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ResUMEN

Esta investigacion ofrece un analisis evolutivo acerca de la administracion de los recursos naturales
realizada por la Compafiia San Rafael, una empresa mexicana productora de pulpay de papel. El
estudio abarca el periodo comprendido entre 1947 -1991. llustra la necesidad de marcos de trabajo
mas dinamicos y comprensivos para llegar a conclusiones acerca de la administracion corporativa
del medio ambiente, incluyendo las dimensiones ambientales, institucionales y de dinamica social.
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ABSTRACT

This paper presents a longitudinal study on the management of the natural resources by the San Rafael
Company, a leading Mexican pulp and paper company, in the 1947-1991 period. This study illustrates the
need for the use of more encompassing and dynamic framewaorks in analyzing corporate environmental

performance, including especially environmental, institutional and social dynamics dimensions into the
analysis.
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INTRODUCCION

En México en 1942, como resultado de las crecientes
necesidades de la cantidad de madera para su desarrollo
industrial, una Ley Forestal establecié un sistema de
concesiones orientado a intensificar la produccion maderera
para poder responder a lademanda del uso industrial. Bajo
este nuevo régimen de manejo, las compafiias basadas en la
explotacién de recursos naturales recibirian una concesion
para garantizar el abastecimiento maderero y la
administracion cientifica de especificas areas forestales
(Simonian, 1995, Hinojosa Ortiz, 1958). En los siguientes
ocho afios se establecieron alrededor de 20 concesiones para
compafiias especificas, que duraron hasta 1991. En este
articulo, investigamos particularmente las practicas
administrativas de la compafiia San Rafael, una de las
compafiias beneficiarias de este sistema. La Compafiia San
Rafael era entonces la lider mexicana en la produccion de
papel. De 1947 a 1991, su Unidad Forestal administré un
area de alrededor de 120,000 hectéreas en la zona de
Iztaccihuatl-Popocatépetl (Itza-Popo), al sudeste del valle de
México, en los estados de México, Puebla'y Morelos.

1. Teoria del desempefio social corporativo (Corporate
Social Performance)

La mayoria de los marcos de trabajo en Estudios
Administrativos cuyo objetivo es evaluar el resultado
ambiental corporativo son estaticos y orientados en pro de
la compafiia (ver Clarkson, 1995; Wood and Jones, 1995
para sumarios excelentes). Nuestra intencion en este articulo
es proponer el uso de una perspectiva histérica de multiples

actores para evaluar la administracién de un recurso natural
manejado por una compafiia. La narracion y el andlisis de
esta parte de la Compariia San Rafael estan orientados a ilustrar
este argumento tedrico. Este articulo esta organizado en tres
secciones. La primera seccion es mayormente descriptiva. Se
presentan elementos de la politica nacional maderera
mexicanay sus implicaciones en las areas administradas por
la compafiia San Rafael en el periodo de 1947 a 1991. La
segunda seccion es globalmente evaluativa. Brevemente
evalta las implicaciones de esta politica corporativa
ambiental desde las perspectivas de (1) sustentabilidad
ecologica y dinamicas sociales a niveles (2) institucional, y
(3) local. La tltima seccion es reflexiva y tedrica. Se disciernen
ciertas implicaciones para futuras investigaciones en politica
corporativa ambiental.

1.2 Caso de estudio: San Rafael. El Contexto: México en
la década de 1940

En los afios cuarenta, a medida que México se industrializaba
rapidamente, se present6 una creciente demanda de madera,
especialmente para las necesidades de construccién,
electrificacion e industrializacion. Sin embargo, la madera
era escasa y cara, y esta situacion se empeoraria pues las
necesidades eran crecientes. A pesar de su relativa abundancia
en bosques, México necesitaba importar celulosa y madera
para construccion (Hinojosa Ortiz, 1958). La Segunda Guerra
Mundial limité ain mas las posibilidades de importar desde
Canada y Estados Unidos y agravo la situacion de escasez.
Esto condujo a que los oficiales mexicanos vieran el
potencial sin explotar de los bosques, como bodegas de
materia prima para el desarrollo de la economia nacional.
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Hinojosa Ortiz (1958, p9) calculaba que en 1955, el sector
forestal en México representaba un 25% del rendimiento de
la industria del acero y tenia un “enorme potencial para la
riqueza del pais”.

Sin embargo, el sector forestal no estaba alcanzando
ese potencial. Sus problemas eran numerosos. Si existia el
acuerdo de que el proyecto tenia potencial, no es evidente
gue los actores politicos y cientificos mexicanos tenian una
idea muy clara de su contenido. Por ejemplo, las estimaciones
oficiales del area forestal eran imprecisas. Estas oscilaban
entre 28 millones de hectareas en 1944, a 25 millones en
1952, 39 millones en 1950 (Hinojosa Ortiz, 1958, pp
11- 12). Si el panorama general era nebuloso, los estudios
locales eran también deficientes. Frecuentemente faltaba
informacion precisa de mapas de los bosques, areas forestales,
reserva por hectéarea (existencia por hectarea), ciclos de
explotacion y limites de propiedad. Hinojosa Ortiz (1958)
cita el ejemplo de los planes de tala de una compafiia
especifica llevados a cabo entre 1930 y 1951 por los mismos
ingenieros forestales. En los 6 estudios diferentes, los ciclos
de tala para pinos varian entre 60 y 119 afios.

Pero las deficiencias cientificas y de informacién no
eran la principal causa de la baja eficiencia general del sector
forestal. Lo que causaba esta baja eficiencia era el mismo
proceso de produccién y la organizacién laboral del sector.
Estudios independientes llevados a cabo en 1945, calculan
gue entre 30% y 50% de la madera cortada fue abandonada
y desperdiciada en el bosque, y que la clasificacion de la
calidad de la madera—y aun de especies — era frecuentemente
deficiente (citado por Hinojosa Ortiz, 1958, p 52). Lareforma
agraria contribuy6 también a la division de areas forestales
en pequefias unidades de propiedad, lo que limit6 la

posibilidad de crecimiento del sector. La mayoria de las
plantas de procesamiento eran de tamafio pequefio,
abastecidas de equipo viejo “el que no puede hacer uso
racional de la madera cortada” (Hinojosa Ortiz, 1958, p
52).

De todas maneras, el estado obviamente carecia de
recursos financieros y humanos para poder controlar el
cumplimiento de la ley forestal. Hinojosa Ortiz (1958, p
31) calculé que en 1953, la Administracion Federal Forestal
tenia 223 técnicos, 464 empleados administrativos y 1093
guarda bosques, para aproximadamente 35 millones de
hectareas de bosque. En puros términos numéricos, dividiendo
el area forestal entre el nimero de guarda bosques, cada
guarda era responsable de controlar un aproximado de 34,000
hectareas de bosque. Toda una labor, efectivamente. La
eficiencia de la Administracién Forestal fue ain mas
disminuida por el hecho de que aproximadamente la mitad
del personal trabajaba en la ciudad de México y una gran
proporcion del resto en las capitales de estado. Ademas
“carecian de vehiculos, gastos de viaje, y sus salarios eran
notoriamente bajos, lo que los volvia facilmente vulnerables
al soborno” (Hinojosa Ortiz, 1958, p 33).

Finalmente, este personal limitado, abastecido con
minimos recursos financieros y técnicos, vio su capacidad
de accion todavia mas entorpecida por el hecho de que la
mayor parte de su tiempo laboral era dedicado a
“procedimientos burocraticos viciosos”... “que condujeron
al personal forestal a administrar constantemente papeles en
lugar de arboles, todas estas reglas complicadas hicieron que
el personal se mantuviera remoto de su verdadera funcion,
(...) tenian que permanecer en la oficina en vez de ir al
campo” (Hinojosa Ortiz, 1958, 33).
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Para concluir, la ineficiencia del uso de los recursos
forestales representaba progresivamente un obstaculo para la
rapida expansion de la industria mexicana mientras que el
estado tenia limitadas capacidades de enfrentar este reto.
Los funcionarios mexicanos decretaron entonces una nueva
ley forestal para responder al problemay “administrar racional
y cientificamente los bosques” (Simonian, 1995).

1.3 Laleyde 1942y el nuevo régimen administrativo

La ley de 1942 tuvo como objetivo responder a estos
problemas. Dado que el estado tenia recursos limitados para
reforzar una politica, hizo mas severo el control de los
bosques por medio de un régimen enfocado a favorecer
compafiias claves en el pais. Asi, laley de 1942 impuso (1)
La Forestal, un diagrama organizacional especifico, (2)
métodos forestales decididos centralmente, (3) un régimen
de colaboracion forzada entre la Forestal y los ejidos,
cooperativas de ejidatarios propietarias de la mayoria de los
bosgques mexicanos.

La ley establecia un diagrama organizacional: la
Unidad Industrial de Explotacién Forestal. Nombraremos
estas organizaciones la Forestal (singular) y Forestales (plural).
En este nuevo régimen, el gobierno colocaba propiedades
contiguas — frecuentemente propiedad de los ejidatarios —
bajo un plan de administracién Gnico ejecutado por la Forestal
para el abastecimiento de materia prima a una planta
industrial especifica como la de papel o mineria (Simonian,
1995). Las Forestales se establecieron por decreto presidencial
y fueron oficialmente departamentos de la Secretaria de
Agricultura; sin embargo, como proveedores de servicio en
la industria forestal, fueron fundados por las compaiiias a
las que proporcionaban materia prima.

1.4 Contexto local: la compafia San Rafael

San Rafael es un pueblo ubicado en el territorio municipal
de Tlalmanalco, al pie del volcan Iztaccihuatl, en el limite
este del estado de México, 40 kilémetros al sur este de la
Ciudad de México. La Compafiia de Papel San Rafael y
Anexas fue establecida a fines del siglo diecinueve en el
pueblo de San Rafael, debido a las siguientes ventajas de
ubicacion: (1) acceso a abundante materia prima, agua y
madera; (2) baja temperatura debido a la altitud, lo que hacia
posible el proceso de manufacturacion forestal en un pais
tropical; y (3) cercania a la ciudad de México, su principal
mercado (Arango Miranda, 1997). El establecimiento de la
compariia San Rafael representa un elemento esencial en la
estrategia de industrializacién mexicana, basada en inversiones
directas extranjeras y nacionales en el sector de la industria
de bienes de consumo (Garcia Luna, 1998).

Abastecida con equipo moderno, abundantes recursos
naturales, y un mercado nacional protegido, la compafiia
San Rafael se convirtio rapidamente en el lider de la industria
de papel en México. La compafiia disfruté del monopolio
del suministro de papel a los periédicos nacionales hasta
fines de la década de los 30. La compafiia crecio de 120
trabajadores en 1900 a 2000 al comienzo de la década de
los 40, el pueblo fue ampliamente reconocido como un
enclave privilegiado y como un modelo social (Espejel,
1993).

La reforma agraria en la década de los 20 y 30 habia
asignado la mayor parte de la tierra del area Izta-Popo a
ejidos, cooperativas que son los duefios colectivos de la
tierra. Durante la reforma agraria, grupos de campesinos
organizados en nucleos de poblacion podian solicitar una
asignacion de tierra, o ejido, para sus miembros. El gobierno
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guardo el titulo de propiedad de la tierra y el ejido recibio
un titulo de usufructuario indefinido. Una parte de la tierra
era asignada a sus miembros, que tenian solamente derechos
de uso pero no derecho de vender, alquilar o hipotecar la
tierra, mientras los bosques permanecieran bajo
administracién colectiva (FAO, 2000). En la década de los
40, lamayoria de las areas forestales de la region eran parte
del sistema de ejidos.

1.5 Implementacion de la administracién forestal
cientifica

Un decreto presidencial establecié la UIEFSR (Unidad
Industrial de Explotacion Forestal de San Rafael)- o Forestal -
en 1947, y otorgd una concesién renovable de los bosques
por 60 afios al area Izta-Popo (Barreto Flores, 1998, p 25). La
mision de la Forestal fue proveer a la compafiia San Rafael,
mientras conservaba los bosques en el area de Iztaccihuatl-
Popocatépetl (UIEFSR, 1986).

Entre los aflos 1947 y 1991, la Forestal fue la
organizacion pivotante en la administracion de los bosques.
Proporciond servicios técnicos, como el “calculo anual de
tala, delimitacion de las areas de tala, identificacion de los
arboles a ser cortados, guarda bosques, control y lucha de
incendios, reforestacion, mejoramiento de suelos erosionados
e investigacion forestal, y control de pestes” (UIEFSR, 1975,
p 11). En la década de los 80, el personal estaba compuesto
por 1 director, 1 asesor técnico, 3 asistentes técnicos, 5
asistentes de campo -que eran todos ingenieros forestales-,
43 empleados permanentes, 70 empleados temporales, 23

peones dedicados a la siembray cosecha, y alrededor de 30
guardias en las brigadas de bomberos (Barreto Flores, 1988,
p. 44). La Forestal San Rafael era una de las més prestigiosas
en el pais y atrajo ingenieros de todas las regiones de México
(Barreto Flores, 1998). Ademas, la Direccion de Caminos se
establecié como una entidad aparte en 1966, para construir
vias de acceso a los bosques, ya que la accesibilidad a los
bosques en las montafias constituia un problema constante.

La administracion cientifica de los bosques también
implicaba el uso de métodos forestales cientificos. Un parrafo
de un articulo de 1976, destaca lo racional para el uso de
este método (Forestal, p 13):

Es solo a través de un conocimiento actualizado de
los recursos naturales, que una administracion racional sera
posible. Por esta razén, es imperativo usar la informacion
que permita detectar los cambios que dichos recursos
enfrentan, ya sea bajo la accion positiva de su cultivo,
proteccion y desarrollo, o bajo las acciones negativas tales
como pestes, enfermedades, pasto irracional, incendios y
corte ilegal, que esencialmente ocurren aun cuando los
técnicos forestales realizan esfuerzos especiales para
prevenirlos.

Las areas bajo la jurisdiccién de la Forestal eran (1)
areas que anteriormente formaban parte del parque nacional
Itza-Popo y (2) areas forestales de los ejidos y bienes
comunales . El decreto de 1938 estableci6 el parque nacional
Itza-Popo, donde la tala, el cultivo y la caza eran prohibidos
para proteger los valiosos paisajes rodeando los volcanes.
Un decreto presidencial de 1947 cuyo objetivo era de ampliar
el area de suministro para la compafiia San Rafael, modifico

t Ambos, Ejidos y Bienes comunales, eran cooperativas de ejidatarios y tenian procesos de toma de decisiones colectivos y democraticos.
Los Bienes comunes datan desde antes de la concentracion de tierra a finales del siglo XIX, cuando se establecieron los ejidos como resultado de

una reforma agraria.
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los limites del Parque Nacional ltza-Popo, de la linea de
altitud 3000 m a la linea de altitud 3600, lo que encogi6 el
area del parque de 89,800 hectareas a 25,679 hectareas
(Vargas, 1998). A estas 64,121 hectéareas, se agregaron otras
57,000 anteriormente asignadas a los ejidos y bienes
comunales por la reforma agraria. En total, la jurisdiccion de
la Forestal se extendio a mas de 120,000 hectéareas (Forestal,
1986).

El nuevo régimen no expropio las areas forestales de
los ejidos; sin embargo, establecidé un régimen de
colaboracién forzada que restringio considerablemente el
poder de los ejidos a tomar decisiones y obtener ganancias
de su administracion. Primero, el decreto establecié que la
misién de todos los bosques bajo la administracion era la de
proveer materia prima a la compafiia. Asi pues, los ejidos
tenian que vender la madera exclusivamente a la compafiia.
La Unica excepcion a este arreglo de exclusividad era el corte
de madera para uso doméstico de los ejidatarios, con la
condicion de que la compaiiia estaria de acuerdo a no usar
una cantidad especifica de madera. Quedaba prohibido, en
todo caso, que los ejidatarios vendieran la madera. En el
caso del corte para uso doméstico, una autorizacion de la
Secretaria de Agricultura (SA) era requerida para ese fin
Unicamente (Hinojosa Ortiz, 1958).

Segundo, los precios pagados a los ejidos eran
establecidos por la Secretaria de Agricultura. La compafiia
San Rafael pagaba, independiente de su calidad, la madera
como celulésico, la que era madera de baja calidad y de
bajo precio. Las posibilidades de negociacién con los
representantes de la compafiia eran extremadamente
limitadas.

Tercero, los ejidatarios, como propietarios de los
bosques, debian pagar por los servicios técnicos de la Forestal

y por los trabajos hechos por la Direccion de Caminos. Estas
sumas eran descontadas automéaticamente del dinero que la
compafiia debia a los ejidatarios (Barreto Flores, 1998, p.
24). Por cada 100 pesos de madera pagada como celulésico,
los ejidatarios recibian 10-12% por derecho de monte,
comparado con 30% pagados a la Direccion de Caminos, y
40% para la Forestal por servicios (Barreto Flores, 1983).
Finalmente, y no menos importante, los ejidos estaban
obligados a participar en el esquema de manejo, ellos no
podian retirarse de tal esquema. Su papel estaba limitado a
cortar los arboles marcados por los ingenieros forestales,
y reforestar.

2. Evaluacion de la Administracion Corporativa de los
Recursos Naturales.

El régimen de manejo durd con estos términos generales de
1948 a 1991. Era sumamente controlador: impuso un
esquema organizacional, el uso de métodos forestales
cientificos y regulaba las relaciones ejidatario-compafiia-
Forestal. En esta seccion evaluamos este régimen de manejo.

Las evaluaciones oficiales del régimen de manejo, son
en conjunto de limitada credibilidad. En el &mbito nacional,
el decreto de 1942 establecia que la concesién a la Forestal
podia ser retirada si la ley — incluidos los métodos de
administracion estrictamente definidos — no se aplicaba. Sin
embargo, a pesar de que el resultado de varias Forestales
“administrando” los bosques era discutible (Hinojosa Ortiz,
1958), ningun permiso fue retirado en mas de 40 afios
(Simonian, 1995). Esta credibilidad limitada de los
documentos oficiales evaluando el régimen de manejo,
también se aplica en el caso particular de la Forestal San
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Rafael. Dos documentos oficiales, uno de 1987 y otro de
1992, se contradicen. Por una parte, el articulo de 1947-
1986 remarca la contribucion positiva de la administracién
racional de la Forestal en la capacidad productiva del bosque
(Forestal, 1987; Barreto Flores, 1998, p 26). Por otra parte,
otro documento oficial, fechado menos de cinco afios mas
tarde, justifica una prohibicién en el uso del bosque, basado
en los efectos “destructivos” de las mismas practicas
administrativas.

Los estudios sociales y econémicos llevados a cabo
por la Secretaria de Desarrollo Urbano y Ecolégico en
colaboracién con la Secretaria de Agricultura y Recursos
Hidraulicos y de Proteccion Forestal del estado de México,
muestran que los niveles de deforestacion de los bosques en
el estado de México estan dafiando los ecosistemas. Por estas
razones, es imperativo aplicar una prohibicion a los bosques
mientras se realizan los estudios que determinen las
condiciones apropiadas para una explotacion ordenada y
racional (Barreto Flores, 1998, p 55).

Asi, para esclarecer esta confusién proveniente de las
evaluaciones oficiales del resultado de la administracion
realizado por la Forestal, proponemos evaluarla desde las
perspectivas (1) ambiental, (2) institucional y (3) de dinamica
social.

La perspectiva ambiental concierne especificamente
a la administracion biofisica de los recursos naturales. La
pregunta global que intentamos documentar es: ¢las practicas
de explotacién implementadas por la compafiia, han sido
propicias para un desarrollo ecolégico sostenido? La
perspectiva gubernamental se concentra en el gobierno del
fondo comuin de recursos. En la explotacion de la mayoria
de recursos naturales tales como bosques, pesca o tierras
agricolas, varios grupos como ejidatarios, pescadores o

trabajadores industriales, compiten en la explotacion de
diversos tipos de recursos.

Segun la perspectiva institucional, la administracion
de recursos naturales es una cuestién de gobernar los fondos
comunes (Ostrom, 1990). Las principales preguntas que nos
interesan son: ;cuales instituciones, definidas como “reglas
del juego institucional”, han sido establecidas para regular
la competencia entre los usuarios de recursos en el fondo
comun de recursos? ;cémo y a quién han sido asignados los
costos y ganancias?

La tercera perspectiva que usamos se refiere a los
efectos de este régimen de manejo sobre las dinamicas sociales
locales. Nuestro postulado es que las instituciones y practicas
corporativas afectan la capacidad de accion colectiva local.
Algunos marcos de trabajo son positivos, mientras que otros
afectan esta capacidad local de construccién (Bird, 2000).
Asi pues, la pregunta que estamos documentando es: ;cuéles
han sido las implicaciones a largo plazo de estas instituciones
en las dinamicas sociales locales entre los usuarios de los
recursos?

2.1 Evaluacion de la Primera Perspectiva: Sustentabilidad
ecologica

Los documentos consultados concuerdan en sus conclusiones
que las practicas de explotacién han sido en general de bajo
impacto. La Forestal no hizo cortes indiscriminados
(matarrazas) sino que implementd métodos orientados a la
extraccion de bosques naturales (Forestal, 1976; 46). Estos
métodos resultaron en bajo rendimiento por superficie
considerada; sin embargo, el area global bajo la
administracién de la Forestal fue suficiente para abastecer la
compafiia.
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Manejar la capacidad productiva de los bosques
también representé reforestacion. Pero, existe controversia
por los esfuerzos hechos por la Forestal y la compafiia para
reforestar. Por un lado, la compafiia San Rafael siempre
remarcé orgullosamente su orientacidon positiva a la
naturaleza, la que incluyd la cultura de “amor a los arboles”.
Su primer director general por un largo periodo (1897-1936),
José de la Machorra era un ingeniero forestal y establecio la
cultura de “pro arbol” en la compafiia. Efectivamente, la
compafia empez0 a plantar arboles desde 1905, y una frase
constante en los documentos corporativos de la politica
forestal de la compaifiia, afirma repetidamente que estaban
plantando 10 arboles por cada arbol cortado (Club Deportivo
Internacional, 1938). Para estimular el amor a la naturaleza,
la compafiia también promovio actividades recreativas y
excursiones en los bosques y montafias, tanto para sus
empleados como para los residentes de la ciudad de México.
El control social que la compafiia ejercia sobre la comunidad
local limitd ain mas las practicas de corte de madera
tradicionales. Un residente local, 1999:

Nadie se atrevia a cortar mucho, nadie aqui (en San
Rafael) queria problemas con la compafiia. Todos
trabajdbamos aqui o teniamos un pariente trabajando aqui.

En cierta medida, en San Rafael, el sistema paternalista
de alcance total refrend el corte de madera de los residentes.
Este control social limité cortes individuales o domésticos a
la vez que los esfuerzos corporativos contribuyeron a la
reforestacion. Respecto al periodo 1947-1986, el articulo de
la Forestal afirma que “entre 1962 y 1985, se plantaron 36
millones de arboles en 42,732 hectareas” (Forestal, 1987).

Por otra parte, un estudio mas detallado de los
documentos, sugiere que la compafiia exteriorizaba la mayoria

de los costos referentes a la reforestacion. En primer lugar,
no hay archivos de reforestacion entre 1947 y 1962 mientras
que la Forestal corto aproximadamente 1 millén de m® durante
es0s 15 afos. Después de 1962, el esquema de colaboracion
forzada agrego los ejidos como mano de obra gratis para la
reforestacion. Semillas y plantas eran distribuidas
gratuitamente por viveros gubernamentales, transportados a
las areas por la compafiia y plantados por los ejidos. Fue
solo a partir de 1984, que la Forestal aprobd la remuneracién
a los miembros de los ejidos por su trabajo (Barreto Flores,
1998, p 26-27).

2.2. Evaluacion de la Segunda Perspectiva: Construccion
de Instituciones. (Capacidades Locales)

2.2. 1. Desde la perspectiva de la compaifiia.

La Forestal satisfizo efectivamente su mision en términos de
la compafiia. En la primera mitad del siglo tuvo que buscar
abastecimiento de madera de otras partes del pais. A partir
de 1948, el ritmo de corte se decidié en funcién de las
necesidades de celulésico de la compafiia; por lo tanto, la
Forestal abastecia globalmente las cantidades requeridas por
la compafiia (Ingeniero Forestal, pers. com., Enero 2000).
Desde 1947 a 1984, la Forestal proveyo 4,448 millones de
m? a la compafiia (Barreto Flores, 1998).

2.2.2. Colaboracion forzada de los ejidos.
El régimen de manejo asigné roles a la compaiiia, la Forestal

y los ejidos en sus relaciones contractuales de trabajo. Varios
mecanismos fueron usados para devaluar las ganancias que

a7



48

ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, Diciemere pe 2004

los ejidatarios obtenian en sus contratos. Primero, la
compafiia pagaba toda la madera como celulésico, lo que
era para su ventaja; los ejidos habrian ganado méas vendiendo
la madera a las fbricas de muebles de la Ciudad de México.
Segundo, los contratos valoraban cuatro veces mas los
servicios proporcionados por la Forestal y tres veces mas los
trabajos de construccion realizados por la Direccion de
Caminos, que el derecho de monte y el trabajo llevado a
cabo por los ejidatarios (Hinojosa Ortiz, 1958, p.99; Forestal,
1976, 1987). Tercero, el derecho de monte no era pagado
directamente a los ejidatarios, sino que era depositado en
una cuenta de banco del Fideicomiso para el Mejoramiento
de la Vida Rural, y los ejidatarios tenian acceso limitado a
este fondo. Alvarez Icaza et al. describen esta situacion en
un ejido comparable, al inicio de la década de los 90, de la
siguiente manera: “cuentas bancarias ricas y ejidatarios
pobres” (Alvarez Icaza, 1993).

El régimen de manejo asigné también formas de
relaciones entre los trabajadores forestales. Chambille (1983,
pp 95-97), representd estas relaciones como un sistema de
triple marginalidad: (1) dentro de la Forestal entre los
trabajadores sindicalizados de planta y los trabajadores
eventuales no sindicalizados; (2) entre los trabajadores de la
Forestal y los lideres del ejido; (3) dentro de los ejidos, entre
lideres del ejido y los otros miembros del mismo.

Hay una importante diferencia entre las condiciones
de trabajo de los trabajadores de la Forestal y los miembros
del ejido que trabajan para los contratistas. Las relaciones
entre los trabajadores sindicalizados y la administracion de
la Forestal, son reguladas por el contrato anual, mientras
gue los miembros del ejido son reclutados en base temporal
y no tienen derecho de atencién médica. (...) Los miembros

del ejido tienen salarios mas bajos, condiciones de trabajo
mas precarias. Las condiciones laborales de los miembros
del ejido son malas. En las montafias duermen en el suelo
bajo una vela de plastico. Mientras tanto, los trabajadores
de la UF, cuando van a la montafia, son hospedados en casitas
de madera (con sus familias completas si asi o desean) con
agua, cafeteria y una pequefia tienda y hasta con proyeccion
de dos peliculas por semana (Chambille, 1982, pp 83-84).

2.2.3. Resistencia Pasiva

¢Cémo reaccionaron los ejidos ante este esquema
desfavorable? Tomo alrededor de tres décadas para que algunos
patrones de resistencia pasiva y aislada evolucionaran
lentamente en una resistencia mas abierta y unida.

Entrevistas y articulos forestales confirman que el
esquema de administracion nunca fue totalmente ejecutado.
La pobreza, que afectaba alrededor del 30% de la poblacion,
segun estimaciones de los ingenieros, provoco la tala hormiga,
la explotacién ilegal de madera para uso doméstico. Al
disefar sus planes de manejo, los ingenieros forestales
consideraban usualmente un 10% de la madera como “corte
ilegal”. Ademas, grandes areas de los bosques designadas
para ser administradas, nunca lo fueron. Varios articulos de
la Forestal (1952, 1966, 1976, 1987), confirmaron
repetidamente que aproximadamente la mitad del area
atribuida a la Forestal no habia sido administrada, por
conflictos dentro de los ejidos, y entre los ejidos y la
compafiia. Estos conflictos impidieron la firma de un contrato
de abastecimiento compafiia-ejido, perturbando por lo tanto
las actividades de la Forestal:
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El proyecto — bajo la administracion de la Compafiia
San Rafael — estd compuesto de 129 parcelas: 78 estan en el
plan de manejo; entre ellas, 59 son mas o menos trabajadas
de forma normal y 19 estdn en condiciones conflictivas
moderadas y son cultivadas irregularmente; 51 no han sido
incluidas en el plan de manejo, por razones independientes
a nuestra doctrina o practica, sino debido a un conflicto
local o a situaciones ilegales (Forestal, 1976, 62-63).

2.2.4 Resistencia activa

Tomo alrededor de tres décadas para que un frente activo
emergiera de los ejidos y negociara de igual a igual con la
compaiiia. Fue sélo hasta 1974 que los ejidos forestales se
federaron. En 1986 establecieron la Union de Ejidos Forestales
para obtener mejores precios por derecho de monte, talay
trabajo. En 1991, los ejidos obtuvieron finalmente un
aumento de 22%, “aunque los precios pagados por la
compafiia en el nuevo acuerdo representaban sélo 50% de
los precios promedios del mercado por la misma madera en
el estado de México” (Barreto Flores, 1998).

En resumen, este régimen de manejo sumamente
controlador, influenciado por la Forestal, abastecio a la
compafiia con materia prima estable y barata, e implement6
préacticas de explotacioén cientifica y de bajo impacto. Sin
embargo, esto favorecia a la compafiia a expensas de los
ejidos, cuya limitada capacidad de accion colectiva impidio
un mejoramiento de su posicién en la colaboracion forzada.

2.3 Evaluacion de la Tercera Perspectiva: Dinamicas
Sociales y Capacidad de Accion Local (capacity Building)

En esta tercera perspectiva nos enfocamos en los
efectos de este régimen de manejo en las dinamicas sociales
y la capacidad de accion local. La contribucion global de la
compaifiia al desarrollo de la economia local es innegable;
sin embargo, nos gustaria evaluar el efecto de las politicas
forestales de la compafiia en las dinamicas sociales locales.

¢Por qué tomé tres décadas para que los ejidos
reaccionaran? El primer grupo de razones se refiere a la
importancia de las ganancias provenientes del bosque
relacionadas con las ganancias globales de los ejidatarios.
La mayoria de los ejidatarios eran campesinos que dependian,
para subsistir, del cultivo de maiz y crianza de animales.
Mientras que el trabajo en el campo era su principal fuente
de ingresos, el régimen de manejo forestal excluia alin mas
los ingresos provenientes de la explotacién del bosque. El
bajo valor de los ingresos provenientes de la explotacion del
bosque, limitaba por lo tanto la motivacién individual para
reaccionar. Los conflictos entre los ejidos y frecuentes pleitos,
impidieron adicionalmente la capacidad de accion para
renegociar con la compafiia. Por ejemplo, el ejido de
Tlalmanalco, uno de los principales propietarios de bosques,
con 10,000 hectéreas, ha tenido una tradicion de conflictos
internos. De todos los presidentes ejidales en el periodo de
1934 - 1991, uno fue asesinado y méas de 15 fueron
expulsados de su mandato de presidente por la asamblea del
ejido, antes del fin de su periodo, por “pobres practicas de
administracion” - un eufemismo por corrupcion -
(comunicacién personal, Ejidatario de Tlalmanalco, diciembre
1999). Algunos informantes locales también sugirieron que
la compafiia apoyaba divisiones internas entre los ejidos,
sobornando repetidamente al lider del ejido para obtener
precios méas bajos por la madera. La misma practica es
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descrita en otra Forestal de Chambille (1983, p 76).

2.4 Consecuencias

En junio de 1991, la compafiia San Rafael fue declarada en
bancarrota y cerrada. Abrié de nuevo dos meses mas tarde
con aproximadamente 25% del personal original (Arango
Miranda, 1997, p 74). Entre los departamentos cerrados estaba
la planta de celul6sico. Con el celul6sico siendo importado
desde Canada y los Estados Unidos, el cierre de la planta de
celulésico fue el fin de la razon de ser de este régimen de
manejo. La Forestal cerr6 en octubre de 1991. La compafiia
no ha usado mas madera local.

En la region existe un sentimiento general de que la
administracion forestal esta actualmente problematica (UAM,
2000). El comercio ilegal de madera se ha vuelto comun,
dentroy fuera de los ejidos, y recientes estudios han concluido
gue la capa vegetal ha disminuido en un 30% en el periodo
de 1988 - 1993, y que la mayoria de los arboles son viejos y
con baja capacidad reproductiva (Chavez, 1996).

3. Breve Seccion Reflexiva (El regreso a la Teoria)

La investigacion en el resultado corporativo global (corporate
environmental performance), y el resultado corporativo
ambiental en particular, tradicionalmente se ha enfocado en
el uso de: (1) marcos de trabajo estaticos o sincronizados,
(2) marcos de trabajo centralizados en la compafiia y (3)

marcos de trabajo contextuales para analizar el
comportamiento corporativo (Ver Clarkson, 1995; Wood y
Jones, 1995 para revisiones). Recientemente, sin embargo,
la perspectiva de la participacion (stakeholder) ha sido
considerada para reevaluar el resultado en cuestion (Clarkson,
1995). En el caso de la administracién de recursos naturales,
lainvestigacion llevada a cabo en estudios de administracion
frecuentemente ha tendido a considerar la situacion una vez
que los recursos naturales han sido apropiados por una
compaifiia, sin considerar (1) los intereses y acciones de otros
grupos de usuarios y (2) el marco de trabajo institucional
que regule usuarios y usos del recurso base (Ostrom, 1990).

Este estudio de las politicas ambientales de la
compafiia San Rafael (1947-1991), ilustra la necesidad de
ampliar los marcos de trabajo evaluativos. Futuras
investigaciones del analisis de las politicas ambientales
corporativas deberian orientarse a: (1) la inclusién de una
dimensidn historica, (2) la consideracién de la evolucion de
las relaciones entre la companiia y los participe (stakeholder)s
locales y (3) el entendimiento de estas relaciones en su
contexto institucional. El reto de desarrollar esta nueva y
mas completa perspectiva, hace que el punto de vista
historico sea mas relevante que nunca para entender la
evolucién de las relaciones entre corporaciones, grupos de
participacion (stakeholder)s y el recurso que cominmente
explotan, asi como en general las relaciones entre ecosistemas
y sociedades humanas.
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