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RESUMEN

La planeacion centralizada en un contexto burocratico condujo al pragmatismo en la elaboracién de pla-
nes para el desarrollo. Estos planes generalmente relacionados al sector productivo implicaron cambios
en las formas organizativas para su implementacion, dejando de lado la participacién de la base campe-
sina. A través de la organizacién y movilizacion los campesinos lograron la atencion a sus demandas. En
la actualidad, se han evaluado las organizaciones con herramientas administrativas y gerenciales, encon-
trandose deficiencias directivas en la integracion de planes organizativos. Este articulo aborda un estudio
de caso de una organizacién de base campesina con el objetivo de identificar los procesos presentes en la
integracion de planes y las dimensiones del desarrollo en un grupo que, de manera reactiva ante un mo-
mento de crisis, evoluciond hasta integrar planes de desarrollo organizacional. Se realizé una sistematiza-
ci6én de la informacion generada de la organizacion y entrevistas en profundidad a seis informantes clave
en el periodo de enero a junio del 2022. Como resultado se logrd un acercamiento en la comprension de
los procesos presentes en la integracion de planes endégenos de autogestion desde la base campesina, en
un contexto local con influencia global. El desarrollo organizacional aumenté su complejidad al integrar
las dimensiones del desarrollo, en la instrumentacién de la planeacion. El plan contribuy6 en la gestion de
la resiliencia de una organizacion, a partir de redes de patticipacion y colaboracién. La integracion de los

planes puede sefialarse como un proceso evolutivo en un contexto dinimico, cambiante y permanente.
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INTRODUCTION

Desde la perspectiva econémica, el concepto de desarrollo centrd sus esfuerzos
en la asignacion eficiente de los recursos econémicos (Irausquin ¢z al, 2016) para im-
pulsar a los paises en vias de desarrollo o afectados por la Segunda Guerra Mundial,
como fue el caso de la Alianza para el Progreso dirigido por Estados Unidos de Améri-
ca que aportd recursos econémicos para fomentar el crecimiento y planificacion (Alor,
2010). Se pusieron en marcha iniciativas de los proyectos como la planificacion fami-
liar y la innovacién en el campo, aplicando las nuevas tecnologias educativas (Tauber,
2011). Bajo esta perspectiva se da el surgimiento de organismos multilaterales como:
el Organismo de las Naciones Unidas (ONU), el Banco Mundial, el Fondo Monetario
Internacional (FMI) y el Banco Interamericano de Desarrollo [BID] (Lopera, 2014).

La instrumentacién de los planes para el desarrollo con financiamiento de la
Alianza para el Progreso se realizé inicialmente con procesos de planificacién bajo la
coordinacién de la Comision Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL),
creada en 1948, mas tarde se cred el Instituto Latinoamericano y del Caribe de Plani-
ficacion Econdémica y Social (ILPES) con la finalidad de asistir, de manera técnica, a
los gobiernos en la planificacién para el desarrollo. En esta etapa se realizaron planea-
ciones normativas incluyendo variables econémicas y sociales reflejadas en programas
sectoriales y proyectos. Al respecto, Leiva (2012) identifica dos tipos de planeaciones:
las de desarrollo con reformas estructurales centradas a la atenciéon de problemas del
desarrollo y de equidad, que direccionaron acciones de regulacién del mercado sin ex-
cluir a la iniciativa privada, y sin centrarse en programas y proyectos; y las planeaciones
gubernamentales con la intervencién del Estado para la apertura comercial dirigida a la
correspondencia del crecimiento econémico y el bienestar de la poblacion.

Antes de la implementaciéon masiva de la planeacién para el desarrollo de los
paises subdesarrollados, este concepto se relacionaba mas al grado de vinculacién del
aspecto cultural y social de las naciones, que al aspecto prevalecientemente econdémi-
co otorgado con esta implementacion (Tauber, 2011). No obstante, el vinculo entre
desarrollo y planificacién se incrementd por la necesidad de direccionar los resultados
de la inversion externa en los paises pobres. Por ello, desde una forma técnica, la
planificacion se entiende como un conjunto de procesos sistematicos para la toma de
decisiones en ambitos del desarrollo sectorial u organizacional, con la aplicacion de la
légica formal en su elaboracién (Blanco, 2013). En América Latina, la planeacién para
el desarrollo se llevo a cabo en un entorno de economia de subsistencia con procesos
productivos poco tecnificados, con deuda publica y un rapido crecimiento del comer-
cio internacional (Lopera, 2014). Estos procesos de planeacion instrumentados desde
el Estado enfrentaron problemas de implementacién por las inconformidades de los
agentes involucrados a raiz de los cambios estructurales.

Los procesos de planeacién iniciales se realizaron desde la jerarquia institucio-

nal del Estado, aunque empezaron a surgir diferentes formas para la planificacion del
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desarrollo. En la década de los ochenta se incluyeron aspectos de participacion en la
toma de decisiones, la autonomia politica, la distribucion justa de la riqueza y la tole-
rancia frente a la diversidad de pensamiento (Tauber, 2011). En la actualidad, para los
procesos de planeacion se consideran prioritarios los recursos humanos, los recursos
naturales y materiales, y las relaciones de poder para la movilizacion de los elementos
del sistema para alcanzar objetivos que, generalmente, son de indole econémico, am-
biental y social; por lo que se reconoce su dinamismo, multidimensionalidad y comple-
jidad como una herramienta para el mejoramiento de la calidad de vida de las personas
(Irausquin e a/., 20106). En este sentido de planeaciéon mas integral, la investigacion y
sus aplicaciones se ampliaron al desarrollo organizacional.

Lopera (2014) expone dos momentos epistemolégicos de la planeacion. El
primero denominado planeacién normativa, que incluyé una serie de proyecciones
economicas realizado por un especialista a través de un modelo l6gico formal. El se-
gundo que surge del ambito empresarial referido como planeacion estratégica, que no
responde a ningiin método unico, considerada un proceso continuo de analisis de una
diversidad de problemas sociales de los que el planificador es parte. En este ultimo,
al pasar del tiempo, se han incluido una variedad de productos y conceptos que han
permitido avanzar en temas de democratizacion de las decisiones con métodos parti-
cipativos. Al mismo tiempo, se ha incluido la territorialidad que le permite integrar el
dinamismo enddgeno y los intereses, estrategias y actores, entre ellos los del planifica-
dor (Saavedra e al., 2001).

La participacion en los procesos de planeacion pretende la integracion del ma-
yor numero de involucrados en la toma de decisiones, reduciendo asi el riesgo de
problemas en la implementacién del plan de desarrollo para alcanzar metas, logros y
proyectos direccionados a un objetivo definido. Sin embargo, en la realidad aun existe
una brecha entre la participacion y la elaboracion de planes de desarrollo adecuados.
Los obstaculos mentales, materiales y algunos de desconocimiento normativo siguen
impidiendo el uso efectivo de procesos participativos para la creacién del desarrollo
(Barrera y Pacheco, 2013).

En el sector campesino, la organizacion de productores se limito a la aplicacion
de programas determinados por el gobierno, con el objetivo de acceso a financiamien-
to de proyectos productivos con la intermediacién de instituciones subcontratadas
para este fin. Esto cre6 una tendencia de gestion de proyectos en funcion de una car-
tera de servicios que, en general, no respondieron a acciones de desarrollo planificadas
localmente porque respondfan a la tendencia de generacién de planes centralizados
(De Grammont, 2007). La permanencia de estos proyectos se ve afectada por ele-
mentos como la falta de capacidades gerenciales en el direccionamiento de acciones
econémicas financiadas que coadyuven en la consecucioén de objetivos de desarrollo
(Gonzalez y Ley, 2019). Al respecto, Yovera (2020) sefala la necesidad de generar
cambios en las unidades de produccion fundamentada en una visién general que atien-

da los cambios por factores econémicos, politicos, sociales, culturales y ambientales.
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Por ello recomienda la implementacion del pensamiento estratégico del gerente para
liderar y direccionar a los socios de una organizacion en el logro de objetivos desde lo
local con la formacién de identidad.

El objetivo del presente articulo es identificar los procesos presentes en la in-
tegracion de planes y las dimensiones del desarrollo en la organizacién de base cam-
pesina Vinculacion y Desarrollo Agroecolédgico en Caté A.C. (VIDA) que evoluciond

hasta integrar planes de desarrollo organizacional.
Marco tedrico

La instrumentacion de la planeaciéon como herramienta para el desarrollo, es
una construccioén con atribuciones de diferentes enfoques tedricos lo que habla de la
complejidad del desarrollo (Irausquin ez /., 2016). Aunque no existe un consenso en el
origen de la planeacion, se coincide en la clasificacion por el método como planeacion
normativa y su evolucion hacia la planeacion estratégica. Inicialmente se implemento
con la coordinacién de organismos especializados en la planeacién con el objetivo del
desarrollo econémico de las naciones (Blanco, 2013). En este sentido, Lopera (2014)
distingue al menos tres clasificaciones para la planificacion. La primera por la forma de
implementacion en la que sefiala: la burécrata desarrollada en funcién de las jerarquias,
decisiones y procedimientos democraticos con base en el conocimiento de estos pro-
cedimientos; la tecnécrata relacionada con el trabajo de asesores externos, centrando
la planeacion en indicadores econdémicos, en donde la expertise del planificador es el
determinante en la calidad del plan; y la democratica en la que se busca la participa-
ci6n de los ciudadanos. La segunda con base en los tiempos para el logro de objetivos
especificos: son planes en el corto, mediano y largo plazos. La tercera en funcion de
los estilos en que se desarrolla la planeacion: intervencién, improvisacién o reaccion
y, de prevencion o gestion de situaciones deseadas. Esta ultima clasificacion, a nivel
organizativo, se relaciona con las distintas interacciones desde un entorno local con el
fenémeno global.

Irausquin ez a/. (2016) argumentan que la planeacion es un ejercicio complejo
por el dinamismo de las dimensiones que la integran como la dimensién econémica,
politica, social, cultural, territorial y ambiental o ecolégica. Mismas que comprenden la
interaccion de: los sistemas de produccion, bienes o servicios generacion de ingresos y
empleo politica econdémica macro y micro, inversiones publicas y privadas y los intet-
cambios comerciales; politicas publicas, relaciones de poder y decision, participacion,
descentralizacion de recursos y podet, vinculos, alianzas y cooperaciéon en los tres nive-
les de gobierno (municipal, estatal y federal); la historia, costumbres, valores contexto
evolutivo y educacion; la ubicacion geografica para disefiar las estrategias que pueden
implementarse en el territorio, el ordenamiento, las vias de acceso y la planificacion;

y el conocimiento de los recursos naturales y su equilibrio dinamico, la biodiversidad,
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ecosistemas, conservacion y recuperacion de sistemas y la politica ambiental; respec-
tivamente.

Desde la vision gerencial, las organizaciones invierten en la elaboracion de pla-
nes de desarrollo diseflados desde la realizacion, interpretacion y andlisis de estudios
especializados de diagndsticos productivos y situacionales con la finalidad de trazar
estrategias que generen mejores beneficios a los directivos o duefios de la empresa.
Para el caso de organizaciones campesinas, donde el objetivo es el bien colectivo, no se
prescinde de la necesidad de informacién precisa. Por ello, la necesidad de desarrollar
vinculos de colaboracion con organizaciones similares y organismos en los tres niveles
para el desarrollo local. Por ello, la capacitacion para la creacion de procesos participa-
tivos y agendas de trabajo desde lo local se considera basico, mediante la integracion
de territorio, ciudadania y gobierno (Jiménez, 2018). Ello relacionado con un proceso
de formacién democratico: la planeacion participativa y la participacion local desde las
organizaciones.

La importancia de la democratizacién de la planeacion, desde la parte técnica,
recae en la integracion y analisis del mayor numero de interacciones presentes, para
aspirar a intervenir con acciones mas eficientes en la gestion de resultados deseados. A
este nivel la capacidad de cabildeo para el consenso de acciones, y el direccionamiento
de estrategias juegan un papel fundamental para crear nuevas estrategias de gestion de
resultados. Ello implica instrumentar procesos de planeacién desde el pensamiento
estratégico, con un lider que articule y direccione a la organizacion conforme al analisis
de las dimensiones y factores cambiantes, sin llegar al protagonismo y la unidirecciona-
lidad en las decisiones (Yovera, 2020). En consecuencia, la participacion de los socios
de un colectivo, el liderazgo que se ejerza y las acciones que se definan en la construc-
ci6én de la accion colectiva, forman parte del pensamiento estratégico necesario en una
organizacion.

Respecto a las fases de la planeacion no existe un consenso para la integracion
de un plan, en cualquiera de sus variantes. Cano y Olivera (2008) analizaron el proceso
general de siete modelos de planeacion. Este analisis corrobora la ausencia de consen-
so, pero resalta una coincidencia en la inclusion de: un proceso analitico exhaustivo,
que consiste en la elaboracion de diagndsticos con informacion confiable; realizar un
disefio de una estrategia o plan; un proceso de implementacion de este; y una fase de
evaluacion o validacién del producto del disefio con fines de retroalimentacion. Esto
ultimo, resaltando que se trata de un proceso continuo o ciclico de la planeacién. En
consecuencia, se establecen estos procesos como fases de la planeacion para el pre-
sente analisis.

Por otra parte, Padilla y Del Aguila (2003) analizaron las formas organizativas
desde el enfoque de direccion empresarial, y resaltan lo expuesto por la teorfa de la
contingencia estructural indicando que no existe ninguna forma de organizar que sea

la mejor. Al mismo tiempo resaltan que el mejor disefio estd en funcién del contexto
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de la situacién que se pretende atender. Ademas, sefialan una etapa de organizacion
post-industrial desarrollada con la finalidad de lograr una mayor flexibilidad a entornos
cambiantes, e identifican cuatro momentos en la adecuacioén organizativa: a) la organi-
zacion basada en la informacién: centrada en el conocimiento en la que, en su mayor
parte, participan especialistas necesarios que retroalimentan de forma organizada, ello
con cierta similitud al origen de la planeacion tecnodcrata sefialada anteriormente, b)
la organizacion lateral: con esquemas de disefio localizado para la coordinacion de
actividades realizadas en distintas unidades con la descentralizacion en la toma de
decisiones, c) la organizacion de hipertexto: relacionada con la generacién de conoci-
miento dentro de la organizacién, y d) la organizacién horizontal: generado en torno a
varios procesos o flujos de trabajo para alcanzar mejoras en los resultados de las partes
interesadas. De esta forma, puede inferirse un comportamiento evolutivo de las for-
mas de organizacion al integrar elementos que suman complejidad para cada forma,
presentado en forma cronoldgica para su analisis.

Este articulo aborda un estudio de caso de una organizacién de base campesina
donde se identifican las dimensiones del desarrollo en un proceso organizativo que,
de manera reactiva ante un momento de crisis, evolucioné hasta integrar procesos de
planeacion reflejados en planes de desarrollo. Esto representa un acercamiento en la
comprension de los procesos presentes en la integracion de planes endégenos de auto-
gestion en la transformacion de una realidad local con influencia global. Este ejercicio
se propone como un analisis de aplicacion tedrica de la estrategia emergente como
una interaccién y evolucion de las agendas y planes implementados en la organizacion,

entendido como un proceso de formacion de la estrategia (Montoya y Montoya, 2013).
Apartado metodologico

Se realiz6 una investigacion exploratoria del tema planteado, incluyendo un es-
tudio de caso de una organizacion de base campesina. Se sistematizo la informacion
disponible de la organizacion, que consiste en seis informes de colaboracion, seis arti-
culos cientificos, seis tesis de posgrado y un libro. Esta sistematizacion se desarrollé en
el periodo enero-junio 2022. A partir de ello se generd una representacion grafica del
proceso evolutivo (linea del tiempo), en que se indican hitos de los procesos y acciones
relevantes en dos periodos. El primero considera el contexto y origen de la organiza-
cion, y el segundo integran los procesos de planeacion en el cual gestionan sus planes
y acciones a través de redes de colaboracion.

Ademas, se complement6 la sistematizacion de informacion con entrevistas en
profundidad a seis informantes clave de la organizacién de base campesina. Con pro-
posito de identificar las etapas de desarrollo en la trayectoria organizativa. Se entrevis-
taron a tres socios fundadores, dos directivos actuales y un socio activo de la organiza-
cién, con la finalidad de abarcar la transicion de la evolucién organizativa encontrada

en la informacién disponible.

Cruz-Pérez et al., 2025. Volumen 1 (1): Enero 1 - Abril 30, 2025.



REMEVAL. Articulo Cien

tifico.

Las entrevistas tuvieron lugar en el Municipio de Ixhuatlan del Café en Vera-
cruz, México, en el periodo comprendido de mayo a junio del 2022, con una asocia-
cién civil considerada una organizacién de base campesina; “Vinculaciéon y Desarrollo
Agroecolégico en Café A.C” (VIDA), que permitié identificar en su trayectoria las
dimensiones del desarrollo propuesta por Irausquin ¢f 2/ (20106) y su relacion con los
procesos de planeacion. Esta actividad validé y reforzé la interpretacion grafica, de-
rivada del analisis de la informacién para identificar los procesos de planeacion en la

trayectoria de la organizacion.

REsuLTADOS

A partir de la revision de las formas de organizacion y el analisis sistematico de
la informacion se identificaron las dimensiones del desarrollo, expuestas por Irausquin
et al. (2016), se observé una relacion entre las formas organizativas expuestas por Padi-
lla y Del Aguila (2003) y el proceso de integracion de la planificacién. Al mismo tiem-
po, las etapas del desarrollo se relacionan con las fases de la planeacion propuestas, al
encontrar que algunos trabajos y acciones realizadas en estas etapas, integran acciones
0 procesos previos para la instrumentacion de la planeacion. De esta manera, estas
formas organizativas se indican entre paréntesis referidas al rol de los lideres y socios
de VIDA en las tres etapas del desarrollo sefialadas, y que se vinculan en el analisis al

sistema productivo café, como se muestra en la Figura 1.

. La lucha de sombrerazo IIl. El desarrollo organizacional (redes para el
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Figura 1. Etapas del desarrollo y etapas de planeacion identificadas en la organizacion VIDA.

Fuente: Elaboracion propia con datos de la sistematizacion de informacion y entrevistas.
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La lucha de sombrerazo y el origen de la organizacién VIDA A.C.

A rafz de la crisis economica de 1982, en la década de los ochenta la politica pu-
blica del Estado mexicano cambié de rumbo dando por iniciado un proceso de ajuste
estructural que consisti6 en la privatizacion de las empresas publicas con el propésito
de promover la inversion privada y elevar la eficiencia de las actividades econémicas.
Esto significo la eliminacion de los subsidios a los insumos agricolas y desaparicion de
instituciones de apoyo al sector primario como fue el caso del Instituto Mexicano del
Café INMECAFE) en 1989, que se habia planeado finiquitarlo en un plazo de tres
aflos y su liquidacion se realiz6 en tres meses (Vasquez, 2014). Con la desaparicion del
INMECAFE y de otras instituciones de apoyo al sector primario empezo a surgir una
oleada de protestas de los productores rurales manifestando su desacuerdo con la po-
litica puablica que desfavorecia a los pequefios productores (Sanchez, 2004). Las mani-
festaciones rurales fueron encabezadas por las organizaciones campesinas que expre-
saron descontento con marchas masivas solicitando la recuperacion de los programas
de atencion al sector primario, entre ellos, la del sector cafetalero. A la crisis de este
sector desde 1982 con la caida del precio del aromatico a nivel internacional, se le agre-
g6 que no se reactivo el sistema de cuotas del Organismo Internacional del Caté (OIC)
que se habfa cancelado ese mismo afio y que permitia regular el precio internacional
del café. La desapariciéon del INMECAFE implicé la cancelacion de los servicios de
asesorfa técnica y de los anticipos de ingreso que recibian los pequefios productores de
café previo a sus cosechas como apoyo a la comercializacién. Para ese momento, los
productores de pequena escala de café representaban el 93.7% de la superficie sembra-
da a nivel nacional (Villasefior, 1987). En 1989, los pequefios productores de café del
municipio de Ixhuatlan del Café se unieron a la representacion estatal del Estado de
Veracruz de la Unién General Obrera Campesina y Popular A.C. (UGOCP?); porque,
en ese momento, sus demandas eran compatibles con las de esa organizacion. En el
pliego petitorio de la UGOCEP incluyé la recuperacion de folios de entrega de café
del ciclo de cosecha 1988-1989. Los logros de la lucha de la UGOCP beneficiaron a
los pequefios productores del municipio de Ixhuatlan del Café con la recuperacion y
cobro de los folios pendientes de pago por la liquidacion de INMECAFE, y también
obtuvieron la concesion de algunos equipos de beneficio de café.

En 1991, las dependencias gubernamentales ofertaron recursos para apoyar
proyectos productivos operados por mujeres organizadas con el objetivo de fortalecer
su autonomia econémica. En ese entonces, en el municipio de Ixhuatlan del Café se
constituyeron cinco grupos, con 50 integrantes cada uno, para solicitar financiamiento
a través de las Unidades Agricolas Industriales para la Mujer (UAIM). Los lideres de

° Esta otganizacion social se cred en 1986 con caricter reivindicativo de las funciones del Estado y en

defensa de los derechos del sector campesino mexicano, originada en la lucha agratia.
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la UGOCP invitaron a estos grupos de mujeres a unirse a las marchas para ejercer
una mayor presion al Estado. La participacion de las mujeres en las marchas marco
un suceso de activismo femenino en los integrantes UGOCEP de la region Ixhuat-
lan del Café. La participacion de las mujeres en las marchas fue fundamental para la
preparacion de alimentos de los manifestantes y en la realizaciéon de colectas (boteo)
para recabar recursos y sostener los plantones. Con la participacion de las mujeres que
encabezaban las primeras filas en los plantones y en la toma de palacios del gobierno
estatal y federal permitieron que las autoridades y legisladores escucharan las voces
de los pequefos productores. La participacion de las mujeres en los movimientos,
marchas y mitines con la UGOCP demostro la valentia de ellas y permitié valorar y
visibilizar mas el papel de las mujeres, que las llevo a una reflexion de sus fortalezas
que tenfan que ellas mismas desconocian (Illescas ez al., 2022).

La lucha social permitié que la organizacion de los pequefios productores de
café del municipio de Ixhuatlan del Café postulase en 1992 un candidato emanado del
Partido Revolucionario de los Trabajadores (PRT) con apoyo de la UGOCP. Aunque
no gano el candidato de la izquierda, por la cantidad de votos obtenidos les tocod
poner a un regidor de una de las comunidades marginadas productoras de café del
municipio. La participacion politica consolido la formacién de cuadros politicos y la
integracion de lideres de diferentes comunidades del municipio de Ixhuatlan del Café.
Al mismo tiempo, permitié la integracién de las mujeres y jévenes para la formacioén
de dirigentes politicos y cuadros juveniles. De esta manera, se logré una alianza entre
PRT-UGOCP-Partido de la Revoluciéon Democratica (PRD) para postular un can-
didato a la presidencia del Ixhuatlan del Café y ganaron para gobernar en el periodo
1995-1997, siendo electo un lider de la UGOCP como presidente del municipio de
Ixhuatlan del Café.

En la administracion municipal del trienio 1995-1997 surgio el interés de aten-
der eficazmente las demandas campesinas y, para ello, crearon el Frente Ciudadano
Ixhuateco (FCI) conformado por UGOCP-PRT, dos agentes del Partido Accién Na-
cional (PAN) y uno del PRD. A través del FCI se cre6 un Consejo Consultivo Ciuda-
dano (CCC) integrado por lideres naturales que eran personas de buena reputacion,
credibilidad y con representacion de sus comunidades. El FCI funcioné como un
Consejo de Ancianos para supervisar los recursos del municipio destinado a obras
publicas. La funcién principal del CCC consistié en priorizar y valorar las obras publi-
cas necesarias para aplicacion del recurso municipal. Los integrantes del CCC tenfan
voz y voto en las reuniones de cabildo para la toma decisiones sobre el destino de los
recursos municipales en obras publicas. La participaciéon del CCC en cabildo permitio
beneficiar con obras pubicas a las comunidades mas lejanas y con mayor rezago social.

Al mismo tiempo, la presidenta del Desarrollo Integral de la Familia (DIF) mu-
nicipal de Ixhuatlan del Café impulsé la formacion de cuadros técnicos en el Centro
de Estudios Municipales (CESEM) “Heriberto Jara”, ubicado en Xalapa, Veracruz. La
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capacitacion que recibieron permiti6 identificar la necesidad de atender la parte edu-
cativa, sobre todo de las mujeres del municipio Ixhuatlan del Café. También realizaron
diagnosticos del estado de los servicios puablicos, lo que priorizé en términos de inver-
sion municipal la apertura de vias de comunicacion, electricidad y drenaje.

En este periodo de gestion, la presidenta del DIF inici6 una labor dirigida al
trabajo con mujeres y nifios de las localidades. Cre6 una comision de salud que alter-
naba con trabajos educativos. Este trabajo educativo se centré en el municipalismo y
desarrollo comunitario en el cual ensefi6 sobre el origen de los recursos publicos, las
formas de asignacion, los montos autorizados, las formas de ministracion y las par-
tidas presupuestales que lo conformaban. También se logré una colaboracion con el
Instituto Nacional de Antropologia e Historia INAH) con el proyecto denominado
“El rescate de los actores sociales de la flora medicinal en México”. Con este proyecto
se buscd rescatar los conocimientos y saberes de los grupos originarios de los estados
de Guerrero, Puebla y Veracruz. El proyecto detecté e identifico a los médicos tradi-
cionales que, de manera local, se llamaban hueseros, yerberos, curanderos, limpiadores,
sobadores y curanucas, para hacer sinergias con los agentes de salud del municipio.
Como parte del proyecto se identificaron plantas medicinales para su conservacion,
esterilizacion y uso a través de la herbolaria tradicional.

En 1998, un grupo de productores de Ixhuatan del Café establecié una rela-
ci6n de colaboracion con el Centro Regional Universitario de Oriente (CRUO) de la
Universidad Auténoma Chapingo. Los trabajos del grupo se centraron en el analisis
de toma de decisiones de las mujeres y su rol de poder en la estructura familiar. En el
analisis abordaron temas de la tenencia de la tierra y su influencia en la familia extensa
que, luego, dio paso a la implementacién de talleres para el empoderamiento de la
mujer, elaboracién de composta, obtencién de foliares organicos y todo un programa
de capacitaciones de manejo productivo y agroecoldgico del cafetal. Posterior a las
acciones de capacitacion, se concreté una reunion de planeacion interna con la parti-
cipacion de los lideres de la organizacion de Ixhuatlan del Caté, que se formaron en
el Centro de Estudios Municipales (CESEM) “Heriberto Jara”, y jévenes hijos de los
lideres y socios.

Este esfuerzo de analisis reflexivo permitio rescatar las experiencias colectivas
e individuales en torno al sistema productivo café. El trabajo realizado concluy6 en la
revaloracion y rescate de los conocimientos y saberes locales del manejo del café como
sistema productivo y no como cafetal, rescataron la importancia que tiene mantener
la soberania alimentaria y, con ello, mantener la diversidad de productos alimenticios
disponibles en el sistema café.

El seguimiento a los proyectos gestionados con anterioridad que atn estaban
en marcha. Ademas de identificar las causas que originaron el abandono paulatino de
algunos proyectos productivos. Este proceso de analisis de la realidad socioeconémica

y ambiental derivé en estrategias hacia la reducciéon de la dependencia externa y a ini-
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ciar trabajos enfocados al fortalecimiento y desarrollo organizacional, a través de una
asociacién propia con objetivos claros.

Derivado de lo anterior, iniciaron con la planeacion participativa empezando
por realizar un diagnéstico productivo de la caficultura en la regiéon para obtener in-
formacion precisa y actualizada para la toma de decisiones. El diagnéstico productivo
del sistema café se desarrollé con el acompafiamiento del personal del CRUO. Para el
diagnostico productivo realizaron transectos a lo largo y ancho del territorio que les
permiti6 evaluar las parcelas 7z situ del estado del sistema café en laderas y planicies y su
relacién con la calidad del café. Realizaron la identificacion del sistema café con som-
bra alta, media y baja, as{ como el tipo de vegetacion que la proporcionaba (Ramos ez
al., 2020) y sus diferentes usos: ornamentales, alimenticios, medicinales y culturales. De
acuerdo con los resultados del diagnéstico productivo y participativo del sistema café,
pusieron en marcha acciones orientadas a practicas agroecologicas y un mecanismo de
seguimiento del sistema de produccion diferenciado en el que, se busco respaldar la
calidad del café con catacion de calidad en tasa con personal previamente capacitado.

Paralelamente a estas actividades de planeacion y desarrollo, se continué en el
activismo social como parte de su participacion gremial con UGOCP. En el periodo
2001-2002 se reagruparon las movilizaciones sociales a manifestaciones anti-corpo-
rativas que incluy6 a los movimientos campesinos (Sanchez, 2004). Este periodo de
movilizaciones intenso y ante la falta de solucién de las demandas, las organizaciones
campesinas de México se hicieron escuchar con el eslogan {El campo no aguanta mas!
La presion que ejercieron concluyd, finalmente, en la firma del Acuerdo Nacional para
el Campo en 2003 que dio una salida a las demandas campesinas. El Acuerdo Nacional
para el Campo fue publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 28 de abril de
2003 y en él se establecieron esquemas de apoyos al sector rural por la via de proyectos
productivos, donde los lideres de las organizaciones tuvieron participacion en la selec-
ci6én de los proyectos a ser financiados. Debido a que los recursos fueron insuficientes
para financiar la cartera completa de proyectos productivos propuestos por las organi-
zaciones campesinas, empezé a generarse descontentos de los pequefios productores
al interior de las organizaciones que, algunos grupos se separaron de la UGOCP para
buscar nuevas vias de desarrollo como lo hicieron los pequefios productores de café
del municipio de Ixhuatlan del Café, estado de Veracruz.

A partir de ese afio, los movimientos de lucha se redujeron en gran medida,
con la implementacion de ventanillas para la recepcion de proyectos productivos. Este
mecanismo de implementaciéon de politicas de atenciéon al campo inicié un proceso
de gestion para acceso a recursos en apoyo a los productores de café, a través de pro-
yectos productivos. Estos proyectos se recibian para las organizaciones o productores
que cumplian con los requisitos establecidos en convocatorias, y estuvieron sujetas a
un proceso de evaluacion y dictaminacién técnica. El financiamiento no fue suficiente

para apoyar a los proyectos productivos. Con los proyectos autorizados no se satisfizo
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las necesidades de los socios por falta de recurso, y esto gener6 desacuerdos dentro de
la UGOCP. Estos diferendos iniciaron un proceso de renuncia paulatina de los socios.

Los socios de la UGOCP del municipio de Ixhuatlan del Café, con la realiza-
ci6n de los diagnosticos productivos del sistema café, de manera previa, integraron
acciones de planeacion con la participacion de sus lideres y socios. Fortalecieron su
relacién de colaboracion con instituciones publicas de educaciéon como la Universidad
Autéonoma Chapingo, y otras organizaciones sociales vinculadas al sector campesino
como: Red Nacional de Organizaciones Cafetaleras Sustentables A.C. (REDCAFES).
Estas colaboraciones que los socios identificaran las condiciones edaficas, climaticas
y de sombra diversificada favorables que les permitiera producir caté de calidad. El
esfuerzo de reflexion colectivo derivado de los estudios, diagnodsticos e intercambio de
experiencias propicié que los productores se trazaran un nuevo objetivo y visién de la
organizacion social para los socios de UGOCEP en este municipio.

La colaboracién realizada con REDCAFES les permitié visualizar los bene-
ficios de comercializar un café certificado, para este caso la certificaciéon organica.
En el ano 2008, organizaron una reuniéon para invitar a sus compafieros productores
con los que se habia trabajado para presentarles la idea de certificarse con el apoyo
de REDCAFES, a través de la organizacion Cafetos de Neria, ubicada en San José
Neria municipio de Chocaman, Veracruz. En esta interaccion se expuso la vision de
trabajo agroecolégico que iniciaron en Ixhuatlan de Café con compafieros y socios de
la UGOCEDP y acordaron iniciar el proceso de certificacién con la Certificadora Mexi-
cana de Productos y Procesos Ecolégicos (CERTIMEX), bajo el cobijo de Cafetos de
Neria.

Los interesados se reunieron en Ixhuatlan del Café para realizar un analisis de
las actividades que realizaban para la transicion a la produccion agroecolégica desde el
afio 2002. Lograron la certificacion organica en 2008, ya que tenfan todo debidamente
documentado de las actividades que realizaban dentro del sistema café que estaban
libres de agroquimicos. Esto permitié la primera venta con un precio convenido de
manera anticipada al beneficio. Se realiz6 el beneficio en el municipio de Chocaman
para almacenar en las bodegas de REDCAFES. En el ciclo de cosecha 2007-2008, el
precio de café aumenté para situarse por arriba del precio pactado con el comprador.
Esta situacion gener6 un descontento entre los socios de REDCAFES. Los produc-
tores de Ixhuatlan del Café expusieron la situacion en una reunion y lograron que los
compradores prometieran pagar al precio superior al pactado, pero no igualaron precio
de mercado que prevalecia en ese momento. El resultado fue que algunos productores
vendieron su café en esas condiciones de compraventa y otros optaron por no hacerlo
y prefirieron vender el café por su cuenta.

Ante esta experiencia critica de haber realizado un convenio de venta con co-
bijo de un tercero, en un momento en que el precio del café tuvo una recuperacion

del 33.3% por arriba del precio pactado, significé una revaloracion de los esfuerzos
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realizados, y observaron los inconvenientes de comercializar con una organizacion sin
solidez en los compromisos contraidos en la comercializacién. Como resultado de un
analisis situacional colectivo se decide integrar la asociacion civil VIDA protocolizada
en el afio 2009, con la intencion de establecer procesos organizativos en las regiones,
basados en principios de revalorizacién de los saberes, la dignificacién de la vida cam-

pesina y la creacion de identidad con la produccion de caté.
Analisis y direccionamiento de la organizacion

En el apartado anterior, se narrd de manera general el origen de la organizacién
como un proceso organizativo local. Se identifican tres hitos a lo largo de la trayectoria
de los socios productores de café en el municipio de Ixhuatlan del Café para confor-
mar VIDA. Estos sucesos se ubican en los puntos mas altos de la linea de tiempo de la
Figura 2. El primero ocurri6 en 1988 con el inicio en las reducciones de las funciones
del Estado. Suceso que promueve el inicio del proceso organizativo y el activismo so-
cial de los socios. El segundo se origina en una época de migracion fuerte de los socios
para el sostenimiento de la familia, y con dificultades para cubrir deudas contraidas por
los bajos precios del caté. El tercero se considera el regreso de los socios migrantes,
dos afios mas tarde, al incorporarse de manera activa a las actividades organizativas
con una vision distinta y renovada.

En el segundo nivel en orden descendente de la Figura 2, se observan las co-

laboraciones logradas, en el tercero se ubican los procesos formativos de los socios y

Reduccién de las funciones del Migracién socios OGOCP Regreso de migrantes socios

Formacién Teologia
de la liberacién,
1985

Afiliacién a
UGOCP,
1989

Figura 2.

Estado, 1988 Ixhuatlan, 1997 UGOCP, 1999

Mecanizacion Integracion

del campo, Vinculacién
2003 MAELA, Red CAFES,
2004 2008
Colaboracién
Filosofia de Paulo Fraire, Escuela . FRUO
Educacion libertadoray  Municipalista, Feminismo), 1998
autogestion, 1992 1996
. _ Evaluaciéon de Diagndstico de Certificacion
P’ES"'!E_"C'E ariedades de la caficultyra, orgénica Protocolizacion
municipal café, 2000 2002 CERTIMEX, 2008 de VIDA, 2009
la izquierda, 1992
1989 1994 1999 2004 2009
Herbolaria, Medicina tradicional, Cafetal agroecoldgico, 2001 Produccion de hoja de platano,
Ahoro solidario, 1995 2006

Linea del tiempo de los procesos de analisis y planeacion que dieron origen a la organizaciéon VIDA.

Fuente: Elaboracién propia con datos de Illescas ez a/. (2022) y entrevistas.
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lideres. En el cuarto nivel se sefialan las acciones relacionadas con el orden organizati-
vo y, en este mismo nivel, los afios 2000 y 2002 ocurren procesos de diagndstico con-
sideradas actividades o insumos previos a la planeaciéon organizativa. Las acciones es-
pecificas de la organizacién del quinto nivel son relacionadas con el sistema café. Esta
tendencia de orden ascendente permite observar la dinamica del proceso de planea-
cion. Para el caso especifico de VIDA, los momentos de analisis se complementaron
con diagnosticos situacionales y productivos del sistema café. Estos andlisis estuvieron
concebidos como procesos organizativos con visiones distintas. La primera desde una
vision radical, otra integradora desde la formacion educativa y critica y; la dltima, des-
de una visién de participaciéon municipalista. Esta dltima relacionada con el proceso
de planeacion participativa, en la que se pone mayor énfasis en la democracia local a
través de los procesos participativos para la generacioén de agendas (Jiménez, 2018).

Los procesos de migracion nacional y extranjera de los socios y lideres provo-
caron un cambio en la organizacion que marca un verdadero hito en el desarrollo or-
ganizacional que es inclusién de las mujeres al movimiento. Las lideresas y esposas de
los socios se capacitaron en temas de empoderamiento ante la falta del jefe de familia.
Con ello, se abri6 la participacion de las mujeres en los temas de planeacion, a rafz tam-
bién de trabajos previos que dieron espacios de participacién en el activismo social.
Después de la reincorporacion de los socios y lideres migrantes a sus comunidades, se
observan otras colaboraciones que coadyuvaron a la integracion de la vision de VIDA
como actor importante en el movimiento agroecolégico y la produccion de café.

La informacion de los diagndsticos técnicos® y andlisis reflexion participativa
consolidaron una nueva vision de la naturaleza del movimiento organizativo, y nuevas
direcciones de gestion. En la que dieron un papel importante la participacion en los
espacios campesinos y la produccion agroecoldgica para la promocion de un producto
diferenciado y venta directa, con la finalidad de continuar y consolidad la lucha por
objetivos propios de los socios. El cambio de paradigma organizativo permitio el di-
reccionamiento de las acciones con objetivos en mediano y largo plazos, involucrando
a la familia sin distincion por sexo. De manera general, puede apreciarse la planeacion
como un proceso dinamico, constante y en escenarios cambiantes para establecer me-

tas de mediano y largo plazos.
El desarrollo organizacional
A partir de la protocolizacion de VIDA en el afio 2009, se inicia una etapa de

desarrollo organizacional de autogestion (2009-2022) desde una vision y principios

organizativos propios, como se observa en la Figura 3. Este periodo inicia con trabajos

¢ Trabajo realizado de VIDA con la colaboracion realizada con instituciones de enseflanza, organizaciones

civiles y organismos publicos.
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Sistema Producto Café y la Asociacién

Veracruzana de la Cadena Productiva del Registro de marca

Coolaboracion

29 Diagnéstico
Café (AVERCAFE) - Sistema Producto Café decaté 2013 TEMCAFE, 2014 Estudio de con GIz, 2017 Estudio de
(SPC), 2011 ! cooperativismo en la sustentabilidad, 2020
regién, 2016
Renovaciones de -
Convenio con i edliaa Diagnéstico de Estudio econdmico
CAN, 2010 y v sostenibilidad PIAC, del trueque, 2018
’ resistentes a 2015 ¢
Roya, 2013 Transicion
generacional en la
) Afectaciénes de direccién, 2019 Documento de
Coffe Kids Green Roya, 2012 Mujer que marca, 2021
Mountain ¥ sana, Alianza de
Diversificacion 2015, mujeres en
productiva S.A., 2010 café , 2016,
y Apertura de cafeteria
liderazgo |  Turismo FEMCAFE, 2022
juvenily campesino,
educacién 2015
—_— para Trabjo con
i agricultura abejas
sostenible, nativas, 2019
campesino, sl
2012 Conservacio
de cuencas,
BM, 2015
[ \ [ \ | / \ [ \ / \
{ 2010 | . 2013 f { 2016 I ‘ 2019 ‘ ‘ 2022 f

Figura 3. Procesos desarrollados en la etapa de autogestion de la organizacién VIDA.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Illescas ¢/ al. (2022) e informacién de campo.

colaborativos y la consolidacion de proyectos previstos en etapas previas. Se amplia a
organismos e instituciones nacionales y extranjeras. Este proceso retoma el impulso
del trabajo realizado con cafetales agroecoldgicos, y en la gestion de proyectos para
la diversificacion productiva, que permitié conocer y colaborar con organizaciones
como Community Agroecology Network (CAN) y Coffe Kids, en afio 2010. La colaboracion
con CAN detoné el desarrollo de procesos organizativos a través de proyectos de
soberania alimentaria en el que se integraron jévenes. Hste proyecto requirié de una
presentacion de resultados en Santa Cruz, California en USA. La asistente por parte de
VIDA llevé muestras del café agroecolégico a la cafeterfa de Bronson con la finalidad
de buscar la venta del café de la organizacion.

Al mismo tiempo de estas colaboraciones, en el 2011 se decidié participar con
el Sistema Producto Café y la Asociaciéon Veracruzana de la Cadena Productiva del
Café (AVERCAFE), organismo paralelo al Sistema Producto Café (SPC) creado por la
Secretaria de Agricultura, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion (SAGARPA). Estas
organizaciones lograron tener incidencia en la politica publica cafetalera al nivel nacio-
nal hasta el afio 2018. En la colaboracién con ellos se pugné por destinar recursos pu-
blicos no solo para la produccién, sino también para las demas etapas de la cadena de
valor como el beneficiado, transformacion y certificacién con la finalidad de integrar
a los cafeticultores a los demas eslabones de la cadena de valor. La colaboracién con
CAN fortaleci6 el comercio del café, no obstante, pata el ciclo productivo 2011-2012
las afectaciones por roya provocaron la pérdida de plantas en los cafetales y mermaron
la produccién. De manera reactiva se iniciaron renovaciones con variedades como

Colombia y Costa Rica.
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A partir del ano 2012, se generan colaboraciones en las que se realizan diagnos-
ticos y distintos estudios en torno a la organizacién y la produccion agroecolédgica de
café. Estos estudios se realizan con instituciones de educacion e investigacion nacional
e internacional. En el ciclo productivo 2012-2013 se realizé un nuevo diagnéstico del
café que evidencié que la afectacion de la roya fue mas severa en las zonas bajas con
menor cobertura vegetal. Se identificé también que los cafetales con plantas criollas
sufrieron menos dafio. En este ciclo en el que ya se estaba comercializando, el aplicar
controles quimicos significarfa perder este nicho de caté certificado en el mercado
internacional. Ante las diferentes opciones que se ofrecfan, se decidié hacer un ana-
lisis minucioso de las variedades de café para hacer las recomendaciones a los socios.
Las variedades seleccionadas fueron Geisha, Marsellesa y Oro azteca. Se promovio
la implementacién de planes de renovacion con estas variedades que poseen mejores
atributos de calidad en tasa y resistencia a la roya.

Hasta este punto, la comercializaciéon de café se realizaba sin mayor procesa-
miento. Y en estas ultimas participaciones se inicié con la idea de comercializar con
una marca propia. En las reuniones de seguimiento de acuerdos, se exponian las ideas
de vender café tostado y molido. También se escuchaban opiniones en las que se
exponia la dificultad de lograrlo. Al final, se concluy6é en comercializar café con el
objetivo de resaltar los atributos de la produccion agroecoldgica, de un producto cer-
tificado y con los componentes de arraigo al territorio identificado por las mujeres
de la asociacion. Este proceso implicé un debate fuerte con los socios hombres de la
organizacion, porque ellos vefan un riesgo de perder la comercializacién lograda con
la exportacion a Estados Unidos de América.

La labor de convencimiento de las mujeres se bas6 en el aprovechamiento del
café que no cumplia con los criterios de exportacion, para su transformacién y comer-
cializacién en México. Esta propuesta se reforzé con la inclusion de la mujer en la ca-
ficultura y visibilizar su trabajo. De esta manera, se inici6 con la comercializacién con
la certeza de ofrecer un producto diferente, de calidad por su naturaleza agroecolégica
y con una carga histérica de los medios de vida de las familias. En 2014, se realiza el
registré de la marca FEMCAFE vy ya se habfan realizado contactos con clientes poten-
ciales y con sus redes de la organizacion mejoraron las ventas.

La participacion en distintos espacios de los productores, permitieron ir mejo-
rando la calidad del café hasta lograr los cafés de excelencia, por los puntajes de cata en
tasa. Al haber logrado un café diferenciado permitié contar con clientes de un sector
de la sociedad con poder adquisitivo alto. De esta manera, en el 2015 la organizacion
decidi6 que producian caté de calidad, pero pocos socios sabfan diferenciar un café
de calidad. Por lo que la organizaciéon VIDA inicié un proceso de capacitacion para
identificar los atributos de calidad y diversificacion de productos, con la intencién de
ofrecer a otros sectores de la poblaciéon un café organico de calidad. El hecho de haber

conseguido transitar de la incertidumbre de los precios del café cereza al mercado de
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café procesado, permiti6 lograr estabilidad por la venta directa de café. El procesado
del café de calidad logré la diversificacién de presentaciones al gusto del consumidor,
ofreciendo las mismas calidades de café, bajo el principio de aprovechar todo lo que
no se exporta; ademas, les permiti6 identificar las tendencias del mercado. Manejar
la produccién por microlotes les permiti6 atender pedidos ocasionales de variedades
especificas (Geisha, Bourbon y Marsellesa) con mejores precios de venta.

En 2016, se originé el primer plan de desarrollo de la organizacion VIDA con
la participacion de lideres y socios fundadores de la organizacion. Este proceso de
planeacion se integré en funcion de un diagnostico participativo con el objetivo de
medir la resiliencia del sistema de produccién de café agroecoldgico en cuatro di-
mensiones: el ecolégico ambiental, el econémico, el sociocultural y el sistema café. El
analisis permitié conocer la diversidad de flora y fauna de las plantaciones de café, la
diversidad y nimero de arboles que tenfan para proporcionar sombra, los productos
que obtienen de él, quiénes participan en el proceso productivo, las actividades que
realizan los integrantes de la familia, los medios para la produccion y la integracion de
todos estos factores.

Derivado de esta reunién de planeacion participativa, se integraron los resulta-
dos de las experiencias colaborativas y de formacion, con respaldo de los diagnésticos
productivos y situacionales realizados de manera previa. Los principales hallazgos de
este proceso de diagnostico participativo, les permitié identificar la fortaleza de la
organizacion en el aspecto social, y la creacion de vinculos a través de la organizacion
comunitaria. En el aspecto econémico, la organizacion reconoce la diversificacion pro-
ductiva como un aspecto a mejorar, pero también seflalan una relaciéon entre ésta y la
resiliencia ambiental del cafetal (VIDA e a/., 2016). Este andlisis detivé en la necesidad
de fortalecer los vinculos con venta al consumidor final y, con ello, la transformacion
de venta de café en cadenas cortas. La experiencia de haber procesado el café certifica-
do con REDCAFES les permitié conocer riesgos y costos que esto implica. Por ello,
centran la atencién en la integracion de vinculos y redes de confianza para mejorar los
precios y la calidad del café. Del aspecto de anlisis de resiliencia del sistema se obser-
v6 la baja diversidad entre los arboles de sombra, y la relacion con la baja presencia de
abejas nativas.

Este taller de diagnostico es considerado un ejercicio formal apegado a la meto-
dologia participativa, que logré definir acciones con objetivos especificos para coadyu-
var los aspectos de equilibrio del sistema desde la parte ambiental, la venta directa de
café en la parte econdémica, trabajar sobre la formacion de identidad campesina y los
modos de vida sostenibles en la parte socio cultural, y reforzar los trabajos organi-
zativos, las cajas de ahorro y la soberania alimentaria en la parte de la resiliencia del
sistema café.

La elaboracion de este diagnodstico permitié llevar a cabo el plan de desarrollo

que, a partir del afio 2016, se integra de manera organica en los procesos organizati-
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vos de VIDA. El proceso de planeacion y evaluacion se lleva a cabo de manera anual,
con la finalidad de centrar y direccionar acciones puntuales para lograr sus objetivos.
Se llevan a cabo reuniones trimestrales de seguimiento, y cada vez que los directivos
consideran necesaria se convocan a reuniones extraordinarias para solventar alguna
necesidad inmediata o para atender emergencia derivada de las acciones del plan de
desarrollo. Este plan contempla su operacion a través de una direcciéon general, una
secretarfa técnica y una coordinadora general de finanzas, con el apoyo de las comi-
siones: produccién agroecoldgica de café y cultivos asociados; soberanfa alimentaria y
economia solidaria; salud comunitaria; formacién y capacitacion para la accion comu-
nitaria; promocion de ecotecnias y energia limpia; vida digna y buen vivir; desarrollo
tecnologico; trépico humedo; reforestacion, conservacion y restauracion de bosques;
desarrollo social, humanos y econémico; y turismo biocultural.

En 2017, VIDA colaboré con la Sociedad Alemana para la Cooperacion Inter-
nacional (GIZ, por sus siglas en aleman), en un diagnostic6 para identificar las practi-
cas agroecolégicas y los principales impactos. Este y todos los trabajos de esta indole
se consideran un sistema de produccion de informacién que han servido de insumos
para planeacion y analisis previos a los planes de desarrollo anual. En los afios siguien-
tes continuaron con el desarrollo de trabajos de investigacién, en 2018 se analiza el
trueque desde el aspecto econémico, en 2019 realizaron una investigacién sobre el
tema de abejas nativas identificado en el plan de desarrollo del 2016. En la renovacion
de la mesa directiva de VIDA del afio 2019, se dio un suceso trascendental en la orga-
nizacion, se integré con jovenes de los cuadros de formacion del relevo generacional.
En 2021, se genera un manual de identidad e imagen corporativa (Curras, 2010), de-
finido como documento de marca, en el que se exponen los atributos del café de la
marca colectiva, las presentaciones y un analisis de mercado con la finalidad de resaltar
los atributos del café, la identificaciéon de oportunidades de mercado y las tendencias.
En el afio 2022, se consolida la integracion vertical de la cadena, con la apertura de la
cafeterfa de la marca FEMCAFE. Este evento redirecciona las actividades de la orga-
nizacién con nuevas metas, para comprender las necesidades de los clientes por los
productores, lo cual representan una oportunidad de conexion para una colaboracion

directa consumidor-productor en el posicionamiento de marca.

Discusion

En la representacion grafica de la Figura 4 se integran, con la trayectoria del mo-
vimiento organizativo, las fases de planeacion identificadas con la que se observaron
similitudes en las acciones y procesos a lo largo de la historia de la organizacién. En
ella se puede apreciar ademas de la relacion con la integracion de las dimensiones del

desarrollo propuesta por Irausquin ef a/. (20106) y su relacién con las fases del desarro-
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Figura 4. Identificacion de las dimensiones del desarrollo en la integracién de la planeacion de la organizacion VIDA.

Fuente: Elaboracion propia con datos de la sistematizacion de informacion y entrevistas.

llo, que para este caso se adecta a una inclusion incremental en la integracién de los
planes de desarrollo, como se describe a continuacion.

En la primera etapa del desarrollo se observo un proceso de integracion gre-
mial a una organizacién existente con objetivos y metas. Esta afiliacién se da por la
compatibilidad de interés entre productores de café y la UGOCEP, en un momento de
crisis para solicitar atencién de sus demandas. En relacién con las fases de planeacion
se sefiala, en este periodo, la de analisis para la planificacién del desarrollo organiza-
cional, en la que se integran elementos de las dimensiones econémico, politica y social.
Entendida como un proceso generalizado de interaccion por la crisis ocasionada con
la reduccién de las funciones del Estado, intervenida, desde la dimension social, con
la integracion de productores cafetaleros en movilizaciones con fines reivindicativos
de las funciones del Estado. Estas interacciones centraron las acciones de agenda de
movilizacion social; plantones, marchas y la toma de instalaciones para la atencion de
las demandas de los sectores afectados, para este caso particular del sector campesino.
Al integrar la dimension cultural, se hace posible el enlace del andlisis con el inicio del
disefio. La etapa de organizacion es gremial, y se considera como el inicio del analisis
de la organizacion en donde los lideres de Ixhuatlan del Café identificaron los puestos,
funciones y atribuciones que existen en la organizacion.

La siguiente etapa de desarrollo se denomina analisis y direccionamiento de

la organizacién, considerada como el inicio de la transicién de agremiados a socios
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(2000-2009). En este periodo, se identificaron procesos de concientizacion y analisis
de la situacién para la busqueda de soluciones a la problematica desde lo local, con
iniciativas de gestion y colaboracién direccionadas con fines comunes. Etapa que con-
cluye en la consolidacion de la vision y misién de una organizacién protocolizada.
Este periodo involucté la integracion de la dimension cultural, que hace referencia a
la formacion, formal y no formal, de los lideres y socios de una fracciéon de UGOCP.
Esta fraccion que dio lugar para analizar en colectivo, e inician a disefiar una alternativa
con pensamiento critico a través de procesos organizativos y de participacion. El pro-
ceso de formacion fue clave, en la comprension de las situaciones del agro mexicano
en funcién de los cambios estructurales, relacionada con la dimensién econémica, que
detond la reaccion social ante una situacion de crisis del sector campesino. No obs-
tante, no fue el unico momento de formacion, a lo largo de la trayectoria organizativa
existen procesos de formacién complementaria través de gestiones y colaboraciones
con otras organizaciones e instituciones de ensefianza, que favorecieron la investiga-
cién para el desarrollo de diagnosticos, analisis y creacion de agendas de trabajo. Se
integré también un proceso de Investigacion Accién Participativa (IAP), que consoli-
daron acciones y proyectos en torno al sistema productivo café, ante un escenario de
crisis de los precios ocasionada por la liberalizacién del comercio.

Las investigaciones y diagnosticos realizados por la IAP en este periodo se con-
sideran el inici6 de la fase de planeacion. En ella se integréd la dimension ecolégica,
que agrega la vision territorial del cafetal agroecolégico como un sistema. Y al mismo
tiempo, permiti6 la integracién de un plan de desarrollo estratégico, derivado de la
colaboracion y participacion a manera de red para el logro de objetivos. A la par de
este proceso se desarrollaron gestiones de proyectos productivos, para fortalecer el
desarrollo de los socios, sin embargo, al no contar con los diagnosticos para la elabo-
racion de los planes de desarrollo, las gestiones se realizaron en funcion de la oferta de
proyectos, sin un objetivo integral planeado mas que la mejora de ingresos en lo indi-
vidual. Ello ocasiond, de manera inicial, una dindmica de gestioén dispersa. El periodo
comprendido entre los afios 2002 al 2008 se realizaron los trabajos sobre una accion
direccionada: la diversificacién productiva de los cafetales. En atencion a una proble-
matica analizada con mayor precision por los insumos de planeacion desarrollados.

La tercera etapa del perido 2010-2022 nombrado desarrollo organizacional (re-
des para el desarrollo), momento en el que se inicia con la gestion, colaboraciéon y
construccion de soluciones desde una vision propia retomando la actividad producti-
va, lo que les permite la colaboracion a través de una red de vinculacion con institucio-
nes gubernamentales y de investigacién. La creacion de una organizacion con ideolo-
gia y vision compartida por los socios permiti6 el direccionamiento de las acciones de
la organizacion desde la vision participativa, antecedida por la promocion de procesos
organizativos democraticos e incluyentes para la generacion de agendas de trabajo. La

planeacion integra procesos diagnésticos de colaboracion, que permitieron emprender
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acciones en espacios relacionados con el desarrollo del modelo agroecoldgico para la
produccién de café diferenciado, con ello el café ya no es un commodity.

Es importante sefialar que los procesos identificados en la sistematizacion de la
informacion se sitian en espacios temporales, no necesariamente lineales, que algunos
se superponen y tienen diferentes duraciones, aunque se indican de manera cronolégi-
ca para su analisis, no refieren un orden sistematico. En algunos casos, se desarrollaron
estos procesos sin concebirlos desde la terminologfa sefialada, pero si de manera prac-
tica. Por lo tanto, se puede argumentar de la observacion de la trayectoria de la orga-
nizacion que las etapas de desarrollo de crecimiento e interconexion para el desarrollo
de organizaciones expuestas por Holling (Velazquez-torres, 2015) estan presentes en
la narrativa historica de la organizacion. La que resalta lo expuesto por Irausquin ez al.
(2016) sobre la complejidad del desarrollo. Por lo tanto, la necesidad de un lider con
vision estratégica argumentada por Yovera (2020) se refuerza, que se hace necesaria la
revisién del tipo de liderazgo en una organizacién como la analizada en este estudio.

En el mismo orden de ideas, pueden sefalarse las formas organizativas sefiala-
das por Padilla y Del Aguila (2003) a manera de las acciones identificadas y relaciona-
das con las etapas de desarrollo. a organizacion micro en la que se inicia con el disefio
de laidea de organizacion, con el inicio de acciones coordinadas con distintas unidades
organizativas descentralizando la toma de decisiones. La organizaciéon de hipertexto
sefialada como una estructura que permita la generaciéon de conocimiento dentro de
la organizacion y se conforma por distintos niveles o contextos, que se integran sobre
un proyecto. La organizacion horizontal en la que el trabajo se organiza desde varios
procesos que ligan las actividades llevadas a cabo con las necesidades y capacidades de
los socios para la mejora de los resultados en beneficio para los involucrados. Lo que
permite inferir que esta forma organizativa integra procesos de mejora, como la inte-
gracion de planes de desarrollo. Reforzando de este modo las fases de la planeacion

propuesta para este analisis.

CONCLUSIONES

El presente analisis de la implementacion de planes de desarrollo para una orga-
nizacioén de base campesina permite ver la compatibilidad de aplicacion de las formas
organizativas, que aumentan en la complejidad de procesos segin su tipo, como un
proceso evolutivo de la organizacion en torno a un sistema productivo.

Se identificé la integracion de las dimensiones del desarrollo en la fase de ana-
lisis y disefio como un paso previo a la ejecucion de los planes y acciones. Por lo que
se infiere un plan de desarrollo permitira la creacién de vinculos y colaboraciones, una
vez se tenga un diagnostico preciso del sistema productivo al que se vincula la organi-
zacion, para conocer e integrar las dimensiones del desarrollo desde su territorialidad

en la busqueda de objetivos en el corto, mediano y largo plazos.
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En la trayectoria de la organizacion se presentan momentos de repliegue, oca-
sionados por condiciones externas (globales). No obstante, el contar con un plan de
desarrollo desde la creacion de la organizacion les permitié realizar ajustes de manera
reactiva, en momentos de crisis, y correctivas para la gestién en el corto y largo plazos.
Lo que demuestra el dinamismo y la multidimensionalidad del proceso vy, al mismo
tiempo, la creacién de resiliencia a través de los planes de desarrollo.

El analisis desarrollado muestra, en esencia, un plan estratégico unico en fun-
ci6n de las condiciones organizacionales endbgenas y de contexto territorial formado
durante la trayectoria organizativa de productores de café. Por ello, se interpreta como
proceso evolutivo (emergente) de la organizacién logrado mediante la participacion
para la busqueda de soluciones con distintos 6rganos y organismos tanto publicos
como privados, nacionales e internacionales. Esto permitié la generacién de informa-
cion a través de colaboraciones, para la construccion de un proyecto en el largo plazo

con 37 afos de la trayectoria de lucha campesina.
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