajadores. La cultura organizacional que prevalece en la cafetalera se ve
caracterizada por el alto significado que asume la familia y sus relaciones dentro de
la comunidad, en este sentido, la comunicacion tanto formal como informal debe
representar una funcidn estratégica en tanto se convierta en un instrumento para el
ofrecimiento de valores, y que tiene que ser adaptada acorde con el disefio de la

estructura organizacional propuesta.

De manera definitiva y contundente, para considerarse dentro del campo de
la factibilidad, el proceso de cambio dentro de esta organizacion, invariablemente
debe de relacionarse con una modificacién sustancial sobre la conducta que
debera asumir su cuerpo directivo, a partir de esto, mediante su decisiva
participacion podra favorecer definitivamente a la generacion de credibilidad, y por
ende, compromiso por parte de todos los trabajadores para la consecucién del
cambio, lo que significa, que la transformacién sea percibida como un area de
oportunidad de desarrollo y no solamente como un forma de isomorfismo, tal y
como es percibido dentro de las organizaciones cafetaleras de la region y que
inclusive investigadores como (Dominguez y Vera, 2006), destacan como nuevas
aplicaciones tecnolégicas en muchas ocasiones son reproducidas sin ningun

sustento o analisis organizacional serio.
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CONSIDERACIONES FINALES

Una vez finalizada la investigacion, concluyo que Roma representa una de
las organizaciones cafetaleras emblematicas de la region y que ha contribuido al
desarrollo de esta actividad tan significativa. Su consolidacion se sustenta en la
gestion de su cuerpo directivo para robustecer las relaciones comerciales, ademas
de su compromiso social con la comunidad de Roma, fortaleciendo su liderazgo
organizacional para emprender un proceso de transformacion. En relacién a la
pregunta central de la investigacidn, distingo la intervencion decisiva dentro del
proceso hacia la modernidad de los aspectos sociales y culturales provenientes
tanto del cuerpo directivo como de la comunidad de trabajadores,
fundamentalmente entremezclando rasgos de una diversidad de localidades, los
trabajadores se distinguen por el fortalecimiento de valores como el respeto hacia
el trabajo, proyectando este respeto hacia lo que representa la familia,
distinguiéndose los roles asumidos por la mujer y los nifios en el desarrollo de las
largas jornadas de trabajo. Esta representacion familiar tiene su fundamento en las
imagenes que reciben de la propia familia propietaria de la organizacion, la cual,

trata de resaltar en cualquier acto su integracién y su poder.

Por su parte, el modelo organizacional que se ha venido desarrollando hacia
el interior de Roma se ha caracterizado por integrar condiciones de una
administracion altamente empirica, como consecuencia de la influencia del grupo
familiar de exportadores al que pertenece su cuerpo directivo, esta asociacion de
exportadores representa el lugar de donde se importan la concentracion de
autoridad y la centralizacion en el proceso de la toma de decisiones, considerando
que el modelo de organizacion sea percibido como una forma de vida
organizacional sujeta a la habituacion propiciando un comportamiento rutinario facil
de predecir. La medicion del desempefo de la organizacion se fundamenta
simplemente en el alcance de aspectos cuantitativos relacionados con la

produccion, dejando aun lado la parte no mesurable.
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La apropiacién del modelo de transfiguracion hacia la modernidad propuesto
a Roma, ha manifestado una condicién de limitacién impuesta por el propio cuerpo
directivo, al evidenciar cierta resistencia al cambio, a pesar de propiciar ciertas
acciones aisladas. El cambio es asumido como parte de un proceso natural que le
exige el entorno a la propia organizacion, de esta manera, el cambio pretendido se
entiende simplemente como una adaptacion del comportamiento hacia una nueva
situacion de estabilidad. Dentro de este proceso de cambio se distingue la
actuacion de los niveles participantes dentro de la estructura organizacional, por un
lado, la relativa disponibilidad del cuerpo directivo para propiciar algun tipo de
transformacion, y por el otro, la indiferencia hacia emprender alguna iniciativa sobre

una manera diferente de innovacion, por parte del nivel operativo.

La modernidad dentro del contexto de la cafetalera Roma, es entendida
como un escenario privilegiado enfocado principalmente al ambito econdmico,
condicion que se ve reflejado en sus procesos productivos y que le ha permitido
sostenerse dentro de sus mercados nacional e internacional. Ante esta
conceptualizacion, la modernidad requiere ser revalorada en funcidn a una
renovacion administrativa, lo que indudablemente se traduce en una auténtica
intervencion estratégica por parte del cuerpo directivo, de tal manera que se
descentralicen las decisiones y se delegue la autoridad necesaria para que los
encargados de areas y los trabajadores de fincas y beneficio, tengan una mayor

participacion en el desarrollo de la organizacion.

El cuerpo directivo de Roma ha orientado sus esfuerzos dentro del proceso
de instrumentacion de nuevas tecnologias aplicadas fundamentalmente a sus
procesos productivos de fincas y beneficiado. Estos procesos, exhiben un notorio
estancamiento sobre todo en el area de fincas, en donde, se destaca la necesidad
de incorporar nuevas técnicas de cultivo para hacerlas mas productivas y mejorar
la calidad, por lo que corresponde al beneficiado, se distingue una combinacién de
tecnologias tanto antiguas como modernas, lo que definitivamente afecta el

desarrollo del trabajo. Sin embargo, en lo que se refiere al corte o cosecha del cafe,
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parece que tendria que esperar mayor tiempo para dicha incorporacion, esto,
debido al impacto social que significaria sustituir la mano de obra por cortadoras

automaticas.

En cuanto a la intervencion de los aspectos culturales en el acontecer de la
organizacion, se distingue una separacion generacional entre la comunidad de
trabajadores, lo que se manifiesta en un fenbmeno de migracion por parte de la
poblacidn joven y un estado de conformidad de la generacion antigua. Al respecto
se ostenta un bajo nivel de involucramiento por parte de los trabajadores en las
tareas extraordinarias y escasas expectativas por mejorar su calidad de vida,
situacion que favorece una fuerte dependencia de los trabajadores hacia la
organizacion, al verla como parte de su hogar. Por su parte, la religion es otro
elemento que se manifiesta en la vida de Roma y sus trabajadores, la organizacion
ha sido un promotor y defensor respetuoso de los eventos y ritos propios de la
religion catdlica. Esta religiosidad, también puede observarse en algunas actitudes
del grupo familiar, representado en la asociacion de exportadores, en donde el

aspecto religioso tiene un lugar especial.

Para finalizar, considero que desde la perspectiva de los estudios
organizacionales el futuro de la organizacion Roma, se encuentra condicionado a
desarrollar una transformacion hacia flexibilizar su estructura, de tal manera, que
su integracién altamente familiar deje de ser un obstaculo y se convierta en una
oportunidad para que se conforme una cultura corporativa, en la cual, se
aprovechen las condiciones se su entorno en donde prevalecen costumbres y
tradiciones profundamente arraigadas entre los ambientes familiares de los
trabajadores, y que ademas de cierta forma son respetadas y fomentadas por el
cuerpo directivo. La transformacion hacia la modernidad, para estimarse realmente
factible, también requiere ser abordada bajo un modelo de administracién acorde a
la estructura y toma de decisiones bajo una perspectiva moderna donde tengan
cabida nuevas tecnologias encaminadas a alcanzar la eficiencia de la organizacion,

situacion que hasta el momento parece ajeno al entorno cafetalero.
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ANEXOS
1. GLOSARIO

ACETATO DE ETILO. Compuesto quimico que se encuentra naturalmente en
algunas frutas y vinos, y es utilizado para la descafeinizacién del café.

ACIDEZ. Sabor basico que se percibe por las papilas gustativas que se encuentran
a los lados de la lengua, y es provocado principalmente por los acidos que se

encuentran en el café.

ACIDO CLOROGENICO Compuesto eterificado del acido quimico que sirve como
proteccion a la planta de café contra los pesticidas y del ataque microbiano en los
granos de café maduros. Se encuentra en grandes cantidades, pero conforme a la
planta germina los niveles decaen. Su contenido en el café tostado depende el
calentamiento y del tipo de tostado.

AGRIO. Sensacién acida muy intensa que se siente en los lados posteriores de la
lengua, presente en la bebida del café cuando el exceso de acidez convierte en un
defecto y no en una cualidad.

ALCALINIDAD. Sustancia compuesta por un pH mayor a 7 que provocan una
sensacion pungente tipica de cafés con tueste oscuro, caracterizada por una
sensacion de sequedad en la parte trasera de la lengua y causado por compuestos

fendlicos y alcalinos que tienen un sabor amargo.
ALDHEIDOS. Compuestos obtenidos por la oxidacion del alcohol, algunos se
forman durante la operacion del tostado del café y contribuye al aroma de la

bebida.

ALTURA. Café que se distingue por su excelente taza con una sobresaliente
acidez.
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AMARGO. Uno de los sabores basicos percibidos en la parte trasera de la lengua,
causado principalmente por los alcaloides presentes en el café.

ANEJAMIENTO. El resultado de la actividad enzimatico en granos de café verde,
creando cambios fisicos y quimicos durante los procesos de envejecimiento
mientras los granos de café son almacenados después de la cosecha.

AROMA. Sensacion provocada por los gases que se liberan en la bebida del café,
normalmente aldehidos, cetonas, esteres, acidos volatiles, fenoles, etcétera, y que

son inhalados a través de la nariz.

BARISTA. Persona especializada y preparada para la elaboracién y manejo de
bebidas de café.

BENEFICIO HUMEDO. Proceso en el cual se llevan acabo las etapas de
despulpado, fermentacion, lavado y secado del café.

BENEFICIO SECO. Proceso en el que se finaliza el secado del café y se procede a
despergaminarlo; se escoge para sacar granos imperfectos por color, tamafio y
densidad, y se encostala.

BOURBON. Variedad proveniente del café Arabica.

BROCA. Insecto de la especie Hypothenemus hampei que perfora el fruto hasta
llegar al grano, del cual se alimenta.

BUEN LAVADO. Café Arabico procesado por el método humedo que se clasifica

con este nombre por tener muy baja acidez.

CAFE AMERICANO. Bebida originaria de América, preparada por un método de
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extraccion que funciona con la fuerza de la gravedad y con el que se obtiene una

bebida de menor concentracion que un café expresso.

CAFE INMADURO. Grano de color verdoso o gris claro. La cuticula no desprende.
Superficie marchita. Tamano menor que el normal. Es causado por la recoleccion
de granos verdes o pintores, por falta de abono, por el ataque de la roya o por la

sequia.

CAFE INSTANTANEO. Café sometido aun proceso industrial por el cual se obtiene
un concentrado de café el cual se elimina el agua, quedando listo para volver a

hidratarse para obtener la bebida instantaneamente.

CAFE ORO. Grano de café que ha pasado por un proceso de despulpado, secado

y descansado, listo para su industrializacion.

CAFE PLUMA. Café originario de la region de Pluma de Oaxaca, el cual presenta
excelentes atributos de la taza; actualmente se esta tratando de obtener su

denominacion de origen.

CAFE ROJIZO. Café procesado por el método natural que adquiere dicho color por
que se deja secar con la cereza o café que resulta de la cosecha de la cereza

madura.

CAFEINA. La cafeina es una alcaloide color blanco cristalino, de sabor amargo y
sin aroma, ligeramente soluble en agua, que se encuentra en mas de 60 especies

de planta y que se caracteriza por su poder estimulante.
CAFES LAVADOS. Se les llama asi a los cafés procesados mediante el método

humedo, que consiste en la fermentacion del grano después del despulpado y que
se lleva a cabo después de la cosecha. Son conocidos como café suaves.

284



CAFES NATURALES. Cerezas de café secadas al sol y posteriormente
procesadas en un beneficio seco.

CAFESTOL. Diterpeno presente en los granos del café, que es poco afectado por
los tratamientos del mismo, y se le atribuye el incremento en los niveles de

colesterol.

CAFETO. Arbusto de familia de las rubiaceas, en el que crece la cereza de café.

CARACOLILLO. Grano encurvado, caracterizado por ser solo uno dentro de la

cereza del café.

CARAMELIZACION. Cambio quimico provocado por la accién del calor sobre los
azucares que provocan la polimerizacion de los compuestos de carbono,
resultando en la condensacion de tres moléculas de sucrosa y la perdida de ocho
moléculas de agua. Dichas reacciones se llevan acabo durante el tostado del café
en los azucares contenidos en este, provocando los cambios de color y sabor
segun el grado de calentamiento.

CARBOHIDRATOS. Polisacaridos y oligosacaridos presentes en el café verde y
tostado que forman parte de la pared celular del grano, y que contribuyen a las
caracteristicas del café, como es el dulzar.

CARBONIZACION. Operacion que consiste en transformar las materias organicas
en carbon, durante la carbonizacion se desprenden compuestos volatiles en forma
de vapor de agua y de gases; en la caso del tostado del café existe una
carbonizacién parcial, dependiendo de la temperatura de tostado.

CATACION. Método utilizado sistematicamente para evaluar el aroma y las

caracteristicas de una muestra de café. Consiste en preparar el café por medio de
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una serie de pasos que permiten realizar una evaluacion de olor, sabor, aroma y

cuerpo.

CATADOR. Profesional que ayuda a evaluar una muestra de café con base a su

experiencia.

CATUAI. Hibrido proveniente de la variedad del Mundo Novo y Caturra,

caracterizandose por tener cerezas maduras de color amarillo.

CATURRA. Mutacion del grano Arabica Bourbon.

CEREZA. Fruto dentro del cual se encuentra la semilla del café.

CLORURO DE METILENO. Compuesto quimico comunmente utilizado para
descafeinizacion del café.

COFEE ARABICA. Arbusto que mide entre 3 y 5 metros de altura, que constituye el
75% de la produccion de café en el mundo. Crece a alturas mayores de los 800

msnm.

COFFEA CANEPHORA. Especie procedente de Africa tropical, de una altura entre
5 y 8 metros, con hojas de forma elipsita color verde y cerezas encendido; crece
debajo de los 800 metros y se caracteriza por su excelente cuerpo, aunque tiene

un elevado nivel de cafeina.

COFFEA LIBERICA. Especie originaria de Africa trépico-occidental, Liberia y Costa
de Marfil, de la forma piramidal que alcanza hasta 20 metros de altura en el estado
silvestre con hojas grandes y cerezas gruesas e irregulares, del doble del tamafio

de las de Arabica.

COFFEA. Arbusto que pertenece a la familia de las rubiaceas, don de se da el fruto
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del café.

CONDUCCION. Transferencia de la temperatura provocada por el contacto entre
las paredes y elementos que se encuentran a temperaturas mayores que los

granos de café, y cuando los granos se tocan unos con otros.

CONTAMINACIONES. Efectos negativos causados por el café preparado y seco
adquiere olores y sabores con facilidad, principalmente durante el almacenamiento
y trasportes.

CREMA. Capa formada al preparar una café expresso que se encuentras
suspendida sobre la bebida y que tiene las propiedades de liquidos y semisélidos

(emulsidén) con una consistencia grasosa por las grasas que contiene el café.

CUERO. Nota caracteristica cuando se prolongan demasiado las condiciones de

sobrefermentacion.
CUERPO. Atributo de la bebida que es determinada por la densidad o peso de la
bebida en la boca, provocado en parte por los aceites del café que dan la

sensacion resbaladiza, y en parte por la fibras, que dan la sensacion de viscosidad.

DEFECTOS. Efectos negativos provocados por errores cometidos durante la

cosecha, el beneficio o el almacenamiento.

DENSIDAD DEL GRANO. Peso en gramos de un volumen determinado de granos
de café, que nos permite saber si existe algun tipo de deterioro en el grano.

DESCAFEINADO. Café sometido a un proceso por el cual se elimina la cafeina.

DESCAFEINIZACION. Proceso por el cual se quita casi por completo la cafeina en

el café.
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DESCORTEZADORES. Equipo utilizado para retirar la pulpa seca de la semilla de
café en el método natural.

DESORCION. Fenémeno inverso de la absorcion.

DESPULPADORA. Maquina manual o motorizada que separa el grano de café de

la cereza después de cosecharse.

DESPULPE. Proceso mediante el cual se extrae el grano del café de la cereza

después de cosecharse.

DIOXIDO DE CARBONO. Compuesto quimico gaseoso formado por un atomo de
carbono y dos de oxigeno que se desprende en cualquier tipo de combustion; en el
caso que nos ocupa, se forma durante el tostado de café, luego es liberado durante
el proceso y tiempo después sigue desprendido lentamente del café ya tostado.

DULZURA. Sabor basico que se percibe en la punta de la lengua y que lo

encontramos en el café por la presencia de azucares y algunos acidos.

ENDOCARPIO. Capa o pequeiio saco que envuelve la semilla (pergamino).

EXOCARPIO. Cascarilla roja o amarilla que cubre la cereza (piel).

EXTRA PRIMA LAVADO. Café Arabica procesado por el método humedo que se
clasifica con este nombre por tener una acides cercana a la de una café de altura.

EXTRACCION. Procedimiento para separar las sustancias o principios utiles de
una materia prima con disolventes especificos del producto que se desea extraer;
en el caso del café, dicho proceso se realiza con agua para obtener la bebida a

partir del café tostado y molido.
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EXTRACTO ETEREO. Método de determinacién del contenido de las grasas en
una muestra de café, por extraccion de estas, con éter, solvente en el que son

misiles.

FERMENTACION. Proceso mediante el cual se separa el mucilago del café.

FRAGANCIA. Sensacion provocada por los gases liberados del café tostado y

molido al inhalar los compuestos aromaticos con la nariz.

FRUCTUOSA. Azucar de formula D6H1206 presente, junto con la glucosa, en la
miel y en la mayor parte de las frutas; en este caso presente en el mesocarpio y

mucilago del café.

GERMEN. También conocido como embrién, es la pequefa planta en estado
embrionario. Cuando las condiciones son favorables (adecuada humedad, calor y

oxigeno) se desarrolla dando lugar a una nueva planta.

GLUCOSA. Compuesto organico por la formula C6H1206 que se funde a 146°C.
La glucosa es una materia incolora, de sabor menos dulce que el del azucar

ordinaria y constituyentes del mesocarpio y mucilago del café.

GRADO DE MOLIDO. Dependiendo del tipo de Cafeteria a utilizar es el tipo de
molido adecuado para tener la extraccion ideal de la bebida; este tipo de molido
esta determinado por el tamafio de particula al que es reducido el café a molerse.
GRANO VERDE. Grano de café que se encuentra dentro de la cereza.

GRANOS PULIDOS. Granos sometidos a un proceso de pulido para dar brillantez

al grano, realizado después de la clasificacion, por medio de una maquina que

tiene un cilindro rotatorio, con unas salientes en forma de hélice y una camisa
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céncava que rodea al cilindro; el pulido se realiza debido al rozamiento entre los

granos y el cilindro con la camisa y con los granos entre si.

GRASA OXIDADA. Grasa que ha sufrido cambios quimicos debido a la presencia
de oxigeno por la exposicion del café.

GUARDIOLAS. Secadoras de café que tienen un tambor de secador y en sus
interior una serie de aspas y tubos perforados, radiadores de aire cuyo funcién es

revolver el café e introducir aire caliente.

HENDIDURA. Abertura central en el grano de café no llega a dividirlo del todo.

ITALIANO. Tuesto oscuro denominado asi a menudo que produce un café fuerte,

con una cierta amargura, menos acidez y cuerpo suave.

JAMAICAN BLUE MOUNTAIN. Café originario de la Montafia Azul de Jamaica,
calificado por expertos catadores como el café mas equilibrado, que se caracteriza

por su alto precio en el mercado.

KAHEWOL. Diterpeno presente en los granos de café, cuyo contenido disminuye
con el proceso de tostado; es una fuente de furanos en el café tostado y se le

atribuye también el incremento en los niveles de colesterol.

LIPIDOS. Grupo de compuestos generalmente constituidos por carbono, hidrogeno
y oxigeno, que integran cadenas hidrocarbononadas alifaticas, y que en ocasiones
tiene fosforo y nitrogeno, en su mayoria derivados de acidos grasos. En el café son
importantes, ya que contribuyen de manera importante al cuerpo y sabor de la
bebida.

MAQUINAS OLIVER O MERCAPTOR. Maquinas donde se lleva a cabo la

clasificaron del café de primera y segunda, retirando las basuras por medio de

290



zarandas, en funcion del peso y tamafio del grano.

MERAGOGYPE. Tipo de café que, a diferencia del Arabica, se da en un arbol

originario de Brasil, caracterizandose por se sus granos de grano tamafio.

MEDICINAL. También conocido como sabor “rio”, presente normalmente en cafés
naturales en los que se pueden desarrollar bacterias que provocan dichos sabores,
dando notas en los que se pueden desarrollar bacterias que provocan dichos
sabores, dando agrias en los lados posteriores de la lengua al principio, vy
posteriormente dejando una sensacion remanente de notas iodadas y cloradas

cuando se va enfriando, que nos recuerden el sabor y olor de las medicinas.

MESOCARPIO. Cuerpo gelatinoso constituido principalmente por pectinas que

forman la cereza del café, rico en azucares y agua (pulpa).

METODO SUIZO. Método de descafeinizacion, el cual se utiliza unicamente agua y
vapor. Consiste en agregar a los granos de la aromatica agua saturada de
componentes solubles, por lo que esta solucidn no se los extraera de los granos,

atrayendo unicamente la cafeina.

MOKKA. Grano muy pequefio de café cosechando principalmente en Java.
MOLIDO. El molido es la discriminacion del café en particulas pequefias que
aumentan la superficie de contacto con el agua para poder extraer mejor las

sustancias que contiene.

MUCILAGO. Remanente del mesocarpio que queda adherido al endocarpio, rico en
pectina.

MUELAS. Parte de grano deforme, la cual es desprendida de la estructura del

mismo grano, y viene acompanada de una concha.
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MUNDO NOVO. Café cosechado principalmente en Brasil, hibrido del Bourbon.

OJO DE CANGREJO. Se le llama asi a la cereza de café justo al momento de la

desfloracion.

PATIOS DE SECADQO. Patios donde se extiende el café al sol para secarse.

PECTINAS. Son sustancias de elevado peso molecular y muy gelificantes; son
comunes en las plantas, especialmente en los zumos de ciertas frutas y en este

caso presente en el mucilago de cafeé.

PELICULA. Capa transparente adherida al grano de café, del cual se desprende al

momento de pulirlo o al momento de tostado.

PERGAMINO. Capa o pequefio saco que envuelve ala semilla de café.

PIZCA. Cosecha de la cereza de café.

PLANCHUELA. Semilla de café con forma plano-convexa.

PODS. El pods es una dosis de 7 gramos de café tostado y molido, comprimido y
envuelto en dos finas capas de papel filtro, y envasado con atmdésfera inerte para
garantizar su calidad y frescura. Las ventajas de estos es que nos permiten tener
un estandar en nuestras bebidas preparadas, ya que estos nos daran el expresso
en el tiempo y con la extraccion adecuada, evitando errores de preparacion.

PRESURIZACION.- Método que consiste en empacar el café recién tostado en
latas, con la introduccion de nitrogeno liquido para reemplazar el oxigeno contenido
dentro de la lata y evitar la oxidacion, ademas de un sellado hermético inmediato

de la lata, patentado por nosotros para evitar que se escape el gas y los aromas de
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café, permitiendo que el empaque sea seguro para el consumidor; incrementa la
riqueza del aroma, pues el tiempo de contacto entre los compuestos volatiles que
dan roma y las grasas del café es mayor, por lo que dichos aromas se fijan, y estos
grasas liberan el tipico aroma del cafeina ves que se abra y se muela.

PRIMA LAVADO. Café Arabica procesado por el método humedo, que se clasifica

con este nombre por tener una acidez media.

PULPA. Cuerpo gelatinoso rico en azucares y el agua que nutre a la semilla de

café, conocida también como mesocarpio.

QUESO. Nota caracteristica en granos con una sobrefermentacion extrema en

presencia de pulpas y natas.

RADIACION. Transferencia de calor causado por el calentamiento emanado del

aire, gases, superficies y los granos, sin que estos toquen alguna superficie.

RASTRILLA. Accién por la cual se remueve el pergamino cuando esta caliente,

formando camellones, para evitar un exceso de calentamiento.

RACCCIONES DE MAILLARD. Grupo complejo de transformaciones que se llevan
a cabo durante el tostado y que contribuyen al cambio de color del grano,

requiriendo de un azucar reductor y un grupo amino libre.

ROBUSTA. Café proveniente de la especie Coffea canephora, que se caracteriza

por su excelente cuerpo y un elevado nivel de cafeina.
SABOR ASPERO. También conocido como “greenish” que aparece regularmente

con los cafés bajos, sobre todo en los productos en zonas donde llueve durante la
cosecha y por tal razon se cortan antes de su completa maduracion,
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SABOR CACAHUATE. Sensacion aromatica creada al inicio del proceso de
tostado, cuando las aldosas y cetosas se combinan con aminoacidos en la fase
inicial de las reacciones de Mailard. Algunos cafés tienen la tendencia natural de
presentar dicha nota, pero cuando es predominante se considera un defecto.

SABOR CEBOLLA. Ocurre en partidas donde la sobrefermentacion tiene lugar a
expensas de las pectinas del mucilago, sin la precensia de los azucares naturales y
los cuales han sido lavados por accidon mecanica antes de la propia fermentacion.
El proceso de origen a ha sido propionico que es la causa del mencionado sabor a
cebolla. Aparece también en la sobrefermentacion ocurrida en cafés almacenados

mojados y donde la fermentacion no fue completa o resulto dispareja.

SABOR CUERO.- Fuerte olor como a animal normalmente asociado con un mal
secado.

SABOR HENO.- Nota caracteristica provocada por el envejecimiento del grano,
aun cuando esté correctamente procesado, que se acentua en climas humedos y

calidos por errores de almacenamiento.
SABOR MOHOSO. Nota de sabor que nos puede recordar un poco al tierra
humeda, es causada por almacenar el café a medio secar, a mas de 12% de

humedad.

SABOR PINA. Nota desarrollada en partidas mal lavadas y algunas veces en cafés

“sobrecalentados”, con grano de color grisaceo que a menudo esta también reseco.

SABOR QUESO. Sabor provocado por una extrema sobrefermentacion en
precensia de pulpas y natas.

SABOR SUCIO. Defecto cuyo origen es hasta cierto punto indefinido ya que forma

el fondo del sabor de cafés mal preparados es decir con mucho grano procedentes
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de “natas, verdes,” etcétera.

SABOR VINOSO. Nota de sabor que en principio puede ser dulce y agradable y
que se va haciendo agria hasta convertirse en un defecto; es de vida a la cosecha
de café sobre maduro o al retraso del despulpado. Este defecto siempre esta

relacionada con la presencia de peliculas dorada o rojiza.

SACAROSA. Nombre cientifico del azucar cuya formula quimica es C12H22011.
Soluble en agua, poco soluble en alcohol y soluble en éter. Esta presente en el

mesocarpio y mucilago del café.

SECADO. Proceso mediante el cual la humedad del café disminuye de unos 55 a
un 12 % para poder ser enviado al beneficio seco.

SECADORAS. Equipo que lleva a cabo el secado del grano después del lavado por
la accidon de una corriente que atraviesa un cilindro provisto de palestas y animado
con un movimiento de rotacion que facilita la evaporacion y desecacion uniforme

del grano.

SELLECION ELECTRONICA. Método por el cual se hacen pasar los granos uno a
uno por una camara optica en la cual son inspeccionados por un sistema de foto
celdas, las sefiales emitidas son comparadas por el color de un patron; las sefal
resultante es amplificada y convertida es una sefial mecanica que accionara un

dispositivo que se parara los granos defectuosos.

SOBREFERMENTADOS.- Granos con una coloracion palida y apariencia cerosa
que desprenden un olor parecido al vinagre, y en casos extremos pueden tener olor
a queso o a cuero. Se presentan normalmente cuando se quedan rezagados en los

equipos o canales de los tanques de fermentacién.

SOBREMADURO. Grano de café que se cosecho después de tiempo.

295



SOBRESECADO. Exceso de temperatura o tiempo de secado que provoca que el
contenido de humedad del grano sea menor al 11% de humedad, lo que provocara
dafios y cambios en el grano del café.

SOLIDOS SOLUBLES. Término utilizado para la medicién que nos indica la fuerza
de la bebida, por la concentracion de los principales compuestos que contribuyen al
sabor de la bebida.

TOLVA. Depdsito grande a modo de embudo con forma de piramide invertida, en el
cual se acumulan o almacenan materias encima de los hornos, de los aparatos

clasificadores o separadores, las ensacadoras, los muelles , etcétera.

TOSTADO CLARO. Tipo de tostado que se caracteriza por un color café oscuro
provocado por las reacciones de caramelizacion que se llevan a cabo; este tipo de
tuestes dan a la bebida un intenso aroma, una pronunciada acidez y un apreciable
cuerpo de la bebida, ademas de un baje amargo; se caracteriza por la presencia de

notas avainilladas, florales, almonadas, a cacahuate y nuez.

TOSTADO MEDIO. Tipo de tostado que se caracteriza por un color café provocado
por las reacciones de caramelizacion que se llevan a cabo; este tipo de tuestes dan
a la bebida un intenso aroma, una acidez y una amargo no muy intenso; se

caracteriza por la presencia de notas amieladas y a jarabe.

TOSTADO OSCURO. Tipo de tostado que se caracteriza por un color café oscuro
provocado por las reacciones de caramelizacion y algunas veces por
carbonizacion; este tipo de tuestes le dan a la bebida un aroma menos intenso, una
baja acidez y una amargor intenso, el cuerpo no es pronunciado por tener una
menos cantidad de grasa; se caracteriza por la presencia de notas achocolatadas y

a veces a licor.
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TOSTADO. El tostado es la operacion por la accion de calor se originan cambios
fisicos y quimicos en la semilla del café, como la perdida de peso debido a la
deshidratacion, cambio de color por las reacciones de caramelizacion, perdida de
algunos compuestos, aumento de volumen, disminucion de la humedad, cambio de
sustancias por el desarrollo de reacciones quimicas y perdida de porcentaje de

cafeina. Estos cambios se incrementan conforme aumenta la temperatura.

TRASPALEARSE. Accion errbnea comun en la preparacion de café, que consiste
en agregar la bebida de café ya preparada sobre el café molido del que se esta
extrayendo la bebida, por la provocada amargor en la bebida por la extraccion de
compuestos indeseables.

TRIANGULOS. Granos en forma piramidal que resultan de la presencia de tres
ovulos desarrolladas en acetato de etilo, compuestos quimicos que se encuentra
naturalmente en algunas frutas y vinos, y es utilizado para la descafeinizacion del

café.

TRIGLICERIDOS. Principales componentes de grasas y aceites que se componen
de una molécula de glicerol con tres acidos grasos; se encuentran presentes en la

grasa contenida en el grano de café.

TRIGONELINA. La trigonelina es un compuesto quimico soluble en agua que se
descompone progresivamente durante el tostado en algunos productos, como las
piridinas, que contribuyen enormemente al sabor a margo del café, y la formacion

de acido nicotinico que a su vez se descompone en otros productos.

TURBULENCIA. Accién originada cuando el agua pasa a través de los granos de
café.

TYPICA. Especie originaria de Etiopia, cuyos frutos con de la forma oval-eliptica,

color rojo con granos de forma plano-convexa, color verde grisaceo y cubiertas por
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una pelicula plateada. Es una variedad sensible a la insolacién plena y a los

vientos.

VALVULA DE DESGASIFICACION. Aditamento de la lata de café patentado por
nosotros que permite liberar el aroma y los gases que se encuentra presurizados

dentro de la lata antes de abrirla.

VANO. Grano inmaduro que se caracteriza a la taza por notas a cacahuate y pan,
por la carencia de grasas y aceite.

VINAGRE. Grano con coloracion crema con pelicula plateada, causado
principalmente por una sobrefermentacion; se debe a los retrasos entre la
recoleccion y el despulpado, fermentaciones muy prologadas, deficiencia en la
limpieza de los tanques de fermentacion, uso de aguas contaminadas,

sobrecalentamientos y almacenamiento humedo del café.

ZARANDA .- Medida para granos de café, equivalente a 0.3968 mm.
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2. DIRECTORIO DE ORGANIZACIONES CAFETALERAS DE LA REGION DE
COATEPEC VERACRUZ, REGISTRADOS POR EL CONSEJO REGULADOR DE
CAFE-VERACRUZ, A.C.

ASOCIACIONES

1. Asociacién agricola de productores de café de Coatepec
Zaragoza No. 63, Col. Centro
Tel. 8162490

2. Consejo Regulador del café Coatepec
Jiménez del Campillo No. 11, Col. Centro
Tel. 8164909

PRODUCTORES

3. Assad Azuara, Eduardo.
Lerdo # 157-B, Col. Centro
Tel: 817 16 72

4. Rivero Puerto, Gonzalo.
Carrillo Puerto No. 5
Tel: 8 17 21 51

email: falcafe1@prodigy.net.mx.

5. Pérez Ortiz, Ambrosio.
Av. Revolucion #11-B
Tel: 8160287

6. Ruiz Torres, Eusebio.
Callejon. Ferrocarril Interoceanico S/N
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Tel: 8160287

7. Zapata Tejeda, Artemio.
Insurgentes # 3, Pacho Viejo
Tel: 8160287

8. Saldafna Tejeda, Patricio.
Vicente Guerrero #37Tel: 8160287

9. Zapata Tejeda, Benigno.
Miguel Hidalgo # 31
Tel: 8160287

10.Zapata, Crisoforo.
Independencia # 22-B
Tel: 8160287

11.Ronzdén Sanchez, Eladio.
Miguel Hidalgo # 13, Loc. Pacho Viejo
Tel: 8160287

12.Ronzoén Sanchez, Santiago.
Miguel Hidalgo # 13
Tel: 8160287

13.Pérez Ronzoén, Andrea.
Miguel Hidalgo # 1
Tel: 8160287

14.Pérez Lépez, Roman.
Av. Revolucion # 11-B
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Tel: 8160287

15.Ronzén Conde, Lorenzo.
Hidalgo # 19
Tel: 8160287

16. Tejeda Zapata, Celso Julian.
Insurgentes # 3, Pacho Viejo
Tel: 8160287

17.Ronzoén, Maria del Carmen.
Revolucién # 3, Loc. Pacho Viejo
Tel: 8160287

18.Ronzobn, Justina.
Av. Revolucion # 3, Pacho Viejo
Tel: 8160287

19.Ronzén Ramirez, Adolfo.
Av. Revoluciéon # 25
Tel: 8160287

20.Ronzon Sanchez, Isabel.
Insurgentes # 3, Loc. Pacho Viejo
Tel: 8160287

21.Cano Martinez, Alfredo.
Zamora #120

Tel: 8160287

22.Landa Alvarado, Alejandra.
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Calle Trinidad No. 1, Las Lomas
Tel: 8162407

23. Gabilondo Vizcayno, Carmen Marina.
C. Framboyanes #72, Fraccionamiento. Jardines de las Animas
Tel: 8129057

24 .Calva Falcon, Luis.
Calle Reforma s/n, La Orduna

25.Jacome Sanchez, Maria del Rosario.
Calle Hidalgo s/n, La Ordufia
Tel: 8165250

26.Machuca Ceroén, Antonio.
Calle la Canada no. 29, La Orduna
Tel: 8165250

27.Molina Sanchez, Maximo.
Calle Hidalgo s/n, La Ordufia
Tel: 8165250

28.Murrieta, Fernando.
Calle Hidalgo s/n, La Ordufia
Tel: 8165250

29.Molina, Romero.
Calle Zapote no. 90, La Orduia

Tel: 8165250

30.Bobadilla Méndez, Francisca.
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Carretera Las Trancas No.16
Tel: 8164909, 8165711

31.Morales Flores, Alvaro.
Calle Libertad s/n
Tel: 8164909, 8165711

32.Flores Morales, Irene.
Calle Libertad s/n
Tel: 8164909,8165711

33.Flores Morales, Tomasa.
Calle Libertad No. 68, Ej. Campo Viejo
Tel: 8164909, 8165711

34.Garcia Colorado, Alvaro.
Calle Benito Juarez no. 4, Col. Campo Viejo
Tel: 8164909, 8165711

35.Hernandez Garcia, Luz Elvira.
Priv. Antonio Hernandez Ferrer no.2, Ejido Campo Viejo
Tel: 8164909, 8165711

36.Luna Elox, Victoria.
Calle Libertad no. 46
Tel: 8164909, 8165711

37.Martinez Olmos, José Ciro.

Calle Libertad no. 40, Col. Campo Viejo
Tel: 8164909, 8165711
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38.Rebolledo Pedraza, Pedro.
Calle Libertad no.14
Tel: 8164909, 8165711

39.Robles Monje, Modesta.
Calle Libertad s/n
Tel: 8164909, 8165711

40.Ruiz Galvan, Juana.
Domicilio conocido Cascajal no. 1
Tel: 8164909, 8165711

41.Sanchez Colorado, José de Jesus Arnulfo.
Calle Libertad no. 20, Ejido Campo Viejo
Tel: 8164909, 8165711

42.Sanchez Colorado, Samuel.
Calle Libertad mza 3 no.20, Ejido Campo Viejo
Tel: 8164909, 8165711

43.Ronzoén Gutiérrez, Toribio Simeodn.
Privada Casco de la Canada
Tel: 8165250

44.Garcia Campillo, Gloria.
Calle el Zapote
Tel: 8165250

45.Barrenechea Sainz de la Fuente, Alberto.
Ave. Lazaro Cardenas 521, Col. 7 de noviembre
Tel: 8183886
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email: cr@xal.megared.net.mx

46.Hernandez Silva, Félix.
Lerdo #157 B, Col. Centro
Tel: (228) 816 04 18

47.Rosa Aurora Falcon Fernandez.
Av. Manuel Avila Camacho No. 45. Jalapa, Veracruz. México
Tel: (228) 8 17 21 51

email: falcafe1@prodigy.net.mx.

BENEFICIOS HUMEDOS

48.Barrenechea Sainz de la Fuente, Alberto.
Ave. Lazaro Cardenas 521, Col. 7 de noviembre.
Tel: 8183886

email: cr@xal.megared.net.mx.

49.Consejo Regional del Café de Coatepec A.C.
Av. Jiménez del Campillo no. 11, Col. Centro
Tel: 8164909, 8165711

50.Productores de café de especialidad region Coatepec, Ver. S.C.
Lerdo 157-B, Centro.
Tel: 8161940
BENEFICIOS SECOS
51.Solo Café de Calidad S. de R.L. de C.V.

Zaragoza No. 92 B, Col. Centro SIN NUMERO, SIN COLONIA.
Tel: 8164365
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52.Productores de café de especialidad region Coatepec, Ver. S.C.
Lerdo 157-B, Centro.
Tel: 8161940
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3. INSTRUMENTOS

PRODUCTORA, BENEFICIADORA Y EXPORTADORA DE CAFE ROMA

INSTRUMENTO GUIA DE ENTREVISTA PARA EL CUERPO DIRECTIVO
Este cuestionario tiene como objetivo obtener, a través de la opinidn de la
gerencia, informacidn general sobre el proceso de modernidad que se esta
presentando en esta organizacion. Sus respuestas, que en todo momento seran
tratadas con respeto y confidencialidad, permitiran conocer de mejor manera la
problematica relacionada con este proceso y, en consecuencia, contribuir con su

desarrollo. Agradecemos su colaboracion.

¢, Cual es su puesto que ocupa dentro de la organizacion?

¢ Cuanto tiempo tiene desempenandose en dicha funcién?

¢ En qué otras funciones se ha desempefiado en la organizacion?

¢ Cuantos afos tiene trabajando para la organizacion?

¢ Ha desempeiiado funciones similares en otras organizaciones?

¢ Estan definidas de manera precisa la vision y mision de la organizacion?
¢, Son conocidas de manera clara y precisa por todo el personal?

¢ Estan definidos claramente los objetivos y metas de la organizacion?

¢ Existe integracion entre la mision y los objetivos establecidos?

-2 © 0N ok 0N =

0. ¢ Cual es el grado de cumplimiento de dichos objetivos?

1.¢En quien recae la responsabilidad de la planeacion estratégica de la

organizacion?

12.4Cuales se pueden considerar como fortalezas y debilidades de Ia
organizacion?

13.¢El medio ambiente presenta aspectos que pueden considerarse como
oportunidades y amenazas para la organizacion?

14. ; Como se encuentra dividida estructuralmente?

15.¢Esta estructura se ha modificado a lo largo de la historia de la

organizacion?

16. ¢ La estructura actual permite cumplir con el objeto de la organizacion?
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17.¢ Considera tener la autoridad necesaria para alcanzar el cumplimiento de
las funciones?

18.¢El nivel de autoridad corresponde a la responsabilidad delegada a su
puesto?

19.¢Cuales son las funciones principales que se desarrollan en su area de
trabajo?

20. ¢ Cuales son las principales dificultades que enfrenta en el desarrollo de sus
funciones?

21. ¢ Estas funciones han sufrido algun tiempo de modificacion en el transcurso
del tiempo?

22.iExiste la coordinacion apropiada par alcanzar el cumplimiento de las
funciones?

23. ¢ Actualmente existe alguna dificultad para el desarrollo de las funciones
normales de la organizacion?

24.;Se encuentran definidas claramente las lineas de comunicacion entre los
miembros de la organizacion?

25.,Como se toman las decisiones fundamentales relacionadas con su trabajo?

26.,Se presentan conflictos de manera frecuente en el desarrollo de las
actividades?

27.iExiste algun sistema que permita efectuar de manera eficiente la
evaluacion del desempefio del personal y de la organizacion?

28. ¢ Como se da la relacién entre la estructura de cargos y remuneraciones?

29. ; Existe actualmente algun sistema de incentivos y castigos que se aplique
regularmente?

30. ¢ Como aprecia que funciona dicho sistema?

31.¢Existe algun mecanismo de promociones que permita el desarrollo
individual de los trabajadores?

32.4Como considera el nivel motivacional en general que prevalece en la
organizacion?

33.¢Como explica el papel del café dentro de la vida social y econémica de la

region?
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34.;Qué ha representado esta organizaciéon en el ambito cafetalero de la
region?

35.¢,Como explica las circunstancias que de manera historica han influido en el
cultivo, procesamiento y comercializacion del café en la region?

36. ¢ De que manera se ha visto afectada con dicha situacion la organizacion?

37.;,Qué acciones ha emprendido la gerencia para enfrentar estas
condiciones?

38. ¢ Qué limitantes se han encontrado para desarrollar dichas acciones?

39. ¢ Considera estas acciones como parte de un proceso planeado de manera
formal dentro de la gerencia?

40. ¢ El cambio esta asociado de cierta manera con aspectos de innovacion y
creatividad?

41.;CbOmo considera la considera la tecnologia aplicada tanto en el area de
fincas como de beneficios?

42.;La tecnologia empleada es la acorde para el cumplimiento de los objetivos
de la organizacién?

43. ; Por qué causas considera que se han presentado dichos cambios?

44.; Se ha presentado algun tipo de resistencia para tal proceso?

45. ; Como ha reaccionado la gerencia ante dicha resistencia?

46. ; Como considera la modernidad dentro del ambito del sector cafetalero?

47.¢Qué organizaciones cafetaleras de la region considera que han alcanzado
cierto nivel de modernidad?

48.;Considera que su organizacion ha alcanzado el nivel de modernidad
necesario para su desarrollo?

49.;Qué elementos considera que hasta ahora han limitado a alcanzar dicho
grado de modernidad?

50.4Qué elementos considera que hasta ahora han contribuido a alcanzar
dicho grado de modernidad?
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PRODUCTORA, BENEFICIADORA Y EXPORTADORA DE CAFE ROMA
INSTRUMENTO GUIA DE ENTREVISTA PARA EL ENCARGADO DEL AREA DE
FINCAS

Este cuestionario tiene como objetivo obtener, a través de la opinidén de esta
area, informacién general sobre el proceso de modernidad que se esta
presentando en esta organizacion. Sus respuestas, que en todo momento seran
tratadas con respeto y confidencialidad, permitiran conocer de mejor manera la
problematica relacionada con este proceso y, en consecuencia, contribuir con su

desarrollo. Agradecemos su colaboracion.

¢, Cual es su puesto que ocupa dentro de la finca?

¢ Cuanto tiempo tiene desempenandose en dicha funcién?

¢ En qué otras funciones se ha desempefiado en la organizacion?

¢ El area de fincas esta bien integrada con el resto de la organizacion?
¢ Existen objetivos, politicas y programas claramente definidos?

¢, Como se efectua la planeacion de las actividades de las fincas?

¢ Se toma en cuenta la informacion historica para realizar dicha planeacion?
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¢, Como ha sido el comportamiento histérico en cuanto a la produccién de la

finca?

9. ¢Existen algun tipo de estandares desarrollados sobre la produccion?

10. ¢, Como se distribuye la carga de trabajo?

11. ¢ La informacion técnica se encuentra documentada?

12. ¢ Cuales son las principales dificultades que se enfrentan en el desarrollo de
actividades de su area?

13. ¢ Ha existido algun tipo de plaga que haya afectado los cultivos?

14. ; Como se ha realizado la renovacion de la flora de sombra?

15. ¢ Existe algun programa de renovacion de las matas?

16. ¢ CoOmo se plasma el ambiente de trabajo en esta area?

17. ¢ Como considera la tecnologia utilizada en el area de fincas?

18. ¢, Como se efectua el reclutamiento y seleccion del personal de fincas?

19. ¢ Existe algun tipo de sistema de seguridad e higiene en el trabajo?

310



20. ¢ Qué situaciones considera apropiadas sugerir para mejorar las actividades
de la fincas?

21.;Se consideran aspectos de cuidado del medio ambiente en el manejo de
fertilizantes?

22.;Han recibido algun tipo de capacitacion actualizada relacionada con el
cultivo del café?

23. ¢ Conoce como se maneja el cultivo del café en otras fincas de la regién?

24. ;Ha escuchado sobre el cultivo del café organico?

25.¢Qué posibilidades tiene de implementar el cultivo de dicho café?

26. ¢ La informacion correspondiente al cultivo se encuentra documentada?

27. ¢ Cuales son las principales dificultades que se enfrentan en el desarrollo de
actividades de su area?

28. ¢ De que forma se ha visto afectado el proceso de cultivo?

29. ;Como se plasma el ambiente de trabajo en esta area?

30. ¢ Qué caracteristicas reune el equipo utilizado en las fincas?

31.¢Como se encuentran distribuidas fisicamente los cafetos en la finca?

32. ¢ Como considera la tecnologia utilizada en el cultivo del café?

33. ¢ Qué sugerencias considera para mejorar las actividades de produccion?

34. ¢ Con que frecuencia se presentan accidentes de trabajo?

35. ¢ Existe algun tipo de sistema de seguridad e higiene en el trabajo?

36. ¢ De que manera afectan en el desarrollo de la organizacion?

37.¢Como considera la modernidad dentro del ambito del sector cafetalero?

38. ¢ Especificamente en lo relacionado a la produccion cafetalera en las fincas?

39.¢Qué fincas cafetaleras de la region considera que han alcanzado cierto
nivel de modernidad?

40.¢Considera que su organizacion ha alcanzado el nivel de modernidad
necesario para su desarrollo?

41.;Qué elementos considera que hasta ahora han limitado a alcanzar dicho
grado de modernidad?

42.;Qué elementos considera que hasta ahora han contribuido a alcanzar

dicho grado de modernidad?
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PRODUCTORA, BENEFICIADORA Y EXPORTADORA DE CAFE ROMA
INSTRUMENTO GUIA DE ENTREVISTA PARA EL ENCARGADO DEL AREA DE
BENEFICIOS

Este cuestionario tiene como objetivo obtener, a través de la opinién de esta
area, informacién general sobre el proceso de modernidad que se esta
presentando en esta organizacion. Sus respuestas, que en todo momento seran
tratadas con respeto y confidencialidad, permitiran conocer de mejor manera la
problematica relacionada con este proceso y, en consecuencia, contribuir con su

desarrollo. Agradecemos su colaboracion.

¢ Cual es la funcion que desempenfa dentro del beneficio?
¢ Cuanto tiempo tiene desempenandose en dicha funcién?

¢ En qué otras funciones se ha desempefiado dentro de esta organizacion?

0N~

¢El area de beneficios se encuentra integrada conforme al funcionamiento

del resto de la organizacion?

5. ¢Existen objetivos, politicas y programas claramente definidos en esta
area?
¢, Como se efectua la planeacion de las actividades del beneficio?
¢ Como ha sido el comportamiento histérico en cuanto a la produccion del
beneficio?
¢ Existen estandares desarrollados sobre producciéon?
¢, Como se distribuye la carga de trabajo durante los distintos periodos de la
produccion?

10. ¢ Como se encuentra estructurada el area del beneficio?

11. ¢ Considera que es apropiada a las necesidades del area?

12. ; Considera que el personal esta capacitado apropiadamente para el manejo
apropiado de la maquinaria y equipo?

13. ¢ Como es el nivel de rotacion de los trabajadores?

14. ; Como se presenta el nivel de accidentes de trabajo?

15. ¢ Existe algun programa para evitar su incidencia?

16. ¢ Qué tipo de beneficiado se desarrolla en la organizacion?

312



17.
18.

19.
20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

¢ En alguna época se proceso del café empleado el otro método?

¢Cudles han sido las razones para optar por el método actual de
beneficiado del café?

¢ La informacién correspondiente al beneficiado se encuentra documentada?
¢, Cuales son las principales dificultades que se enfrentan en el desarrollo de
actividades de su area?

¢Ha existido algun tipo de situacion que haya afectado el proceso de
beneficiado?

¢Cual es su capacidad instalada conforme a las caracteristicas de la
maquinaria?

¢Considera que es la apropiada conforme a las necesidades de la
organizacion?

¢ Existe algun tipo de programa de mantenimiento para la maquinaria y
equipo?

¢, Como considera que esta funcionando?

¢, Como se plasma el ambiente de trabajo en esta area?

¢ Qué caracteristicas reune la maquinaria y equipo del beneficio?

¢ Qué elementos se toman en cuenta para la distribucién fisica del
beneficio?

¢ Qué sugerencias considera para mejorar las actividades del beneficio?

¢ Existe algun tipo de sistema de seguridad e higiene en el trabajo?

¢Se consideran en el manejo de residuos aspectos de caracter
ambientalista?

¢ Existe alguna normatividad o instancia que regule el funcionamiento de los
beneficios de café?

¢ Han tenido alguna dificultad por esta situacién con alguna autoridad?

¢, Qué elementos considera que deba contener el término modernidad?

¢, Como considera la modernidad dentro del ambito del sector cafetalero?

¢ Especificamente en lo relacionado a la produccion cafetalera en los
beneficios?

¢ Qué beneficios de la region considera que han alcanzado cierto nivel de
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38.

39.

40.

41.
42.

modernidad?

¢Considera que su organizacion ha alcanzado el nivel de modernidad
necesario para su desarrollo?

¢ Qué elementos considera que hasta ahora han limitado a alcanzar dicho
grado de modernidad?

¢ Qué elementos considera que hasta ahora han contribuido a alcanzar
dicho grado de modernidad?

¢, Como considera la tecnologia utilizada en el beneficiado?

¢ Qué caracteristicas presenta la maquinaria y equipo utilizada en el proceso

de beneficiado?
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PRODUCTORA, BENEFICIADORA Y EXPORTADORA DE CAFE ROMA
INSTRUMENTO PARA MEDIR LA OPINION DEL ADMINISTRADOR Y
ENCARGADOS DE AREA HACIA LA MODERNIDAD

Este cuestionario tiene como objetivo obtener, a través de la opinidn de la
gerencia, informacidn general sobre el proceso de modernidad que se esta
presentando en esta organizacion. Sus respuestas, que en todo momento seran
tratadas con respeto y confidencialidad, permitiran conocer de mejor manera la
problematica relacionada con este proceso y, en consecuencia, contribuir con su

desarrollo. Agradecemos su colaboracion.

Indique por favor marcando con una cruz entre el paréntesis, la alternativa

que mas se asemeje a su opinion.

1. El café ha dejado de ser un producto representativo para el desarrollo
general de la region.

Totalmente de acuerdo
De acuerdo

()
()
( ) Relativamente de acuerdo
() En desacuerdo

()

Totalmente en desacuerdo

2. El café representa para su familia la mejor oportunidad de crecimiento y
desarrollo.

Totalmente de acuerdo
De acuerdo

En desacuerdo

()
()
( ) Relativamente de acuerdo
()
( ) Totalmente en desacuerdo
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3. Ha considerado la oportunidad de permanecer en la organizacion hasta el
final de su vida laboral.

) Siempre

) Frecuentemente
) A veces

) Casi nunca

) Nunca

4. Las organizaciones cafetaleras de la region presentan un esquema de

desaliento en su crecimiento y desarrollo.

) Totalmente de acuerdo

) De acuerdo

) Relativamente de acuerdo
) En desacuerdo

) Totalmente en desacuerdo

5. Roma representa la mejor opcion dentro de las organizaciones cafetaleras

para su crecimiento personal y familiar.

) Totalmente de acuerdo

) De acuerdo

) Relativamente de acuerdo
) En desacuerdo

) Totalmente en desacuerdo

6. La modernidad en el ambito cafetalero se concentra fundamentalmente en el

uso de tecnologia de punta.
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) Totalmente de acuerdo

) De acuerdo

) Relativamente de acuerdo
) En desacuerdo

) Totalmente en desacuerdo

7. Roma es una organizacién que se encuentra inmersa en un proceso hacia la

modernidad.

) Totalmente de acuerdo

) De acuerdo

) Relativamente de acuerdo
) En desacuerdo

) Totalmente en desacuerdo
8. La estructura organizacional responde a dicho proceso de de modernidad.

) Totalmente de acuerdo

) De acuerdo

) Relativamente de acuerdo
) En desacuerdo

) Totalmente en desacuerdo

9. Roma es considerada como una organizacion preponderante dentro del
ambito cafetalero de la region.

) Totalmente de acuerdo

) De acuerdo

) Relativamente de acuerdo
) En desacuerdo

) Totalmente en desacuerdo
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10.Las decisiones tomadas en la organizacion han resultado fundamentales
para lograr su posicion en el sector cafetalero de la region.

) Siempre

) Frecuentemente
) A veces

) Casi nunca

) Nunca

11.La tecnologia empleada en la organizacion resulta apropiada dentro de
dicho proceso.

) Totalmente de acuerdo

) De acuerdo

) Relativamente de acuerdo
) En desacuerdo

) Totalmente en desacuerdo

12.Las decisiones estratégicas de la gerencia han resultado favorables para el

desarrollo de la organizacion.

) Totalmente de acuerdo

) De acuerdo

) Relativamente de acuerdo
) En desacuerdo

) Totalmente en desacuerdo

13.La formacion que han recibido los trabajadores ha permitido integrarse a los

cambios presentados en la organizacion.
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) Siempre

) Frecuentemente

(

(

( )Aveces
() Casi nunca
(

) Nunca

14.Las indicaciones que emanan normalmente de la gerencia son cumplidas de

manera inobjetable.

) Siempre

) Frecuentemente

(

(

( )Aveces
() Casi nunca
(

) Nunca

15.Los encargados de beneficios y fincas representan un punto sustancial de

acercamiento y enlace con la gerencia.

) Totalmente de acuerdo

) De acuerdo

) Relativamente de acuerdo
) En desacuerdo

) Totalmente en desacuerdo

16.En general, el ambiente organizacional que prevalece en su area de trabajo

le parece:
Excelente............... ( )
Bueno.........cccuuuee. ( )
Regular................. ( )
Malo.......ccccvvvrienen. ( )
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17.La integracion de trabajadores de diversas comunidades resulta dificil.

) Totalmente de acuerdo

) De acuerdo

) Relativamente de acuerdo
) En desacuerdo

) Totalmente en desacuerdo

18.Los

representativos.

conflictos interpersonales entre

) Totalmente de acuerdo

) De acuerdo

) Relativamente de acuerdo
) En desacuerdo

) Totalmente en desacuerdo

los trabajadores resultan

19.El desarrollo de las funciones cotidianas contribuye a la integracién de su

familia.

Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Relativamente de acuerdo
En desacuerdo

)
)
)
)

) Totalmente en desacuerdo

20.El ambiente de la organizacion es favorable para el desarrollo general de los

integrantes de su familia.
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) Totalmente de acuerdo

) De acuerdo

) Relativamente de acuerdo
) En desacuerdo

) Totalmente en desacuerdo

21.El ambiente laboral resulta favorable para el desarrollo de las funciones de

la organizacion.

) Siempre

) Frecuentemente
) A veces

) Casi nunca

) Nunca

22.La gerencia contribuye definitivamente a la generacion de un ambiente
laboral favorable.

) Totalmente de acuerdo

) De acuerdo

) Relativamente de acuerdo
) En desacuerdo

) Totalmente en desacuerdo

23.Las acciones de la gerencia se conducen bajo respeto hacia las tradiciones
y costumbres de las comunidades de origen de los trabajadores.

) Siempre
) Frecuentemente
) A veces

) Casi nunca
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) Nunca

24.Los dias de descanso relacionados con las fiestas religiosas de las
comunidades de los trabajadores son respectados por la organizacion.

) Siempre

) Frecuentemente
) A veces

) Casi nunca

) Nunca

25.Los grupos de trabajo se conforman fundamentalmente por varios miembros

de una familia.

) Siempre

) Frecuentemente
) A veces

) Casi nunca

) Nunca

26.Las jornadas de trabajo representan la posibilidad de la presencia de

conflictos inter o intrafamiliares.

) Siempre

) Frecuentemente
) A veces

) Casi nunca

) Nunca

27.La participacion de nifios en el desarrollo de las actividades de la

organizacion resulta necesario para el bienestar de su familia.
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) Totalmente de acuerdo

) De acuerdo

) Relativamente de acuerdo
) En desacuerdo

) Totalmente en desacuerdo

28.La distribucion de la carga de trabajo no tiene relacién con aspectos de

geénero.

) Siempre

) Frecuentemente
) A veces

) Casi nunca

) Nunca

29.La asignacion de la carga de trabajo la considera que se encuentra

justamente distribuida.

) Totalmente de acuerdo

) De acuerdo

) Relativamente de acuerdo
) En desacuerdo

) Totalmente en desacuerdo

30.La carga de trabajo en la organizacién ha disminuido sustancialmente en los

ultimos afos.
) Totalmente de acuerdo

) De acuerdo

) Relativamente de acuerdo
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) En desacuerdo

) Totalmente en desacuerdo

31.El trabajo en grupo es mas significativo en la organizacion que el trabajo

individual.

) Totalmente de acuerdo

) De acuerdo

) Relativamente de acuerdo
) En desacuerdo

) Totalmente en desacuerdo

324



PRODUCTORA, BENEFICIADORA Y EXPORTADORA DE CAFE ROMA
INSTRUMENTO PARA MEDIR LA OPINION DE LOS TRABAJADORES HACIA
LA MODERNIDAD

Este cuestionario tiene como objetivo obtener, a través de la opinién de los
trabajadores, informaciéon general sobre el proceso de modernidad que se esta
presentando en esta organizacion. Sus respuestas, que en todo momento seran
tratadas con respeto y confidencialidad, permitiran conocer de mejor manera la
problematica relacionada con este proceso y, en consecuencia, contribuir con su

desarrollo. Agradecemos su colaboracion.

¢ Cual su funcion dentro de la organizacion?
¢, Cuanto tiempo tiene trabajando en Roma?
¢ Qué otras funciones ha desempenado?

¢ De donde es originario?

¢, Como llega a trabajar en este lugar?

¢ Vive solo o con su familia?

¢ Cuantas personas viven en su casa?

© N o o bk w D=

¢ Le ha podido hacer algunas mejoras a su vivienda?

9. ¢Sus hijos van a la escuela?

10. ¢ Como considera la escuela de la localidad?

11.¢Qué planes tiene para sus hijos?

12. ¢ Se siente a gusto en la comunidad?

13. ¢, Como adquirié sus conocimientos sobre el café?

14.;Cémo ha cambiado el trabajo y la organizacion durante el tiempo que
lleva aqui?

15. ¢ Qué problematica ha enfrentado en todo ese tiempo?

16. ¢, Como se ha visto afectada la economia familiar con la crisis del café?

17.¢CoOmo son las relaciones entre las familias de la comunidad?

18. ¢ Los problemas entre su familia han afectado su trabajo?

19.¢COmo es el trato con sus jefes?
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20.;,Como es remunerado?

21.¢Qué otros beneficios recibe de los jefes?

22.Qué grado escolar tiene?

23. ¢ Asiste normalmente a la iglesia?

24. ; Tienen alguna celebracion especial?

25. ¢ Quiénes intervienen en la organizacion de esas celebraciones?

26. ¢ Qué dias acostumbran descansar?

27.¢Como participan las mujeres y los nifios en el trabajo de la finca y el
beneficio?

28. ¢ Qué actividades realiza en sus dias de descanso?

29. ¢ Como considera los procedimientos que integran su trabajo?

30. ¢ Qué tan apropiados son su equipo y herramienta para el desarrollo de
su actividad?

31.¢La cantidad de trabajo que efectua es el correcto?

32. s Como califica su labor en general?

33. ¢ Le interesa su trabajo?

34.;Qué considera que le haga falta para realizar correctamente sus
funciones?

35. ¢, Como se imagina que sera su situacion en 10 o 20 afos?

36.¢Y la situacion futura de la organizaciéon?
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