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Resumen

La produccién mezcalera predominante en la regién de estudio, rancheria “El Zapote”, Malinalco, México, presenta un gran auge.
El proceso integra seleccién y corte de materia prima, coccién del agave, molienda del mosto, fermentacién del jugo fructosado,
destilacién, rectificacién y maduracién del destilado. Las organizaciones de mezcaleros son heterogéneas, cuyo tamailo,
caracteristicas, estructuras y objetivos son diferentes. En el presente trabajo se analizé la forma de produccién de mezcal y la
agrupacién de los productores. Ambos aspectos dieron pauta al planteamiento de procesos de produccién éptimos acordes con
la exigencia de la normatividad Denominacién de Origen Mezcal, proponiendo esquemas de organizacién en toda la cadena
productiva agave-mezcal. El paradigma empleado fue de cardcter cualitativo, con una perspectiva holistica, interactuando con los
informantes de modo natural, resultando clave las perspectivas brindadas de los maestros mezcaleros, aprendices, magueyeros,
intermediarios, envasadores y comercializadores. El instrumento empleado en la investigacion fue de caricter etnografico y narrativo,
complementado con la aplicacién de 50 entrevistas a profundidad, durante agosto a noviembre del afio inicial de investigacién. El
sistema de organizacién arraigado es informal, satisfaciendo el consumo local; pretendiendo hacer frente a la demanda regional,
reflejando improvisacién en todos los integrantes de la cadena de valor, carencia de evaluacién, igual en seguimiento de procesos
y nulo sistema de calidad. Se requiere de una organizacién eficiente, con gestiones pertinentes para fomentar, facilitar y favorecer
el cumplimiento de requerimientos sistemdticos encaminados al mejoramiento, divulgacién, promocién y oferta de lo que un
producto protegido significa y de sus alcances implicitos y explicitos derivados de su implantacién.

P Palabras clave: Cambio organizacional, denominacién de origen, escasez de planta, organizacién informal, produccién artesanal.

Introduccion la produccién artesanal es la que predomina en la regién

mezcalera del Estado de México y, por ende, en el lugar

El mezcal es una bebida alcohdlica, calificada como “es-
pirituosa”, originaria de México, con alta demanda en los
mercados nacionales e internacionales. Su produccién estd
debidamente protegida por la Denominacién de Origen
Mezcal (DOM), representada por municipios mexicanos de
los estados de Oaxaca, Guerrero, Durango, San Luis Potost,
Zacatecas, Tamaulipas, Guanajuato, Michoacdn, Puebla, asi
como los de la ultima ampliacién, Estado de México, Aguas-
calientes y Morelos.

Existen al menos tres tipos de produccién de mezcal: la
artesanal, tradicional y moderna (Blomberg, 2000). De ellas,

de estudio del presente trabajo, ubicado en la rancheria
“El Zapote”, municipio de Malinalco, cuya poblacién realiza
actividades del sector primario. Sin embargo, la fabricacién
de mezcal presenta un gran auge. Las etapas de produccién
empiezan con la seleccién y el corte de materia prima, la
coccién del agave, la molienda del mosto, la fermentacién
del jugo fructosado, la destilacién, la rectificacién y madu-
racién del destilado (Pérez et al, 2016). Las organizaciones
productoras son extremadamente heterogéneas y diversas,
con tamafio, caracteristicas, estructuras y objetivos dife-
rentes (Chiavenato, 2006). Estas caracteristicas prevalecen
también en las fibricas de mezcal consideradas, por lo
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que el tema central consistié en analizar la forma de
producir mezcal, describiendo la realizacién de cada una
de las fases particulares en el lugar. Asimismo, se revisé
la agrupacién de los productores y ambos temas dieron
pauta al planteamiento de procesos de produccién éptimos
acordes con la exigencia de la normatividad de la DOM,
proponiendo, ademids, esquemas de organizacién en toda
la cadena productiva.

Materiales y métodos

El paradigma que se emple6 fue de cardcter cualitativo. Al
tratarse de una investigacién que produjo datos descriptivos,
se usaron las propias palabras de las personas, habladas o es-
critas y la conducta para la realizacién de sus actividades pro-
ductivas, complementado con el desarrollo de fundamento
tedrico y humanista, con la finalidad de entender la realidad
social de la posicién idealista que resalta una concepcién
evolutiva y negociada del orden social e inductivo, pero con
una perspectiva holistica que permitié interactuar con los
informantes de modo natural, con un proceso amalgamado,
considerando como valiosas las perspectivas brindadas de los
maestros mezcaleros, empleados en la fibrica (aprendices),
magueyeros, intermediarios, envasadores y comercializa-

dores (Guardidn-Ferndndez, 2010). El instrumento empleado
en la investigacién fue de cardcter etnogréfico y narrativo,
complementado con la aplicacién de 50 entrevistas a pro-
fundidad, durante agosto a noviembre del afio 2018, que en
su conjunto facilitaron a los participantes la expresién de
emociones, sentimientos, pensamientos y conocimientos en
torno del tema y la regién de estudio, logrando comprender
el contexto general, pero, sobre todo, el contexto especifico
de la actividad productiva (Robles, 2011).

Resultados y discusion

En la zona de estudio la planta se encuentra madura entre
los seis y ocho afios. Las etapas de produccién se aprecian
en la Figura 1, comenzando con la seleccién y el corte de
materia prima. Posteriormente se da la coccién del agave
en hornos cénicos a pie de suelo, con piedras volcdnicas y
una combinacién de lefia seca y verde, cubriendo las pifias
con tierra y palma, lo que dura hasta cuatro dias. Después
se realiza el machacado de las pifias cocidas con un mazo
de madera, propio de la zona de estudio. Enseguida se
coloca el machacado en tinacos de pléstico para el inicio de
la fermentacién del jugo fructosado. Por tltimo, se realiza
la destilacién y el envasado (Pérez et al., 2016).

Figura 1. Caracterizacion del proceso.

Fuente: Elaboracién propia; dlbum fotogrdfico del autor.
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Las formas en que las organizaciones manejan las interde-
pendencias se pueden apreciar en la Figura 2. Una de ellas
es contener las interdependencias residuales en el nivel
superior préximo en la jerarquia. La siguiente, es tratarlas
en unidades de staff, con una estructura dual con una linea
con la autoridad formal para decidir que contiene las prin-
cipales interdependencias residuales. Otra, es usar uno
de los dispositivos de enlace preservando la organizacién,
con efecto de estructura de autoridad tradicional, pero
sobre imponiendo fuerzas de tarea para tratar con las in-
terdependencias residuales. Cada una de estas soluciones
favorece una base para agrupamiento sobre otras. Algunas
veces, sin embargo, la organizacién necesita dos (o aun
tres) bases de agrupamiento de equilibrio. Sin embargo,
con la estructura matricial, la organizacién evita elegir una
base de agrupamiento en vez de otra y, en lugar de eso,
elige ambas. En los términos mds simples, la estructura
matricial representa el esfuerzo, hablando organizacional-
mente, de tener su torta y comerla (Mintzberg, 1991). Sin
embargo, al hacerlo, la organizacién establece una estruc-
tura de autoridad dual. Como resultado, la estructura ma-
tricial sacrifica el principio de unidad de mando y, como
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Estructura jerdrquica

Estructura de enlace sobreimpuesta

Figura 2. Disefio de organizaciones eficientes (Mintzberg, 1991).

Fuente: Mintzberg H. (1991). Disefio de Organizaciones Eficientes.
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se ve en la Figura 2, la autoridad formal desciende por
la jerarquia y luego se divide, creando responsabilidades
conjuntas y dejando la nocién de una cadena de autoridad
integra, es decir, diferentes maestros mezcaleros son
conjuntamente responsables por las mismas decisiones
y se ven, por lo tanto, forzados a conciliar entre ellos las
diferencias que surgen. Se crea un delicado equilibrio de
poder y esto es lo que distingue la organizacién de otros
medios para manejar interdependencias residuales

Pueden distinguirse dos tipos, una de forma permanente,
donde las interdependencias permanecen mds o menos
estables y asi, como resultado, las hacen las unidades y la
gente en ellas; y una forma cambiante, aplicada al trabajo
de proyecto, donde las interdependencias, las unidades
de mercado y la gente en ellas se desplazan frecuente-
mente. Una caracteristica de la estructura matricial
permanente es que la cadena de la autoridad, una vez
dividida, puede unirse nuevamente, asi que mientras un
maestro mezcalero se encuentra encima de otro, sus pro-
pios subordinados dependen solo de él, como se aprecia
en la Figura 3.
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Figura 3. Estructura matricial permanente.
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La estructura matricial cambiante es usada para el trabajo
en proyecto, donde las producciones cambian frecuente-
mente. Generalmente, la organizacién opera como un
conjunto de grupos de un proyecto (en efecto unidades
temporarias basadas en mercado), que obtienen sus
miembros de los departamentos funcionales, que sirven
varios propésitos de “economia doméstica”. Una caracte-
ristica fundamental de los grupos usados en la estructura
matricial cambiante es que sus directores son lideres
completos (de las fibricas de produccién), con autoridad
formal (compartida conjuntamente con los mezcaleros de
las unidades funcionales) sobre sus miembros. Es matri-
cial precisamente porque los directores de fuerza de tarea
toman su lugar al mismo tiempo que los gerentes funcio-
nales, compartiendo el poder equitativamente entre ellos.

En la localidad, no todos los mezcaleros saben cémo se
obtuvo la DOM, aunque si tienen claro que no es lo mismo
producir cantidades estindar de destilado de agave, en
contraste con la calidad de mezcal que ahora se demanda
en el mercado, como consecuencia del reconocimiento
percibido por el consumidor. Existe la escasez de recurso
econémico como una principal limitante para la adapta-
cién, transformacién y mejora de instalaciones y equipos
con base en los procesos que la norma exige. Hay muy
poca siembra de maguey, lo que provoca escasez de planta
y la mayorfa de los productores la tienen que comprar y
traer de los estados de Morelos y de Oaxaca.

La actividad mezcalera se concentra en los meses de
septiembre a noviembre. El resto del afio los mezcaleros
producen maiz y frijol, entre otras actividades, aunque
para otros, la produccién de la bebida se extenderd a todo
el afio, a reserva de los meses demasiado frios. Por otro
lado, no hay marcas o existen muy pocas que se encuen-
tran en proceso de registro. Asimismo, se detecté carencia
de canales de comercializacién adecuados para enlazar con
mercados estratégicos, tanto nacionales e internacionales.

El sistema de organizacién que prevalece en los mezca-
leros de la zona de estudio es informal y obedece mds
a la satisfaccién de un consumo local. En ocasiones se
pretende hacer frente a la demanda regional, reflejando
improvisacién en los integrantes de la cadena de valor
agave-mezcal, debido a la carencia de evaluacién y se-
guimiento en sus procesos y de un riguroso sistema de
calidad acorde con las exigencias del mercado mezcalero
en el dmbito nacional e internacional en el actual contexto
de la DOM.

Los mezcaleros en la zona de estudio enfrentan una serie
de inconvenientes, econémicos, sociales y tecnoldgicos
que les han ido limitando su accionar hacia la Denomina-
cién de Origen Mezcal, aunado a su falta de organizacién y
generacién de economias de escala y adecuados canales de
comercializacién que faciliten su insercién en el mercado
nacional e internacional.
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Conclusiones

La gran mayoria de productores tienen bien identificados
los procesos de produccién de mezcal. Sin embargo, se
requiere de una organizacién eficiente, aunado a gestiones
pertinentes con lo cual se logrard fomentar, facilitar y favo-
recer el cumplimiento de requerimientos homogéneos o
sistemdticos dentro de su sector productivo, encaminados
al mejoramiento, divulgacién, promocién y oferta de lo que
un producto protegido significa. Para efectos del presente
estudio se consideraron cuatro esquemas de organizacién
con los que se propuso hacer frente al actual proceso de
DOM: posiciones de enlace, fuerzas de tarea y comisiones
permanentes, gerentes integradores y estructura matricial
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