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INTRODUCCION

A partir de la década de los ochenta e mundo entero empezd a registrar
transformaciones aceleradas en e ambito de la economia, que sin duda impactaron en el
terreno de las organizaciones. La globalizacion aparecié en la escena internacional como el
nuevo paradigma que llevaba a las organizaciones a experimentar nuevas formas de
relacion, dado que e crecimiento de las empresas provocaba un establecimiento de
relaciones con aquellas que se encontraban en otros mercados, a abrir filiales en otros
paises y a interactuar en el ambito de los negocios internacionales con individuos de

diversas culturas.

Este nuevo escenario internacional se generaba debido a que en los Ultimos
anos, e mundo de los negocios ha tenido cambios sorprendentes, provocados por la
internacionalizacion de la economia, firma de tratados de libre comercio y mayores flujos
migratorios entre los paises, de tal manera que el proceso iniciado en la década de los
ochenta en el mundo entero se ha coronado en la década de los noventa 'y en nuestros dias

con nuevas relaciones interculturales.

Estas modificaciones han tomado forma en la presencia de los siguientes
fendbmenos a nivel mundia: la creciente rivalidad internacional entre los bloques
econdémicos, la aceleracion de la innovacion tecnoldgica, el proceso de la Comunidad
Econdmica Europea, la integracion creciente de los mercados financieros y la aprobacion
del Tratado de Libre Comercio entre México, Estados Unidos y Canada. Estos hechos
marcan la presencia de un fendmeno llamado globalizacion, el cual ha sido tratado
ampliamente en diversa literatura, pero para fines de este trabajo lo analizaremos en
funcion de su impacto en América del Norte, especificamente revisaremos el
comportamiento organizacional y los valores socioculturales de la empresa México-

americana.

El elemento central que se analizara a lo largo de este trabajo es €l interés por
las diferencias culturales nacionales y su impacto en e ambito organizacional, cuya
tematica cobra mayor fuerza por el nuevo paradigma gque se vive en la administracion, por



el nuevo modelo de regionalizacion y globalizacion. En este trabajo de tesis doctoral nos
enfocaremos a estudiar la cultura como variable externa, tomando como referencia
principal los estudios efectuados por Hofstede en 1980.

Este trabajo, titulado Cultura Organizacional en empresas México-americanas.
El caso de Agricola Tarriba es un estudio comparativo en dos unidades de esa empresa, la
cua logra extenderse hacia el mercado de los Estados Unidos e incursionar en forma
exitosa en la comercializacion de hortalizas frescas. La principal inquietud planteada en
esta tesis es analizar ¢cuéles son los rasgos culturales que mantiene la empresa México-
americana y cuales modifica de su cultura de origen? Esta interrogante es el principal
elemento al que se busca dar respuesta.  Este trabajo se inscribe en el debate actual acerca
del impacto que tiene para el comportamiento organizacional la transferencia de modelos
organizacionales entre las distintas regiones del mundo. Tomando como base los Estudios
Organizacionales, en esta tess analizamos la problematica acerca de las distintas
interacciones de orden cultural que se dan en las empresas, revisando con detenimiento las
teorias organizacional es sobre la transferencia de modelos organizacionales. Precisamente,
para entender este caso empirico acudiremos a los estudios de Mary Y oko Brannen y Jake
E. Salk sobre cultura negociada o terceras culturas, Eric Wolf con la vision de bola de
billar, asi como los estudios de Richard Florida y Kenney sobre las organizaciones
transplantadas de un contexto a otro. En este recorrido tedrico ademéas analizaremos los
planteamientos de Néstor Garcia Canclini sobre la situacion de hibridez en modelos
organizacionales, que esta presente en América Latina También revisaremos los
fascinantes trabajos de Luis Montafio Hirose sobre la transferencia de modelos

organizacional es.

Este trabajo se plantea a partir de tres dimensiones de investigacion: Valores
socioculturales, formas organizacionales y entorno, las cuales se interrelacionan entre si
para tratar de explicarnos como los dos grupos socioculturales de ejecutivos del Grupo
Sinaloa (Agricola Tarriba) y Grupo Arizona (Farmers Best International) ponen en juego
es0s rasgos culturales en su vida cotidiana, dando lugar a distintas formas organizacionales

gue impactan en latoma de decisiones.



En el presente trabajo de tesis doctoral, pretendemos de explorar esos encuentros
interculturales en una organizacion sinaloense, dedicada a la producciéon vy
comercializacion de hortalizas frescas hacia € mercado de los Estados Unidos y sur de
Canada. Esa empresa logro expandirse y establecer una filial en Arizona; por lo cual en esta
relacion bicultural México-Estados Unidos a la empresa, ubicada en Culiacan le hemos
denominado “Grupo Sinalod’ y a la empresa, localizada en Rio Rico, Arizona, “Grupo

Arizona’.

Mediante la tradicion cualitativa, presentamos una investigacion realizada en
México y Estados Unidos a un grupo de gjecutivos del ambito directivo, ya que el objetivo
de este trabajo es analizar que rasgos culturales mantienen la empresa mexicana y cual
modifica al ubicarse en un entorno diferente. En esta investigacion se utilizaron la
observacién no participante, la aplicacion de 12 entrevistas semi-estructuradas a igual
nimero de gerentes de ambas unidades de la organizacion y se llevd un diario de campo de
lo observado durante casi un afio. También se realizo observacion de las 20 empresas
horticolas de capital sinaloense, localizadas en la zona geogréfica de Rio Rico, Arizona, a

las cuales hemos encontrado elementos para definirlas como un campo organizacional.

Cabe destacar que para este trabgjo, la empresa objeto de estudio se selecciono de
una muestra de 93 empresas hortofruticolas de Sinaloa, tomadas del directorio de
Bancomext, Sinaloa. La empresa fue seleccionada en funcidn de que ha logrado ser exitosa
en ambos contextos (en Sinaloa y Arizona), obteniendo ingresos por temporada horticola

hasta por 20 millones de ddlares.

Es importante reflexionar que las dimensiones sobre valores socioculturales, usadas
en este trabajo de investigacion no fueron retomadas en forma acritica de los trabajos de
Hofstede. En este caso en particular, se realizo investigacion exploratoria en una empresa
agricola de menor tamafio, en cuyos resultados validamos las siguientes dimensiones de
acuerdo alos valores socioculturales del sinaloense: tiempo, base de confianza, familismo y
propension al riesgo; en tanto que del modelo de Hofstede retomamos las dimensiones de

femeneidad versus masculinidad e individualismo versus colectividad. En ese sentido, esta



investigacion busca proveer de una guia para estudios futuros sobre valores socioculturales,
asi como ser una investigacion base para quienes estén interesados en investigar a las
empresas M éxico-americanas.

Respecto a la estructura del trabajo, en los dos primeros capitulos buscamos ofrecer
al lector un acercamiento a los estudios organizacionales. En el primer capitulo se analizan
las diferentes formas organizacionales y como éstas han evolucionado junto con la sociedad
hasta el momento actual, caracterizado por el caos y la ambigiiedad en medio de la
globalizacién de la economia que ha arrastrado consigo a aspectos sociales y culturales. El
segundo capitulo ofrece una vision completa acerca de la importancia de la cultura en el
andlisis organizacional, reflexionando acerca de los estudios de cultura desde el Siglo X1X
hasta nuestros dias, pero poniendo especial énfasis en los autores relevantes que en los
ultimos afios se han orientado a esta temética: Hofstede (1980), Smircich (1983), Smircich
y Calas (1987), Shultz (1992), Joana Martin (1992), Alvesson (1993), Luis Montafio Hirose
(1993), asi como Antonio Barba'y Pedro Solis (1997), entre otros.

En los capitulos 111 y IV se presenta una vision completa sobre las caracteristicas de
laempresa Agricola Tarriba, su entorno y la metodologia que se utilizo. En el capitulo 111 €l
proposito es que € lector se introduzca en e conocimiento de la metodologia que en
particular se utiliza, para analizar a la empresa, conociendo trozos de la realidad de esa
compariia a través de una descripcion detallada del comportamiento organizacional de los
distintos actores de Agricola Tarriba y Farmers Best International. En el capitulo 1V el
lector ya logra un mayor acercamiento con este objeto de estudio, puesto que este apartado
busca ofrecer una vision completa sobre la evolucién de cada una de esas unidades de la
organizacion. Ademés, en este capitulo se presenta una revision detallada del origen y
evolucion de la empresa horticola sinaloense, asi como de las empresas comercializadoras

en lazonade Rio Rico, Arizona.

A su vez, en los capitulos V, VI y VI, presentamos la investigacion de campo. En
el capitulo V reflexionamos sobre el grupo Sinaloa (Agricola Tarriba) y su utilizacion de

los valores socioculturales anteriormente mencionados, asi como el hecho de que esos



rasgos culturales generen determinadas formas organizacionales. En tanto, en el capitulo VI
presentamos una narracion e interpretacion de las dimensiones de estudio del grupo
Arizona (Farmers Best International), para finamente en e capitulo VII andlizar las
implicaciones de las diferencias de ambos grupos socioculturales en el mundo del trabajo y
las organizaciones. En el apartado final de conclusiones, reflexionamos sobre el resultado
de esas interacciones de tipo cultural, proponiendo un modelo, denominado organizaciones
globales.

En resumen, esta investigacion de tesis doctoral pretende constituirse en una
investigacion base en el ambito de la cultura organizacional, para los estudiosos de los
valores socioculturales de la empresa México-americana y contribuir para el entendimiento

de que la cultura social tiene un impacto en el mundo de las organizaciones.



CAPITULOI.
FORMASORGANIZACIONALESY GLOBALIZACION

A partir de la década de los ochenta el mundo entero empezd a registrar
transformaciones aceleradas en e ambito de la economia, que sin duda impactaron en el
terreno de las organizaciones. La globalizacion aparecio en la escena internacional como el
nuevo paradigma que llevaba a las organizaciones a experimentar nuevas formas de
relacion, dado que € crecimiento de las empresas generaba nuevas formas de relaciones
con aquellas que se encontraban en otros mercados, la apertura de filiales en otros paises y
a interactuar en e ambito de los negocios internacionales con individuos de diversas
culturas. En su carta atodos los franceses en abril de 1988, Francois Mitterrand escribia:

“ Consderemos a la economia mundial auténtico campo de batalla, en la que la que las
empresas se enfrentan a una guerra sin cuartel. No se hacen prisioneros, quien cae
muere. A semegjanza de la estrategia militar, €l vencedor siempre se inspira en reglas
sencillas: la mejor preparacion, los movimientos mas répidos, la ofensiva en € terreno
del adversario, buenos aliados, la voluntad de vencer” (Mattelard, 1989, 292).

Esta logica del actor-empresa dominaa mundo a partir de la década de los ochenta.
Laideade lalibertad de emprender y las reglas de la empresa parecen dominar el escenario
internacional. El Estado ya no es tan hegemdnico, esa libertad de decidir la comparte con la
empresa. La sociedad parece redistribuir las jerarquias y el mundo de la gestiéon pasa a ser
el mundo de la sociedad. En ese sentido el socidlogo francés, Michel Vilete, escribia en
paris en 1988:

“El campo de la ciencia de la direccién, ha contaminado todos los segmentos de la
sociedad hasta ser considerado como modelo cultural universal”

Para este tedrico, €l nuevo paradigma de la empresa como aspecto dominante
en la sociedad parecia constituirse como una amenaza, pero en realidad se trataba de una
forma distinta de redefinir el mundo de los negocios y la sociedad. Esas ideas se
considerarian afios més tarde como una preocupacion infundada, alin cuando tendria sus
seguidores en Francia.
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1.1 Nuevas formas de organizacion de las multinacionales

Es decir, las reglas de operacion de la sociedad parecian ser dominadas por €l nuevo
actor: la firma o multinacionales, las cuales parecian establecer las reglas de
funcionamiento, escala de valores y formas de trabgos de la sociedad entera. A esta
situacion Richard J. Barnet (1994) y John Cavanaggh (1994) la caracterizan como €l
producto de una interrelacion entre lo local y lo global, lo cua implica una relacion
singular, en donde las multinacionales dominan el escenario global

Esta etapa también se caracteriza por una exportacion masiva de los productos
culturales de la sociedad estadounidense (filmes, misica, ropa, moda, american way of life,
incluso todos los productos de Disneylandia). El suefio global se muestra con el
esablecimiento de Disneylandia en otras regiones del mundo como Francia, y la
estandarizacion del consumo de productos comunes, tales como: coca-cola, blue jeans,
Marlboro y una gran variedad de productos que van desde filmes, programas de computo,
musica y productos de la industria del entretenimiento (Barnet, Cavanagh:1994).

En suma, el suefio americano es e principal producto que los Estados Unidos
exporta al mundo entero como parte de su hegemonia politica y econémica; por lo cua se
piensa que ser global es ser parecido al modelo cultural y econdmico anglosajon, agrado tal
gue paises no occidentales pretenden “occidentalizarse” para ser aceptados en esta nueva
I6gica mundial.

Ademés, una nueva division del trabajo estd tomando lugar alrededor del planeta,
caracterizada por la presencia de las multinacionales y la flexibilizacion del trabgjo. Es
decir, cada vez es més comin es empleo part-time (tiempo parcial), el teletrabgjo, las
actividades que realizan las personas desde sus casas, apoyadas Unicamente por una
computadora y €l trabajo por horas, dependiendo de las necesidades de la organizacion
empleadora.

11



La emergencia del orden global et encabezada por corporaciones internacional es,
las cuales --en algunos casos-- son mas grandes que las soberanias de las naciones. Por
gjemplo: la economia de la empresa automotriz Ford es mayor a la de Arabia Saudita; Las
ventas anuales de Phillip Morris exceden a Producto Interno Bruto (PIB) de Nueva
Zelanda

La corporacion multinacional a partir de la década de los 80s empieza a crecer en el
ambito mundial, ubicando sus sistemas de produccion en paises en vias de desarrollo, pero
manteniendo la planta matriz y la estrategia de comercializacion, en € pais sede,
especialmente en Estados Unidos. En la década de los noventa algunas empresas grandes, y
otras no tanto, tuvieron la vision para percatarse de que podian expandirse al mundo entero,
mediante la utilizacion de la tecnologia y superando viejos limites --de tiempo, espacio,
fronteras nacionales, lenguaje, consumidores e ideologias--; Es decir, que grecias a las
nuevas tecnologias y las nuevas formas de relacion econdémica, era posible abarcar un
mercado global. Este tipo de organizacion es mas privada que publica, piensan més en
términos econdmicos que politicos 0 sociales y estén Ilamadas a ser los imperios mundiales
del Siglo XXI (Barnet y Cavanagh: 1994).

Esas empresas tienen sus matrices en Estados Unidos, Japon, Alemania, Suecia,
Noruega y e Reino Unido. La combinacion de un maximo de 300 firmas domina la
economia mundial, constituyendo una nueva forma de organizacion a instalar filiales,
vender franquicias y lograr establecimientos en diversas regiones del mundo, dando lugar a
un gran flujo migratorio de empleados y directivos. Esto implica que en las organizaciones
de estas caracteristicas se utiliza fuerza de trabajo multicultural, que da lugar, en algunas
ocasiones, a choques culturales y formas distintas de entender el mundo del trabajo y los
negocios.

1.2 Laempresa posmoderna

Precisamente, este tipo de organizacion que domina la escena global en la década de

los noventa inicia su desarrollo desde fines de los setenta y en la década de los ochenta
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alcanza su maximo auge, dando lugar a lo que algunos tedricos han denominado la empresa
posmoderna (Durand, 1989). Jacques Derrida, Michel Foucault y Jean Francois Lyotard,
(en Mattelart, 1996), explican el surgimiento de la empresa posmoderna en los siguientes
términos; La empresa de los afos ochenta se convierte en esa entidad inmaterial, figura
abstracta, universo de simbolosy de formas, que logran controlar a los empleados.

En esta etapa son muchas las organizaciones en Estados Unidos y paises
industrializados que abordan a las organizaciones, vistas desde la perspectiva simbdlica
(Linda Smircich, 1993). Esto significa que se supera la definicién de la empresa como un
ente puramente econdmico y racional. Este enfoque esta basado en la nocién de que los
miembros de una sociedad comparten un sistema de simbolos y de significaciones llamado
cultura. Este sistema representa la realidad en la cual vive la gente y donde los simbolos
son objetos, eventos, sonidos hablados o formas escritas a las cuales |os humanos atribuyen
significaciones. La definicion simbdlica de cultura es parte de una tendencia que considera
a la cultura como una ciencia de significados. Es muy Util de considerar que los sistemas
simbdlicos representan un conocimiento desarrollado por una comunidad de personas con
una tradicion histérica'y un particular sissema de comunicacion. Mucho del conocimiento,
pensamientos, sentimientos y percepciones de seres humanos estdn envueltos en el
lenguaje, que es ensimismo un sistema simbdlico (Solis y Barba, 1997).

Atrés queda laempresa Tayloriana con el total control de tiemposy movimientos, la
época fordista de la produccion en masa también parece ser un hecho del pasado, propio de
organizaciones modernas. Este enfoque se ubica dentro de la perspectiva mecanica. Este
enfoque, propio de las organizaciones en el periodo de 1900-1930, considera a las
organizaciones como un sistema cerrado, en donde se toma al individuo como nivel de
andlisis y se ignora el contexto (Frederick W. Taylor, Henry Fayol, Luther Gulick y L.
Urwick, Henry Gantt y Frank y Lilian Gilbreth).

En este sentido, la busgueda de la eficienciay el control del trabajo se constituyen

en el problema principal a resolver en las organizaciones. Desde esta perspectiva, la

Adminigtracion Cientifica se orienta a reducir los movimientos inutiles y los tiempos
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muertos. Pogteriormente, el fordismo hace su entradatriunfal con la produccion en masa, en

donde los trabajadores desarrollan una actividad seriada, segmentaday mecanica.

La sociedad evoluciona y con €lla sus organizaciones. Quizéas esa sea la explicacion
de porgue en la turbulenta década de los sesenta, las organizaciones empiezan a ser
concebidas como sistemas abiertos, en donde se tiene una intensa relacion con el medio
ambiente. Esto significa que las organizaciones son sistemas con actividades
interdependientes ligadas con coaliciones cambiantes de participantes; los sistemas estan
incluidos en y dependen de los cambios continuos y constituidos por el ambiente en los
cuales operan. Es decir, después de 1960, los ambientes organizacionales concebidos en
términos de elementos econdémicos, politicos, culturales, sociales, tecnoldgicos e
internacionales adquieren importancia en los intentos para explicar la estructura y el
comportamiento organizacionales. A partir de este momento, el énfasis se pondria mas en
ver alaorganizacién como algo integral; holistico y en donde el medio ambiente jugaba un
rol importante Precisamente, este enfoque de la organizacidn como un sistema abierto eslo
gue nos permite entender a la organizacion con sus caracteristicas actuales.

Se acude a una nueva etapa, en donde las firmas se expanden en el mundo entero.
La firma, a principio, se conformd con exportar a través de una red de distribuidores y
proveedores locales. A continuacion construyd sus propias redes de comercializacion.
Después y aun cuando, para lo esencial permanecerian establecidas en el pais donde estaba
su cuartel general, empezé a ingtalar sus propias fabricas, su propia red de ventas y de
marketing en ciertos mercados y en ciertas economias que consideraba claves. Por Ultimo
se ha establecido en diversos puntos del mundo, estandarizando sus sistemas de produccién
y comercializacion, pero con una cabeza mundial (G. S. Yip, 1988; citado por Mattelart,
1996).

Estas etapas no se han dado en el escenario internacional en forma sincronica, sino
asincronica, puesto que cada organizacion sigue esas etapas de acuerdo a sus propias
circunstancias y la forma en que el mercado global evoluciona, de tal manera que algunas

corporaciones ya han seguido todas esas etapas y se han convertido en imperios mundiales,
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como es € caso de Mc Donalds, Coca-Cola, Microsoft, entre otras. En tanto, otras

empresas Sse encuentran en ese camino.

Una de las circunstancias previas a la transiciéon ha consistido en la gigantesca
expansion, que acreditan la OPA (Ofertas Publicas de adquisicion), las alianzas
transnacionales y las mega fusiones de los afios ochentas. Tres fueron las caracteristicas de
laépoca ala que se ajustaron (Mattelart, 1996):

a) Laseconomias de escala (como producir més barato);

b) El poder de escala (como lograr una mejor gestion, gracias a la acumulacion de

las redes, de los sistemas de informacion, de los talentos);

¢) Laseconomias de envergaduras (ahorro de costos, produciendo varios productos

distintos dentro de una misma rama o la diversificacion dentro de la

estandarizacion).

Este nuevo escenario internacional se generaba debido a que en los ultimos afios, €l
mundo de los negocios ha tenido cambios sorprendentes, provocados por la
internacionalizacion de la economia, firma de tratados de libre comercio y mayores flujos
migratorios entre los paises, de tal manera que el proceso iniciado en la década de los
ochenta en el mundo entero se ha coronado en nuestros dias con nuevas relaciones

interculturales.

Estas modificaciones han tomado forma en la presencia de los siguientes fendmenos
a nivel mundial: La creciente rivalidad internacional entre los blogues econémicos, la
aceleracion de la innovacion tecnoldgica, el proceso de la Comunidad Econdmica Europes,
la integracion creciente de los mercados financieros y la aprobacion del Tratado de Libre
Comercio entre México, Estados Unidos y Canada. Estos hechos marcan la presencia de un
acontecimiento  llamado globalizacion, cuyo fenémeno en forma conjunta con la
regionalizacion han impulsado el surgimiento de nuevos modelos de organizacion, en
donde se advierte que el modelo taylorista ya no responde a la nueva realidad, de tal
manera que acudimos a formas posmodernas de organizacion, caracterizadas por ser una

empresa red, flexible y con el uso de avanzada tecnologia. Sin duda, las teorias clasicas de
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la administracién, que llevaron ala cima a management anglosajon, ya no corresponden a
estos nuevos modelos, por o que el mundo organizacional ha vuelto la mirada hacia
modelos de Asia Oriental, principalmente Japon, en donde la variable cultural tiene un
papel preponderante.

Esta situacion provoco a partir del declive del modelo anglosajon a fines de
la década de los setenta una gran cantidad de trabajos de investigacion sobre management
comparativo entre Estados Unidos y Japén, dado que Estados Unidos como una forma
alternativa busco implementar el modelo japonés, el cual se caracteriza por cero inventario,
just in time, circulos de control de calidad, trabajo por equipo, gran nivel de satisfaccién en
el trabajo, etc.

En medio de este nuevo escenario internacional, la administracion desarrolld
nuevos paradigmas, que se expresan, en € cambio de la racionalidad managerial, la
incorporacion de los aspectos simbdlicos, la tendencia a la subjetivacion de los principios
de la administracién, la modificacion sustantiva de las estrategias empresariales, la
reflexibilidad de las nuevas ingtituciones y el cambio en la légica de la organizacion del
trabajo (Montario, 1996).

Las Ciencias Sociales en general, y los Estudios Organizacionales en lo particular,
buscaban nuevos paradigmas para explicarse la nueva realidad. En ese sentido, Barba,
Montafio y Solis, afirman que en el &mbito econémico se presentan tres categorias
principales. a) La globalizacion de las finanzas y el capital, expresada como la
desregulacion de los mercados financieros, la movilidad de capitales, el incremento en las
fusiones y adquisiciones; b) La globalizacién de mercados; y ¢) la de la tecnologia, en la
cual se destacan lainformaticay las telecomunicaciones.

En e &mbito politico se perfila la globalizaciobn de competencias en materia de

reglamentacion y un cierto debilitamiento de los gobiernos a favor de los organismos
internacionales. En tanto, en el ambito sociocultural se producen la globalizaciéon de los
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modos de vida y de consumo, asi como de los productos culturales y de una cierta
percepcién y concienciaplanetaria (Barba, Montafio y Solis, 1999).

Estas nuevas formas de organizacién econémica no se desarrolla en un vacio social,
sino que tienen su origen en la cultura y las instituciones. Cada sociedad tiende a generar
SUS propios mecanismos organizativos, tomando como elemento fundamental sus culturas
de origen; por lo cual la ledtad y los sisemas de organizacion en red etdn muy
relacionados con la cultura nipona por su tendencia hacia el colectivismo como valor
cultural (Castells, 1999).

Una importante corriente de investigacion en los Estudios Organizacionales
comparados ha expuesto las diferencias fundamentales que existen en la organizaciéon y
conducta de las firmas en contextos muy diferentes al modelo anglosajéon tradicional, 1o
cual ha generado una especie de fascinacion en el mundo entero por el management
japonés. El modelo anglosajon tradicional esta plasmado en los derechos de propiedad, el
individualismo y la separacion entre Estado y empresas. El centro de edas nuevas
investigaciones han sido las investigaciones del este asiatico, especialmente de Japon, en

donde los hallazgos han sido especial mente importantes para la teoria de la organizacion.

De acuerdo con el socidlogo espariol Manuel Castells (1999), las dos principales
razones de la importancia de estos hallazgos son: la primera es que cabe demostrar que los
modelos de la organizacion empresarial en las sociedades del este asidtico han sido
productos de la interaccion de la cultura, la historiay las instituciones. Ademas, como se
postula en la teoria ingtitucionalista de la economia, tales modelos presentan tendencias
comunes, ligadas a similitudes culturales, asi como rasgos muy diferentes que pueden
rastrearse hasta las importantes diferencias entre sus instituciones como resultado de

procesos histéricos especificos.
En segundo lugar, la tendencia comin fundamental de los sistemas empresariales de

Asiaoriental es que se basan en redes, si bien de formas diferentes. El componente esencial

de esos sistemas no es la firma o el empresario, sino las redes o grupos de empresas de
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diferentes clases, en un modelo, que con todas sus variaciones, tiende a encgjar en la forma
de organizacion, que caracteriza a la empresa moderna. Esta segunda razén nos lleva a
reflexionar sobre la tendencia individualista del modelo anglosajén y de colectividad del

japonés.

Cabe mencionar gque con la llegada de las nuevas tecnologias de la informacion, el
rompimiento de vigjos paradigmas en las ciencias sociadles y el redimensionamiento de la
cultura como variable importante de las organizaciones, la teoria de la organizacion
experimentd en la década de los ochenta una especie de moda, que se ha consolidado en
nuestros dias. Otro aspecto relevante de esa época es que los estudios de tipo cualitativo
experimentaron un crecimiento sin precedentes en el mundo de la gestiéon, de tal manera
que el método cuantitativo es usado en estudios sobre cultura, pero es visto con
desconfianza en cuanto ala pertinencia de usar esta metodologia

l21Laempresared

Este nuevo escenario mundial lleva a las organizaciones a una serie de fenbmenos
novedosos, que toman forma en la perspectiva universalista y totalitaria de la
postmodernidad (Castells, 1999). En este contexto Ernest (1999) sostiene que dos factores
son las fuentes mas importantes en este proceso de transformacion organizativa: la
globalizacién de los mercados y los insumos; el espectacular cambio tecnoldgico que
vuelve el equipo constantemente obsoleto y obliga a las firmas a ponerse constantemente al

dia en informacion sobre procesos y servicios.

El andlisis de Ernest resulta de particular interés, comparado con el de los clasicos
de la economia como Ernest 0 neoclasicos como Williamson. Los trabajos de Ernest nos
llevan a reflexionar sobre el declive de la vision tradicional de la economia clasica y
neoclésica de la economia empresarial, ya que en este andlisis los efectos organizativos son
exactamente contrarios a los esperados por los de la economia tradicional; mientras que €l

tamafio del mercado se supone gue inducia la formacion de una compaiia vertical en
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unidades maltiples, la globalizacion de la competencia la disuelve en unatelarafia de redes

multi-direccionales, que se convierte en launidad de operacion real.

Esta forma de organizacion parece estar floreciendo, particularmente en Europa y
Estados Unidos y se caracteriza por ser flexible y operar en red, pero resulta prematuro
afirmar que e modelo desarrollado en el este asiatico esta reemplazando a modelo
anglosgjon clasico. La redidad es que existe una gran difusion de las practicas
organizacionales de una nacion a otra, pero la cultura y las ingtituciones contintan
definiendo los requerimientos organizativos de la nueva empresa en interaccion con las
I6gicas de produccion, las bases tecnolégicas cambiantes y los rasgos institucionales del
entorno social. Por gemplo, el contenido y las estrategias de las firmas electronicas
europeas depende mucho de las politicas de la Unién Europea referentes a la reduccién
tecnologica de Japon y los Estados Unidos, pero por otra parte la alianza en Siemens con
IBM y Toshiba en microeléctrica esta dictada por los imperativos tecnolégicos. Esto
significa que la globalizacion de la economia, que se cristaliza hace poco mas de 20 afios,
esta generando nuevas formas de organizacion, que requieren de nuevos enfoques para ser
explicadas.

Por su parte, Castells (1999) advierte que la globalizacidn plantea ciertos retos a las
organizaciones: la presencia de empresas extranjeras en mercados locales, tanto por la via
de la exportacion, como la inversion directa; esto significa que las organizaciones acuden
ahora a un contexto internacional y en donde nada garantiza que la forma organizaciona
del pais de origen puede ser puesta en marcha en forma exitosa al ser transplantada. Aqui,
sin duda nos surge el concepto de cultura organizacional para poder explicarnos y alcanzar
a comprender como experimentan las organizaciones posmodernas este fendmeno de la

globalizacion sin dejarse arrastrar solo por una vision reduccionista.

|A su vez, el enfoque global de Levitt (1983) parte de la idea que el mundo se
convierte en una aldea global, como antes advirtié el canadiense Marshall McLuhan, en
donde la dimensién de mercado ya no es nacional, sino global. Este autor apunta que la

nueva sociedad presenta las siguientes caracteristicas. Prevalece un modo de vida urbano;
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se observan tendencias predominantes (desarrollo del individualismo, norteamericanizacion
de la juventud, emancipacion de la tercera edad, etc.). A partir de esta idea, Levitt plantea
tres hipotess. Homogeneizacion de las necesidades, bgo la presion de las nuevas
tecnologias;, competencia a través de los precios (los consumidores estan dispuestos a
sacrificar preferencias especificas, para disfrutar de productos baratos y de bastante buena
calidad); economias de escala (estandarizacion facilitada por la homogeneizacion de los

mercados mundiales permite la reduccion de los precios de costo).

En resumen, la globalizacién es un asunto interno y externo. Es un modo de
organizacion de la firma y un modo de relacionarse con el espacio-mundo, para describir
este nuevo modelo de organizacidn, la literatura econdémica recurre a la metéfora, al
holograma, a la ameba, y la mayoria de las veces, a lenguaje de la biologia. La empresay
el mercado mundo son tratados mediante la éptica metafdrica y son vistos, en algunos
casos, mediante €l prisma del organismo vivo, de laescuela o lacarcel como le hallegado a
denominar Michel Foucoult.(citado por Mattelart, 1996).

A través de ese lengugje figurado es necesario entender, en primer término, el fin de
la rigidez de las jerarquias en el seno de las empresas, la decadencia de las formas de
autoridad piramidal, heredadas de las concepciones militares de los directivos procedentes
de laiideologia de la segunda Guerra Mundial, en donde la retencién de la informacion era
fuente de saber-poder y todo funcionaba mediante la sancién y el castigo. Su contrapunto
es € sistema del modelo de gestiéon en red. Este tipo de empresas se caracterizan en esta
época posmoderna porgue se tiene una fuerte presencia de sistemas de informacién y
comunicacion; €l personal esta implicado y se siente responsable y se siente responsable de
la creacidn y realizacion de los objetivos; la critica es positiva, porque busca la armonia de
las redes de interaccion, captando la innovacion informal y espontanea, la creatividad de los
empleados:. la apropiacion de un saber y de un saber-hacer y su permanente reinversion en
laorganizacion. Es decir, esta nueva forma de organizacion se opone a laidea fordistade la
separacion del trabajo. Aqui la funcidn directiva se comparte; el empleado es parte del todo
y portador del todo.
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Laglobalizacion como modo de gestion de la firma solo tiene sentido si se relaciona
con el modo de insercion de la empresa en la economia-mundo y el mercado-mundo. Ahi,
también |la empresa obedece a al esquema de relaciones e interacciones. La gestion de la
produccion, del marketing y de la investigacion-desarrollo es de la empresa tramada,
conjunto de redes internas dentro de la firma e interconexion con redes externas (Durand,
1989). Alimentada por un incesante flujo de informaciones, la empresa-red abandona sus
estructuras verticales y centralizadoras para adoptar contornos fluctuantes, tal como lo
demuestra la subcontratacion y los empleos de part-time (tiempo parcial) o por horas,
dependiendo de las necesidades de la firma.

1.3Lolocaly Global: Laempresa-mundo

A la distribucidon jerarquica de las tareas y de los poderes de la empresa, le
correspondia una sedimentaciéon de los espacios. Lo local o nacional, lo internacional,
representaban como etapas impermeables una de la otra; aspectos separados. Este nuevo
esguema de representacion de la empresa-red mundo propone un modelo de interaccién
entre estos tres niveles. Cualquier estrategia en el mercado-mundo debe ser, alavez local y
global (Barnet y Cavanagh, 1994). En esta nueva forma organizacional, se suponen las
siguientes caracteristicas:

a) En lafirma-mundo, la cultura de la empresa es una forma de compartir valores,
creencias, rituales y objetivos. Tiene como mision realizar la imposible accion
entre lo local y lo global. Este tipo de cultura ya no es localizable en la
dimensién geografica, sino que es una mentalidad. Es decir, los nuevos
managers no deben permitir que la identidad local se imponga a la identidad
global; recurrir a los nacionales mas capacitados para promoverlos a puestos
relevantes; motivar al empleado para que realice carreras multipaises y
fortalecer la estrategia de comunicacion en red con toda laempresa.

b) Descentralizar ciertas decisiones.- Este segundo aspecto se refiere a que hoy
mé&s que nunca le corresponde al centro tomar las decisiones de gestion global a
proposito de decisiones estratégicas de los productos, del capital y de las

investigaciones; si méas que nuncala sede congtituye la cabecerade lared y esel
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nudo de la recogida y de la digribucion de la informacion clave. La

descentralizacion es el centro del rigor en beneficio de las unidades locales.

Es decir las decisiones estratégicas (Hickson, 1988) se siguen tomando en la matriz
de la organizacién (especialmente cuando se decide la introduccion de nuevos productos y
aspectos financieros) y las decisiones no coyunturales se realizan en las unidades locales
(como las referentes a publicidad, marketing o aspectos menores).El tedrico Nipon de la
globalizacién, Kenichi Ohmae (1989) explicaesarelaciéon de la siguiente manera:

" El sistema de valores de la firma global es universal, y ya no esta dominado por €l
dogma del pais de donde procede. Se aplica en todas partes. En un mundo unido por la
informacion, en la que a los consumidores poco les importa donde vivan, saben que
productos son los mejores y los mas baratos. El poder de escoger o rechazar un
producto esta en manos de los consumidores y no en el bolsillo trasero de monopolios
privilegiados y adormecidos como eran las multinacionales de otras épocas’ (Ohmae,
1989).

En suma, la sociedad postmoderna ha dado lugar a organizaciones mas horizontales,
con mayor flexibilidad en el trabajo y en donde el mercado es uno de los grandes actores de
la estrategia global; es decir, los consumidores juegan un rol protagénico. Para Alain
Touraine (1997) lo caracteristico de los elementos globalizados, ya se trate de bienes de
consumo, medios de comunicacidn, tecnologias, o flujos financieros, es que estan
separados de una organizacion socia particular. El significado de la globalizacidn es que
algunas tecnologias, algunos insgtrumentos, algunas formas de vida estan presentes en todas
partes; es decir, no estdn en ninguna. No se vinculan a ninguna sociedad ni a ninguna
cultura en particular, como lo muestran las imégenes que se yuxtaponen entre si: La Coca-
Cola, el blue jeans, laaldeaandinay el castillo principesco. En su libro ¢Podremos vivir

juntos?, el sociélogo plantea:

“ Esta separacion de las redes y las colectividades, esté4 indiferencia de los signos de la
modernidad al lento trabajo de socializacion que cumplen las familiasy las escuelas, en
una palabra, en una palabra esta desasociacion de la cultura de masas hacen que
vivamos juntos en la medida que hacemos los mismos gestos y utilizamos los mismos
objetos, pero sin ser capaces de comunicarnos entre nosotros mas allé del intercambio
de los signos de la modernidad. Esta ruptura entre & mundo instrumental y el mundo
simbdlico, entre la técnica y los valores, a traviesa toda nuestra experiencia de la vida
individual a la situacion mundial. Somos a la vez de aqui de all4, de todas partes; es
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decir, de ninguna. El Estado como agente central del crecimiento y la justicia, sufre por
un lado e ataque de la internacionalizacién de la economia y por otro € de la
fragmentacion de las identidades culturales (Alan Touraine, 1997:110).

El tema de la globalizacién ha sido en los Ultimos 20 afios objeto de diversos
analisis y controversiales puntos de vista, al ser revisado desde diversas vertientes:
Sociologia, Ciencia Politica, Relaciones I nternacionales, Economia, Mercadotecnia, etc. La
dimension global en la experiencia humana ha sido analizada por algunos sociélogos
relevantes (Kerbo, 1989; Brinkerhoff y White 1991; Giddens, 1993).Existe una vasta
literatura del tema, pero de acuerdo con Richard Kilminster (en Alan Scott, 1997)
mencionaremos los tres principal es caminos por |os que se analiza este fenbmeno:

1.- Los efectos de la division internacional del trabajo y la generacion de una
estructura inequitativa entre las naciones.- Las investigaciones sobre la
interdependencia en la economia global, usando el modelo de sistema-mundo,
desarrollado por Immanuel Wallerstein (1979, 1991; Chirot, 1977). Edateoria
ha sido lider en este campo, estableciendo un modelo para ir més adla de la
investigacion y ser critico del desarrollo tedrico. Esta teoria neomarxista
posiciona un desarrollo tripartita, que conecta la estructura mundial de las
naciones —el centro, periferia'y semi-periferia- y resalta la importancia de las
actividades de compafiias transnacionales y movimientos de capitales, alrededor
de las fronteras nacionales. En este paradigma, la l6gica de acumulacion del
capital en el mundo de la economia capitalista, €l cua esta largamente sumido

en eventos politicos y sociales, que cambian a las naciones.

2.- El rol de la cultura, incluyendo la globalizacion de la informacion y
comunicacion en formacion del mundo real.- En esta parte juegan un rol
importante, las representaciones simbolicas, politica cultural, tecnologia de la
informacion, medios globales, y movimientos religiosos ( Robertson y Lechner,
1985; Robertson, 1990; Bergeson, 1990, Hanners, 1990). La comunicacion
global, en particular la televisién ha jugado un rol importante en brindar a la
gente imégenes ingtantaneas de distintas personas y eventos, entonces
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mostrando y revitalizando experiencias locales (Feathersone, 1990), pero
también mostrandonos, quizas con mucha crudeza, aspectos que se convierten
en temas globales y provocan la solidaridad mundial en torno a una causa.

3.- La explicacion en torno a la relacion existente entre las identidades locales y la
violencia internacional (formacion de identidades y cbdigos de creencias
interpersonales, que llevan a enfrentamientos entre las distintas etnias). La
investigacion de Norbert Elias (1991) se ha ubicado dentro las confrontaciones
de las naciones y una posible Guerra Mundial por la confrontaciéon de las
naciones poderosas, bgjo condiciones de una amenaza nuclear (Benthem Van
den Bergh, 1992) y dentro de la sobrevivencia competitiva entre naciones
(Wouters, 1990). Este paradigma ha también resaltado la importancia del
pensamiento de la humanidad en términos de integridad social.

Algunos tedricos como Alan Touraine (1997) y Samuel P. Huntington (1998),
ubicados en polos opuestos del aspecto ideolégico, coinciden en la importancia de los
factores culturales. Touraine define a siglo XXI como €l siglo de las identidades, ya que
tras la caida del sistema soviético la humanidad tom6 e modelo global como la Unica
alternativa de vida, sin importar que desaparezca el desafio entre igualdad y diversidad. A
su vez, Huntington (1998) ubica a la cultura 'y la identidad como elementos centrales, al
afirmar que en este siglo “la fuente dominante del conflicto seracultural”.

En ese sentido, debemos revalorar el concepto de cultura para entender lo que
sucede en el @mbito internacional, pero no simplemente para estar a la moda de la gestion,
sino para comprender en forma plena a las organizaciones y sus transformaciones. Para
comprender que sucede en este nuevo ambiente --entendido por algunos autores como
Heydebrand (1989) como turbulento y cambiante, propio de las formas postindustriales de
fines del siglo XX-- acudimos a los estudios interculturales. Este tipo de estudios abundan
en ciencias sociales y se han convertido en una especie de moda desde la década de los
ochenta, cuando el tema de la cultura experimentd un “boom” sin precedentes.
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Tales estudios comparten la idea de que a pesar de la globalizacion de la economia
mundial existen diferencias en la forma de pensar de los diferentes actores organizacionales
y en la accion social entre las personas de digtintas nacionalidades. Esas diferencias son
consideradas por autores como Hofstede (1980) muy importantes, sobre todo cuando se
refieren a proyectos transnacionales. Sin duda, s la actividad transnacional implica
establecer empresas comercializadoras en otros paises, hacer negociaciones, transferir
tecnologia o simplemente comercializar los productos a otras naciones. En todo ese tipo de
intercambios las personas necesitan conocimientos culturales, para realizar ese tipo de
actividades en la forma més exitosa posible.

En la década de los sesenta, Edward T. Hall realiz6 una investigacion , la cual
public6 mediante un libro titulado The Silent Languaje, en donde resalta que el lenguaje
silencioso entre los hombres de negocios se refiere a aspectos, tales como: la gestion del
tiempo, los espacios, de las posesiones materiales, tipos de acuerdos y €l lenguae de los
negociadores. El investigador encontraba en esa época que los hombres de negocios
estadounidenses desconocian otras formas de vida cultural y eso generaba, en algunos
casos, gue las negociaciones no fueran coronadas con €l éxito. En ese sentido Edward T.
Hall sefialaba:

“Nuestros conocimientos por ahora son escasos y han de emprenderse muchas mas
investigaciones antes de que & hombre de negocios pueda trasladarse al extranjero,
debidamente pertrechado por este tipo de trabajo. No solo necesita estar versado en
economia, € derecho y la politica del lugar donde se dirige, sino que deberd de
comprender cuando no hablar los lenguajes silenciosos de las otras culturas’ (Edward
Hall, 1960)

Existe un vasto nimero de investigaciones sobre cultura, pero respecto a la
interaccion intercultural son pocas y analizan la forma en que los individuos de las
distintas naciones pueden trabajar juntos, para conseguir objetivos 0 metas compartidas.
Para tener una vision mas completa al respecto, en este trabajo presentamos algunas
investigaciones empiricas, que generaron importantes teorias, las cuales retomaremos para
tratar de explicar nuestro objeto de estudio que es una empresa sinaloense, dedicada a la
exportacion de hortalizas, la cual establecié una filial comercializadora en Nogales,

Arizona. En ese caso pretendemos estudiar como se toman las decisiones y como logran
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trabgar en forma conjunta, a pesar de sus diferencias culturales esos dos grupos de

administradores.

1.4- El juego delas culturas en el nuevo escenario internacional.

Durante los ochenta la nueva filosofia de la globalizacién tuvo gran auge, pero
paralelamente han aparecido visiones del mundo que se contraponen a ésta, tratando de
explicar el proceso de la cultura como un proceso de interacciones multiples. Las
sociedades responden de manera diferente a este nuevo reto: resistencia, mimetismo,
adaptacion y reapropiacion. A medida que se extendia el sisema mundo, (conectando las
diversas sociedades con productos y redes llamadas a funcionar con lo universal) se han
elaborado enfoques de la transnacionalizacion de la cultura. Lo que llama la atencion son
la reaccion de estas singulares sociedades a la reorganizacion de las relaciones sociales de
las que son responsables los medios de comunicacion que desestructuran y reestructuran los
espacios nacionales y locales. Entonces, se interroga el ¢cOmo se dan tales procesos de
“resignificacion”?, mediante los cuales las conexiones de redes adquieren un sentido para
cada comunidad. (Mattelart, 1996).

Desde los afios 60’s se realizan investigaciones criticas acerca de la influencia que
tienen los macro sujetos (Estados-naciones, organismos internacionales, unidades
econémicas transnacionales), asi también la fuerza de las instituciones representativas de la
clase obrera, (partidos, sindicatos, etc.) en esta nueva forma de concebir € mundo, en
donde la cultura parecia jugar un rol protagénico y las distintas sociedades enfrentaban
cambios sin precedente alguno. Parala década de los setenta y ochenta esta situacion tendia
a agudizarse. En esa época se generan dos estudios sobre al ambito de las organizaciones,
gue vale la pena reflexionar. Uno se refiere a una historia de la formacion de un grupo
social de directivos, en Francia y aungue fue publicado en 1982, se realizo,
fundamentalmente en el transcurso de los sesenta. Es decir, en una época en que la
empresa, su identidad y su cultura no se habian convertido aln en objeto de culto y en
donde muchos sociélogos aln se ocupaban de las contradicciones internas de la empresa.

Ese era €l caso del sociélogo Luc Boltanski (1982), perteneciente al laboratorio de Pierre
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Bourdie. El otro, por su parte, se inicio en la segunda mitad de los afios ochenta y es obra
de Philippe D’Iribarne (1982). En un capitulo, titulado “La fascinacion de Norteamérica y
laimportacion de la cienciade ladireccion” L. Boltaski (1982), afirma:

“ No se puede comprender las transformaciones que, durante la posguerra, han afectado
a representacion social de los directivos si se ignora lo que estos cambios deben a la
importacion de los sistemas de valores, tecnologias sociales y modelos de calidad de
origen norteamericano que han acompariado, y en ocasiones precedido a los conflictos
politicos y sociales que, se han enfrentado al reto de la norte americanizacion de la
sociedad francesa...” (Citado por Mattelart, 1996: 314).

Por tanto se comprende que Estados Unidos por medio de su avance tecnolégico, ha
influido enormemente en el proceso evolutivo o no, de una nacién. Asi la introduccion de
la human engineering y de la direccion a la norteamericana acompafia a los cambios
econdmicos. Boltansky (1982) destaca el proceso, mediante el cual se ha redistribuido una
estructura de las clases como la implementacion de mdiltiples “tecnologias sociales” y
critica en forma severa la nueva clase, integrada por los directivos, quienes marcan la pauta

en estas nuevas formas organizativas de la empresa.

En tanto, Philippe D’Iribarne (1982) reconoce la existencia de esta nueva clase y
Ileva a cabo investigaciones en las tres sociedades modernas. EU, Paises bajos y Francia, en
donde sus hallazgos sugieren que no solo ha triunfado la modernidad, sino que persisten
tradiciones muy vivas ain. Entonces se habla de un sisema contractual, que es
simultaneamente moderno y tradicional. Esa investigacion se realizd en los 60's, pero es
publicada hasta 1982. En esta investigacion D’Iribarne se encuentra con que el gjecutivo
francés, obedece a la I6gica del honor, que le lleva a establecer infinidad de distinciones
entre o que es noble y lo que es vil; que el norteamericano esta atrapado por el afan de
lucro y la pasion de la honradez; mientras que el holandés, prudente intenta conciliar
voluntades. Al respecto, €l ingeniero francés sefida:

“Las investigaciones que hemos llevado a cabo en las tres sociedades modernas, que
son Estados Unidos, paises bajos y Francia no se han limitado a recordarnos que la
modernidad no ha triunfado alli por completo y que existen tradiciones, particularismos,
muy vivos. Han transformado mas profundamente nuestra percepcién de las relaciones
entre lo moderno y lo tradicional... Puede decirse que € sistema contractual es
simultaneamente moderno y tradicional, que se apoya simultaneamente, en las formas
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de ser, de vivir de la sociedad, que se suelen atribuir en forma exclusiva a las
sociedades, ya sean modernas o tradicionales. La relacion se establece entre, por un
lado, las estructurasy 1os procedimientos, y por otro, las tradiciones es una relacion de
adecuacion, de sinergia y no de competencia” .

Se han llevado investigaciones bajo el signo de la economia industrial, que han
estudiado los tipos de organizacion que estuvieran en mejores condiciones de apoyarse en
las culturas locales para ser mas eficaces. Estos trabajos sobre el andlisis de la dimension
cultural en las organizaciones nos lleva a reflexionar sobre como este nuevo paradigma de
lainternacionalizacién ha ganado y ha perdido en diferentesterrenos (Mattelart, 1996).

Ha producido e auge de las nuevas capas profesionales mientras que se
desmoronaba la centralidad de la clase y del movimiento obrero;

La empresa se ha convertido en un espacio de identidad, en donde los sistemas
de valores son fundamentales;

Las organizaciones tienen estructuras horizontales, flexibles y con un mayor
nivel de descentralizacién que las empresas taylorianas y postfordistas, que
dominaron el escenario de occidente en los primeros 60 afios del Siglo XX, y
Las organizaciones son entendidas ahora como sistemas abiertos,

interconectadas y flexibles.

Entonces, se convierte la participacion en un punto esencial para el funcionamiento
de este tipo de empresa; por tanto la influencia cultural da fuerza y permiten delimitar el
campo Yy naturaleza de tal participacion, es entonces como se comprende el papel de la
cultura en las empresas. Norbert Alter (1987) a externar su critica a esta situacion

establece:

“Al convertirse la nocion de participacion en la piedra angular de
funcionamiento de este tipo de empresa, se combate sobre todo a golpe de ideologia,
porque la cultura y la influencia cultural dan fuerza y permiten delimitar el campo, asi
como la naturaleza de su participacién” .

Félix Guattari (1987) atribuye este redimensionamiento de la ideologia en las

organizaciones, a la necesidad que tienen los nuevos agentes de este desarrollo de
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legitimarse, de convertir ala empresa en un espacio de identidad. En cambio, otros autores
como Gilles Deleuze denominan a esas estrategias empresariales * Sociedades de control” y
Michel Foucoult llegd a denominarles sociedades de “disciplina-bloqueo”, no obstante esta
corriente critica, las organizaciones posmodernas se mantienen como exitosas, usando el
aspecto simbdlico como elemento de cohesidon entre los integrantes de la firma. En la
Ilamada era de la sociedad de la informacion, surgen detractores a las nuevas formas de la
gegtion como Gilles Deleuze, quien llegd a afirmar que la noticia de que las empresas
tenian alma era la noticia més terrorifica del mundo, ademés de que eran formas de control.

En cambio, surgieron otros autores que defendian la l6gica de las nuevas formas. La
supremacia de la empresa como ente social integrador. Por ejemplo: Peter Druker (1998)
ubica a la empresa como elemento clave en el desarrollo de la sociedad. De manera
simultédnea que la idea de globalizacion cobraba fuerza en el mundo entero y se convertia
en latesis dominante, el mundo también era explicado bajo la dptica regional, por g emplo:
Kenichi Ohmae (1989) le ha denominado “el poder de la triada’ al érea ocupada por
América del Norte, Europa Occidental, Japodn y los nuevos paises industrializados de Asia.
Asi, observamos que globalizacion y regionalizacion son términos mas que opuestos
complementarios. El mundo entero se regionaliza, para estar en condiciones de enfrentar
los grandes retos de la globalizacion.

El economista, Michel Chossudovsky (2002) de la Universidad de Ottawa explica
gue este enfoque de la globalizacién y los organismos internacionales como e Fondo
Monetario Internacional y el Banco Mundial han llevado a la globalizacion de la pobreza
en regiones excluidas de este nuevo orden mundial: América Latina, Los Balcanes, Africa,
Asia Meridional y Sudeste Asiatico. Este autor plantea la tesis de la globalizacién de la
pobreza a partir de como los organismos financieros internacionales y las empresas
multinacionales han impuesto un Nuevo Orden Mundial, afectando los intereses de estas
regiones del mundo, las cuales hoy en dia padecen problemas globales, tales como:
pobreza, destruccion del medio ambiente, apartheid social, racismo, poco respeto a los
derechos de la mujer y contradicciones étnicas. Sin embargo, la visién que se mantiene es

la integracién de los bloques econdémicos como estrategia de paises afines, para enfrentar

29



con éxito la globalizacién de la economia, que parece impactar en todos los &mbitos de la
vida

1.5 Comportamiento del Mercado de trabajo en América del Norte

En México, la globalizacion ha tomado lugar desde el ingreso de México al GATT
en la década de los ochenta, pero cuando tuvo una mayor apertura fue en e sexenio de
Carlos Salinas de Gortari a lograr en 1994 la firma del Acuerdo Trilateral de Comercio
(TLCAN) entre México, Estados Unidos y Canada. De esa manera, México se integro a
uno de los bloques comerciales méas importantes del mundo, que en términos de Kenich
Ohmae (1989), diremos que forma parte del poder de la triada; sin embargo, €l pais no ha
podido enfrentar con éxito esta alianza comercial, debido a las grandes asimetrias
econdémicas que existen entre estos paises, por egemplo: la agricultura estadounidense
recibe apoyos a la produccion granera, 10 veces superiores a los de México (SAGARPA,
2000).

América del Norte desde la década de los ochenta registré cambios significativos
en el mercado de trabajo, tal como lo revela el informe “Los mercados de trabajo en
Américadel Norte, de la Comisidn para la Cooperacion Laboral: Acuerdo de Cooperacion
Laboral de Américadel Norte, en el 2000”. Estos cambios impactaron fundamentalmente a
México en su relacion comercial con Estados Unidos, ya que la relaciéon de la Union
Americana con Canada se habia establecido desde décadas atrés, mediante el Acuerdo de
Libre Comercio (ALC).

Varias son las formas en las que el cambio tecnolégico y la organizacion del trabajo
han estimulado el crecimiento ddl trabajo no estdndar y los cambios en las horas de trabajo.
Entre ellas destacan el uso activo de acuerdos de trabajo no estandar y horarios flexibles
gue son €l resultado del avance tecnolégico (como el control electrénico de inventarios'y el
uso de escaner) en los servicios y € comercio. Por su parte, entre los cambios en la
organizacion del trabajo se encuentran la flexibilidad en los horarios de trabajo y el
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desarrollo de funciones multiples, y la demanda de servicios en horas diferentes a las

normales (noche, fines de semana) y en periodos de intensa actividad.

En el sector manufacturero, las técnicas de produccion “justo atiempo”, impulsadas
por la tecnologia (cuando los productos se fabrican justo antes de que €l consumidor los
necesite), han estimulado formas de organizacion del trabajo mas flexibles como son el
trabajo en turnos irregulares, o la formacion de grupos de trabajadores de tiempo completo,
apoyados por personal con empleos de tipo no estandar. Los trabajadores con condiciones
laborales més flexibles pueden trabajar menos horas 0 contrastarse sobre bases temporales.
Estas nuevas formas de organizacion del trabajo mas flexibles han aumentado la demanda
de servicios fura de las horas normales de trabgjo, 10 que ha permitido proporcionar empleo
en horas no estandar y satisfacer las necesidades de dichos trabajadores, asi como dar
servicios a las empresas productoras de bienes (Informe de la Comision sobre la
Cooperacion Laboral de América del Norte, 2000). La disminucion en los precios de las
computadoras, médems y faxes y los teléfonos celulares han hecho posible que maés gente
trabaje por cuenta propia 0 en su casa. El uso més intensivo de las computadoras puede
crear 0 destruir empleos, o puede hacer mas cambiante el mercado de trabajo.

El aumento de la participacion de la mujer en la fuerza de trabajo en los dos paises y
el incremento en el nimero de familias con dos ingresos ha estimulado el deseo de muchos
trabajadores de tener empleo con horarios més flexibles, incluidas jornadas més largas o
mas cortas, trabajo temporal de tiempo parcial. Estos arreglos laborales voluntarios
permiten que los trabajadores concilien el trabajo con otros intereses particulares como son
las responsabilidades familiares, la educacion y el ocio. Asimismo, proporciona a los
trabajadores la oportunidad de tener una mayor experiencia laboral, aumentar su ingreso,
tener mayor movilidad o adquirir destrezas multiples. En el andlisis que se encuentra a
continuacion, se menciona que la mayor parte del trabajo de tiempo parcial es de tipo
voluntario (Informe de la Comisién, parala Cooperacion Laboral de América del Norte,
1999-2000).
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El crecimiento del trabajo por cuenta propia de tipo voluntario puede beneficiar
tanto a los trabajadores como ala economia. Esto es asi porque ayuda a los desempleados a
crear su propio trabgjo, estimula el desarrollo de pequefios negocios y ayuda a fomentar el
espiritu empresarial. También proporciona a los trabajadores mas control sobre las horas de
trabajo y sobre sus decisiones de trabgo. Estos cambios han aumentado la oferta de
servicios fuera de las horas normales de trabajo para atender la demanda de las familias que
trabajan. La demanda por servicios personales, almacenes, establecimientos de comida
répida, tintorerias, entre otros, ha estimulado el crecimiento del empleo no estédndar en esas
actividades.

1.5.1 Comportamiento del empleo por sector productivo

Los paises de América del Norte enfrentan a pesar de esa integracion, grandes
asimetrias de tipo econémico y social, que se reflgjan en el mundo del trabajo y en las
formas de operar las organizaciones en México y Estados Unidos, en donde el mundo del
trabajo es entendido en forma distinta, debido a la historia cultural de cada nacion. Sin
duda, la evolucion de la economia organizaciona de cada pais también ha sido distinta,
resaltando el caso de México por enfrentar mas obstaculos. En el periodo 1984 a 1995,
Meéxico observo una elevada tasa de crecimiento en el empleo de América del Norte; fue
dos veces més rapido que Estados Unidos (Informe de la Comisién, para la Cooperacion
Laboral de América del Norte, 1999-2000), lo cual se explica en gran medida por el
crecimiento del empleo informal en México, através del comercio ambulante y las ventas

en general.

En América del Norte, a igua que en € resto del mundo, la participacion del
empleo en los sectores primarios (agricultura, pesca y forestal) y secundario (mineria,
manufactura y construccion) ha disminuido; mientras que en el sector servicios
(transportes, comunicaciones, servicios sociales, servicios financieros, y Gobierno) ha
aumentado. Entre 1985 y 1995, la estructura porcentual de la poblacion trabajadora en
Américadel Norte, aument6 de 70 a 75 % en el sector de servicios; disminuy6 del 20 al 17

% en el sector secundario y de un 10 aun 8 % en el sector primario. En este periodo, més
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del 90 % del crecimiento del empleo se explico por el incremento del empleo en el sector
servicio de los tres paises (INEGI, 2000).

Este cambio sectorial del empleo, también se reflejo en cambios en su estructura
ocupacional. Por gemplo, en Estados Unidos, el empleo en ocupaciones gerenciales/
directivas, técnicas y profesionales aumentd mas rapidamente, mientras que, en México, €l
mayor crecimiento del empleo se presentd en ocupaciones relativas a ventas. En los dos
paises, la proporcion de trabgjadores en ocupaciones, relacionadas con la actividad
industrial (produccion, artesanos, reparadores, operadores de equipo y obreros) y con la
actividad primaria disminuyo (Véase, grafical).

GRAFICA |

Cambios en la estructura ocupacional en America del Norte

E C'anada
H Mexico

ME. U.

Fuente: Informe de la Comision, parala Cooperacion Laboral de América del Norte, 1999- 2000.

1.5.1.1 Cambiosinducidos por lostrabajadores

Los asalariados representan el grupo mayoritario de trabajadores en América del
Norte. Los trabajadores asalariados constituyen mas del 80 % de los trabajadores de
Estados Unidos, mientras que la proporcion en México fue del 60 %. México tiene una

proporcion significativamente mayor de trabajadores por cuenta propia y trabajadores sin
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pago gue sus socios en Américadel Norte. Una elevada proporcion de estos trabajadores se
ubica en el sector agricola. La mayor participacion del empleo en Canaday Estados Unidos
Se encuentra en empresas con mas de 500 trabajadores y en contraste, en México la mayor
proporcién se ubica en empresas con menos de 15 trabajadores.

La mayoria de los trabajadores en América del Norte tienen un solo trabajo
renumerado de tiempo completo y de duracion indeterminada. Sin embargo, la proporcion
de trabajadores con estas caracteristicas esta disminuyendo. El empleo no estandar, en €l
gue estan considerados los trabajadores de tiempo parcial, trabajadores por cuenta propia
(por gjemplo, aquellos que no tienen empleados), trabajadores temporales o por contrato y
los trabajadores con més de un empleo ha crecido en América del Norte, al igual que en
muchos otros paises de la Organizacién para la Cooperacion y Desarrollo Econémico
(OCDE), (Informe de la Comisidn, para la Cooperacion Laboral de América del Norte,
1999-2000).

Respecto alos niveles salariales, en este periodo el salario minimo real en México y
Estados Unidos disminuyé considerablemente, no obstante el porcentaje de trabajadores
con niveles de ingresos equivalentes al salario minimo se redujo de manera considerable de
1984 a 1995. La proporciéon de mujeres con niveles de ingreso de salario minimo es mayor
gue la proporcion de hombres; sin embargo, las diferencias por sexo se han reducido en este
periodo (Informe de la Comision, para la Cooperacion Laboral de América del Norte,
2000). Por ejemplo, en México el salario minimo es arededor de 50 pesos por una jornada
de 8 horas, en tanto en Estados Unidos el salario minimo general es de 5.15 ddlares la hora.

En suma, el mercado de trabajo ha experimentado cambios importantes desde la
década de los ochenta, coincidentemente, con la globalizacion y regionalizacion que ha
tomado lugar en e mundo entero, a través de alianzas estratégicas de empresas, acuerdos
bilaterales y tratados de libre comercio. Es decir, la reciente tendencia global hacia politicas
de comercio mas liberales ha traido como resultado, el establecimiento de nuevos acuerdos
comerciales y multilaterales. En América del Norte, México se unio a Acuerdo General de
Aranceles y Gobierno (GATT) en 1986, Canaday Estados Unidos establecieron el Acuerdo



Bilateral de Libre Comercio en 1988 y en 1994 los tres paises pusieron en marcha el
TLCAN. Laregion es actualmente un poderoso bloque comercial, aunque todavia existen
obstaculos que superar por parte de México, para integrarse en forma méas exitosa a este
tratado, principalmente por las grandes asimetrias econdémicas en el sector primario.

1.5.2 Cambiosinducidos por los empleadores

Algunos empleadores en América del Norte han disminuido sus costos labores
unitarios a través de reducciones en su presupuesto global de salarios y prestaciones. Una
forma de reducir los costos es modificar su estructura de personal paraincluir trabajadores
de “base” y “periféricos’, estos Ultimos generalmente con menores salarios y prestaciones.
Otras formas son aumentar las horas extras o reducir las horas de trabajo, establecer turnos
de trabgjo irregulares y disminuir el tamafio de la empresa, con el consecuente aumento en
las jornadas para los trabajadores.

Si bien estos arreglos pueden proporcionar mayor flexibilidad a los empleadores,
también pueden empeorar las condiciones laborales. Por gemplo, es frecuente que los
trabajadores en Estados Unidos y en Canada no puedan rehusar el trabajo extra. Los
arreglos laborales no estandar y las asignaciones de turnos establecidos de forma
involuntaria pueden hacer mas dificil, para € trabajador compatibilizar € trabajo con las
responsabilidades familiares. Las excesivas jornadas de trabajo han sido asociadas con
problemas de salud, con una mayor incidencia de accidentes de trabgjo y con repercusiones
sociales negativas para sus familias.

Otraformaen que los empleadores han reducido los costos laborales es por la viade
la subcontratacién, un ejemplo de esta situacion es cuando un ex—empleado de una empresa
se vuelve un subcontratista como trabajador por cuenta propiay vende toda su produccién o
sus servicios a su antiguo empleador. De esta forma, el empleador se libera de obligaciones
como el seguro social y el pago de prestaciones. Esta situacion es comin en los tres paises.
(Informe de la Comisién, para la Cooperacion Laboral de América del Norte, 1999-2000).

En suma, acudimos a una nueva forma de organizacion en el trabgjo, caracterizada por la
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exigencia del nuevo entorno mundial. En ese sentido revisaremos que ocurre en México

respecto a la utilizacion de estrategias empresariales, para enfrentar esta situacion.

1.6 Importacién de modelos organizacionales; resultado de la globalizacion

La década de los ochenta fue también para México una época de cambios
trascendentes, especialmente aquellos que se refieren a la modernizacion y la apertura
econdémica. El modelo de economia cerrada que el pais habia tomado con la sustitucion de
importaciones ya no tenia cabida. ElI Gobierno Mexicano tenia que transitar de la etapa del
proteccionismo y el establecimiento de barreras arancelarias, a la de apertura comercial, a
fin de ingresar a la modernidad econdmica y no quedarse al margen de los cambios
mundiales, impulsados en gran medida, por su vecino del norte.

A partir de esos tiempos, la apertura de mercado y una intensificacion de larelacion
comercial con Estados Unidos caracterizo a la politica econdmica mexicana, la cual ademéas
se abrid a la Inversion Extranjera Directa (IED) y modificd su politica proteccionista hacia
la industria nacional. Es decir, el paternalismo que habia caracterizado a la economia

mexicana, se inclind mas hacia la aperturay permitié la competencia empresarial.

Esto generé en forma simulténea el establecimiento de empresas maquiladoras,
franquicias y alianzas con multinacionales, que arribaron a México en la basgueda de un
nuevo mercado. Eso trajo consigo el establecimiento de nuevas formas de organizacion, tal
como establece Luis Montafio Hirose (2001), quien destaca que las empresas nacionaes
retomaron las estrategias empresariales como la Planeacion Estratégica por parte de
consultores, libros e ingtituciones de educacién superior. Posteriormente, con la llegada de
la economia global también se ha puesto de moda la utilizacion de las propuestas, tales
como cultura corporativa, cultura de la calidad, reingenieriay flexibilizacion. Las empresas
mexicanas han adoptado esos modelos sin reflexionar sobre la manera en que son
reapropiados en la esferalocal. El establecimiento de las empresas maquiladoras, fusionesy
empresas tenedoras (Holding) en estados claves en el desarrollo empresarial de México,
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tales como Tijuana, Estado de México, DF, Jalisco y Monterrey nos reflejan como se

retoman esas estrategias empresariales en forma acritica

Un interesante estudio de Montafio Hirose, en el cual afirma que las empresas que
han emprendido el proceso de modernizacion se caracterizan por la introduccion de nuevos
esguemas productivos, que incluyen la adquisicion de nuevas tecnologias, la flexibilizaciéon
de la produccion, la reduccion de puestos, la implementacién de programas de mejora
continua, circulos de calidad y reduccién de inventarios, el establecimiento de una relacion
poco Més 0 menos estable con proveedores, la adopcidn de sistemas de justo atiempo y en
ocasiones la exportacion de productos. El autor analiza los cambios que han experimentado
las organizaciones mexicanas desde la etapa de sustitucién de importaciones hasta la
globalizacién econdmica, en donde resalta que en la etapa de sustituciéon de importaciones
en México se usaba més la planeacion estratégica y ahora esta orientada hacia una cultura

corporativay unareingenieria.

En ese sentido, podemos afirmar que el modelo de sustitucién de importaciones
utilizaba estrategias empresariales, propias de organizaciones modernas y en la etapa de
globalizacién econémica se usan estrategias de empresas posmodernas. Sin embargo, no
podemos generalizar en el uso de estas estrategias en México, ya que ain coexisten
empresas con un manejo moderno de las estrategias empresariales en ciertas regiones del
pais y en otras utilizan estrategias posmodernas, importadas de los modelos
organizacionales de Estados Unidos y Japon, pero adaptadas al contexto regional. El pais
Nno es una masa homogeénea en términos organizacionales, sino que cada region por sus
caracteristicas particulares presenta diferente comportamiento. En ese sentido, Duran y
Escamilla (1997) identifican cuatro modelos de desarrollo territorial (Citado por Montafio,
2001):

a) El conglomerado.- Propio de grandes aglomeraciones urbanas (Distrito Federd,
Estado de México, Jalisco y Monterrey);
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b) Proyectos Egaales.- Caracterizado por megaproyectos coordinados por el
Estado, dada la importancia estratégica de los recursos, por gemplo: el petroleo
en el sureste mexicano.

c) Inversion Extranjera.-Se refiere a establecimiento de maguiladoras, aianzas,
joint ventures. Los estados principamente beneficiados con ese esquema son:
Aguascalientes, Baja California Norte, Morelos, DF y Veracruz.

d) Tradicional.- Este modelo se refiere ala aplicacion de estrategias de la empresa
Tayloriana y postfordista, el cual se sigue aplicando en Chiapas, Guanajuato,
Oaxaca e Hidalgo.

De acuerdo con Montafio (2001), los modelos méas dinamicos son los de inversion
extranjera y de conglomerados, debido a la competencia internacional. En el caso de
Sinaloa no se apega cien por ciento a ninguna de estas clasificaciones, pero su economia
tiene como base al sector primario (fundamentalmente a la agricultura y exportaciéon de
hortalizas hacia el mercado de los Estados Unidos) y la produccién acuicola. En suma, esta
entidad se encuentra inmersa en el proceso de gjuste alas nuevas condiciones econémicas 'y
hacia la diversificacion e integracion de su aparato productivo, que sea capaz de superar €l
reto, que representa la competitividad y la globalizacién de los mercados, para generar

expectativas viables, encaminadas hacia una economia méas consolidada.
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CAPITULO I,
LA IMPORTANCIA DE LA CULTURA EN EL ANALISIS
ORGANIZACIONAL

2.1 Hacia una definiciéon de cultura

Al hablar de globalizacién nos hemos referido una y otra vez alaidea de cultura, la

cua representa nuestro objeto de estudio en esta investigacion de tesis doctoral. Sin
embargo, este término tiene una amplia gama de perspectivas de estudio que explicamos en

este marco tedrico como una forma de acercamiento a este concepto.

La cultura ha sido objeto de estudio de la antropologia desde antes del Siglo X1X, y

término cultura através de las diferentes épocas.

Cuadrol

este concepto ha pasado por tres fases importantes a lo largo del tiempo: linglistica,
sociopolitica y cientifica (Edgar Morin, 1974.). Ademés, ha sido estudiada de acuerdo al
orden y el andlisis de las ideas, sendo abordada a través de la causa, la funcién, la
edtructura y la historia. En el cuadro I, observamos las caracteristicas que ha tenido el

Caracteristicas de los estudios tradicionales de Cultura

Pais | Car acter sticas |
Francia X VIII | Cultura—civilizacion |
Alemania XIX | Sistemade valor |

Inglaterra, Estados Unidos, Franciay Alemania
definesdel XIX a XX

Tylor. La cultura es la expresion de la totalidad
delavidasocial del hombre.

Boas. Relatividad cultural, diferencias entre los
hombres de orden cultural, no social.

Levy-Bruhl. Perspectiva diferencial. Que se
encuentra en & modo de gercicio mental del
pensamiento y no estructuras psiquicas
profundas.

Malinoswski. Se opone a los estudios de
culturas oraes y en la distancia. Observacion
directa.
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Benedict. Arco cultural. Cémo € individuo
recibe su cultura y consecuencias en su
personalidad.

Mead. Modelo cultural. Esquemas
inconscientes. Estudios de la configuracion
cultural. Logica interna,

Linton. Personalidad de base tipos de
personalidad normal.

Kardiner. Instituciones primarias y
secundarias.

Levi-Strauss.  Estructuralismo,  diferencias
definidas por personas, los tipos de cultura son
limitados. NUmero limitado de tipos, son
inconscientes, estudiar sociedades primitivas.

Lynd. Cultura global.

Parsons. Concilia los estudios de Durkheim y
Freud, Importancia de la familia.

Merton. Grupos de referencia, pertenencia y
anticipativa.

Herskovits. Relacion entre culturas y la
renovacion del concepto cultura. Aculturacion.

M auss. Fendmenos socia total.

Balandier. Construccion que se inscribe en la
historia de las relaciones de los grupos sociales
ligados entre si.

Fuente: Consuelo Garcia (2000)

En e cuadro | advertimos como la vision acerca de la cultura ha cambiado con €l

paso del tiempo. En Franciaen el Siglo XVIII el paradigma dominante fue ver la cultura

como una civilizacién, pero posteriormente surgieron una gran variedad de enfoques, para

analizar este objeto de estudio en Alemania, Inglaterray Estados Unidos a fines del Siglo

XX.

En ese sentido, sin dejar de reconocer la gran contribucién de la antropologia hacia

la teoria de la organizacién, nos enfocaremos en este trabajo a hacer un recorrido para

analizar la cultura como variable externa; enfoque que se usara en esta investigacion. Sin

embargo, también dedicamos un apartado arevisar la cultura como variable interna, a fin de

establecer diferencias entre los distintos tipos de estudios que existen en esta area.
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En e presente trabgjo de investigacion nos enfocaremos, basicamente, desde
mediados del Siglo XX cuando se inician los primeros trabajos aplicados a las
organizaciones, en donde primero se analiza como clima organizacional y posteriormente
como cultura en la empresa, dando lugar a un gran nimero de investigaciones de
trascendencia en esta temética. El elemento central que se analizara es el interés por las
diferencias culturales nacionales y su impacto en las organizaciones, cuyo tépico cobra
mayor fuerza por e nuevo paradigma que se vive en la administracion, por el nuevo
modelo de globalizacion y regionalizacion. Estos dos fendmenos legjos de ser excluyentes
entre si resultan complementarios y obligan a la teoria de la organizacion a replantearse la
necesidad de entender estos hechos empiricos. La variable cultural externa sera el enfoque
gue aqui se utilice, pero tenemos claro que €l estudio de la cultura presente diversos
angulos y distintos autores abordan este tema desde diferentes enfoques. Su estudio se
antoja complejo, pero a la vez fascinante por la diversidad de puntos de vista existentes y
quizas una fragmentacion de este tipo de investigaciones. Esto no desmerita alaexistencia
de rigueza intelectual.

Entre los autores relevantes que en los Ultimos afios se han orientado por esta
temética, podemos mencionar a Hofstede (1980), Smircich (1983), Smircich y Calas
(1987), Shultz (1992) y Alvensson (1993), Joana Martin (1992), entre otros. Los
investigadores agui mencionados ofrecen diversas conceptos del término de cultura
organizacional, lo cual nos hace deducir que no existe consenso pleno respecto a lo que
podremos entender como cultura organizacional, de tal manera que Dodd y Vivelo afirman
gue existen arededor de 200 conceptos de cultura, iniciando desde el enfoque
antropolégico hasta €l de la organizacion.

El término cultura en su uso antropoldgico se puede aplicar a 1).- la totalidad de
conductas aprendidas en cualquier época por toda la humanidad, 2).- formas de vivir
compartidas por varias sociedades entre las que hay alguna interaccion, 3).- patrones de
conducta especificos en una sociedad en particular y 4).- formas especiales de
comportamiento, caracteristicas de los segmentos de una sociedad grande y organizada de

una manera compleja (Bealsy Hoijer, 1971:106).
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Para buscar un acercamiento mas a este concepto, diremos que la cultura se puede
definir como e conjunto de conductas aprendidas o “la programacién colectiva de la
mente’, que distingue a un grupo humano de otro y que se transmite de una generacion a
otra, cambiando de forma gradual y continua (Beals y Hoijer, 1971: 102-121; Hofstede,
1984:21 en Mead, 1994:6). La cultura congtituye un sistema de valores que es la base sobre

lacual secongruye.

A su vez la cultura se puede reflejar en formas materiales (artefactos) y no
materiales (conducta), (Beals y Hoijer, 114). Como elementos materiales: identificamos al
alimento, herramientas (tecnologia), vivienda, vestimenta, medios de transporte y como
elementos no materiales, organizacion social, parentesco, sistemas politicos, sistema
econdémico, religion, lengugje, creencias, valores y prejuicios. Este trabajo de tesis se
orienta hacia los elementos no materiales de la cultura, especialmente al andlisis de los

valores.

La cultura, segun Hofstede (1980) es como: “una programacion o software mental”.
Este autor cree que las culturas nacionales y organizacionales se superponen. Asimismo,
afirma que la mayoria de las personas pertenecen a distintos niveles culturales. nacional,
regional, étnico, religioso o linglistico, asi como de género, generacion, clase social y
organizacion. Para buscar un acercamiento sobre la cultura, nos orientaremos a revisar las
diferentes conceptualizaciones y corrientes tedricas que existen, poniendo especial énfasis
en aquellas que consideramos servirdn de base para la investigacion que pretendemos
realizar.

Sin embargo, es relevante tener presente que este término no es algo totalmente
innovador en los estudios organizacionales, sino que ha estado presente desde hace mucho
tiempo y en la década de los ochenta, registr6 una especie de “boom”, debido a la
competencia internacional y la apertura de mercados que obligaron al mundo entero a
buscar nuevos enfoques que permitieran ser mas competitivos ante los cambios que se

daban en el contexto internacional.
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Desde mediados de los 80's esta especie de moda ha generado la aparicién de un
gran nimero de estudios sobre el tema de cultura por parte de académicos y consultores.
Barley, Meyer y Gash (1988, citados por Peffer) al investigar seis bases de datos
bibliograficas, observaron que la cantidad total de ensayos publicados anualmente sobre
cultura organizacional de menos de 20 en 1979 creci6 acasi 50 en 1984 y a cerca de 130 en
1985. Esto reflgga que ha existido un crecimiento exponencial en este tipo de
investigaciones, motivadas por la idea de que las culturas fuertes se relacionan
positivamente con e desempefio econdmico (por eemplo, Kotter y Hestket, 1992;
Dennison, 1990), que administrar la cultura es posible (S. Davis, 1984; Oreilly, 1989), y
gue la cultura es un méodo eficaz de la gerencia que se emplea en organizaciones
ejemplares como HP (Deal y Kennedy, 1982).*

A su vez, Solisy Barba (1999) consideran que este “boom” puede ser explicado por
la internacionalizacion de la economia, apertura comercial y alianzas que dieron lugar a
nuevas formas organizacionales. Ademas, que se registraron en la sociedad estadounidense
una especie de desencanto o pérdida de identidad como individuos que los llevé a buscar su
identidad en la organizacion. En tanto, Anabela Dévila adiciona a esos elementos el hecho
de que € rol de la mujer cambid y empezd a ser considerada como un ente econémico, asi

como a grandes movimientos migratorios que se dieron en el mundo entero.

El estudiar la cultura relacionada con el desempefio se convirtié en una moda, tal
como lo sefialan Barley (1988) y sus colegas, se dio un renovado interés por la cultura
organizacional, debido a que significaba un éxito editorial y tenia influencia sobre la
comunidad ejecutiva, lo cual adquirié la condicién de una idea dominante en un lapso
relativamente breve (Barley, 1988, p. 32)

No obstante, los antecedentes histdricos de cultura no se empezaron hace 20 afios.
Los primeros estudios sobre esta temética pueden ser ubicados desde los tiempos en que
Roethlisberger y Dickson y Mayo (en Perrow, 1986) fundadores de la escuela de las

! En la década de los ochenta, |a sociedad norteamericana experimenté un desencanto en |os distintos grupos
primarios de socializacion y convirtié a la empresa en € centro principa de identidad, lo cua generé un
“boom” en la utilizacion de la cultura corporativa como una variable asociada con la productividad.
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Relaciones Humanas en la Administracion, realizaron sus estudios en la planta Hawtorne,
subrayaron el papel clave de los valores y normas de los grupos de trabajo en el desempefio
de sus actividades. Posteriormente, Selznick (1948) de nuevo destaco la importancia de la
estructura informal, argumentando la existencia de “leyes no escritas’ y asociaciones
informales de las organizaciones. En cierto modo, estos trabajos pueden ser considerados

como las bases para los estudios de cultura en las organizaciones.

Pero, la época de mayor despegue para la realizacion de estudios de este tipo se
ubica en 1980, cuando se dan en el mundo econdmico cambios acelerados a nivel mundial
y por otra parte, en el dmbito académico se da un rompimiento de paradigmas; La
necesidad de encontrar nuevos enfoques y explicaciones mas completas a los distintos

fendmenos que en esa época se registran.

En ese momento historico se tratd de dar a la cultura una orientacion hacia la
competitividad, ya que se estudiaba a la cultura como una variable més en la direccion de
las organizaciones (Deal y Kennedy, 1982; Peter y Waterman, 1982). Esto permitio que los
gerentes y consultores igualaran la cultura, a variables tales como efectividad,

productividad, calidad e internacionalizacion.

En consecuencia (Déavila, 1999) se mangj6 desde un principio que la cultura
organizacional podria estar dirigida hacia objetivos especificos, previamente planeados. Es
decir, que la cultura organizacional se convirtié en algo que las organizaciones tenian
(Smircich, 1983) y podian utilizar. De ali --basado en el pensamiento administrativo
claésico de que la direccion y e control de las organizaciones estan impregnados de
racionalidad y que la cultura como una variable administrable explica el comportamiento
social de la organizacion -- se busco utilizarla como un mecanismo de control, asociado con
aspectos relativos a la lealtad, compromiso y cohesidon, tanto individual como grupal
(Wilkins y Ouchi, 1983).

Sin embargo, no todos los estudios empiricos han descubierto una relacion entre

culturas fuertes y el desempefio (por giemplo Siehl y Martin, 1990), e incluso los que



revelaron efectos han advertido que larelacion puede ser compleja. Asi, por giemplo Kotter
y Heskett encontraron que para fortalecer el desempefio la cultura necesitaba coincidir con
la estrategia de la compariia e incluso entonces, “las culturas estratégicamente adecuadas no
promueven el desempefio excelente a través de periodos largos, a menos de que contengan
normasy valores que ayuden a las compafias a adaptarse a un entorno cambiante” (Pfeffer,
1990).

En suma, existe una profusibn de textos sobre cultura organizacional y la
investigacion empirica aborda una amplia variedad de contenidos teméticos y materiales de
investigacion, que van desde los estudios de la funeraria de Barley, los estudios de
Hofstede de la IBM, estudios sobre las multinacionales japonesas en el extranjero (Kenney
y Florida, et, al). Aunado a eso, las investigaciones que recientemente se estan haciendo en
América Latina, tales como € andlisis de una escuela catdlica mexicana por Anabela
Dévila; el caso de Good-year Chile por Dario Rodriguez, et. Al; Culturay tecnologia en la
cultura industrial mexicana (caso Telmex) que realiz6 Maria Josefa Santos; €l entorno de
los negocios en Venezuela por Margalit Berlin; flexibilidad cultural en Brasil por Haroldo
Vinagre y gestién de empresas chilenas por Dario Rodriguez, entre otros. De acuerdo con
Antonio Barba (1999), la cultura puede ser estudiada desde tres perspectivas a partir de la

década de los ochenta (V éase cuadro I1):

Cuadrolll

Per spectivas de estudio dela Cultura

Perspectiva Caracteristicas

Management Comparativo Ve a la cultura como una variable externa e
importada a la organizacion por sus propios
miembros.

Cultura como organizacion informal Trata a la cultura como algo que se desarrolla en la
organizacion

La cultura como una organizacion | Incluye € lenguaje, la estructura, la tecnologia,

formal elnformal mitos, historiasy el trabajo en si mismo.

Fuente: Elaboracion propia, con datos de Barba (1999)
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Respecto a la teoria también los investigadores emplean distintos supuestos
ontol6gicos, que analizaremos mas adelante, conceptos y metodologias. De esta manera,
por giemplo, Joana Martin (1992) en una resefia general sobre la cultura, distingui6 tres
perspectivas aparentemente opuestas sobre la cultura organizacional: 1. - La perspectiva de
la integracion, que destaca la congruencia en la relacion entre las manifestaciones
culturales, un nivel relativamente elevado de consenso entre los miembros de la
organizacion y la exclusién de la ambigledad interpretativa; 2. - La perspectiva de la
diferenciacion, que destaca la incongruencia en la relacion entre los elementos culturales,
consenso solo dentro de las subculturas y canalizacion de la ambigliedad fuera de ellas y
3. - La perspectiva de fragmentacion que considera la complejidad en la relacion entre las
manifestaciones culturales, una multiplicidad de puntos de vista, en lugar de consenso
subcultural o total en laorganizacion y énfasis en la ambigliedad.

Por su parte, Ebers observé que aunque la postura interpretativa de buena parte de la
investigacion podria ser dtil para entender los fendmenos culturales y que hasta la
heterogeneidad teorica de la investigacion sobre la cultura organizacional contribuye a la
riquezade ideasy el andlisis intelectual

En torno a la cultura se ha generado un gran debate, incluso no existe consenso
sobre su definicion, pero agqui trataremos de presentar un andlisis general sobre el tema, que
nos dé mas luz sobre el particular a quienes pretendemos investigar sobre esta tematica. El
debate ha sido a tal grado que € término de cultura organizacional ha generado diversas
conceptualizaciones, por eiemplo: Schein (1996) representd el concepto como: “Las formas
dadas por hecho, compartidas y tacitas, en que se percibe, piensa y reacciona ante los
diversos conceptos’.

A su vez, Firestone y Wilson lo conceptian como “un sistema de significados
compartidos publicamente para las actividades de un grupo de personas’ (p. 10) y Ouchi
(1981) estableci6 a la cultura organizacional como los simbolos, ceremonias y mitos, que
comunican los valores y creencias de la organizacidon a sus empleados. En estas

definiciones encontramos como comin denominador e hecho de que se compartan
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elementos afines, pero los autores varian en establecer que se comparte: normas, valores,

filosofias, ideologias, actitudes, mitos, ceremonias, etc.

La interrogante de que es cultura puede ser resuelta en la medida que analicemos los
diferentes niveles de la cultura. En ese sentido, Shein (1985) propone que la cultura sea
entendida como tres cosas diferentes. artefactos, valores y supuestos. Los artefactos
representan la superficie de la culturay son los aspectos tangibles y visibles de la actividad
cultural. Los valores estan representados por los principios sociales, filosoficos, metas y
estandares con un valor intrinseco. Finalmente, la esencia de la cultura esta representada
por supuestos o creencias con respecto alarealidad y a la naturaleza humana. Shein (1985)
sostiene ademas que estos elementos son de caracter jerérquico, dado que al modificar los
artefactos éstos modifican los valores y a mas largo plazo se modifican los supuestos. Este
proceso puede generarse también a la inversa, es decir, cambiar supuestos que a su vez

modifican valores y después artefactos.

Los autores Hoy y Miskel (1996) establecieron en forma coincidente con Shein
estos tres niveles de cultura, pero denominaron el papel més superficial como normas y no
como artefactos. Segun estos autores, los niveles culturales son: normas compartidas,
valores compartidos y cultura como supuestos tacitos. Respecto a normas compartidas estos
autores las definen como expectativas informales, no escritas, de lo que ocurre en la
superficie de la experiencia. Los participantes organizacionales comunican las normas,
mediante historias y ceremonias, que proporcionan eemplos de lo que representa la
organizacion. La cultura, definida como normas compartidas, representa el menor grado de
abstraccion y profundidad en el nivel del concepto.

En cuanto a valores compartidos, lo definen como las concepciones de lo que es
descable. Los valores definen el caracter de la organizacion y le dan un sentido de
identidad. A este respecto, un concepto promulgado por los estudiosos del tema es el de
“valores centrales’, designados como aquellos que son compartidos y aceptados por la

mayor parte de los miembros e influyen en casi toda la vida organizacional.
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En ege sentido, los autores Geert Hosfstede, Neuijen, Daval Ohayv y Sanders
(1990) establecieron una diferencia importante: los valores compartidos no son los mismos
gue los valores aceptados. Los valores aceptados provienen de la organizacion, mientras
gue los valores compartidos, provienen de aspectos demogréaficos que poseen los miembros

de la organizacion.

La postura de esos autores sugiere que los valores en el sentido utilizado por la
literatura de cultura organizacional se refieren a aquellos relativos ala actividad o €l trabgjo
desarrollado en la organizacion y no como un valor abstracto. En torno a la cultura como
supuestos técitos, los autores destacan que es el nivel de mayor profundidad y agui la
cultura es la manifestacion colectiva de supuestos tacitos. Se refiere a la vision del mundo
gue es compartida entre los miembros de la organizacion. La postura ante lo que significa
como cultura no significa ser excluyente, sino que pueden incluirse los tres niveles para
tener una vision clara de lo que entenderemos como cultura. En medio de este gran debate,
encontramos elementos que estan relacionados con aspectos ontolégicos (del ser de las
organizaciones). Existen cientificos sociales que sostienen que la cultura organizacional es
un elemento que la organizacion tiene y por otro lado, hay quienes piensan que la

organizacion es una cultura.

Linda Smircich (1983) sugiere que el concepto de cultura se usa en dos sentidos:
como una variable y una metafora fundamental. Al ser tomado como variable significa que
la cultura es algo que la organizacion posee. En este sentido, la cultura puede ser vista
como una variable externa (cultura nacional) o como interna (cultura organizacional) y
desde este ultimo enfoque se argumenta que es posible manejar la cultura de una

organizacion.

Bajo esta perspectiva, los estudiosos se adhieren a la vision de la realidad social
desde caracteristicas objetivas tradicionales y funcionalistas, en la que los subsistemas
socioculturales son abordados para mejorar los modelos organizacionales. En este tipo de
estudios la cultura es vista como algo que la organizacion posee y puede manejar con fines

practicos. A esta perspectiva Linda Smircich (1983), la llamd “organica o mecanica’.
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En tanto, como metéfora fundamental entenderemos lo gque la organizacion es; por
lo que el acercamiento hacia el estudio de la cultura se hace considerando a las
organizaciones como culturas. En esta perspectiva, €l interés esta en entender la realidad
social de la organizacién con € fin de llevarlaa unareflexion. Smircich (1983) denominé a

esta perspectiva como simbdlica o cognitiva.

Al respecto, Hofstede (1990) sefiala que al utilizar la metafora cultural, la cultura es
concebida holisticamente relacionada con aspectos antropol égicos, considerada intangible y
dificil de cambiar. A su vez, Alvesson (1993) en forma coincidente con Smircich propuso
una clasificacion para distinguir entre el ser o tener del concepto de cultura organizacional.
Esta autora considera que la cultura puede ser conceptual izada desde dos vertientes:.

En primer orden, la conceptualiza como una herramienta, lo cual significa que la
cultura es vista como el mecanismo para promover acciones adminigtrativas mas efectivas y
representa una formulacion “ofensiva’ del concepto que sugiere gue la cultura es una
herramienta para obtener efectividad; por lo tanto la tarea de los estudios que se ubican en
esta perspectiva es la de establecer relaciones causales entre cultura y efectividad, para
producir el conocimiento, que aumente las oportunidades de influir en los fenémenos

culturales (artefactos, valores y supuestos).

La autora asimismo distingue que la cultura puede ser vista como “una trampa’, lo
cua significa que la cultura es vista como una puerta de entrada hacia un entendimiento
mas comprensivo y una reflexion mas critica de la vida organizacional y del trabajo. Para
los estudios que se adhieren a esta perspectiva, su tarea es la de fomentar lareflexion critica
sobre las creencias, valores y entendimientos sociales, presentes en la organizacion.

La perspectiva de Alvesson reflexiona acerca de ver a las organizaciones, bajo un
enfoque metaférico. En ese sentido, Mat’s Alvesson explica que una metafora es creada
cuando un término es transferido desde un nivel de significados a otro, iluminando algunos

aspectos centrales, pero sombreando otros. La metafora es vista entonces como un elemento
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crucial de cémo la gente relata la realidad. Esto tiene una implicacion para nuestro
entendimiento enlavidadiaria, y también parael entendimiento de laciencia. De acuerdo
con Alvensson en términos de marco tedrico podemos hablar acerca de las raices de la
metafora, la cual es una imagen fundamental del mundo sobre el cual uno esta enfocado, y
una metéfora organizacional (Mangham & Overington), cuyo marco y estructura son una
parte limitada de la realidad.

Las dos teorias podrian ser vistas como opuestas, sin embargo Shultz (1992)
sostiene que estén basadas en los mismos supuestos. Por gemplo: ambas perspectivas
comparten el supuesto de que la cultura es un patron de significados, que es inventada e
invisible, que se toma por hecho y esta profundamente arraigada en la organizacion. Las
dos posturas ademas tienen el supuesto de que la cultura es la Unica identidad comin en la
organizacion. Ambas perspectivas también se basan en el mismo supuesto de que la cultura
dirige la conducta de los miembros de la organizacion, ya sea a través de guias generales o
dandole forma a las interpretaciones de los hechos.

Coincidiendo con Anabela Davila 'y Nora Martinez, afirmamos que la diferencia
entre ambas perspectivas puede estar dada por el tiempo en que se busca establecer el
control y asegurar la efectividad. En el caso de que las précticas adminigtrativas consideren
gue la organizacion tiene cultura es unavision a corto plazo y aguellas que consideran a la
organizacion como una cultura es una vision a largo plazo. La postura de tener cultura es
usualmente compartida por los directivos y consultores, mientras que la postura de que la
organizacion es una cultura es usualmente compartida por los académicos (Shultz, 1992).
Esta segunda postura es en la que se circunscribe este trabajo de investigacion.

Otro de los grandes debates tedricos respecto a cultura se da en cuanto a su
manifestacion. El debate reside en el grado en que la cultura estd o no subordinada a la
interpretacion de los individuos que la experimentan para poder ser considerada como
existente. Algunos autores afirman que la cultura organizacional existe y se manifiesta
independientemente de la observacion humana (Wilkins y Ouchi, 1983); por otro lado,
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estan los que aseguran que la cultura existe solo en términos de la experiencia subjetiva de
cada ser humano (Hatch, 1993).

Hatch (1993) es una de las pocas estudiosas del tema gque establece la posibilidad de
gue ambas posturas sean las correctas, ya que considera que ambas han proporcionado
contribuciones importantes a desarrollo de la teoria de la cultura organizacional. Esta
autora desarrollé un modelo para el estudio de la cultura organizacional, denominado
“Dindmica Cultural”, cuya singularidad radica en considerar la manifestacion de la cultura

COMO un proceso y no como elementos aislados.

Para Hatch (1993), la cultura esta formada por cuatro elementos (anexa uno a las
propuedtas tradicionales): artefactos, valores, supuestos y simbolos. En cuanto a los
simbolos, el elemento nuevo que ella incorpora es que los define como objetos, paabras o
acciones que adquieren significados distintos a los que representan. Hatch (1993) en forma
habil mantiene las dos perspectivas unidas (objetiva y subjetiva). La autora destaca en este
sentido que no hay contradicciones:

Unaimplicacion de ladistincion objetiva y subjetiva es que los conceptos de valores
y simbolos estan en la frontera de la dicotomia. Esto es, estos conceptos tienen la capacidad
para representar las cualidades y caracteristicas de las dos perspectivas y, por tanto, los
valores y los simbolos ofrecen puntos de transformacidn-translacion entre estos dos
mundos. En términos del modelo de dinamismo cultural he colocado a los supuestos en la
region de la experiencia, la cua ha sido estudiada desde la posicion subjetiva. Los
artefactos, concebidos como los aspectos exteriores de la cultura han sido estudiados desde
la perspectiva objetiva (Hatch, 1993:. 684). Esto podria llevarnos a suponer que la
interpretacion objetiva y subjetiva se da por igual entre los miembros de la organizacion;
sin embargo, lo verdaderamente relevante en este caso es que a partir de sus hallazgos el
estudio de la cultura podria centrarse mas en los procesos que en los elementos.

Otro aspecto que vale lapena analizar es respecto al uso de los elementos culturales.

La perspectiva de la cultura como variable o herramienta promulga la capacidad de trabajar
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en pro de la administracion de la organizacion, estableciendo una relaciéon entre cultura'y
efectividad. Por gjemplo: Wilkinsy Ouchi (1983) concluyeron que quizas dede la cultura,
entendida como forma de control social, en vez de la estructura formal, que las grandes
organizaciones pueden ser mejor dirigidasy por lo tanto actuar racional mente.

Como control organizacional es probable que la cultura esté intimamente
relacionada con €l desempefio de la organizacion, aunque se necesita saber mucho sobre €l
desarrollo de esa cultura en particular, para validar tal relacion. En este enfoque se expresa
gue las organizaciones con culturas fuertes, bien desarrolladas, es una caracteristica
importante de las organizaciones de desempefios notables. El término cultura fuerte quiere
decir que la mayor parte de los directivos y empleados comparten un conjunto de valores 'y
métodos para llevar a cabo negocios firmes. Las culturas fuertes se asocian con
desempefios fuertes por tres razones. con frecuencia una cultura fuerte concilia una
estrategia; la cultura fuerte conduce a la coincidencia de metas entre los empleados; la
cultura fuerte lleva a compromiso y la motivaciéon del empleado (Citado por Hellriegel,
1998).

Con frecuencia, se citan los altos grados de administracion participativa y €l uso
extendido del trabajo en equipo como caracteristica de culturas organizacionales exitosas y
efectivas. En la administracion participativa los directivos, comparten con los empleados la
toma de decisiones, establecimiento de metas y solucién de problemas. Por supuesto que
los niveles dtos de participacion no se adaptan a todas las situaciones y las tareas
(Hellriegel, 1998). Otro tipo de cultura organizacional que muchas veces se asocia con la
efectividad organizacional es la cultura de la calidad total, que valora a los clientes, el
trabajo en equipo y la mejora constante, cuya utilizacidon es cada vez mayor en México,
sobre todo en las empresas multinacionales.

Es posible resumir los efectos de la cultura organizacional sobre el comportamiento
y el desempefio del empleado en cuatro ideas basicas. Primero, conocer la cultura de una
organizacion permite a los empleados comprender latrayectoria de laempresay su enfoque

actual. Este conocimiento, brinda asesoria sobre los comportamientos esperados para €l
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futuro. Segundo, la cultura organizaciona fomenta el compromiso con la filosofia y los
valores empresariales. Este comportamiento produce sentimientos compartidos con el
objeto de trabajar por metas comunes. Tercero, la cultura organizacional a través de las
normas, representa un mecanismo de control, para canalizar hacia los comportamientos
deseables y degjar los indeseables. Por Ultimo, ciertos tipos de culturas, se relacionan en

formadirecta con mayor efectividad y productividad que otros (Hellriegel, 1998).

Segun Wilkins y Ouchi (1983), la percepcidn utilitaria de las organizaciones
promueve la mediacion de actividades en términos de costo-beneficio, lo cual obliga a que
se desarrollen sistemas de control organizacional que permiten la formacion de un
pensamiento colectivo, dirigido a alcanzar ciertas metas. A su vez, Ouchi (1980) identifico
tres sistemas de control organizacional destinados a mejorar la efectividad en la
organizacion: mercado, burocracia y clan. Los dos primeros mecanismos de control estan
regidos por la racionalidad, emanada del mercado y de las reglas formales de la
organizacion; en contraste con el clan que se rige por aspectos sociales. Segun Wilkins y
Ouchi (1983) para que se desarrolle el clan como mecanismo de control organizacional se
requiere de una larga historia y afiliacion entre los miembros de la organizacion, que los
miembros reconozcan la formacién del clan como la Unica y la mejor dternativa de
organizacion para su trabajo, y que los grupos o miembros tengan contacto con el mayor

nimero de grupos de la organizacion.

Para que e pensamiento colectivo del clan impacte es necesario que todos
compartan la creencia de que el clan ayudard en €l bienestar grupal y el esfuerzo en
conjunto se traducira en interés individual. Las propuestas de Wilkins y Ouchi (1983)
sugieren gue la organizacion; por lo tanto, deberia de abocarse hacia la formacion de
clanes, pero considerando las caracteristicas que la organizacion posee y dando tiempo a

gue se forme el grupo con las caracteristicas de control social.
Dentro de esa misma linea se ubican, O’'Reilly y Chatman, quienes definen a la

cultura como un sistema de valores compartidos (que establecen que es importante) y

normas que precisan las actitudes y comportamientos apropiados para los miembros de la
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organizacion (como sentir y como comportarse). Esta definicion se presta mucho a
mediciones cuantitativas empiricas y ademés relaciona la cultura con otros constructos

socio psicolégicos, como las normas y los valores.

A diferencia de la perspectiva anterior, la postura de la cultura como metéfora
fundamental, establece la poca posibilidad de trabajos en pro de laadministracion, al menos
como resultado de estudios de cultura organizacional, que estén subordinados
exclusivamente a apoyar la administracion. Sin embargo, este enfoque es e que méas
elementos podria proporcionar a la adminigtracion, debido a la profundidad que lo
caracteriza, siempre y cuando las organizaciones se mantengan por mucho tiempo y las
manifestaciones culturales asi |o proyecten.

Otro de los grandes enfoques se refiere a la postura ante la segmentacion, en donde
se han llevado a cabo trabajos relevantes, por gemplo, Morgan (1991) asegurd que la
cultura de una organizacion puede estar altamente fragmentada, dividida en grupos que ven
a mundo de muchas y variadas formas y que tienen distintas aspiraciones de lo que una
organizacion podria ser. El autor hace referencia a que las culturas estan formadas por

subculturas, es decir subgrupos que la integran.

Otro estudio gque se cita con frecuencia cuando se hace referencia a la postura de la
segmentacion es el realizado por Van Mannen en la década de los 70’s (1975, 1978). Este
autor sugirio en sus primeras investigaciones que tanto los procesos de socializacion
organizacional como la culturade la profesion ala que pertenecia eran, entre otros factores,
los que determinaban la formacion de subculturas en las organizaciones. En ese mismo
sentido, Sackman (1992) encontrd --en su estudio de tres organizaciones que pertenecian a
un mismo grupo industrial-- que no era la estructura organizacional (pertenecer a un
departamento o direccion) lo que contribuia a la formacion de subgrupos, sino las
percepciones de que los miembros tenian con respecto a la funcion profesional que
desarrollaban y a laresponsabilidad de dicha funcion.



Posteriormente, Shein (1996) en sus escritos plantea la existencia de tres subculturas
en las organizaciones, a las que denomind “operadores’, “ingenieros’ y “ejecutivos’, cuya
clasificacion relacion6 con la capacidad de las organizaciones hacia el aprendizaje, Al igua
gue Van Mannen (1975, 1978) y Sackman (1992), Shein manifesté que estas subculturas se
rigen por supuestos culturales diferentes, que han sido aprendidos de los contextos en que

se desenvuelven sus integrantes.

Tal como dice, Anabela Davila, estos hallazgos sugieren que la atencidn que recibe
el disefio organizacional por influir en la formacién de subgrupos requiere fundamentarse
no solamente en esfuerzos racionales por estructurar actividades, sino también en las
percepciones de la funcién y la responsabilidad profesional. Sugieren ademas que s las
organizaciones estan compuestas por subculturas, los mecanismos de transmision cultural
adquieren un papel unificador. De nueva cuenta, los hallazgos de las investigaciones nos
recomiendan que se deba poner especial énfasis hacia el estudio de los procesos culturales,
mas gue hacia el de los elementos, como se harealizado de maneratradicional.

Otro debate que contribuye a esclarecer e concepto de cultura organizacional esta
en relacion con su estudio en términos intraorganizacionales, es decir, considerando la
organizacion como un sistema cerrado, o bien en término interorganizacional, teniendo en
cuenta las relaciones existentes entre la organizacién y otras organizaciones o los elementos
del medio en que éste se encuentrainmerso.

En ese contexto, el debate reside en estudiar la cultura local de la organizacion o
considerando lo que Alvesson, denomind la gran cultura y su evidencia en la cultura
organizacional. La mayoria de los estudios de cultura organizacional ha adoptado la postura
intraorganizacional, aunque existen algunos que han estudiado las organizaciones en
términos de los contextos nacionales en los que se encuentran, para observar las diferencias

existentes, segun las diversas sociedades.
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2.2 La cultura como variable externa

De entre la amplia variedad de tendencias que resaltan en el andlisis de la cultura,
ésa puede ser estudiada como una variable externa o independiente (management
comparativo) o como variable interna o dependiente (cultura corporativa). En este trabajo
se analiza la cultura como variable externa, ya que € management comparativo esta
relacionado con la variacidon de las practicas y de las actitudes de los empresarios y los
empleados a través de los paises. De acuerdo con Linda Smircich, aqui la cultura es
considerada como un factor del conocimiento, como una variable explicativa o como una
ampliared que influye en el reforzamiento de las creencias. La literatura de esta tendencia,
segun la autora, puede ser vista desde una perspectiva macro que examina la relacion entre
cultura o estructura organizaciona o0 desde una perspectiva micro que examina las
similitudes y diferencias en las actitudes del manager en |as diferentes culturas.

Los estudios en esta area son extensos, pero resaltan principal mente aquellos que
nos muestran las variaciones en las creencias del lider (Harbison y Myers, 1959); otro
giemplo de investigacion examina las distintas concepciones de la estructura
organizacional, que sustentan los managers franceses y los norteamericanos (Inzerilli y
Laurent, 1979), entre otros.

Este enfoque surge ante la globalizacion y la necesidad de un andlisis transcultural
para entender en que marco se llevan a cabo los negocios internacionales, sobre todo por el
crecimiento de las multinacionales. El papel de las diferencias culturales en una economia
tan globalizada es relevante, incluso se reflgja en aspectos tan intangibles como los estilos
de comunicacion. En suma, un management internacional supone la confrontacion cultural
frecuente y la necesidad de un mejor conocimiento de las diferencias y las especificidades
locales. En este escenario globalizacion y regionalizacion lgjos de ser fendmenos opuestos
se complementan, de tal manera que a nivel mundial se presenta una regionalizacion,

expresada en blogues econdémicos, paradar respuesta a esta globalizacion.
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El establecimiento de bloques regionales cambia la forma de hacer negocios en el
mundo entero y también tuvo un impacto en los modelos organizacionales, lo cual
analizaremos posteriormente. El mundo econdmico se constituyd en forma triddica, en
donde resaltan los bloques de la Unién Europea, que tiene el mayor grado de integracion en
econémica con el establecimiento de una misma moneda; América del Norte, en donde €l
Tratado de Libre Comercio entre México, Estados Unidos y Canada permitié una mayor
interrelacion comercial entre estas nacionesy los paises de Asia Pacifico, en donde resaltan
el modelo coreano y € japonés como modelos organizacionales ideales. En el caso de la
Unién Europea los modelos organizacionales aleman y francés son los mas reconocidos; en
tanto, en América del Norte el modelo anglosajon es referencia obligada y también destaca
el modelo "quebequa”, originado en el Canada francéfono (Québec).

Asi observamos que ya no es posible explicarnos la realidad con el orden social de
la posguerra, ni con los vigjos paradigmas de la administracion. Ahora, los destinos
nacionales son cada vez menos autonomos y las soluciones a muchos de los problemas de
paises enteros, grupos humanos y regiones no pueden darse a margen de variables
diversas que van més alla de fronteras naturales, culturales o politico-administrativa en que

éstos se encuentran.

Vemos que las diferencias entre los paises desarrollados y los paises en vias de
desarrollo han ido en aumento, debido a la conformacion de los bloques mundiales, una
mayor exclusion de los paises pobres. Blogques que finalmente no operan en su interior de la
misma manera y donde las asimetrias entre los paises miembros podria convertirse, por
medio del discurso legitimizador del libre mercado, en un renovado neocolonialismo de fin
de siglo para beneficio de los mas desarrollados. El Tratado de Libre Comercio de América
del Norte (TLCAN) es una muestra de ello.

Junto al TLCAN subsisten précticas racistas contra mexicanos (proposicion 187),
imposiciones a la politica exterior de los paises miembros y no miembros (la ley Helms-
Burton contra Cuba) y practicas comerciales desleales (dumping de hortalizas, embargo

atunero, blogueo a transporte, entre otros). El crecimiento de la xenofobia y la literatura
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racista, tanto en Estados Unidos como en Europa, va despejandonos un horizonte poco
halagador.

Hoy contamos con pocas certidumbres y muchisimas dudas en cuanto a las posibles
rutas por las que atravesara la sociedad planetaria dentro de un futuro no muy lejano. Estas
mismas incertidumbres son compartidas en los estudios organizacionales, en donde para
explicar estas nuevas realidades nos encontramos con cambios en los paradigmas del
pensamiento organizacional. Problemas como la calidad, la cultura, la organizacion del
trabgjo, la estrategia corporativay el aprendizaje organizacional, entre otros, son analizados
desde una perspectiva que rompe con los convencionalismos de la administracion clasica 'y
gue influyen de manera relevante en la determinacion de los medios y fines de la
organizacion, en su relacion con la comunidad y ademés cuestionan la ética organizacional
tradicional (Barba, 2001).

Precisamente, el andlisis transcultural en las organizaciones es un éarea de estudio
gue cobra relevancia en los Ultimos afios ante el paradigma de la globalizacion. El andlisis
transcultural de las organizaciones se orienta principalmente al estudio de las formas en que
ciertos paises desarrollados dirigen sus organizaciones en funcién de sus rasgos culturales
especificos, para mostrar las diferencias de las practicas managerial es.

En ese contexto, el estudio de las diferencias entre sociedades y naciones es una de
las éreas bajo las cuales el nivel del management transcultural o comparativo ha traido
crecientemente la atencidn. El interés se centra sobre el fendmeno cultural en el nivel
macro (ejemplo, comportamiento, valores y creencias especificas para la manera de hacer
negocios o dirigir compafias en el mundo occidental).

Existen varias bases para este estudio, por ejemplo, la interaccion entre estilos de
direccion y caracter nacional (Ouchi, Clegg), las caracteristicas de la direccion nacional de
las empresas transnacionales (Adler y Hofstede), los mitos nacionales y las situaciones
organizacionales (Czarniawska-Joerges), relaciones entre estructuras organizacionales y
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culturas nacionales (Weinshall), y las relaciones entre la formacion estratégica y la cultura
nacional (Schneider).

2.3. Distintas visiones de la cultura

2.3.1. Vision macrocultural y vision microcultural

El management comparativo se centra en el estudio de las diferencias de las
practicas de los dirigentes y de los empleados entre los paises. Asi la cultura es considerada
como un factor contextual (variable independiente), el cual es importado por los miembros
de la organizacion. EI management comparativo puede ubicarse en dos tipos de andlisis a).-
nivel macro, que se caracteriza por la observacion de la relacion entre cultura y estructura
organizacional (D’lIribarne, 1982) a nivel micro, que estudian las similitudes y diferencias
entre las practicas de los dirigentes y el management de las distintas culturas (Hofstede,
1980).

En cuanto ala vision macrocultural, destacan los estudios de Phillip D’Iribarne, los
cuales se refieren a grupos culturales asociados al concepto de nacion, destacando
principalmente las nociones de tradicion profesional, honor, relacion nobleza / plebeyo en
el plano organizacional. Este autor analiza de acuerdo a un esquema comparativo cuatro
establecimientos de una multinacional francesa, localizados en Francia, Estados Unidos,
Holanday Camertn. A manera de gjemplo, el autor destaca las diferencias relevantes entre
la fabrica francesa y la estadounidense sobre € problema de los descansos y las horas
suplementarias, para los obreros de mantenimiento. D’lribarne comprueba que en Estados
Unidos el pacto social de las relaciones de trabajo descansa sobre la definicibn muy precisa
y contractual de los derechos y obligaciones de cado uno, definiendo las recompensas y
obligaciones que acompafian su aplicacion (citado por Solisy Barba, 1999).

2.3.1.1. Lavision microcultural: relacién entre cultura y management

La globalizacion implica nuevas relaciones entre las empresas; es decir alianzas,

fusiones, joint ventures, etc., de tal manera que ahora es frecuente encontrar en las
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organizaciones como gerentes a personas que no nacieron en el lugar en que trabgjan, y
gue ademas de todo tiene una cultura social diferente a la del resto de los empleados. Es
comun que en paises desarrollados, compartan a personal capacitado enviandolos a otro
pais, en donde se enfrentan a un choque cultural, dado que se encuentran con una sociedad
distinta, con valores, lengugjes verbales y no verbales totalmente diferente. La cultura
nacional describe las creencias que son ampliamente compartidas por los miembros de una
nacion o Estado que resultan evidentes para diferenciarse en sus valores y actitudes
respecto de otros. La cultura nacional es también la construccion de los mitos, los cuales

surgen en lavida nacional a partir de su misma mitificacion historica.

Las diferencias en los patrones de conducta de los individuos de las diferentes
naciones, estan siendo investigadas y analizadas para explicar las diferencias en las
prioridades de las organizaciones. Las diferencias existentes entre las culturas nacionales,
complican la administracion de las organizaciones, y en gran parte, las tareas del trabajo
internacional fracasan, debido a las dificultades para adaptarse a los diferentes contextos

culturales de las organizaciones.

La idea de que las culturas nacionales pueden influir en un tipo de organizacion se
ha desarrollado desde hace més de 20 afios, acompafiada por una reflexion amplificada
sobre e perfeccionamiento de gestion de las organizaciones y de su management, cuya
situacion cuestiona €l valor universal del modelo tayloriano. Geert Hofstede, investigador
holandés, publicé en 1980 la obra “Consecuencias de la cultura: Las diferencias de los
valores relacionados con el trabajo”. En esa obra se contiene la investigacion realizada en
67 paises, en donde utilizd las siguientes cuatro dimensiones. Percepcion de la distancia del
poder, rechazo de la incertidumbre, individualismo y masculinidad.

Esta investigacion tiene un importante nimero de seguidores, pero también de
detractores por ser de tipo cuantitativo. Antes de seguir con esta discusion, es importante
analizar el término de falacia ecoldgica, € cual se refiere al problema comidn de los
estudios de comparacién de diferentes aspectos culturales: el de mezclar o confundir
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diferentes niveles de andlisis (persona, grupo, sociedad y cultura). Al respecto Hofstede

explica

“La estructura de las culturas nacionales difiere de la estructura de las personalidades
individuales. Un error que los psiclogos cometen a veces cuando estudian una cultura
es tratarla como una especie de personalidad comin: “personalidad en grande”, como
sugirio la antropdloga Ruth Benedict en los afios treinta. Sn embargo, se les olvido €
hecho de que las culturas se forman por la interaccion de personalidades diferentes,
tanto conflictivas, como complementarias y que forman un todo, € que es mas que la
suma de sus partes. La cultura de un pais o de cualquier otra categoria de personas, no
es una combinacién de propiedades del ciudadano promedio, ni de la personalidad
modal, es entre otras cosas, un conjunto de reacciones posibles de ciudadanos quienes
poseen una programacion mental comun. Una persona puede reaccionar de una
manera, otra en forma distinta. No se necesita encontrar las mismas reacciones en las
mismas personas, solo es necesario que se dé un resultado estadistico para la sociedad.
El confundir € nivel del individuo con € nivel de la sociedad se conoce en las Ciencias
Sociales como la falacia ecoldgica se trata de una confusion entre personalidad y la
cultura”.

En los estudios comparativos sobre la viabilidad cultural deben de estar conscientes
de la falacia ecolégica; debemos saber que la persona promedio de un pais determinado no
existe; solo puede haber una tendencia promedio de responder entre los miembros de un
grupo participante (en un sondeo o investigacion). La utilidad o beneficio de tener
informacién sobre culturas diferentes no es para describir a los individuos, sino para
describir los sistemas social es que éstos probablemente han construido.

Las dimensiones de variabilidad cultural de Hofstede tienen algunas debilidades,
resaltadas por Mead (1994.73-75), quien sefiala las siguientes debilidades. Supone una
correspondencia entre el territorio nacional y los limites de la cultura; no considera la
heterogeneidad de la mayoria de las culturas; la dimensién masculinidad contra feminidad
en realidad sefidan necesidades fisicas contra sociales; la denominacién masculinidad
contra femineidad puede malinterpretarse en el sentido de que pone énfasis en el aspecto

de género.
Ademés, los términos individualismo y colectivismo pueden tener diferentes

significados para diferentes culturas, € cuestionario usado en la investigacion fue
elaborado por cientificos sociales europeos y estadounidenses, este hecho constituye un
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sesgo en la metodologia de la investigacion; para algunos paises los resultados pueden ser
caducos; un gjemplo extremo es Y ugoslavia, cuyo pais ya no existe. Asimismo, otra de sus
debilidades es que los entrevistados representan a una sola industria. A pesar de estas
debilidades, el modelo de Hofstede tiene varias cualidades, algunas son las siguientes. El
hecho de que los entrevistados representan una sola industria y una sola compafiia
multinacional tiene una gran ventaja: permite el control de la poblacion como muestra para
comparar los resultados.

Las dimensiones de percepcion de la desigualdad del poder, € rechazo de la
incertidumbre, individualismo contra colectivismo, feminidad y masculinidad sefialan
valores culturales universales y permiten hacer comparaciones entre culturas nacionales.
También provee una guia para otros estudios de valores culturales. (Mead, 75-76). En
suma, la recomendacion es que € modelo de Hofstede no debe aplicarse literalmente a
todas las circunstancias, sino que es recomendable interpretarlo en términos de una
situacion especifica. Podemos afirmar que esta recomendacion de Mead se aplica también a
los demés estudios comparativos sobre valores socioculturales. Otra critica al trabgjo de
Hofstede es que realiz6 un estudio de tipo cuantitativo y eso es reducir la culturaauna serie
de nimeros, cuando en las Ultimas décadas en el estudio cultural el paradigma cualitativo

parece ganar terreno.

Los resultados de la investigacion, efectuada en 67 paises, permitieron considerar
gue los programas mentales tienen algo que ver con las culturas nacionales y apreciar las
consecuencias posibles de éstos sobre la motivacion en el trabgjo, las relaciones de
autoridad, la concepcion informal de la empresa y € tipo de estructuras formales. Los
descubrimientos de Hofstede dan unaidea de las correspondencias que se pueden establecer
entre el prograna mental de una poblacion y e tipo de organizaciébn que son
progresivamente adaptadas en un pais a partir de un modelo de organizacional racional

general.

De acuerdo con Montafio y Solis, de esta investigacion de Hofstede resulta una

demostracion cientifica esencial: un factor dominante de la diversificacion de los
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comportamientos organizacionales es la cultura nacional de los miembros de la empresa.
Contrariamente, al esgquema universalista tayloriano, son aqui las culturas nacionales las
gue deben ser consideradas como factores del desarrollo organizacional.

2.4. Formas Organizacionalesy Culturas

Dentro de los estudios del management comparativo encontramos, por gjemplo el
realizado por Lammersy Hickson (citado por Scott, 1987), quienes distinguen tres formas
organizacional es con base a aspectos culturales de diversos paises.

Cada cultura representa una forma organizacional distinta, tomando como elemento
determinante en las estrategias empresariales las manifestaciones de la cultura. En ese
sentido Lammers y Hickson establecen la siguiente tipologia (véase cuadro 111):

Cuadro 1l
Formas Organizacionales de las distintas culturas

Fprmgs Caracteristicas Paises
Organizacionales
Alta centralizacion, estratificacion Francia
. : rigida, desigualdades pronunciadas, X
Tipo Latino . . P Italia
Altos niveles de conflicto y éreas de Espafia
incertidumbre. =P
Mayor  descentralizacion,  menos | Estados Unidos
Anglosajon rigidez en la edratificacion y | Paisesescandinavos
flexibilidad en las reglas. Inglaterra
Liderazgo paternalistas, reglas . L
Tipo tradicional implicitas, falta de fronteras entre lo E;isri) en desarrollo (América
organizaciona y no organizacional.

Fuente: Elaboracion propia, con datosde Lammersy Hickson (1987)

Por su parte, Pall Evans, Elizabeth Lank y Alinson Farquar (citados por Lisa
Hoecklin, 1995), han identificado y descrito cuatro diferentes modelos organizacionales en
cuanto al reclutamiento de personal y la forma de hacer carrera en las organizaciones,
basados sobre diferencias culturales nacionales. Anglo, aleman, japonésy latino.
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En el modelo anglosajon es valorado principaimente el individualismo, la
competitividad y el cumplimiento de la norma al momento de seleccionar a personal; en
tanto en €l latino es mas relevante como se adapta e interactlia con el grupo y las relaciones
positivas con las personas en las mas elevadas posiciones jerarquicas son lo que
caracterizan el reclutamiento de personal y el poder hacer carrera en la compafiia.

En las culturas latinas se pone mayor énfasis en la personalidad, comunicacion y
habilidades sociales en e seno de la organizacién, ademés que la entrada a las grandes
compafias internacionales es también muy elitista y se toman en cuenta las cadenas
interpersonales (relaciones internas); en contraste con la nocién anglosajona de
inteligencia, en donde prevalece la competitividad y para admitir a un nuevo recurso
humano se valoran més los resultados de los exdmenes de inteligencia que la forma en que
interactlia con el grupo o €l jefe.

A su vez, la alemana --que incluye a suizos, holandeses y escandinavos--, cuyas
organizaciones se enfocan mas sobre la preparacion del individuo para la realizacion de
carreras funcionales. Ese tipo de organizaciones se enfocan més a preparar Sus recursos
humanos, ya que después de ser reclutados tendrén un tiempo de dos a tres afios de
entrenamiento, 1o cual combinaran con su empleo en lacompafiay se valora especialmente
a aquellos con un intensivo entrenamiento. El grado més alto de muchas compafias
alemanas es que se obtenga €l titulo de doctor por parte de sus empleados (Evans, Lank y
Farquar, 1995).

Por su parte, é modelo japonés --el cual emergié después de la Segunda Guerra
Mundial-- es altamente competitivo y su reclutamiento de personal esta basado en una €lite,
procedente de las universidades de un mayor nivel. Las funciones que les son inicialmente
asignadas pueden tener o no relacion con sus estudios profesionales. En Toyota y Nissan
los empleados recién llegados podrian estar durante unos pocos meses como vendedores de
piso, pero en los primeros cuatro o cinco afos el empleado habré desarrollado una gran
identidad y compromiso hacia la organizacion. Ademéas, existe un alto grado de rotacion de



personal y las promociones se realizan cada cuatro o cinco afos, de tal manera que los

trabajadores que ingresan juntos ala organizacion son promovidos en forma conjunta.

Es importante reflexionar sobre la transferencia de modelos organizacionales,
porque no es posible pasarlo con facilidad de una sociedad a otras. Por ejemplo, un estudio
reciente utilizd las dimensiones de distancia del poder, para comparar las organizaciones
mexicanas y las estadounidenses (citado por Hellriegel, Managing cultural differences
between México and USA). A continuacion se presentan algunas consideraciones, tomadas
de ese estudio:

a. Jerarquia.- Las organizaciones mexicanas reflgjan las estructuras jerarquicas de
la lglesay el Gobierno. La mayor parte de las Organizaciones muestran una
estructura burocrética con el poder en la cima. Los empleados por debgjo de los
niveles inferiores poseen poca autoridad. En México se recompensa a los
trabajadores por la lealtad y seguimiento de las instrucciones de la persona a
mando. En la actualidad Estados Unidos se caracteriza por una variacion muy
amplia con relacion a los tipos de relaciones jerarquicas, aunque como promedio
las organizaciones estadounidenses tienden a estructuras muy planas y en cierta

forma menos burocréticas que las mexicanas.

b. Formalidad.- Los mexicanos se inclinan hacia una relacion més distante entre
los trabajadores y los gerentes que de una sociedad, habituada a la baja distancia
del poder, como Egtados Unidos. A pesar de esta necesidad de distancia y
formalidad, los empleados mexicanos valoran las condiciones de trabajo en que
los supervisores sean comprensivos. Admiran a los jefes que los tratan en forma
célida, pero digna.

c. Reglasy preceptos.- En las organizaciones mexicanas no se cumplen las reglas
y preceptos formales a menos de que éste presente alguien con autoridad.
Debido a la persona de que se trata, es mas probable que se obedezcan a los

gerentes que a unaregla. Sin un vinculo emocional fuerte entre las personas se
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presenta la tendencia a no tomar en consideracion las reglas. Por el contrario, los
directivos estadounidenses creen que las reglas establecen un sistema justo que
otorga importancia a la equidad y por lo tanto deben aplicarse en forma

impersonal (Harrisy Morén, 1995).

Estos enfoques son de gran interés para el trabajo de investigacion que serealiza, ya
gue es un estudio comparativo de una empresa mexicana (grupo Sinaloa), que se ha
extendido hacia el mercado estadounidense y se establecid en Nogales, Arizona (grupo
Arizona); por lo que se tomara en cuenta elementos del contexto de las organizaciones.
Estos trabajos consideran en cierta manera a la cultura organizacional como dependiente de
la cultura social mas amplia. Estas investigaciones sobre subculturas organizacionales han
hecho referencia a aspectos sociales, como la profesion y otros elementos pertenecientes al

contexto de las organizaciones.

En particular, la teoria neoingtitucionalista ha adoptado esta caracteristica
(DiMaggio Y Powell, 1983; Meyer y Rowan, 1977). Segun esta teoria, existen presiones
sociales, para adherirse a creencias convencionales, lo que influye en que la estructura y
procesos organizacionales reflgjen las normas, valores, ideologias ingtitucionalizadas en el
contexto de la organizacion (Scott, 1987). Los Ilamados neoinstitucionalistas aseguran que
las organizaciones que incorporan los elementos del contexto institucional o cultural, es
decir, las reglas, creencias, ideologias y requerimientos sociales, adquieren apoyo y

legitimidad; por lo tanto se mantienen con vida.

En este sentido algunos investigadores han traspasado las fronteras de una
organizacion y han estudiado sectores industriales, es decir, grupos de organizaciones de un
mismo giro. En ese sentido, se pueden mencionar el estudio de Phillips (1994), como
giemplo de las organizaciones industriales y el de Michell y Willower (1992) y Rowan

(1982) en las organizaciones educativas.

El estudio de Phillips (1994) present6 evidencias de la existencia de una cultura a

nivel de industria, es decir, una cultura con elementos homogéneos, manifestada por un
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grupo de organizaciones gue pertenecian a la misma actividad econdmica. Esta
investigadora trabajé con una muestra de museos de bellas artes y las vitivinicolas que se
encontraban en el estado de California, en Estados Unidos y encontré que los supuestos
culturales existentes en las dos industrias eran sustancialmente diferentes, a pesar de estar
localizadas en la misma area geogréfica y de que los miembros de las organizaciones de la
misma industria compartian supuestos culturales comunes. Vale la pena reflexionar qué tan
posible es transferir modelos organizacionales de paises desarrollados a paises en vias de
desarrollo y las consecuencias que tendria para la organizacion. ¢Qué pasa cuando
transferimos un modelo organizacional de un pais a otro, se adapta tal cual o toma nuevas

formas?

2.5. Transferencia de modelos organizacionales

Precisamente, para entender ese caso empirico acudiremos a las siguientes teorias,
generadas de interesantes trabajo. Retomaremos €l trabgjo de Mary Yoko Brannen y Jake
E. Salk (2000), quienes realizaron un interesante estudio comparativo de la cultura del
trabajo negociado en Alemaniay Estados Unidos.

En esta investigacion, se plantea la perspectiva cultural negociada. La investigacion
sigue el modelo conceptual de cultura negociada, desarrollado por Brannen en su estudio
etnografico de cuatro afios y medio en una procesadora de papel estadounidense. La
perspectiva de las culturas negociadas trata las cuestiones relacionadas con la manera en
gue los actores organizacionales emplean sus varias identidades y afiliaciones culturales
parainfluir y participar en un nuevo contexto, en el que las culturas de trabajo (culturas de
trabajo u organizacion) surgen en las empresas multinacionales, y cdmo en los contextos
sociales y de trabajo influyen en e mangjo de identidad y la creacion de la cultura de la

identidad y la creacion de una cultura del trabajo.
Respecto a investigaciones sobre la cultura, han sido mlltiples y diversas, por

gemplo: las culturas nacionales y corporativas han sido vistas como una variable

dependiente, que debe ser explicada (Allaire y Firsirotu, 1984; Sackman, 1991).
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Boyacigillar, Kleinberg, Phillips y Sackman (1994) identificaron tres tipos de
investigaciones sobre administracion intercultural, con énfasis en: 1.- La comparacion entre
naciones, 2.-La interaccion intercultural y una 3.- una perspectiva de culturas maltiples. En
general, la cultura nacional se trata como una variable explicativa que afecta a las variables
dependientes de interés (por eemplo, véase Lane y Beamish, 1990; Parkhe, 1991, 1993).

A partir de estos estudios que tratan de esclarecer la cultura como una variable
dependiente, Hofstede (1980) desarrollé una tipologia que ha influido particularmente en
las investigaciones sobre administracion intercultural. Este autor realiz6 cuatro
dimensiones: el individualismo-colectivismo, distancia del poder, eiminacién de la
incertidumbre y masculino-femenino. En este trabgjo se andizara la administracion
intercultural, pero adiferenciade Hofstede se usara el método cualitativo.

En suma, el enfoque de la cultura negociada considera a las organizaciones
multinacionales como escenarios en los que los miembros de culturas diferentes se
encuentran entre si y en los que los patrones de significado y la agencia en la organizacion
surgen de las negociaciones culturales de los miembros. En ese sentido se revisara lo que
Brannen (2000) denomina culturas de origen de los miembros (lo que ellos traen consigo al
ambiente laboral, una confluencia de culturas tales como la nacional, local, regional,

familiar), para entender la conformacion de culturas del trabajo.

También retomaremos lo que e antropdlogo Eric Wolf (1982:34) ha llamado la
vision de la bola de billar, para interpretar los rasgos culturales de cada nacion. De acuerdo
con esta vision, ambas culturas nacionales se tratan como entidades monoliticas (bolas de
billar), que chocan entre si provocando el fracaso de las empresas, 0 no se tocan,

permaneciendo intactas en sus formas culturales originales.

En tanto, la perspectiva de la cultura negociada, por otra parte, considera los rasgos
culturales nacionales que los miembros de la organizacién multinacional traen a la empresa
como elementos que con € tiempo pueden ser recombinados o modificados a través de las

interacciones continuas de los miembros del equipo (Brannen, 2000). De acuerdo con este
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enfoque, cuando los miembros de dos culturas nacionales y organizacionales distintas se
ponen de acuerdo se origina “cultura negociada’. La cultura negociada que surge no sera
una cultura mezclada o un hibrido, ni reflejara completamente una u otra cultura, sino otro
resultado més parecido a una mutacion que contiene partes de ambos padres, asi como
algunos aspectos de nuestra conducta, propios de nuestro contexto. Asi, la cultura laboral
resultante surgird a partir de las influencias de las culturas de origen, la postura individual
asumiday el contexto funcional. A esto también se le hallamado unaterceracultura.

En cuanto a este trabgjo de investigacion (realizado por Mary Y oko y Jean Salk), se
concluye que las culturas de trabajo emergentes no reflejardn simplemente una u otra
cultura. Tampoco son una fusion o un hibrido de las mejores précticas de sus componentes,
ni son representativas de algunas culturas universales y globales del trabajo. Méas bien los
actores interculturales a menudo enfrentan situaciones para las que no existe ningun
antecedente, pero éstos crean algo nuevo para ambas partes: culturas de trabgjo particulares
respecto al contexto multinacional y que evolucionan al mismo tiempo que ése

Una siguiente vision se refiere a de las organizaciones transplantadas de un
contexto cultural a otro. Sobre esta temética revisaremos los principales enfogues tedricos y
analizaremos la investigacion empirica realizada por Richard Florida y Martin Kenney,
guienes analizaron la transferencia del modelo japonés a la industria automotriz, localizada
en Estados Unidos.

En primer lugar, la teoria de la organizacién y la sociologia industrial sugieren que
es dificil transferir organizaciones de un medio ambiente a otro, ya que las organizaciones
transferidas tomaran gradualmente las caracteristicas del nuevo medio ambiente (DiMaggio
y Powell 1983; Meyer y Rowan, 1977; Zucker, 1977; Granovetter; 1985y Aldrich 1983).

Para Florida y Kenney, es posible que las organizaciones puedan transferirse de un

medio ambiente a otro, siempre y cuando sean organizaciones ricas, poderosas y grandes,
dado que pueden dterar e medio ambiente a la luz de sus requerimientos funcionales.
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Estos autores van mas all4 a considerar que la relacion entre medio ambiente y

organizacion es reciproca

Son pocos los autores que trabagjan el enfoque explicito de las influencias de las
organizaciones sobre el medio ambiente. Joseph Shumpeter (1947), realiz6 un estudio sobre
la innovacion en el capitalismo y como las organizaciones impactan en el medio ambiente.
Este autor plantea diferencias entre las respuestas creativas que alteran las situaciones
econdémicasy socialesy las respuestas tipicas de adaptacion de las firmas y organizaciones
econdmicas. Es decir, analiza como las organizaciones pueden cambiar el medio ambiente
0 bien como la firma define el uso del espacio, por ejemplo: el caso del Sillicon Valley y el

desarrollo de la agricultura moderna en California.

A su vez, Pfeffer y Salancick (1988) sugieren que mientras las organizaciones
tienden a adaptarse a su medio ambiente, éstas algunas veces ateran el medio ambiente en
linea con sus necesidades. Weick (1979) argumenta que la habilidad de una organizacion
parainfluir, construir o modificar su medio ambiente est4 en funcién de su tamafio. Y oung
(1988) considera que las organizaciones pueden cambiar su medio ambiente por €l

estratégico uso de recursos.

Actualmente, hay un gran debate sobre el crecimiento de formas alternativas en las
organizaciones, incluyendo el surgimiento de nuevas formas. (Heydebrand, Kenney y
Florida, 1988; Lazonick, 1990). Laliteratura plantea el surgimiento de nuevos mecanismos
para generar control y compromiso en la fuerza de trabgjo (Lincoln y Kallenberg, 1990) y
las aternativas para organizar €l trabajo dentro y fuera de la compafiia (Richardson, 1972; y
Williamson, 1975, 1981, 1983; Robins, 1987; Perrow, 1981, 1986).

En suma, se argumenta por parte de diversos autores que la época postindustrial del
capitalismo estd provocando el surgimiento de nuevas formas organizacionales,
caracterizadas por ser peguefia o localizada en unidades pequefias de organizaciones mas
grandes; su objeto es tipicamente servicio o informacion, sino produccion automatizada; su

tecnologia es computarizada; su division de trabajo es informal y flexible; y su estructura
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directiva es funcionamente descentralizada, ecléctica y participativa, tradapandose en
muchas maneras con funciones no directivas (Heydebrand, 1989). Asi las organizaciones
postindustriales o aquellas emergiendo de la transicion tienden a tener una estructura de
control postburocratica, aunque los elementos preburocréticos, tales como el personalismo
tipo clan, el in formalismo y la cultura corporativa pueden ser usados para integrar un

sistema, de otra manera flojamente acoplado.

Heydebrand (1989) sugiere una definicién de forma organizacional en términos de
un nimero de variables estructurales, tales como fuerza de trabajo, €l objeto y los medios
de trabagjo, la division y el control de trabajo y las formas ingtitucionales y sociales de
control que pueblan e informan los diferentes dominios organizacionales que coexisten. El
autor concluye que las nuevas formas organizacionales pueden significar una respuesta para
el carécter de crisis de la economia politica como a su particular encarnacion
postindustrial. Sin embargo, considera que la prueba seria la falta de aparicion de nuevas
formas o0 su ingtitucionalizacién, en la medida en que el postindustrialismo se estabiliza,
cuya respuesta esta en funcion del tiempo y la investigacion empirica sobre estatematica.

Un tercer enfoque sobre el andlisis de las organizaciones internacionales, sobre todo
cuando se trata de una relacion bicultural, es que generan un hibrido organizacional,
tomando caracteristicas de cada uno de los modelos administrativos de los paises para dar
lugar a uno que fusiona elementos de ambos. Por ejemplo, en el caso que nos ocupa de una
organizacion que tiene establecida una filial en Nogales, Arizona planteariamos que podria
retomar elementos del grupo adminigrativo de Sinaloa (México) y del modelo
administrativo de Esados Unidos, de tal manera que en el grupo administrativo de Arizona
podriamos detectar los mejores elementos de cada uno de esos modelos.

Una vision interesante para comprender este planteamiento, es el concepto de
culturas hibridas planteado por Garcia Canclini (1990) ya que permite estudiar la
integracién que hacen los individuos de diversas practicas que provienen de fuentes
tradicionales 0 modernas, urbanas o campesinas. Esta idea de culturas hibridas permite

estudiar las fuerzas de asimilacion que realizan al interior de una cultura dominante, para
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representar nuevas formas que simultdneamente integran y desintegran modernidad y
tradicion, en un intento de renovar la heterogeneidad multitemporal que caracteriza a los
paises latinoamericanos.

2.6. Valores socioculturales en las organizaciones

Maés de algun primer intento de establecer contacto entre socios potenciales en la
arena internacional se ha visto coronado por el fracaso. Sin embargo, las firmas o personas
afectadas no suelen hablar de ello, puesto que la causa ha sido la incompetencia propia o
ajena, pero hay que sefialar que Unicamente se puede aprender esclareciendo las razones
ocultas, las que no se revelan a primera vista, pero sin duda se tratan de obstaculos de
naturaleza cultural. De acuerdo con los antropdlogos culturales norteamericanos Edward T.
Hall (1973) y Mildred Reed Hall (1973) esas diferencias aparentemente son ocultas, pero
estan intimamente relacionadas con los valores de cada grupo cultural y gjercen una enorme
influencia a menudo impredecible. El socidlogo estadounidense, Milton Rokeach afirma
gue los valores son estandares que nos permiten justificar y racionalizar ciertas tendencias,
actitudes y acciones, las cuales proveen una base para la auto-justificacion racionalizada y

sirven para mantener y aumentar la autoestima (Rokeach, 1975:13).

Para comunicarnos con personas distintas a nuestra cultura y establecer contactos
de tipo organizacional es necesario comprender la posibilidad de que estos individuos
tengan valores distintos. Se requiere humildad y una mentalidad abierta, para respetar esas
diferencias culturales. Para comprender mejor esta idea debemos de entender que cada
grupo cultural genera en sus miembros ciertos valores socioculturales. En ese sentido
vamos a entender un valor como una creencia relativamente permanente, en laque parauna
situacion particular, un modo especifico de conducta es preferible personal o socialmente
gue otras formas de conducta’. (Rokeach, 1975:5). Un valor puede ser analizado también
como “todo lo que interesa a sujeto humano” (Perry, 1954, en Williams, 1977:607). Con
frecuencia existe confusion respecto a este término; por lo que Williams se acerca a una
definicion de este concepto de la siguiente manera:
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“Se supone que & comportamiento puramente reflego no manifiesta valores, ni
valoracion: ni los guifios, ni tics involuntarios, ni ninguno de |os numerosos procesos
bioquimicos del organismo humano constituye un comportamiento valorativo...El
término valores puede referirse a intereses, placeres, gustos, preferencias, deberes,
obligaciones morales, deseos, aversiones, atracciones y muchas otras modalidades de
orientacion selectiva (Pepper, 1958:7). Los valores en otras palabras estan dentro del
vasto y diverso territorio de comportamiento selectivo. ”(Williams, 607)

En tanto, para Rokeach (1975) los valores como todas las creencias tienen
componentes cognitivos, afectivos y conductuales. En ese sentido considera que un valor es
una cognicién acerca de lo deseable, es decir gue conoce la forma correcta de comportarse
y sabe a lo que debe aspirar y un valor es afectivo en el sentido que una persona siente
emociones positivas acerca de ese valor y negativas acerca de lo que se le opone. Segin
este autor, los valores sirven como estandares para guiar la conducta de las personas en
torno a acciones, juicios y comparaciones. A su vez, los sistemas de valores sirven como
guias para entender conflictos y tomar decisiones. Tanto los valores, como los sistemas de

valores, permiten la expresion de las necesidades humanas.

Este autor sostiene que después de que se ha aprendido un valor, éste llega a
integrarse a un sistema organizado de valores, en € que cada valor esta ordenado en
prioridad con respecto alos otros. Esta conceptualizacion relativa a los valores nos permite
definir el cambio como una reestructuracion de sus prioridades; también nos permite
comprender que el sistema total de valores es relativamente estable a través del tiempo. Es
suficientemente estable para permitir el desarrollo de una personalidad Unica y socializada
dentro de una cultura y sociedad particular, y sin embargo, es suficientemente inestable
para permitir la reorganizacion de las prioridades de sus valores, como resultado de
cambios culturales, de sociedad y de experiencias personales (Rokeach, 1975).

Cabe destacar que diferentes variables como la educacion, €l grado de
interiorizacion de los valores culturales e ingtitucionales, laidentificacion con losroles, y la
identificacion politica y religiosa, pueden explicar las diferencias individuales en los
sistemas de valores. Por otro lado, similitudes como sexo, edad, clase social, grupo étnico e
identificacion politica pueden explicar la formacion de sisemas de valores de grandes

grupos de personas de manera similar. Un sistema de valores funciona para ayudarnos a
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escoger entre alternativas con el fin de resolver conflictos y tomar decisiones. Rokeach lo

explica, a utilizar la siguiente metéfora:

“Un sistema de valores es una estructura mental; es como un plan generalizado que
quizas se pueda comparar con un mapa o plano de un arquitecto. Solamente aquella
parte del plano o mapa que sea relevante se consulta; el resto no se toma en cuenta por
el momento. Se activan diferentes partes del mapa o plano en diferentes situaciones
sociales”

Aunque la lista de valores socioculturales tiene ciertas desventajas nos permiten
formarnos una idea general de lo que parece ser importante para los miembros de una
cultura en particular. Las ventgjas que ofrece es que quizas nos sirva como una primera
aproximacion sobre la cultura que nos interesa conocer y para hacer una investigacion mas

afondo.

Sin embargo, como observOd Levi-Srauss, “las culturas no estan separadas
herméticamente las unas de las otras, sino que congituyen una serie infinita de
transformaciones’ y debemos tener presente que puede existir situaciones e individuos, en
los cuales se rompa laregla, o bien no se aplique respecto alos valores culturales.

Talcott Parsons fue uno de los primeros socidlogos en estudiar los valores
socioculturales 'y él conceptualiza el sisema de valores como “un patron que se produce al
escoger una alternativa de cada uno de los cinco dilemas basicos’” 1).- orientacion
individual contra orientacion colectiva, 2).- afectividad contra neutralidad afectiva, 3)
universalismo contra particularizacion , 4) orientacion de manera difusa contra orientacion
de manera especifica, 5) orientacion al estatus imputado contra orientacion al estatus
logrado. (Archer, 1989:37).

A su vez, lateoriadel enfoque de valores de Kluckhohn'y Strodtbeck propone cinco
problemas de la existencia humana comin a todas las culturas. Estos problemas son: 1) la
naturaleza humana, 2) la relacion del hombre con la naturaleza, 3) la orientaciéon en el
tiempo, 4) la modalidad de la actividad humana, 5) la relacion del hombre con el hombre
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(1960). Eda teoria se desprende de la teoria general de sistemas de accion humana
propuesta por Talcott Parsons (1951) y Parsonsy Shill (1951).

Un area de interés especial en los estudios sobre los valores y la cultura es la de los
valores relacionados con el trabgjo y la productividad. En este apartado analizaremos a dos
investigadores que dan este enfoque a sus estudios: André Laurent y Geert Hofstede. Cabe
mencionar que la segunda sera mencionada en términos generales, porgue ya fue abordada
en un apartado anterior.

André Laurent (1983) estudio las ideas y €l estilo administrativo de gerentes de
varios paises de Europa Occidental (Suecia, Dinamarca, los paises bajos, Inglaterra, Suiza,
Bélgica, Alemania, Francia, Italiay Espafia), asi como de Estados Unidos y de tres paises
asi@ticos (Indonesia, Japén y China).

En su investigacion sobre la diversidad cultural de las ideas de la administracion en
los paises de occidente (1983), Laurent pidié a los gerentes de estos paises responder a
varias afirmaciones relacionadas con 60 situaciones de trabajo. Adler sefiala la diferencia
gue encontré Laurent con respecto a la percepcion del rol del administrador entre los
gerentes franceses y estadounidenses. Adler al respecto sefida

“Laurent encontrd que existe poco acuerdo sobre la naturaleza del rol del
administrador entre los gerentes de diferentes paises...|la mayoria de los gerentes
estadounidenses creen que € rol del administrador es ser alguien quien pueda
resolver problemas: los gerentes deben de ayudar a sus subordinados a
descubrir las formas de resolver los problemas y no solamente a darles
respuestas. Ademas, los gerentes estadounidenses creen que solo proveer las
respuestas desalienta la creatividad e iniciativa de los subordinados y que esto
resultara en una disminucion de su productividad. La mayoria de los gerentes
franceses creen que deben dar respuestas precisas a las preguntas de los
subordinados para mantener su credibilidad como expertos y gerentes. Ademas,
ellos creen que e sentimiento de seguridad de los subordinados depende de que
reciban las respuestas precisas a sus preguntas. También creen que las personas
no deben de tener puestos administrativos a menos de que deban dar respuestas
precisas a la mayoria de los problemas relacionados con €l trabajo. ”
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Los problemas ocurren cuando los gerentes de una cultura interactian con los
gerentes y empleados de otras culturas. Cuando un gerente estadounidense les dice a sus
empleados: “No sé la respuesta, pero si hablas con Simén de mercadotecnia él si la sabe.
Los empleados franceses creeran que no recibieron la ayuda adecuada para resolver sus
problemas y ademas que su jefe es incompetente. Por otra parte, cuando los empleados
estadounidenses reciben respuestas especificas del gerente francés, pueden creer que su jefe
es egoista en vez de competente. Ellos pensaran “ ¢porqué no les dijo el gerente francés que
simon en mercadotecnia tiene una mejor respuesta? (Adler, 1991). En suma, a la pregunta
¢Es €l gerente principalmente un experto o una persona que puede resolver problemas?, no
hay una respuesta correcta; en las organizaciones de diferentes culturas se mantienen
diversas opiniones a respecto.” (Adler, 1991).

En esta investigacion Laurent concluye que el origen nacional de los gerentes
europeos, esadounidenses y asiéticos influye significativamente en sus opiniones en cuanto
a egtilo adminigtrativo de un gerente eficaz. En general, la percepcidon gue los gerentes
tienen de la organizacion como un sistema politico, autoritario, formalizador de roles o

relaciones jerarquicas, varia de acuerdo con su pais de origen.

Respecto a los valores culturales de cada nacion, Mead redliza un andlisis
comparativo entre los valores socioculturales de los mexicanos, estadounidenses y arabes.
Por |a orientacion de este trabajo, solo revisaremos los dos primeros casos (véase cuadro 1V
y V).

Cuadro |V

Algunas orientaciones de la cultur a mexicana

| Religiosidad acendrada

| Humanismo etnocéntrico

| Estoicismo crigtiano

| Aprecio mayor alo importante que a lo urgente
| Espiritu de tolerancia

| Capacidad detolerancia

| Sentido

Fuente: Alducin Abitia (citado por McEntee 2000.)
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CuadroV

Algunos valores de la cultura estadounidense

Materialismo

Exito

Trabajo y accién

Progreso

Racionalidad

Democracia

Igualdad

Humanitarismo

Individualismo

Programacion, procedimientos y agenda
Planeacion a corto plazo

I nformalidad

Buenas costumbres

Franqueza, honestidad, comunicacion directa, breve y al grano

Legalismo
Igualdad
Altruismo

Fuente: T. Hall y Hall (1973).

En ambos casos, encontramos que el andlisis de los valores puede llevarnos a crear
estereotipos sobre cada nacidn, sobre todo porque retratan sdlo a una parte de esa
poblacién. En su discusion sobre la cultura estadounidense, Hall y Hall (1973) aclaran: “la
mayoria de las personas que entrevistamos para esta discusion fueron gente educada, de
las clases alta y media alta, quienesresidian y trabajaban en varios lugares de los Estados
Unidos. Llevamos a cabo las entrevistas en Nueva York, Washington D. C., Chicago, Los
Angeles y San Francisco”. (Hall y Hall, 137). En el caso del estudio de los valores de la
cultura mexicana, Alducin Abitia, no aclara como obtuvo esos datos, lo cua reflgja ain

menor rigor cientifico y seriedad en este tipo de trabajos.

En ese sentido, algunas de las desventajas de las listas de valores son: 1) se elaboran
lisas més largas sobre culturas que se han estudiado mas a fondo que otras, 2) la
posibilidad de traducir los conceptos o palabras relacionadas con los valores es muy
reducida, 3) las culturas s componen de distintos grupos socioculturales y éstos
manifiestan valores culturales especificos y apropiados para ese grupo. La lista de valores
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frecuentemente se enfoca en las culturas de una manera muy general, sin considerar las
diferencias que reflgjan los grupos socioculturales de los cuales cada cultura se compone
(Condon 'y Y ousef, 1975:55-56)

El estudio "Diferencias Culturales de América del Norte" de Ivan Zavala (2001)
presenta tales debilidades. En esa investigacion de tipo cuantitativo Zavala pretende
realizar un andlisis de los valores culturales de México, Estados Unidos y Canada, es decir,
se trata de una comparacion de las preferencias colectivas de estos tres paises sobre 27
variables de la Encuesta Mundial de Valores 1982-1983. Sin embargo, € andlisis que
presenta es un limitado y nos remite a estereotipos sobre el mexicano, el estadounidense y
el canadiense, que en poco 0 nada contribuyen a este tipo de investigaciones. La
superficialidad de este trabajo nos lleva a reflexionar sobre la necedad de algunos
investigadores de querer usar métodos cuantitativos en el estudio de la cultura.

Otro de los estudios en donde ha sido incluido México, es el realizado por Hofstede
en 1980, en donde se encontré que México es una de las sociedades que valora mas la
colectividad, ya que se encuentra en segundo lugar en esa variable al ser superada
Unicamente por Yugoslavia. En tanto, Estados Unidos junto con Canadd, paises bajos e
Inglaterra encabeza la lista de la dimension individualidad. Respecto a la dimension
masculinidad-feminidad, Hofstede encontré que México se encuentraen €l sexto lugar enla
aplicacion de normas sociales masculinas y Estados Unidos, junto con todos los paises
anglosgjones, es considerado moderadamente masculino. En cuanto a los indices de
distancia del poder e incertidumbre, este autor encontrd lo siguiente:

1. Los paises escandinavos y anglosajones se caracterizan por poca distancia
emocional del poder y débil rechazo ala incertidumbre.

2. Los paises latinoamericanos y centroamericanos, latino europeos Yy
mediterraneos, ademés de Iran, Tailandia, Pakistan, Taiwan y Yugoslavia se
caracterizan por mucha distancia emocional del poder y fuerte rechazo a la

incertidumbre.
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3. Los paises asiéticos y Sudéfrica se caracterizan por mucha distancia emocional

del poder y débil rechazo ala incertidumbre.

2.7. Dimensiones de estudio

En la cultura nacional, las diversas subculturas coexisten, la cultura de la
organizacion y la historia influyen sobre las pautas de comportamiento de los empleados,
estructuras y procesos de la organizacion. La complejidad de esas pautas, estructuras y
procesos exigen realizar un andlisis cuidadoso de las diversas variables. A pesar, de esa
complgjidad, es muy importante que los gestores traten de aclarar que dimensiones
distinguen a las culturas. Para poder motivar, dirigir y premiar a los trabajadores, asi como
para poder valorar y modificar determinadas pautas de comportamiento, hay que estudiar y
comprender las diferencias culturales entre ellos.

La cultura de la organizacién es consecuencia de la cultura nacional, que afecta
luego a los valores, actitudes, ideas, normas y objetivos vigentes en el lugar de trabajo. En
ese sentido Ilevamos a cabo este trabajo a partir de un andlisis de dimensiones culturales,
las cuales se refieren a diversos aspectos, que diferencian a las distintas culturas. Todos
pueden influir sobre el comportamiento y dar lugar a los denominados chogues culturales,
gue generan malos entendidos y conflictos en el @mbito de organizaciones internacionales.
Sobre las dimensiones que son comparadas en este trabajo de tesis doctoral entre México y
Estados Unidos son: tiempo, base de confianza, familismo, propension a la toma de
riesgos, masculinidad versus feminidad, individualismo versus colectividad.

2.7.1. El tiempo

Cada cultura interpreta el concepto de tiempo en forma diferente, pero existen
ciertas caracteristicas universales, que tienen que ver con la naturaleza del tiempo. Por
giemplo, en Estados Unidos se interpreta el tiempo en términos lineales avanza desde un
comienzo hacia el futuro. Los hechos se ven como aislados y se dividen en épocas). En

cambio, en México se vive el presente, pero con fuertes lazos con el pasado y las
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tradiciones. El tiempo se ve como un ciclo. Los hechos no ocurren como sucesos aislados.
Cada encuentro se compone de ritos y de pasos establecidos. En los Estados Unidos se
orienta hacia el futuro (Hall, 1973).

En algunas culturas, se emplean los horarios para crear un sissema clasificatorio,
para dar érdenes a las personas que se dedican a una actividad a la vez, seguin un horario
establecido. Este horario es totalmente arbitrario y se aprende desde muy pequefio. El
tiempo se ve como s fuese un objeto que se puede "ahorrar”, "perder” o "malgastar”. En
estas culturas se suele decir "el tiempo es dinero”. La cultura estadounidense tiene una

postura monocrénica con respecto al tiempo.

En otras culturas se da mayor importancia a las relaciones entre a las personas que a
los horarios. El tiempo es mas flexible. Los horarios son aproximaciones; 1o esencial es dar
atencion merecida a las personas y a los asuntos pendientes. Como consecuencia se da
prioridad a las relaciones entre las personas y no gqueda distincion entre el trabajo y lo
persona. Se atiende varios asuntos a la vez, se observan més las metas de la comunidad en
vez de los trabgjos individuales. En estas culturas se suele decir "lo que no se hace hoy, se
dela para mafiana'. La cultura mexicana tiene una postura policronica con respecto al

tiempo (Véase cuadro V1)

Cuadro VI

Formas de conceptuar el tiempo por parte de mexicanosy estadounidenses

| Parael estadounidense | Para el mexicano

| Se puede controlar y manipular | El tiempo existe como un ciclo eterno
En inglés e tiempo se puede gastar, | En espafiol, se puede pasar el tiempo,
malgastar, ahorrar o perder aprovechar o disfrutar el tiempo.
Los estadounidenses hablan de “no tener | Para el mexicano el tiempo siempre es lo
tiempo” o “tiempo de calidad” gque es

Fuente: Elaboracion propia, con datos de E. Hall (1973)
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2.7.1.1. El tiempo para los mexicanos

El mexicano esta estereotipado en el mundo entero como un ser humano, que tiene
un manegjo muy flexible del tiempo, a grado tal que Roger Bartra dice: “han inventado un
mexicano que es la metafora del subdesarrollo permanente, la imagen del progreso
frustrado”. Quizas en ese sentido la gran pregunta seria ¢Qué es lo que estructura ese
comportamiento de los mexicanos? Existen pocos estudios serios a respecto. A los ya
clasicos de Samuel Ramos “El perfil del hombre y la cultura en México”; Octavio Paz, “El
Laberinto de la Soledad” y Santiago Ramirez “Motivaciones Psicoldgicas del Mexicano” se
unen los de Rogelio Diaz Guerrero (1994) “Psicologia del Mexicano” y Roger Bartra“La
Jaula de la Melancolia@’. Sin embargo, ninguno de estos estudios logra explicar a
profundidad porgue los mexicanos tenemos por 1o menos 23 dias a afio declarados feriados
nacionales, y en los que por supuesto suspendemos cualquier actividad laboral; pero

ademas tenemos una gran cantidad de fiestas locales y festejos de santos patronos.

En México se han realizado dos encuestas en €l uso del tiempo por parte de INEGI
unaen 1996 y otra en 1998, cada una de ellas con diferente metodologia. En la encuesta de
1996 se preguntaba por actividades especificas (trabgjar, estudiar, cocer, lavar trastes, etc.)
y €l tiempo que utilizaban para realizar esas actividades. En 1998 se le pedia al informante
gue describiera las actividades que habia realizado desde que se levantaba hasta que se
acostaba a dormir y que registrara el tiempo, precisando de que hora a que hora lo habia
realizado, como un diario. En las dos encuestas la poblacion que respondia era de 8 afios y

més.

Tanto la encuesta de 1996 como la de 1998 estuvieron integradas a la Encuesta
Nacional de Ingresos y Gastos en los Hogares, lo que permitié no solo tener informacion
del uso del tiempo, sino las caracteristicas sociodemogréficas y de ocupacion de los
miembros del hogar, sus ingresos, sus gastos del hogar y las caracteristicas de la vivienda
gue habitan (véase cuadro VII y VIII).
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Cuad

roVil

Promedio de horas semanales, dedicadas a actividades realizadas por los miembros

del hogar segun el sexo

T1PO DE ACTIVIDAD PROMEDIO DE HORAS POR MIEMBRO

TOTAL | HOMBRES | MUJERES
| TOTAL | 814 | 75.6 | 86.7
| Actividades Economicas | 440 | 48.0 | 36.4
| Actividades Domégticas | 202 | 6.2 | 27.7
Ia;a;lirg :r recoger a algin miembro ‘ 3.2 ‘ 27 ‘ 33
| Cuidar nifios, ancianos, enfermos | 25.1 | 13.8 | 29.7
| Otras actividades para & hogar | 38 | 2.8 | 43
| Cuidar animales o laparcela | 34 | 4.9 | 2.4
| Estudiar | 29.2 | 29.3 | 29.1
| Atencion personal | 5.1 | 45 | 5.6
| Actividades recreativas deportivas | 20.1 | 20.1 | 20.0
| Servicios dela comunidad | 6.4 | 7.2 | 4.9
'J;Celrjrg; de traslado al trabajo 0 a la 52 ‘ 56 44

Fuente: INEGI. Encuesta Nacional de Uso del Tiempo, 1996.

Cuadro VIII
Promedio de horas semanales, dedicadas a actividades domeésticas seglin el sexo

ACTIVIDADES DOMESTICAS

PROMEDIO DE HORAS POR MIEMBRO

|
| TOTAL | HOMBRES | MUJERES
| TOTAL | 20.2 | 6.2 | 27.7
| Limpiar la casa | 7.9 | 4.2 | 8.9
| Lavar trastes | 4.2 | 2.4 | 4.4
| Lavar, planchar, tejer o bordar | 75 | 2.6 | 8.1
| Cocinar | 103 | 3.8 | 113
| Acarrear agua, recoger lefia, tirar basura | 2.0 | 2.6 | 1.6
| Efectuar reparaciones | 5.1 | 5.5 | 3.0

Fuente: INEGI. Encuesta Nacional de Uso del Tiempo, 1996.
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2.7.1.2. El uso dél tiempo en los norteamericanos

Estudios recientes comprueban que la mayoria de la poblacion norteamericana
siempre se siente apresurada, para hacer las cosas, se sienten con una urgencia por concluir
sus tareas, cuya Situacion genera un circulo vicioso, debido a que las personas con
frecuencia creen gue tienen menos tiempo del que realmente cuentan y cuando terminan esa
actividad inmediatamente buscan llevar a cabo otra.

Un efecto negativo del uso del tiempo que tienen los norteamericanos es el estrés
laboral que les genera este uso del tiempo, dado gque con frecuencia tratan de terminar las
actividades asignadas de acuerdo al tiempo porque en esa cultura dedicar mas tiempo del
estimado a una actividad encomendada también se considera ineficiencia, por gemplo los
empleados de Farmers Best si deben dedicar tres horas a una actividad y se quedan cuatro o

cinco es porgue no estan llevando a cabo de manera correctatal tarea

Por otro lado, €l Gobierno de los Estados Unidos se encarga de llevar a cabo una
encuesta anual, llamada “Annual American Survey About Time Use’, la cual sirve para
medir el tiempo que tienen libre las personas y sobre como lo utilizan; es decir si hacen un
uso efectivo del tiempo 0 no y plantear soluciones en caso de que existan problemas en el

manejo de éste.

En suma, el Gobierno estadounidense se preocupa por el uso del tiempo que hacen
los estadounidenses, puesto que lo ven como un recurso que puede ser manipulado, por
gjemplo los anglosajones en sus expresiones cotidianas se refieren a tiempo como algo que

se puede gastar, se hace mal o buen uso.
2.7.2. Base de Confianza
La base de confianza, puede ser legal o voluntaria. En el caso de Estados Unidos las

negociaciones generalmente son de tipo legal; por lo que existe € mayor nimero de

abogados del mundo y un estricto apego a la firma de contratos, convenios y documentos.
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En cambio en México, gran nimero de las contrataciones 0 negocios tienen como
base la confianza voluntaria, es decir la palabra del individuo representa una garantia de
llevar a cabo ese negocio, por ejemplo se suele decir: "te doy mi palabra’, "palabra de
honor", etc. De acuerdo con Francis Fukuyama (1995), en su libro Confianza:

"El capital social tiene importantes consecuencias en lo que se refiere al tipo de
economia industrial que esa sociedad sea capaz de crear. S existe una confianza mutua
entre las personas que tienen que trabajar juntas en una empresa, haciéndolo de
acuerdo con una serie de normas distintivas comunes, el costo operativo de este negocio
serd menor. Una asociacion de estas caracteristicas tendra mas capacidad para innovar
organizacionalmente, ya que el alto grado de confianza permitird que emerja una
variedad més amplia de relaciones sociales. Por el contrario, la gente que no confia en
el projimo termina cooperando con éste solo bajo un sistema de normas y regulaciones
gue tienen que ser negociadas, acordadas, litigadas y establecidas, a veces en forma
coercitiva. Este aparato legal, que sirve como sustituto a la confianza, contiene lo que
los economistas denominan " costos de transaccion”. En otras palabras, la desconfianza
ampliamente difundida en una sociedad impone una especie de impuesto a todas las
formas de actividad econémica, un impuesto que pagar las sociedades con un alto nivel
de confianza interna” (Fukuyama, 1995:46-47).

Existe una gran diversidad de autores, que tratan esta temética, donde resdta
Deutsch (1958) quien usa el gemplo de cuando los padres dejan asu hijo a cuidado de una
nifiera con todos los riesgos que esto entrafia, para ilustrar que la confianza es necesaria.
El lo ilustra, mediante dos ejemplos:. 1.- Laconfianza entrafia la asuncion de unriesgo y 2.-

Algunas formas de confianza son inherentes en todas las relaciones

Los estudiosos del tema han escrito mucho acerca de confianza y la produccion de
confianza desde diversos campos como la Antropologia, Economia, comportamiento
organizacional, Psicologia y Sociologia. Algunos puntos de vista sobre la confianza son
vistos con escepticismo; la nocidn de confianza como algo sin sustancia 0 un riesgo
irracional, tomando esto ha sido el corazén de muchos escritos de la teoria de la Agencia
(Eisenhardt, 1989; Fama & Jensen, 1983; Gomez-Megjia and Balkin, 1992; Harrison and
Hertell, 1993; Hill and Jones, 1992,; Jensen and Meckling, 1976), costos econémicos de
transaccion, (Bromeley and Cummings, 1995; Gambeta, 1988; Ring and Van de Ven, 1989;
Williamson, 1981, 1985), teoria de los juegos (Deutsch and Krauss, 1960; Kramer and
Brewer, 1984, 1986; Luce and Rafia, 1957; Murnighan, 1991). Este punto de vista sobre la
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confianza como irracional no esta fundamentado, por gjemplo alrededor de: peligros o
incompetencias de cuidadoras de nifios, fraudes a los consumidores, empleados que
pierden sus carreras por la fusion o reestructuracion de la firma, politicos, quienes asumen
también mucho de sus ardientes apoyadores, 0 estudiantes de colegios, cuyas expectativas
son defraudadas por un tutor. Pero, hay otros puntos de vista en donde la confianza es vista
como un componente esencial y natural de las relaciones (por gemplo, Gabarro, 1978;
Rempel, Holmes and Zanna, 1985).

El topico central que plantea Blair Hisheppard (1998) en su articulo “Un modelo
de implicaciones generales’ es que €l riesgo central es la forma como la gente asume la
confianza, pero que €l riesgo varia digintivamente en las distintas relaciones. La confianza
no es un constructo singular, pero méas alla toma cuatro formas distintas, que varian en
funcién de la naturaleza y profundidad de la interdependencia en una relacion dada. El
argumento del autor, tiene mucho en comun con otros de Fiske (1990), quien establece
cuatro formas fundamentales de relacion, las cuales sirven como los blogques de estructura
de toda relacion, adicionalmente, entre individuos, compafiias 0 naciones. Las relaciones de
diferentes formas entrafian distintivamente diferentes riesgos.

Hisheppard (1998) argumenta sobre esto, que la confianza es un riesgo asociado
con € tipo y profundidad de la interdependencia, inherente en una relacion dada.
Adicionalmente, esas formas basicas de relacion son ampliamente entendidas por los
miembros de una cultura determinada, como mecanismos para la administracion de la
confianza existen la individual, relacional e institucional niveles en la sociedad. En forma
coincidente con el autor, creemos que la mayoria de las veces la confianza no es un acto
irracional, pero si un acto manejable entre la gente, las relaciones y las ingtituciones de la
vida social. Ademas, cuando es propiamente entendida y manejada, 10s riesgos asociados

con la interdependencia pueden ser mitigados.
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2.7.2.1. Formas de Confianza

Basado sobre una exhaustiva revision del pensamiento en el campo de la Sociologia
(tales como Blau, 1964; Buber, 1987; Durkheim, 1966; Tonnies, 1988; Weber, 1975)
antropologia social (tales como Malinowski, 1961; Polanyi, 1957; Polanyi, Arensberg and
Pearson, 1957; Sahlins, 1965; Udy, 1959), Psicologia Social ( tales como Clark and Mills,
1979; Krech and Crutchfield, 1965; Learvy, 1957 Piaget, 1973) y Teologia (Ricoeur, 1967),
Fiske (1990) argumenta para la existencia de cuatro formas elementales de relaciones
humanas: 1).- Comunidad compartida (participacion comunitaria) 2.- Rango de autoridad
(calidad autoritaria), 3.- Igudlitario y 4.- Valorando el mercado (valor de mercado).

De acuerdo con esto autor, estas formas de relacion presentan las siguientes

caracteristicas:

1. Comunidad compartida es una relacion de unidad, comunidad, no diferenciada

de laidentidad colectiva, y tipicamente cercana.

2. El rango de autoridad es una relacion de diferencias asimétricas, cominmente
exhibidaen un orden jerarquico de estatusy es precedente, algunas veces de un

gjército de comandos y complementarios aparatos de deferencia y respeto.

3. lgualitario es uno a uno en unarelacion de correspondencia en el cual las gentes
estan distintas, pero iguales, como se manifestd en una reciprocidad balanceada,
igual forma de distribucion o idéntica contribucion, inquiriendo una

compensacion replanteada, y turnada en forma similar.
4. Vaorando e mercado esta basado en un intermodelo métrico de valor, en €

cua la gente compara diferentes mercancias y calcula € radio de costo-
beneficio (Fiske, 1990)
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Esas cuatro formas se sobreponen repetidamente en escritos sobre relaciones
humanas y pueden ser encontradas en la investigaciones antropologicas de diversos
aspectos de la gente. (Fiske, 1990) destaca la importancia de esas cuatro formas de
relaciones, cuya situacion sugiere gue esas formas son fundamentales. En un argumento

exencia Fiskedice:

“Mi hipoétesis es que esos modelos son fundamentales en el sentido de que €los son los
mas bajos o los de un nivel mas basico “grammars” de la relacion social.
Adicionalmente, los modelos son generales, dando un orden a mas formas de
interaccion social de pensamiento y de hecho. Ellos son elementales en e sentido de
que €elos son los constituyentes basicos de todo un gran orden de las formas sociales.
Esta es también mi hip6tesis de que elos son universales, empezando por la base de
relacién social entre toda la gente y todas las culturas y la esencial fundacion del
entendimiento del cross-cultural y e intercambio intercultural (1990:25) ”

Para este autor esas cuatro formas de relacion son fundamentales, para la
conversacion humana, desde los moose en Africa hasta los nativos de Nueva York. De
acuerdo con Fiske (1990) todos nosotros tenemos la experiencia de esas cuatro formas
primarias de relacion social. Fiske, sin embargo no se enfoca sobre el riesgo asociado con
esas cuatro formas de relacién; més bien é conduce mecanismos de produccion de
confianza, que sirven para mitigar esos riesgos. Esto es probablemente, porque Fiske se
enfoca sobre la naturaleza del cambio de diferentes relaciones. Los cambios de
consideracion son mas cercanos, para evocar la investigacion de tales topicos, como justicia
0 las escalas de comercio, las cuales sirven como piedra de toque en los escritos de Fiske.
Para revisar las implicaciones de la relacion Fiske con formas de riesgo y confianza,
nosotros deberiamos de considerar la naturaleza y profundidad de la interdependencia
inherente a esas cuatro formas de relacion y entonces considerar 1os riesgos en unarelacion

surgiendo desde tal interdependencia

Las relaciones varian en términos de forma y profundidad; por lo cual es posible
conceptuar las formas relacionales como dependientes o interdependientes. En suma, la
confianza podria tomar cualquiera de esas formas, pero siempre entrafia un riesgo en
cualquier tipo de relacion, la cual evoluciona con el paso del tiempo y de acuerdo a las

circunstancias del conjunto de personas relacionadas (B. Hisheppard, 1998).
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2.7.3. Individualismo / Colectividad

L os estudios demuestran que |o que a primera vista, pareciera ser, un complejo de
inferioridad, es solo una actitud, propia del mexicano que consiste en no saber valorar la
importancia del individuo, ya que lo importante en México no es cada persona, sino la
familia que éste forme. Se ha demostrado, por gjemplo, que mientras los norteamericanos
sostienen que pelearian por los derechos del individuo, los mexicanos dicen que pelearian
por los derechos de la familia. Asi 1o que sucede es que Juan 0 Pedro, como miembros de
lafamilia Rodriguez 0 Gonzalez, son importantes, pero no en lo individual (Diaz Guerrero,
1994)

2.7.3.1 Individualismo en los Estados Unidos

Los estadounidenses destacan el concepto de individualismo que define la actitud
independiente de una persona con un amplio grado de libertad en su vida y en sus
decisiones personales. En la cultura estadounidense, el individualismo puede llevar a que
una persona triunfe en lo persona o se esfuerce por autorrealizarse. Esa actitud obedece a
razones histéricas y religiosas, conocidas como “la ética protestante del trabgjo” (Kras,
2000)

2.7.4. Familismo

En México la familia es la base de la sociedad y a un individuo se le conceptualiza
mas por la familia o los vinculos afectivos que establece con otros, que por sus méritos
propios. Es decir, las familias extendidas y los lazos de compadrazgo juegan todavia un
papel relevante en las organizaciones mexicanas (Kras, 2000). Por ejemplo, es comun
encontrar en altos puestos directivos a los hijos o familiares de los accionistas sin importar
gue carezcan de un titulo o la capacidad profesional adecuada. El familismo se constituye
como una forma de identidad en la organizacion mexicana, en donde aln conviven

elementos de laempresa tradicional con la moderna
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En cambio, en Estados Unidos se valora mas al individuo por sus méritos propios,
independientemente de su familia o el grupo socia a que pertenece. Todo acto se basa en
el individualismo. Esto nos lleva a reflexionar que toda cultura se compone de cuatro bases
esenciales, que son por gemplo:

1. Tipo de actividad.- Para el estadounidense la actividad principal es "hacer". Lo
gue la persona hace, la define. Todo acto se basa en € individualismo. Esto
significa que se define la meta, se toma una decision y se gjecuta el plan. La
persona es el agente de su destino. En cambio, para e mexicano la actividad
principal es el "ser". La persona se define por lo que es. Cada persona forma
parte de un grupo, realiza un papel y se llegaaun consenso.

2. El carédcter de las relaciones sociales.- Para los estadounidenses se basan en
competicion y cooperacion entre individuos. Para el mexicano se basa en el
rango social y en convenios y apoyos mutuos.

3. Laredidad del mundo.- Parael estadounidense existe una perspectivatecnicista.
El mundo es inanimado. Todo fendmeno se basa en relaciones de causa y
resultados. Al estudiar y averiguar estas relaciones naturales, se puede controlar
el ambiente. Para el mexicano el mundo es animado. Hay unidad entre el ser
humano y la naturaleza. La naturaleza obra e influye en la vida del hombre: " los
azaresde lavida', "el destino lo quiso asi”, "tentar ala suerte”, "abandonado ala
suerte”, "se me olvido", "se me paso" (Rodriguez ,2001).

4. Lanaturalezadel "yo".- Parael estadounidense: "Y o soy un ser especial, Unico".

Para el mexicano: Soy un eslabdn en €l ciclo de vida. Soy parte de una herencia
de unatradicion (Rodriguez, 2001).
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2.7.4.1 Lafamilia

La familia es un fenébmeno histérico y debe ser considerada como un fenémeno
social total. El resultado es que no puede hablarse tedricamente de la familia en general
sino Unicamente de tipos de familia tan numerosas como las religiones, las clases sociales y
los subgrupos existentes en el interior de la sociedad global, dado el hecho de que en
muchas sociedades un hombre puede tener varias esposas y muchos hijos, todos los cuales
se consideran como miembros de una familia. En otras sociedades, una pareja vive con los
familiares de la esposa. La pargja y los hijos se consideran, no como una familia distinta,

sino como parte de un grupo mayor (Besttie, 1986).

Ofrecer una definicion sobre la familia es una tarea compleja debido a enormes
variedades que encontramos y al amplio espectro de culturas existentes en el mundo. La
familia es un grupo social de parentesco, en el que el acceso sexual esta permitido entre los
miembros adultos, en el que la reproduccidn ocurre legitimamente, el grupo es responsable
frente a la sociedad del cuidado y educacion de los hijos y es, ademas, una unidad
econdmica, por lo menos de consumo. A partir de esta definicidn se derivan las principales
funciones de lafamilia (Conrad Phillip, 1994):

Laregulacidon del comportamiento sexual.
Lareproduccion afines de crear descendencia
Lasocializacion de los hijos.

Los estudios realizados conllevan a distinguir los siguientes tipos de familia:

v La familia nuclear: es la unidad familiar basica que se compone de esposo
(padre), esposa (madre) e hijos. Estos ultimos pueden ser la descendencia
biolégica de la pargja o miembros adoptados por la familia.

v Lafamilia extensa: se compone de mas de una unidad nuclear, se extiende mas
alla de dos generaciones y esta basada en los vinculos de sangre de una gran
cantidad de personas, incluyendo a los padres, nifios, abuelos, tios, tias,
sobrinos, primos y demas.
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Vv La familia compuesta: descansa en el matrimonio plural. En la poligamia, un
hombre y varias esposas, la forma de familia compuesta més frecuente y
generalmente la méas popular, el hombre desempefia el papel de esposo y padre
en varias familias nucleares y las une por tanto en un grupo familiar méas amplio

(familia mexicana.com).

2.7.4.2. Lafamilia como institucion

Familia es la ingtitucion universal. La Unica, aparte de la religion formamente
desarrollada en todas las sociedades. Los papeles vinculados a ella influyen a todos los
miembros de la sociedad. Todos nacen en una familia y la mayoria crean una propia. En
nuestra sociedad solo una pequefia minoria queda sin contraer matrimonio y por tanto sin
desempefiar los papeles correspondientes; pero no escapa al de hijo o hija, ni quiza al de
hermano o hermana. Los restantes papeles ingtitucionales son mas marginales, ya que una
persona puede tener el papel minimo en cualquiera de estos terrenos. Ahora bien: de unau
otra forma, las demandas familiares pesan virtualmente sobre todos. La familia es también
la mas multifuncional de todas las ingtituciones, aunque en nuestra sociedad muchas de sus
actividades tradicionales hayan pasado parcialmente a otras. Todavia quedan sociedades en
las que la familia continua eerciendo las funciones educativas, religiosas protectoras,
recreativas y productivas, como en la estadounidense las cumplian no hace mucho tiempo,
hasta que la industrializacion, urbanizacion, especializacion y secularizacion crecientes

fueron privandola de la mayoria de ellas (Begttie, 1986).

Las funciones familiares han sido transferidas a otras instituciones, muchas veces,
no porque la familia sea incapaz de cumplir con su deber, Sin0 porque esas otras
ingtituciones proporcionan un medio mucho més eficaz de conseguir los mismos

propdsitos.
En suma, la familia es la célula basica de la sociedad y la formacion que da la

familia a individuo es primordial, para el desenvolvimiento del mismo como miembro de

una sociedad. Los valores inculcados y aprendidos en la mayoria de las familias de una
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region repercuten en el desarrollo de ésta. La manera en que la persona se comporta en la

comunidad es el reflgjo de los valores aprendidos en la familia.

La toma de decisiones en el hogar es un factor muy importante en la formacion del

individuo. En Sinaloa, las decisiones de la familia son tomadas, la mayor parte de las veces,

por el padre y la madre, pero la tendencia sugiere que es la figura paterna la que toma las

decisiones estratégicas y sigue siendo € jefe de familia (Renddn, 1995).

Cuadro I X

Caracteristicasy diferencias entre la familia tradicional (mexicana) y la familia

moder na (estadounidense)

Familia tradicional (M exicana)

| Familia moder na (Estadounidense)

El parentesco es @ principio de organizacion
de la sociedad.

La familia extendida es la unidad bésica de
residenciay de las funciones domésticas.

El hogar y €l trabajo se fusionan; € hogar es €
centro de produccion.

Poca movilidad geogréfica y social; los hijos
heredan € statusy € rol de los padres.

Altas tasas de fertilidad y de mortalidad,
especialmente durante la infancia.

Las obligaciones con los parientes tienen
prioridad por encima del logro individual.

Se da especial importancia a deber, la
tradicion, la sumisién del individuo a la
autoridad y las necesidades de la familia.

Los hijos se consideran como individuos Utiles
econdmicos emocionamente, aunque la
subordinacién y la dependencia a los padres
puede continuar hasta que estos mueran.
Confusién de los limites entre e hogar y la
comunidad principal; ato grado de
sociabilidad comunal.

El parentesco esta separado de las esferas
socioeconémicas y politica.

La familia nuclear es la unidad basica de residencia y
de las funciones domésticas.

El hogar y € trabgo estdn separados, € hogar es €
centro consumo.

Alta movilidad social y geogréfica; los hijos logran su
Jpropio sus propios roles y posiciones sociales.

Tasas de fertilidad bajas y controladas y tasas de
mortalidad bajas, especialmente durante la infancia.

L as obligaciones con |os parientes pierden importancia
afavor del logro individual.

Los derechos individuales, la igualdad, |a realizacion
persona y la biusqueda de la feicidad tienen una
marcada importancia.

Gran preocupacion por e desarrollo de los hijos, la
adaptacion inmediata y e futuro potencial; después de
llegar a la edad adulta, los hijos se separan de la
autoridad paterna.

Linea bien marcada entre e hogar y €l mundo exterior;
el hogar se considera como un refugio privado; se da
mayor importancia ala privacidad familiar.

Fuente: Elaboracion propia, con datosde Mark Hutter (2000)

Ademéas de lo analizado hasta el momento existen otras diferencias culturales, que

se llegan a congtituir como barreras en los negocios entre ambas naciones.
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2.7.5. Propension a la toma de riesgos

En los otros dos aspectos de propensidon a la toma de riesgos, encontramos que se
puede ser cauteloso-aventurero. Laforma gue se adquiere en cada pais tiene que ver con las
raices histéricas de cada nacién. Estados Unidos es un pueblo con alta propension alatoma
deriesgos y aventurero, porque es un pueblo conquistado por sus habitantes que llegaron a
América a fundar las 13 colonias, huyendo de la persecucion religiosa que azotaba a
Europa en ese tiempo. Los llamados padres fundadores tuvieron que luchar contra un medio
ambiente adverso y hostil para transformarlo en una de las economias més fuertes del
mundo; por eso la idea del selfmen se ha convertido en una de las ideas principales de su
ideologia (Barbay Solis, 1997).

A su vez, los mexicanos tienen una historia totalmente opuesta. El pueblo azteca fue
conquistado y sometido por los espafioles, incluso esclavizado. Eso provocd en la
poblacion mexicana una especie de sumision hacia lo extranjero. Desde esa época
enfrentamos un paternalismo, que parece cobrar forma en el sistema politico mexicano
priista que duro mas de setenta afios en el poder y en empresas gue aln piden al Gobierno
establecer una politica proteccionista ante la competencia internacional. En algunas
organizaciones incluso al jefe se le concede la imagen patriarcal, sobre todo en aquellas
organizaciones tradicionales (Kras, 2000).

En € caso del sinaloense, la mayoria de las veces no responde rapida y
acertadamente a los cambios que surgen en su entorno, debido, en gran medida, alafaltade
decision para emprender nuevos retos, falta de vision y temor al riesgo. Por lo general, al
sinaloense no le gusta enfrentar grandes riesgos y prefiere que otros lo hagan primero y
después de que han probado dichos cambios, entonces empiezan a implementarlos en su

area de influencia (Rendon, 1995).
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2.8. Masculinidad y Feminidad

Son las formas en que cada sociedad y en cada momento histérico, se decide seran
las caracteristicas de caracter, comportamiento, posibilidades y espacios socialmente
aceptadas y valoradas por las personas, que nacieron con sexo de hombre (masculinidad) y

paralas mujeres que nacieron con sexo de mujer feminidad.

La masculinidad y feminidad se aprenden desde gque se nace, pero no son atributos
naturales determinados por el sexo bioldgico, sino que son las formas en gque se ensefia a
ser hombre y mujer en cada sociedad (Martha Lamas, 1995). En el caso de edta
investigacion, retcomando las dimensiones de Hofstede, quien al respecto sefiala:

“Basado en toda la informacion acerca de las diferencias entre las sociedades
relacionadas a esta dimension, se pueden definir de la siguiente manera: la
masculinidad se refiere a las sociedades en que los roles o papeles sociales
tradicionalmente se relacionan con € género. Son claramente definidas, por ejemplo,
los hombre son supuestamente mas asertivos, fuertes y enfocados al éxito material;
mientras que las mujeres supuestamente son mas modestas, tiernasy preocupadas por
la calidad de vida); la feminidad se refiere a las sociedades en que los roles de género
se tradapan, es decir, tanto hombres como mujeres deben ser modestos, tiernos y
preocupados por la calidad de vida”

Hofstede (1991) compara las sociedades que se caracterizan por la masculinidad (en
las que predomina el éxito profesional) con las que se caracterizan por la feminidad (en las
gue predomina el valor de la calidad de vida) e identifica agunas consecuencias en la

forma de pensar, las cuales se presentan a continuacion:

Cuadro X
Sociedades masculinas y sociedades femeninas

Sociedades masculinas | Sociedades femeninas
Los valores predominantes son € éxito material | Los valores predominantes son la preservacion
y € progreso de la ecologiay € cuidado de las personas.
El dinero y las cosas son importantes Las personas y las relaciones interpersonales

célidas son importantes.

Los hombres deben ser asertivos, ambiciosos y | Todo mundo debe ser modesto. Es permisible
fuertes. Las mujeres deben ser tiernas, fijarse en | que tanto hombres como mujeres sean tiernos 'y
y preocuparse por las relacionesinterpersonales. | preocupados por |as relaciones interpersonal es.
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Sociedades masculinas |

Sociedades femeninas

El administrador debe ser asertivo y decisivo

El administrador debe usar la intuicion y el
contexto

Se enfatiza la equidad, competicion entre los
colegass y € cumplimiento de objetivos
(medibles)

Se enfatiza la igualdad, solidaridad y calidad
delavidaprofesiona y € trabajo.

Se usa la confrontacion en la resolucion de
conflictos.

Se usa la negociacién y diplomacia en la
resolucion de conflictos.

Se da prioridad a mantenimiento del desarrollo
€conomico.

Se da prioridad a la preservacion del medio
ambiente.

Fuente: Hofstede (1991)

A continuacion se muestra €l denominado indice de Masculinidad (MAS) de

Hofstede, tomando en cuenta las normas sociales masculinas y femeninas de cada pais.

N

Chile
Peru
Portugal
Espaia
Yugoslavia
Finlandia
Dinamarca
Noruega

Suecia

)

Normas Sociales
femeninas

Canada

Normas Sociales
masculinas

l

Japén
Austria
Suiza
Alemania
Venezuela
México
Colombia

Italia

Irlanda

Inglaterra

Sudafrica

Estados Unidos
Australia

ueva Zelandia

Figura 1. Normas social es masculinas vs. Femeninas (fuente:

Hofstede, 1991)
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2.8.1. El Género en México

En México se mantiene un dominio de lo masculino en el ambito del trabajo y dela
sociedad en general, aungque es de reconocer que en los Ultimos afios existe un
“empoderamiento femenino”; de acuerdo a los estudios de Martha Lamas (1995) la
presencia de la mujer ha aumentado en las actividades econdmicas, pero eso no se traduce

aln en una equidad de género.

Quizas esa situacion este intimamente relacionada con el papel de la familia como
transmisora de valores, ya que la familia mexicana se caracteriza por dos aspectos
principales. @).- La supremacia indiscutible del padre y, b).- El necesario y absoluto
autosacrificio de la madre. Desde tiempos inmemorables, el papel de la madre ha adquirido
su adecuada expresion en términos de “abnegacion”, que significa la negacion absoluta de

lasatisfaccion egoista (Diaz Guerrero, 1994)

Antes de que nazca un nifio, en el seno de la familia mexicana existen ya una serie
de expectativas 0 anticipaciones especificas y la sociedad mexicana tiene una especial
orientacion por los nifios. Durante toda la nifiez, el signo de virilidad en el hombre es el
valor hasta la temeridad, la agresividad, la brusquedad y “el no rgjarse”; en tanto, la nifia
debera ser graciosa, coqueta y dedicada a labores domésticas. Ambos deben ser obedientes
respecto a lafamilia (Diaz Guerrero, 1994).

En realidad, para estar en paz con el patron del valor masculino debe contraponerse
en forma constante a lo femenino. Tal vez no sea casuaidad que € simbolo religioso mas
importantes de los mexicanos sea la virgen de Guadalupe. De su conducta parece que han
caido en un constante pedir perdén al simbolo que tanto ofenden si han de ser machos (Diaz
Guerrero, 1994)
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2.8.2. Diferencias de Género en los M éxico-americanos

Muchos ciudadanos de Estados Unidos permanecen ain identificandose con el
grupo énico de origen y entonces pueden tener diferentes valores y necesidades que €l
grupo dominante. Por ejemplo los investigadores han empezado ya a notar que los grupos
minoritarios pueden tener diferentes valores culturales y bases concernientes a valores y
familia (Penley, 1989; Gould de la Vina). Entendiendo todas estas diferencias es
importante paratodas las organizaciones adecuar y conducir de manera apropiada todos los
temas de los empleados, centrados, alrededor de conciliar el trabgjo y la familia.

En € articulo An examination of gender differences in Mexican-American attitudes
toward family and career roles, Mary Gowan (1998), sefiala que uno de los grupos que ha
recibido poca aencion en este tema son los hispanos y una omision especial son los
M éxico-americanos, quienes son €l grupo de mayor crecimiento en cuanto a la fuerza de
trabajo; las proyecciones son que en el Siglo XX| sobrepasaran a los afroaméricanos como
grupo minoritario con mayor poblacién en Estados Unidos. Por eso la importancia de

entender més sobre su comportamiento en el mercado detrabgjo.

La autora sefiala que el proposito de este tipo de estudios es empezar a enfocar mas
investigaciones sobre los México-americanos en cuanto a carrera y familia,
especificamente, los estudios presentan que las diferencias de género entre los México-
americanos van mas alla a que simplemente la mujer debe ser la encargada de cuidar a los
nifios. Nosotros estamos enfocandonos sobre este grupo, porque representa el 63 por ciento
de la poblacién hispana en Estados Unidos (Fernandez, 1991). Esta distincion es importante
como edtas diferencias se dan en la cultura hispana, basada sobre una nacion de sus
ancestros (Penley, et al. 1989; Romo y Romo).

Adicionalmente, los investigadores han encontrado que los conceptos basicos de
masculinidad y feminidad, son correlacionados con losroles de trabajo y familia, los cuales
podrian diferir significados a través de diferentes grupos culturales (Vazquez-Nuttaf,

Romero-Garcia & De Lebn, 1987) sugieren que el género en si mismo deberia ser
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considerado como un constructo dindmico, que varia alrededor de los grupos étnicos;
nuestro interés en género son las diferencias en actitudes de los México-americanos en
torno alafamiliay lacarrera

2.8.3. Actitudes de los mexicanos en €l trabajo y la familia

La familia tradicional en México es patriarcal y autoritaria. La familia es muy
importante y el padre tiene dominio sobre la familia entera. La mujer, algunas veces, es
colocada en el pedestal por el padre, hermano y esposo, pero otras es menos gque nada. Los
roles de género en la cultura mexicana resultan de un proceso altamente socializado. El rol
del hombre es en términos de ser un campedn en todo lo que se hace fuera de casa. La
mujer tiene el rol sacrificado de madre y esposa. Trabajar fuera de casa es inaceptable para
la mujer. El trabajo fuera reduce la dependencia financiera del hombre, porque con el
tiempo ella puede atender sus necesidades. Los roles de género son bien definidos y rigidos
en la cultura mexicana (Gonzdlez, 1982), al igual que con la cultura México-americana
(Kranau, Green & Valencia-Weber, 1982).

La aculturacion de los grupos inmigrantes, deberia de aminorar las diferencias entre
los grupos, con razones tales como que esos grupos empiezan a asumir valores, actitudes 'y
creencias similares a las del grupo dominante. Sin embargo, los investigadores han notado
gue los mexicanos, quienes emigran a los Estados Unidos, son mas propensos a permanecer
con su identidad cultura que otros grupos inmigrantes. Los México-americanos,
especialmente aguellos que viven en el sureste tienen algunas experiencias que los
presionan a mantener sus valores por algunas razones. 1)- el suroeste fue parte de México,
2).- Los Estados Unidos estd geograficamente conectado con México, 3).- Mucha de la
inmigracion de México-americanos es que ambos, sobre todo tienen actitudes més all4 de
carreray familia, bien como diferencias de género en esas actitudes deberian de permanecer
a las de nacionalidad mexicana. De hecho, Rueschenberg y Buriel encontraron que en
ambos sistemas de familia permanecen estables durante el proceso de aculturacion, para
familias inmigrantes descendientes de mexicanos. Ellos establecen que las relaciones

interfamiliares y las interacciones que aparecen no parecen diferir sustancialmente desde
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una generacion a otra a pesar del hecho de que el inglés viene a ser €l lenguaje principal de

esas personas Yy tienen una participacion activa en la sociedad norteamericana.

Nosotros encontramos Unicamente tres estudios especificamente conducidos sobre
las actitudes de los M éxico-americanos mas alla que los roles de género. En un estudio,
Gonzédlez (1982) compara las actitudes del hombre y la mujer México-americanos con los
angloamericanos (no hispanos) méas ala de los estereotipos de género. Sus hallazgos
sugieren que las diferencias entre anglo y México-americanos son mas cerrados en el rol de
macho y sus ideas serdn més cercanas a las tradicionales de la familia mexicana.

Otro egtudio de los roles de género, que Kranau y otros examinaron larelacion entre
aculturacion y rolestradicionales de género de hispanos. Su estudio, actualmente en disputa
con Rueschenberg y Buriles (1989) argumenta que los México-americanos no vienen a ser
altamente aculturizados. Este estudio se aplicé a 80 por ciento de mujeres México-
americanas. Kranau, Green, ValenciaWeber encontraron que més mujeres aculturadas
tenian menos actitudes tradicionales sobre los roles gue las mujeres menos aculturadas. Sus
hallazgos sugieren que la aculturacion no necesariamente necesita ser examinada en

estudios de diferencias de género y actitudes relacionadas con el trabajo y la familia.

En un tercer estudio, Amaro, Russo y Jonson (1987) examinaron las predicciones
sobre €l trabajo y la familia de un grupo de mujeres profesionistas de origen hispano. De
hecho el 69.6 por ciento de su muestra fueron México-americanas. Ellos reportaron que las
M éxico-americanas reportan mas estrés en balancear los roles de familia y trabgjo, que las
cubano-americanas. Estos hallazgos sugieren que las mujeres México-americanas podrian
aln egtar luchando en contra de los estereotipos. EI mayor rol del macho mexicano es
proveer a la familia de sustento (Gonzalez, 1982), adicionalmente nosotros deberiamos
esperar de los hombres que tuvieran una actitud mas tradicional en € sentido de que €
lugar de lamujer estdenlacasay no en el lugar de trabajo.

Esta situacion a un nivel organizacional, podria generar conflicto, porque los

hombres México-americanos pueden sentir que las mujeres no deberian de estar en €l
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mercado de trabgjo. Este conflicto podria exacerbarse si el México-americano es
supervisor. Entonces se dara diferente tratamiento a los hombre de las mujeres; a las
mujeres que tienen hijos de aquellas que no los tienen; esto puede generar en que las
mujeres con hijos tengan menos oportunidades de avanzar que los otros trabajadores.

2. 8.4. Comunicacion Intercultural

La comunicacion intercultural se refiere a proceso de la comunicacién humana
cuando ocurre entre individuos o grupos, que han vivido experiencias culturales diferentes
(McEntee, 1998). Ocurre “cuando €l productor de mensaje es miembro de unaculturay el
receptor es miembro de otra. También puede entenderse como la varianza cultura en la
percepcion de objetosy eventos sociales (Porter, 1996; citado por Mc Entee, 1998).

Es necesario que un mensaje seainteligible para ser comprendido. La inteligibilidad
requiere que las personas involucradas en el proceso de la comunicacion sean capaces de
compartir signos y significados semejantes. Para esto, €l emisor y el receptor deben de
pertenecer al mismo grupo sociocultural, sino es asi habra una alta posibilidad de que se
malinterpreten y que se rechacen mutuamente. Esto significa que en este tipo de
comunicacion es méas posible encontrar el ruido semantico, entendido este desde la
perspectiva de Richard Porter (1972). En este contexto, € ruido seméntico sera entendido
como la diferencia de significado que puede tener un mensgje para las personas, debido a
las diferencias socioculturales o de valores.

Porter (1972, citado por McEntee, 1998) presenta un modelo de varianza cultural,
en el cua pretende demostrar que entre las culturas occidentales y orientales hay mayor
varianza, que entre, por gemplo, la cultura francesay la estadounidense. A su vez, entre la
cultura estadounidense y la francesa hay mayor varianza que entre la cultura
estadounidense y la canadiense-frances, y asi respectivamente.

Sin embargo, €l modelo de Porter no responde atodas | as situaciones y de acuerdo a

Mc Entee (1998) no contempla dos factores que influyen sobre la comunicacion
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intercultural: 1) la experiencia en la comunicacion intercultural y 2) la educacion
profesional.

De acuerdo a modelo de Porter, la varianza cultural entre mexicanos y
estadounidenses es mediana; sin embargo este modelo no responde del todo a la
complgjidad de la comunicacién intercultural, ya que no contempla factores contextuales,
ni aspectos de la comunicacion no verbal. En el caso de México se observa un gran uso de
la expresion verbal de los empleados en los distintos centros de trabajo (McEntee, 1998).
Hay una necesidad profunda del mexicano de comunicarse a través de la expresion verbal
en el centro laboral, saliendo del trabajo, en los cafés, y en todas partes habla en forma
frecuente. Esto viene de la necesidad de su propia estima, de acrecentar su autoestima., de
sentirse aceptado y amado, segun estudios sobre la Psicologia del Mexicano. Es de llamar
la atencion de que en el espafiol no exista una sola palabra, para referirnos a la estima
personal como en el inglés self esteem y que tengamos que acufiar eso de la propia estima,
gue suena muy feo. Para hosotros son muy importantes las evaluaciones que hacen otros de
nosotros; por eso esimportante € prestigio y la buena reputacion (Diaz Guerrero, 1994).

Ahora bien, la satisfaccidén adecuada de las necesidades de la propia estima provoca
sensacion de confianza en si mismo, sensacion de valor personal, capacidad de sentirse
bien. En €l caso de los norteamericanos, el maximo temor del desempleo es el temor a
perder la propia estima; en cambio, en el mexicano cuando se haya desempleado se acoge

al seno familiar. Los mexicanos tienen siempre un valor de inferioridad, segin este autor:

“El sentimiento de inferioridad aparece en el nifio al darse cuenta de lo insignificante
de su fuerza, en comparacion con la de sus padres; Al hacer, México se encontrd con un
mundo civilizado en la misma relacion de un nifio frente a sus mayores. Se presentaba
en la historia, cuando ya imperaba una civilizacién madura, que solo a medias puede
comprender un espiritu infantil. De esa situacion desventajosa nace € sentimiento de
inferioridad que se grabo con la conquista, d mestizaje, y hasta la magnitud
desproporcionada de la naturaleza” (Diaz Guerrero, 1994:63)
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2.9 Cultura mexicana, cultura estadounidensey organizaciones
2.9.1 Laidentidad del mexicano

En el caso de México, el sentimiento de identidad nacional y énico no surgio araiz
de la expansion territorial estadounidense, sino que habia estado en proceso de formacion
desde siglos atrés. A lo largo de la época colonial y de su primer siglo de vida como nacién
independiente, habia estado gestdndose en México una identidad cultural nacional distintaa
la europea en términos de raza, religion, idioma, etcé&era, que estaba fuertemente arraigada
a las antiguas civilizaciones indigenas de Meso-América. EI mestizaje de los pueblos
indigenas con los colonos espafioles y los de otros paises, la fusién del catolicismo con
elementos de las religiones nativas, el intercambio de costumbres y tradiciones, asi como
otros muchos tipos de interaccion y sincretismo cultural, hicieron de México un pais
marcadamente diferente de las regiones colonizadas por los europeos en la parte
septentrional del continente americano, e incluso de las demas republicas latinoamericanas
(Turner, 1998)

2.9.2 Latenacidad cultural mexicana

Esta diferencia se debe en gran parte al caracter tenaz de la cultura mexicana, que le
ha permitido resistir las incursiones representadas por las influencias culturales externas,
particularmente las que puedan ser consideradas por los mexicanos como fuente de
contaminacion o dilucién de su herenciay tradiciones culturales ( Rohter,1990).

En México se formé una identidad cultural nacional distinta de la Europea en
términos de raza, religion, idioma, fuertemente arraigada a las antiguas civilizaciones
indigenas de Mesoamérica. EI mestizaje de los pueblos autéctonos con los colones
espanoles y de otros paises, la fusion del catolicismo con los elementos de las religiones
nativas, el intercambio de costumbres y tradiciones, asi como otros tipos de interaccion y
sincretismo cultural, hicieron de México un pais marcadamente distinto de las regiones
colonizadas por los europeos en la parte septentrional del continente americano, e incluso

de las demas republicas latinoamericanas. Como ha comentado la investigadora Margarita
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Nolasco en forma resumida: “[...] la que consideramos como identidad nacional, esto es,
la que corresponde a nuestra nacion, es la de los mestizos, y que ‘1o mexicano’ es la
manifestacion de sus hechosy patrones culturales” (Nolasco, 1987).

La contienda de 1910-1920 ejercié un papel clave en la formacion de una cultura e
identidad nacional, puesto que el proceso revolucionario en si mismo, junto con las

exigencias impuestas por la guerra, estimulé la migracion interna en una escala masiva.

Los mexicanos poseen otras caracteristicas, como su idioma, la religiéon y un
conjunto de valores y tradiciones que componen la latinidad que los distingue de los
estadounidenses y que también actla en forma de un “escudo” cultural que los protege de
las influencias culturales entre México y Estados unidos son mucho mayores que las
existentes entre Québec y Estados Unidos.

De la misma manera en que se liga cada vez més a Estados Unidos a través del
comercio y de las inversiones, los nexos culturales también se han vuelto cada vez mas
significativos. El hecho de que Estados Unidos congtituya el socio econdmico dominante
en las relaciones bilaterales entre los dos paises hace inevitable que la cultura mexicana esté
mas influida por la estadounidense, que a la inversa. Las condiciones que favorecen el flujo
cultural de una sociedad grande a una mas pequefia y colindante son particularmente
relevantes a tomar en cuenta que México, un pais que se encuentra todavia en vias de

desarrollo, colinda con la naciébn mas prosperay potente del mundo(Gonzalez, 1981).

La tecnologia electronica durante las décadas recientes ha acentuado
particularmente el grado de penetracion cultural estadounidense en México, pues éste
cuenta con solo una fraccion de los recursos gque tiene Estados Unidos para invertir en este
ramo (Bustamante, 1998).

El gusto por el American way of life --los hébitos y costumbres estadounidenses en

la comida, la ropa, € baile, la lectura, la moral sexual, los gustos musicales, el cine, la

television, etc.-- se incrementé de manera acelerada durante el periodo subsecuente a la
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segunda guerra mundial, cuando México se transformé de una sociedad agricolay rural en
una cada vez més industrializada y urbana (Iturriaga, 1987).

La influencia cultural estadounidense no se limita a la zona fronteriza del norte de
México; también esta presente en muchas otras regiones del pais, particularmente en el
norte de México y en Sinaloa. La mezcla de elementos de la cultura mexicana con valores
estadounidenses. Los nuevos propietarios o copropietarios estadounidenses de empresas
mexicanas utilizan las mismas técnicas para sus campafas publicitarias que en Estados
Unidos. A veces, incluso, estas empresas utilizan las mismas agencias publicitarias en
ambos paises. Sin embargo, las diferencias sustanciales en el mexicano de la frontera norte
hacia su vecino estadounidense se mantienen. Asi lo define el socidlogo Jorge A.
Bustamante (1987):

“La otredad de lo estadounidense ayuda en la frontera norte a definir 1o mexicano.
Paraddjicamente, la vecindad con € extranjero le da al fronterizo una ventaja en su
identidad étnica, frente a los mexicanos del interior del pais donde no estan inmediata y
cotidiana esa experiencia de otredad

Algunos de esos estudios indican que no sdlo existe entre los nortefios mayor
aceptacion de los valores tradicionales de la cultura mexicana que entre 1os mexicanos en
general, sino gque también se sienten méas patriotas respecto a su significado. Muestran, en
particular, que las influencias linglisticas no tienen una relacion directa con el sentimiento
de identidad nacional, en el sentido de educirlo a grupos de personas de determinadas areas
0 pertenecientes a ciertos sectores de la sociedad.

Por ejemplo, la Encuesta sobre el Uso del Idioma Espariol e Identidad Nacional, que
realizd un equipo de investigadores de El Colegio de la Frontera Norte en julio de 1982,
mostré que de las siete ciudades encuestadas --Tijuana, Ciudad Juédrez, Matamoros,
Acapulco, Uruapan, Zacatecas y México,-- los sentimientos de identidad nacional son mas
acendrados entre los residentes de Ciudad Judrez y Matamoros, donde las influencias
lingliisticas extranjeras son més fuertes, que en la capital del pais. Aungue el estudio reveld

“La otredad serefierealaidentidad del estadounidense en contraste con lo mexicano. Es decir, como surge el
sentimiento deidentidad a partir de ver las diferencias que setienen con € atro.
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gue se encuentra un mayor uso de anglicismos en Ciudad Juérez y Acapulco, la poblacion

de esas ciudades muestra un ago nivel de identidad nacional (Bustamante, 1982).

Seguin otra encuesta gue de esta misma institucion, titulada “Tensiones Sociales |”,
gue se llevé a cabo a finales de 1983 entre la poblacidn joven de Tijuana, Ciudad Juérez,
Matamoros y México, existe una mayor retencion de los valores de las tradiciones
culturales entre los miembros de este grupo que habita las ciudades fronterizas, que entre
los del Distrito Federal. Al unir el resultado de este estudio con el que se menciond respecto
al espanol y laidentidad nacional, se puede aseverar que existe una mayor retencion de los
valores de las tradiciones culturales mexicanas en la frontera norte que en la ciudad de
Meéxico (Bustamante, 1982).

Esta correlacion coincide con las opiniones de varios cientificos sociales, por
ejemplo, Rodolfo Stavenhagen, Guillermo Bonfil Batallay Leonel Duran, respecto a que la
situacion hegemonica de las clases altas o acaudaladas fomenta su identificacién con los
valores caracteristicos del sistema capitalista, mientras que la condicion de opresion y
subordinacién de las clases bajas propicia la supervivencia de elementos tradicionales de la

cultura popular.

Al degjar fuera de consideracion a los obreros indocumentados que cruzan a Estados
Unidos por necesidades de empleo, son los miembros de estratos sociales inferiores de la
region fronteriza los que sienten més el orgullo de lo nacional y de su mexicanidad,
mientras que una proporcion mucho mayor de personas pertenecientes a los grupos
econémicamente mas poderosos quieren pasar al otro lado en busca de educacién,
servicios, bienes, etc. Incluso, si fuera posible, a éstos les gustariaresidir en Estados Unidos
de manera permanente. En términos culturales, es esta clase de personas la que, al intentar
acercarse més a su patron ideal, es decir, el estadounidense, se aea de su identidad
nacional. También representan a los mexicanos que se sienten mas a gusto --aln cuando no
sea totalmente asi-- ante la posibilidad de vivir en un ambiente cultural estadounidense
(Price, 1988).
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La encuesta “Tensiones Sociales |” sostiene esta aseveracion, al revelar que los
jévenes de la denominada clase baja de todos los grupos encuestados prefieren la television
nacional. En cuanto a los niveles de escolaridad, la Encuesta sobre e Uso de Idioma
Espariol e Identidad Nacional indico la existencia de una relacidn inversa entre escolaridad
e identidad nacional. Entre las personas encuestadas que contaban con mayores niveles de
estudios, se observd una correspondiente disminucion de su sentido de identidad con la
patria (Bustamante, 1988).

La Encuesta Socioecondmica Anual de la Frontera, llevada a cabo en 1987, que
abarcd las ciudades de Tijuana, Ciudad Juarez, Nuevo Laredo y San Luis Potosi, mostré
gue es probable que el sexo también constituya una variable particularmente significativa
en términos de la retencion o abandono de los elementos caracteristicos de la cultura
nacional. Las marcadas diferencias en la adjudicacién de papeles y conductas a los grupos
de cada sexo dentro de la cultura mexicana crea una condicién en la cual las mujeres se
identifican més con la cultura naciona que los hombres de su mismo estrato
socioecondmico. En todas las poblaciones encuestadas (el estudio de 1987 se amplié para
incluir a San Luis Potosi), los hombres mostraban actitudes significativamente mas
proclives que las mujeres hacia Estados Unidos y el sistema capitalista. Esta tendencia
hacia la hibridacion o mezcla de culturas no implica la adulteracién o sustituciéon de una
cultura por otra. Tampoco significa la desaparicion de las diferencias nacionales ni la
necesidad de defender la soberania contra actos de agresion.

2.9.3 La cultura de los M éxico-americanos

Los flujos culturales entre Estados Unidos y México no han sido univocos. La
migracion de miles de mexicanos a Estados Unidos a partir de la década del siglo X1X
sirvié para fortalecer y revitalizar las comunidades mexicanas que habian entrado a una
fase de decadenciay marginacion después de la guerra de 1846 y 1848 y de la adquisicion
de los territorios de Californiay Nuevo México por parte de Estados Unidos (Zinn, 1997)
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Los origenes del grupo cultural mexicano hacia el norte se remontan al periodo de
exploracion y colonizacion espafiola en la regién gque hoy corresponde al sur y oeste de
Estados Unidos. Los colonizadores espafioles de la denominada Septentrion de la Nueva
Espafia dejaron un legado cultural rico y variado que ha perdurado en la regién hasta la
fecha.

Hacia mediados de 1870, aproximadamente, los patrones de vida anglosajones
estaban firmemente establecidos y en una posicion dominante en California y los deméas
estados del suroeste. La cultura hispano mexicana, por su parte, habia sido relegada a una
especie de subnivel, correspondiente a la posicién que la poblacién México-americana
ocupaba dentro de la sociedad estadounidense en general (Lawrence, 2001).

Al contrario de las expectativas de la comunidad anglo estadounidense de que esta
es minoria, junto con su cultura, posiblemente desaparecieran, éstas se fortalecieron durante
el periodo de 1880 hasta la fecha, como consecuencia de las olas sucesivas de inmigrantes
mexicanos antes mencionadas. Por un lado, este gran aumento de la poblacién México-
americanas acelerd el proceso de la formacion de barrios 0 vecindarios compuestos por
miembros de este grupo que estaban segregados socialmente y en términos de residencia; al
mismo tiempo, sin embargo, también funcioné pararevitalizar €l sentido de orgullo por sus
raices énicas y culturales. La mayoria de los mexicanos raramente interactuaban con los
anglos y pasaban poco tiempo, cuando no estaban trabajando, fuera de los confines de sus
barrios. Por lo tanto, se estrecharon los lazos familiares y sociales durante un periodo en
que la pobreza y las migraciones de los trabajadores por temporadas debian debilitar tales
relaciones (Gutiérrez, 1999).

El gran aumento en la inmigracion de los mexicanos a Estados Unidos a partir de la
época revolucionaria de 1910-1920 estimul6 este proceso de sectoralizacion por barrios,
con la diferencia de que, si bien la poblacion de origen mexicano continué estando
concentrada en las area histéricas tradicionales de la region del suroeste, nuevos barrios
fueron establecidos dentro de las zonas centrales de las ciudades, cerca de sus lugares de

trabajo. Al mismo tiempo, al igual que en el caso de las olas de inmigracién mexicana de
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las épocas anteriores, los nuevos flujos de inmigrantes fortalecieron el sentido de identidad

cultural delos México-americanos (Cooke, 1958).

L as personas que argumentaban a favor de laasimilacion querian que los mexicanos
dejaran a un lado lo que los distinguia culturalmente como grupo y adoptaran valores y
costumbres estadounidenses. Estos programas de americanizacion por lo generd
fracasaron, pues no ofrecian soluciones a los problemas econdémicos y sociadles que
enfrentaban los México-americanos (Camarillo, 1984).

La historia de los mexicanos en Estados Unidos entré en una nueva época con el
movimiento chicano que se inicié a principios de los sesenta. Aunque el nimero de
personas de origen mexicano se habia incrementado constantemente desde principios del
siglo, hubo un ritmo de crecimiento muy acelerado después de la Segunda Guerra Mundial.
Hacia 1960, alrededor de cinco millones de personas de origen mexicano residian en
Estados Unidos. Ese factor hizo conscientes a los miembros de este grupo étnico del poder
potencial que podian gjercer en la politica estatal y nacional (Diaz de Cossio, 1997).

Dentro de este ambiente de cambio y tension social, los activistas politicos M éxico-
estadounidenses intensificaron sus esfuerzos para organizarse. Aungue grupos como la
Community Service Organization (Organizacion de Servicios para la Comunidad) y €l
Congress of Spanish Speaking People (Congreso de los Pueblos Hispanohablantes) habian
abogado durante mucho tiempo por alguna forma de accion politica concertada, no fue sino
hasta la creacion de la Mexican American Political Association (Asociacion Politica
Meéxico-americana) en 1960 que los México-americanos iniciaron una camparia para influir
en la politica de los dos partidos mayoritarios, especialmente el de los demdcratas. Aunque
sus logros fueron limitados, elevaron la conciencia politica de este grupo en California y

entrenaron a un nucleo de jovenes trabajadores politicos profesionales (Acufia, 1990).
Los fuertes flujos de capital e inmigrantes al suroeste de Estados Unidos de otras

regiones del pais durante las Ultimas décadas han aumentado las oportunidades econémicas

para los México-americanos, aungue la recesion de los afios recientes ha retardado este
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proceso. El aumento de la prosperidad relativa de este grupo ha estado acompariado por una
aceleracion de su integracion a la cultura dominante, asi como por un incremento relativo
de su poder politico. A pesar de estas tendencias, todavia existen diferencias marcadas entre
las categorias y tipos de empleo entre sus miembros y los de otros grupos énicos; asi
mismo, experimentan menos movilidad ocupacional e indices més altos de desempleo. Aun
se ha percibido que la ampliacion de las oportunidades para los México-americanos
alcancen mejores niveles en la educacion podria ser una de las claves fundamentales para
su ascenso social y econdémico, esta posibilidad todavia no ha sido reconocida como un

derecho de todos los grupos étnicos nacional es (Camarilla, 1998).

A diferencia de grupos de procedencias nacionales y étnicas, los inmigrantes de
origen mexicano se muestran mas resistentes a ser asimilados a melting  pot
estadounidense. En muchos casos, han intentado conservar cierta hegemonia como
comunidad o grupo étnico al mantener un vinculo con México, no solo en términos de lazos
de parentesco y amistad, sino también a través de un profundo orgullo en su identidad
histérica y raices culturales (Castafieda, 1992).Si contindan los indices actuales de
crecimiento, que hoy son mayores que los de otras minorias, llegard un momento, méas o
menos hacia mediados del siglo XXI, en que los México-americanos se convertiran en €l
grupo énico mas grande del suroeste de Estados Unidos y uno de los principales de la
nacion en general. Esto, sin duda, tendra repercusiones muy profundas en los tradicionales

patrones culturales estadounidenses.

La globalizacion econdmica también tiene € efecto de que el Estado-nacion se
vuelva progresivamente mas poroso, desde adentro al igual que desde afuera. Aun cuando
el TLCAN tiene € efecto de volver mas permeables en muchos sentidos las fronteras de
Norteamérica, los flujos transfronterizos, incluso en la influencias culturales, no resultarian
en la uniformidad social o cultural de sus distintas regiones. En general, los asuntos de tipo
politico y econémico tienden a la centralizacion y lajerarquia, mientras que los de caracter

cultural tienden a la descentralizacion.
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En Estados Unidos ya existen ciertas tendencias nuevas. Se estan modificando el
concepto del crisol de razas o melting pot paulatinamente, es decir, gana terreno la nocién
de que los varios elementos en la sociedad estadounidense puedan contribuir mas con ella,
al retener algo de sus caracteristicas culturales originales. En otras palabras, se asemeja
cadavez més al caso de Canad, en el cual se reconocia desde en un principio la existencia
de dos culturas principales, y que, bajo la influencia de una inmigracién variada 'y constante
ha conducido a la idea de que nadie puede decir que es un canadiense 100 % vy, por lo tanto,
a producido una actitud mas relajada y tolerante respecto alo que puede ser o ideal en un
melting pot nacional. En Estados Unidos, esta tendencia se debe hasta cierto punto a los
derechos demogréaficos y al hecho de que la minorias del pais rapidamente se estan
convirtiendo en mayoria, con fuertes repercusiones para el control del poder politico, y que
inevitablemente tendran también un fuerte impacto sobre la sociedad y la cultura en
Estados Unidos. En parte se debe también a la decadencia en general de Estados Unidos en
el mundo entero. Es posible --aunque a los canadienses les duela escucharlo expresado en
esta manera-- que el estilo de vida estadounidense se esté “canadianizando”. En Canadd,
entre tanto, desde el punto de vista continental, se ha estado formando una especie de
contracultura norteamericana que va contra de Estados Unidos (L awrence, 1997).

En términos de nicleos culturales, es probable que México cuente con més
posibilidades de “sobrevivir” cualquier “pérdida’ de su identidad nacional, pues, como se
sefial6, esta fuertemente arraigada a las antiguas civilizaciones indigenas de Mesoamérica.
Esto implica no simplemente la conservacion de lo que es viejo, sino cultivar o fomentar un

estilo de vida que desarrolla un sentido de equilibrio entre el presente 'y el pasado.
2.10. La Cultura Organizacional en México

La cultura mexicana es un aspecto que ha sido analizado por diversos autores, pero
para fines de esta investigacion retomaremos solo agquellos que nos permitan dar una vision

general sobre el mexicano y coOmo esos elementos inciden o quizés puedan influir en su

comportamiento organizacional.
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En esalinearesalta €l trabajo de Gina Zabludovsky (1993) sobre las caracteristicas
patrimonialistas de nuestra sociedad, de la cual retomaremos algunos conceptos para
aproximarnos a perfil de los dirigentes organizacionales. La conceptualizacion de la
dominacion patrimonial se construye en oposicion a la feudal y desde la burocracia. El
patrimonialismo se caracteriza por una amplia esfera de arbitrariedad y la consecuente
inestabilidad. En esta forma de dominacion, los dirigentes otorgan derechos a los dirigidos
a cambio de servicios militares y administrativos en una especie de extension de autoridad
patriarcal. Las relaciones de subordinacion en e Estado Patrimonial se sustentan en
piedad, a través de la cual se asegura la disciplina incondicional, que es la obligacion de
estatus mas importante de la burocracia.

La legitimidad del patrimonialismo se mantiene por la tradicion y la capacidad de
los grupos dirigentes, para presentarse como portadores de una ética caritativa, que se
desarrolla a partir de una politica de bienestar del Estado. La leyenda burocrética
patrimonial comun del estado de bienestar es el sello de la caridad real (Zabludovsky, 1993:
26-27 ; citado por Barba 2001).

En un pais como México podriamos considerar como un Estado patrimonialista, en
el cual los obreros, campesinos, sindicatos, asociaciones y algunos profesionistas ven al
Estado como quien debe de resolver toda la problemética, de tal manera que se da una
relacion jerérquica vertical y en la mayor parte de la problemética se demanda la
intervencion del poder ejecutivo pararesolver la problemética.

Sin embargo, después de las elecciones del 2 de julio del 2000 --en las cuales
triunfé la oposicion y Vicente Fox se convirtio en el presidente de los mexicanos--, se
observan nuevos patrones de conducta, es decir, existe un mayor equilibrio entre los
poderes gjecutivo, legislativo y judicial, pero es muy prematuro hacer una evaluacion real y
anclarse a la idea de gque estamos ante un nuevo patrimonialismo. Al respecto, la
investigadora Zabludovsky sostiene:
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“La regresion a una nueva forma de neopatrimonialismo solo podr& evitarse mediante
la defensa de formalismo legal frente a las demandas morales, utilitarias y tecnol 6gicas
con la consecuente transformacién de las relaciones entre ética, legalidad y politica”
(Zabludovsky, 1993: 178; citada por Barba, 2001: 111).

A su vez, Eva Kras (2000) realiza un estudio sobre los valores culturales de las
pequeiias y medianas empresas y de los gerentes en México. Descubre que uno de los
problemas principales de la administracion en el pais es el excesivo conservadurismo de las
estructuras organizacionales, que se refleja en el gjercicio de una administracion tradicional
y una resistencia al cambio. La autora redliza un andliss comparativo entre la
administracion tradicional y la moderna en México, pero cae en una serie de estereotipos y
generalizaciones, que nos llevan a afirmar que esa investigacion no representa grandes
aportes académicos, pero vale la pena conocerla en términos de un analisis comparativo
entre México y Estados Unidos.

Otro trabgjo de investigacion entre las dos culturas, es el que da forma mediante el
libro “El mundo Subjetivo de Mexicanos y Norteamericanos’ de Diaz Guerrero Rogelio y
Lorand B. Szalay (1993). Estos autores destacan que los mexicanos y los estadounidenses
enfrentan grandes diferencias en ambitos, tales como: familia y personalidad, amistad,
comprension, comunidad, sociedad, comunidad, sociedad, amor, sexo, religion, moral,

educacion, crianza, economia, dinero, trabajo, logros, gobierno, politica, entre otros.

Esa investigacion es un estudio comparativo de muestras de mexicanos y
estadounidenses, el cual contribuye en forma importante al andlisis simbdlico de la cultura
a proporcionar elementos para reflexionar sobre el diferente significado que atribuyen
mexicanos y estadounidenses a términos como trabajo, empleo, responsabilidad, confianza,
ética, familia, etc. Egos valores con frecuencia afectan el estilo gerencial en México y
Estados Unidos, asi como en todo € mundo porgue los individuos son sensibles a las

variaciones culturales, a cuya situacion no permanecen al margen las organizaciones.
Los autores Massie y Lutyens (2000) resumen el problema fundamental de la
gerencia transcultural cuando manifiestan que las técnicas administrativas norteamericanas

se han difundido en parte, porque son las que usan las companias estadounidenses en todo
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el mundo, y en parte porque Estados Unidos se convirtid en lider en esta disciplina, debido
a que las universidades anglosajonas fueron las primeras en reconocer su importancia. No

obstante, surgieron dificultades, y el modelo no es posible transplantarlo ciento por ciento.

Seguin estos autores: “El problema se parece mucho al de los transplantes de érganosen la
medicina, un érgano sano puede funcionar perfectamente en su ambiente natural (el
cuerpo del donador), pero en e cuerpo del recipiente puede ser rechazado o incapaz de
funcionar correctamente” (Massiey Lutyens, p. 7)

En su libro Managing Cultural Differences, Harris y Moran (1994) hacen hincapié
en que la gente “debe tener presente que sus conocimientos y Sus percepciones tienen
validez solamente para €ellos y no para € resto del mundo” (Harris y Moran, p. 53).
Respecto a las diferencias culturales de la Sociedad estadounidense es importante
reflexionar que una de sus limitaciones es que rara vez entiende que existen diferencias
culturales en el mundo y que hay formas de pensamiento distintas a la del management
occidental.

Uno de los problemas fundamentales de la sociedad anglosgona (EEUU) es que
dificilmente entiende que existe una diversidad cultural en el mundo, cuya situacion les
impide entender la complgjidad en que se encuentran inmersos (Barba y Solis, 1999). Se
analizan a continuacion algunos aspectos distintivos entre la cultura norteamericana 'y otras
culturas a partir de tres elementos: libre albedrio, individualismo y bajo contexto (Avdan y
Alver, 1991).

Los norteamericanos se ven asimismos como personas capaces de controlar sus
propias circunstancias, y en mayor grado, su propio medio ambiente. En realidad ellos se
autoperciben como individuos infinitamente capaces de transformarse por su propia cuenta.
En contraste con otras culturas que ven la causalidad determinada por factores, como Dios,
la suerte, gobierno, clase social, historia, etc.

Quizas, debido a que los norteamericanos no han tenido que contender por cambios
sustanciales o rupturas radicales con su sistema legal es posible que ellos generalmente

tengan una solida creencia en el cumplimiento de contratos. |gualmente, es posible que por
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la dinamica politica de ese pais puedan predecir una estabilidad ambiental (Barbay Solis,
1999). El énfasis norteamericano en €l libre albedrio y su creencia correlativa a que la gente
puede controlar y dominar su medio ambiente (Kluckhohn & Strodbeck, 1961) influye
profundamente en el punto de vista sobre el disefio y el cambio organizacional (Galbraith,
1973; & Snow, 1978).

Respecto a individualismo, Hofstede (1980) investiga los rangos de los valores
culturales dominantes entre Estados Unidos y otros 100 paises y descubre que el primero
conserva el mayor rango en lo que se refiere a individualismo. En parte la orientacién
individualista explica porqué las empresas de los Estados Unidos realizan un mayor
esfuerzo en la busqueda de gjecutivos y tienen, ademas, uno de los mas altos niveles de
movilidad managerial. En cuanto al individualismo estadounidense también se explica por

ello las teorias de liderazgo que ha generado el management anglosajon.

Por dltimo, en las culturas con un alto contexto, la situacion y el comportamiento no
verbal son cruciales para el entendimiento de la comunicacién. Por el contrario, en las
culturas con un bajo contexto, una gran porcién de significados en la comunicacion dada
proviene de la palabra oral. En las culturas de bajo contexto las palabras literales elegidas
transmiten mucho de su significado. La relativa orientacion de bajo contexto cultural en
Estados Unidos, se hace evidente en el énfasis de los norteamericanos sobre los
documentos legales escritos, puesto que otras culturas ponen mas confianza y fe en los

acuerdos personales cara a cara (McEntee, 1998).

211 Teorialnstitucionalista y Toma de decisiones

Para redizar este trabgjo de investigacion nos inscribiremos en la linea del
neoingtitucionalismo, en cuya corriente participan grandes pensadores como Powell,
Dimagio, Scott, Mayer, March y Olsen. En primer término aclararemos que e nuevo
ingtitucionalismo es un enfogue tedrico que ha aparecido en las ciencias sociales
anglosajonas durante los Ultimos 15 afios como una reaccién en contra del éxito del enfoque

racional.
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Tipicamente, los modelos de racionales prestan poca atencién al contexto donde se
desenvuelven los agentes. En estos modelos, la interaccion entre agentes esté libre de toda
friccion; por lo cua es suficiente con conocer las preferencias de los individuos y asumir
las premisas del modelo racional para deducir su comportamiento (Vergara, 1993). Por o
contrario, el llamado neoinstitucionalismo argumenta que los contextos institucionales --
politicos, sociales y econdmicos-- dentro de los que actlan los individuos influyen de

manera importante para su comportamiento.

Para el nuevo ingtitucionalismo, las organizaciones desarrollan caracteristicas
ingtitucionales que las diferencian unas de otras, y estas caracteristicas son el factor mas
importante por considerar para entender el comportamiento de los actores organizacionales.
En consecuencia, el objetivo de este movimiento es analizar los procesos por los cuales las
ingtituciones desarrollan sus caracteristicas particulares, y describir la forma en que estas

caracteristicas influyen en el comportamiento de los miembros de la institucion.

Otro aspecto relevante, que analiza este modelo es lo referente a la toma de
decisiones, lo cua es fundamental de analizar en este trabajo, dado que se revisard como
toman las decisiones los administradores del grupo de Sinaloa y los del grupo de Arizona, a
fin de establecer si actlan en forma similar o distinta, asi como las causas que generan

actuar en uno u otro sentido.

March y Olsen (1982) se orientan en sus trabajos a cuestionar el concepto de
racionalidad como Unico modo de comportamiento en las organizaciones y en este
cuestionamiento ellos incluyen el factor temporal en un nuevo modelo en la toma de
decisiones (Cohen, March y Olsen, 1982). Su trabajo también se centra en criticar la
relevancia del concepto de preferencia para el estudio de las decisiones organizacionales
(March, 1978-1988).

Antes, durante los afios cincuenta la teoria de las organizaciones registra cambios

importantes. Herbert Simon cuestiona seriamente el paradigma racional que hasta ese
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momento parecia dominar la escena de la administraciéon (Simon 1955, 1957, 1976). El
autor argumenta que los seres humanos no optimatizan en sus decisiones organizacional es,
debido a dos razones. su capacidad cognitiva es limitada; por o que no son capaces de
captar toda la informacion adecuada al problema que enfrentan y segundo, las decisiones
organizacionales normalmente se toman bajo severas restricciones de tiempo y presupuesto,
lo que hace casi imposible optimatizar. Los trabajos de Simon concluyen que el modelo de
la toma de decisiones gue tiene como objetivo la optimatizacion de los recursos
organizacional es es utdpico (irreal).

El autor propone un nuevo modelo para explicar la toma de decisiones, llamado
“modelo deracionalidad limitada”. Este modelo se basa en laidea de que los tomadores de
decisiones no tratan de optimizar los recursos organizacionales al tomar una decision, sino
de encontrar un curso de accion que les proporcione resultados aceptables. A esta forma de

tratar latoma de decisiones Simon lallama “ satisfacer”.

Este modelo no implica un nuevo paradigma frente al modelo racional clasico, pero
si introduce nuevos elementos, tales como €l reconocimiento de que las organizaciones
operan con escasos recursos en la toma de decisiones, es decir, que el tiempo, la
informacion y la capacidad para procesarla son limitados. Este reconocimiento permite al
nuevo modelo ser mas real y poder ser utilizado por |os tomadores de decisiones.

A principios de los afios setenta, Cohen, March y Olsen proponen un modelo
aternativo a de racionalidad limitada, para describir el proceso de toma de decisiones en
las organizaciones. A ese modelo se le denomina “botes de basura’ (garbage can model) e
incluye el elemento temporal en el andlisis de la toma de decisiones. En este modelo, la
coincidencia temporal de problemas y soluciones en las instancias decisorias de la
organizacion es e factor mas importante para explicar la toma de decisiones. Las
soluciones no son disefiadas para resolver un problema en particular; por lo contrario toda
organizacion tiene permanentemente disponible un abanico de soluciones posibles que
botan en sus instancias decisorias. Esto significa que cuando un problema aparece en la

agenda de la organizacion le es asignada una solucién ya existente. La pertinencia de la
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solucion al problema es un asunto préacticamente fortuito; de esa manera algunos asuntos
son resueltos por completo y otros sdlo parcialmente y otros mas no resueltos; por lo que
eventualmente regresan a la agenda en espera de la solucion adecuada. Desde este enfoque,
las organizaciones son anarquias organizadas, que se caracterizan por sus preferencias
problematicas, unatecnologia difusay una participacion fluida.

De acuerdo con Antonio Barba (2001) estas organizaciones pueden ser vistas como
formas sociales que buscan decisiones para resolver problemas; como formas que buscan
resultados y sentimientos, y rastrean situaciones de decision en las cuales pueden ser
ventiladas; también pueden ser consideradas como formas que buscan soluciones gue
pueden ser una respuesta para los retos organizacionales; y también como formas sociales

gue buscan decisiones para el trabgjo.

Tomando en consideracion el principio de Luhman (1997) en el sentido de que los
sistemas organizacionales son sistemas sociales congtituidos por decisiones y que atan
decisiones mutuamente entre si, es posible identificar cuatro elementos béasi cos que afectan
a las organizaciones, vistas como estructura de decisiones. 1.- Los problemas estan
vinculados con la gente dentro y fuera de la organizacion; 2.- Las soluciones son
consideradas como un producto cualquiera; 3.- Los participantes van y vienen dentro de las
distintas situaciones de decision y 4.- Seleccién de oportunidades.

En este caso es posible aplicar la metafora del cesto de basura (garbage can model),
dado que en é los participantes arrojan problemas y soluciones, pero en funcion de la
cantidad de cestos, de la mezcla de problemas de cada cesto y del tiempo, los participantes
seleccionan un cesto o o cambian por otro (Luhman, 1997). En suma, el modelo del cesto
de basura puede ser especificado en términos de cuatro corrientes y un conjunto de
supuestos de procesamiento. Cohen, March y Olsen consideran cuatro variables bésicas,
cada una estd en funcion del tiempo: agrupamiento de selecciones, agrupamiento de
problemas; unatasadel flujo de soluciones y unacorriente de energia.
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2.11.1. Ambiguedad en las preferencias

Posteriormente, March y Olsen intensificaron su critica al concepto de racionalidad
y consideraron que éste deforma la comprension de los procesos de toma de decisiones en
las organizaciones (March, 1978; March y Olsen, 1975). Ellos argumentan que el concepto
de preferencia no es compatible con la evidencia sobre el comportamiento organizacional.
Seguin, la teoria de las decisiones las preferencias son estables, consisentes, precisas y
exogenas a proceso de decision (Ordeshook, 1986). No obstante, March y sus seguidores
argumentan que los estudios empiricos de toma de decisiones demuestran un panorama
distinto: las preferencias cambian a menudo, son ambiguas y en algunas ocasiones los
agentes pueden, incluso, tener preferencias inconsistentes. Ademas, argumentan, las
preferencias no son exdgenas al proceso de tomar una decision: en ocasiones |os agentes no
tienen claro lo que quieren y durante el proceso mismo de latoma de decisiones aclaran y
establecen sus preferencias (March, 1978). La conclusién de los estudios organizacionales
de March y Olsen es que la ambigliedad desempefia un papel mucho méas importante en el
funcionamiento de las organizaciones, del que se reconoce tradicionalmente. Sin embargo,
este modelo plantea méas dudas que las que responde en cuanto a latoma de decisiones.

Esta interrogante es aparentemente resuelta en el libro “El Redescubrimiento de las
Instituciones” por parte de March y Olsen. Los autores enfatizan que e nuevo
institucionalismo es una teoria que explica en forma convincente la estabilidad en los
procesos sociales. Esta explicacion se da con base a dos ideas: Primero, las organizaciones
s0lo cambian en forma incremental, es decir, poco a poco sobre plazos de tiempo
relativamente largos,; segundos, las normas y reglas ingtitucionales influyen de manera
determinante sobre el comportamiento individual. De este modo, los individuos al actuar en
contextos ingtitucionales observan un comportamiento relativamente estable, aun en
circunstancias en las que un andlisis de orientacion racionalista sugeriria cambios ciclicos
en la conducta. En suma, las tres versiones del nuevo institucionalismo, que nos ocupan --
econdémico, politico y sociolégico-- identifican la relacion entre ingtitucion y ambiente
como origen de todo cambio ingtitucional.
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En cuanto al nuevo ingitucionalismo sociolégico, e comportamiento de los
miembros de una institucion se explica con base en los procesos de adquisicion de
conocimiento de la organizacion e individuos. Desde esta perspectiva, las reglas y
tradiciones ingtitucionales son resultado de un proceso de adquisicion de conocimiento de
organizaciones e individuos. Desde esta perspectiva, las reglas y tradiciones ingtitucionales
son resultado de un proceso de construccion de la realidad” (Berger y Luckman, 1967).
Esto implica que son un fendmeno cultural y constituyen el marco de referencia a partir del
cual los individuos se explican el mundo que los rodea (Meyer y Rowan, 1977).

Es necesario puntualizar que aungue €l nuevo institucionalismo sociolégico concibe
el cambio ingtitucional como un resultado de la interaccidn entre la institucion y el medio
ambiente, para esta corriente el cambio es un proceso evolutivo muy pausado, ya que
asume un medio ambiente que se transforma con lentitud. EI cambio institucional es
entonces, una lenta evolucion de las tradiciones y valores ingtitucionales que nadie puede
predecir, ni controlar (Scott y Meyer, 1983; Scott, 1994). Por ejemplo, Scott describe a la
sociedad dividida en campos organizacionales, cada uno de los cuales corresponden a una
industria o unarama de actividad y desarrolla instituciones especificas. Es discutible como
se crean y se ingtitucionalizan las préacticas de cada campo, pero una vez que el campo esta
consolidado las organizaciones que se incorporan a €l se adaptan con precision a las

instituciones.

De esta manera, cada campo organizacional tiene una forma particular de hacer las
cosas, y de interpretar el mundo, dentro de los distintos campos las practicas institucionales
cambian lentamente por medio de un proceso evolutivo que esta mas ala del control de
cualquiera de las organizaciones del campo. En tanto, Powell propone que, dado un
conjunto de organizaciones, existe una tendencia a uniformarse bago un arreglo

institucionalista especifico. A este proceso le llama “isomorfismo” (Powell, 1991).
Respecto a la toma de decisiones también las analizaremos desde el enfoque de

centralizacion y descentralizacion, ya que millones de individuos a diario tienen que tomar

decisiones de acuerdo a sus circunstancias y su estilo de administrar, asi como las
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caracteristicas particulares de la organizacion que estén dirigiendo. Millones de individuos
y grupos de empleados estan tomando las decisiones claves que afectan su trabajo.
Desarrollan presupuestos, programan cargas de trabajo contratan inventarios, resuelven
problemas de calidad y enfrentan actividades similares que hasta hace muy poco eran
contempladas como exclusivas dentro de las funciones de un gerente.

De acuerdo con Sthephen Robbins (1998), el creciente empleo de la delegacion de
autoridad es impulsado por dos fuerzas. En primer lugar esté la necesidad de decisiones
rapidas por parte de personas que mas saben acerca del problema. Eso requiere mover el
poder de la toma de decisiones a lugares méas bajos. En segundo lugar, esta la realidad de
gue la disminucion del tamafio de las organizaciones a fines de la década de los ochenta y
los primeros afios de la de los noventa, dejé a muchos gerentes con intervalos de control
mucho més grandes que los que tenian antes. Ante esa situacion, tuvieron que aprender a
delegar, pero eso no significa que cualquier miembro de la organizacion podra tomar las
decisiones, sino que tendran que ser los més capacitados y conocedores de la organizacion.

En cuanto a descentralizacién de autoridad es relevante sefialar que en una
organizacion la autoridad es sencillamente la discrecionalidad conferida a los individuos
gue aplican su propio juicio a la toma de decisiones y el giro de instrucciones. La
descentralizacion es en cambio, la tendencia a distribuir la autoridad de toma de decisiones
en una estructura organizada. Este es un aspecto fundamental de la delegacion: en la

medida que no se delega autoridad se centraliza.

En las organizaciones no puede existir centralizacion absoluta en la autoridad de
una sola persona, porque implicaria, que la inexistencia de administradores subordinados,
pero tampoco puede existir descentralizacion total, ya que se perderia el control en latoma

de decisiones claves para la sobrevivenciay desarrollo de la organizacion.
En torno a las decisiones es relevante mencionar gue a las decisiones que se toman

en la cumbre de la organizacion suelen [lamérseles decisiones estratégicas (Hickson, 1987;

Heller et al, 1988). Edtas son las decisiones consideradas como de alto riesgo. Por gjemplo,
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pueden afectar el acceso a nuevos mercados, el desarrollo de servicios o productos nuevos,
la iniciacion de nuevos programas, el cierre de programas o instalaciones existentes o la

realizacion de innovaciones.

Varios tedricos han desarrollado algunas imégenes al tratar de mostrar la
complgjidad y lo intrincado en la toma de decisiones estratégicas. Uno de los autores mas
importantes en este sentido es Weick (1976), quien acufio el término de organizaciones
flojamente acopladas. Este autor utiliza la metafora de un juego de fdtbol soccer no
convencional, donde los jugadores entran y salen segun les place, el campo esta en declive
y es redondo, y las porterias estan colocadas aparentemente al azar. En tanto, Hickson
(1987) lo asemeja a un juego de futbol americano y los tantos los anotan los poderosos que
definen las reglas (racionalidad) del juego. El punto aqui es que no existe unaracionalidad

invariable.

Después de haber analizado algunos modelos de la toma de decisiones, abordaremos
un segundo aspecto, la estructura, en donde se ve la distribucién a lo largo de varias lineas
de personas entre posiciones sociales que influyen en las relaciones de los papeles entre la
gente (Blau, 1974). Otras definiciones enfatizan la importancia de las interacciones
humanas en la formacién de estructuras, puesto que “las estructuras configuran las préacticas
de la gente, pero también es cierto que las précticas de la gente congtituyen y reproducen (la
estructura)” (Sewell, 1992; p.4). En forma similar, se ve a la estructura como “un medio
complgjo de control que se produce y recrea continuamente en la interaccion y sin
embargo, da forma a esa configuracion: las estructuras se constituyen y son
constituyentes’ (Ranson, Hiningis y Greenwood: 1980, p.3). Estos enfoques resaltan que la
estructura no queda fija para siempre.

Las estructuras organizacionales sirven para tres funciones. Antes que todo, las
estructuras tienen la intencion de elaborar productos organizacionales y alcanzar objetivos.
En segundo lugar, las estructuras se disefian para minimizar o por lo menos regular la
influencia de las variaciones individuales sobre la organizacion. Las estructuras se imponen

para asegurarse de gue los individuos se gjustan a los requisitos de la organizacién y no
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viceversa. Por Ultimo, las organizaciones son las estructuras donde se gjercita el poder
(también las edtructuras fijan o determinan que puestos tienen poder en primer lugar),
donde se toman las decisiones (el flujo de informacion que entra en una decision esta
determinado en gran parte por la estructura) y en donde se desarrollan las actividades de las
organizaciones. En suma, la estructura es el escenario central de las acciones
organizacional es.

Asi, podemos afirmar que los tres componentes esenciales de la organizacion actual
son la estrategia, la estructuray la cultura (Wissema, 1994, p.159), que siempre han de estar
en perfecta sintonia con € entorno, con e medio exterior, por lo que cualquier
acontecimiento que se produzca en ese entorno hard cambiar y redefinir, necesariamente, la
composicion de ese triangulo.

Por tanto, las organizaciones actuales deben de tener estrategias claras y bien
definidas, estructuras poco jerarquizadas, agiles y susceptibles de ser transformadas con
rapidez y culturas de excelencia y orientadas al cliente (Rodriguez y Martin, 2001). Por
otra parte, el estudio de las organizaciones ha estado siempre por la retérica de la
racionalidad, cuando en realidad no es ésta la que dirige habitualmente la dinamica
cotidiana de las actividades y acciones que se desarrollan en su seno, sino otras

dimensiones relacionadas con €l entorno.

Esto implica que la organizacion no se comporta en forma permanente como un
sistema, como una estructura coordinada e interdependiente, dinamica y dirigida a unos
fines explicitos; tan sblo lo hace en momentos concretos y lugares especificos (Weick,
1979). Sin embargo, los investigadores de las organizaciones, guiados por estas premisas,
han enfatizado sobremanera los conceptos relacionados con €l orden, la coordinacion vy la
sistematizacion. Algunos estudiosos han puesto el acento en estos temas, pero
afortunadamente existen otros autores que han analizado a la organizacién desde una
perspectiva mas cercana a su realidad, es decir, tomando en cuenta que la organizacion
puede estar flojamente acoplada.
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Desde esta perspectiva, las organizaciones aparecen en sus dindmicas habituales
como contextos mas caracterizados por € caos, que por € orden (March y Olsen, 1976).
Esta situacion es comprensible en € sentido de que en las organizaciones existe una
diversidad de intereses, la competencia de carreras, definiciones de rol, incertidumbre del
comportamiento y de los recursos, €tc.

Hablar de la organizacién como un orden y estabilidad representa mas una utopia
gue una realidad, es decir, corresponde mas a un esguema para tratar de explicarnos su
funcionamiento, que una evidencia empirica. Las organizaciones se encuentran de una u
otra forma, inmersas en proceso de cambio y sera su forma de afrontarlo lo que asegure o
no su sobrevivencia, especialmente en los tiempos de turbulencia por los que se caracteriza
laépoca actual.

Las organizaciones deben tener una gran agilidad estructural para responder a esos
cambios en forma éptima. La estructura, segin lo que hemos comentado hasta ahora, nos
ayuda a predecir lo que sucede en ella y en cierta medida nos posibilita controlar los
procedimientos a través de los cuales se realizan las actividades. Més concretamente,
siguiendo la clasificacion propuesta por Kast y Rosenzweig (1979, p.241), la estructura
implica: Un patrén de relaciones y de obligaciones formales (organigrama), la manera en
gue se asignan las distintas actividades de los diferentes departamentos y personas
(diferenciaciéon), el modo en que tales actividades se coordinan entre si para lograr los
objetivos de la organizacion (integracién), la forma en que se desarrollan las relaciones de
poder y de estatus en la organizacién (sistema de autoridad) y los procedimientos formales
gue guian las actividades y las relaciones de los miembros de la organizacion (sistema
administrativo).

Este tipo de estructura es la que habitualmente [lamamos formal y responde a las
previsiones y a la voluntad de la organizacion, pero inherente a ella encontramos la
edructura informal. Siempre que hablamos de la dimension formal hemos de referirnos
necesariamente a la informal, la cual surge en forma espontdnea e imprevista por la

organizacion a fin de cubrir las multiples lagunas que no se han podido prever con la
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estructuraformal. Ambos tipos de estructuras configuran unarealidad indisociable que es la

organizacion.

En general, e tipo de estructura estara constituido por tres dimensiones bésicas:
complejidad --diferenciacion vertical, horizontal y geogréfica--, formalizacion --reglas y
procedimientos-- que indican que hay que hacer, como hay que hacerlo y cuando se debe de
hacer --y centralizacién--, delegacion de autoridad y control.

Cuando se habla de estructura no se refiere Unicamente al organigrama (esguema
grafico), sino atodas las relaciones que se establecen en dicho esquemay ala dindmica que
se deriva de €llas; es decir, un cambio de estructura afecta al grado de coordinacion de las
actividades, de los roles y de las tareas que desempefian los empleados, grupos de trabagjo,
departamentosy areas funcionales. También afectara las relaciones de autoridad y de poder
gue se desarrollen entre estos Ultimos elementos y a la fluidez con que se doten a los
canales de comunicacion, para permitir una accion integrada de todos los componentes
implicados.

Quizas una de las caracteristicas definitorias de la empresa moderna es su estructura
jerarquicao de autoridad, que ademas, constituye el tipo de estructura mas universal. En la
medida que las organizaciones crecen y se hacen mas complejas, los mercados se tornan
mas variables y el entorno mas externo se vuelve més incierto, se hace necesario introducir
cierto grado de flexibilidad para afrontar los cambios y las transformaciones, generadas en
los mercados generales y globales. En ese sentido, cada vez es mas comun el concepto de
produccion racionalizada, desde el que se trata de combinar nuevas técnicas de gestion con

una tecnologia sofisticada, que permita producir mas con menos recursos.

Estos nuevos modos de concebir la gestién exigen asimismo, nuevos tipos de
estructura de caracter més descentralizado, menos jerarquizado, més flexible, constituidas
por equipos de trabajo polivalentes, mas implicados en proyecto y con un mayor grado de
participacion en las decisiones que se adoptan y los resultados que se obtienen.
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2.12 Hacia nuevos modelos de estructura en las organizaciones

Las estructuras organizativas que han servido de base para la creaciéon y desarrollo
de las empresas a lo largo de este siglo estan a punto de quedarse obsoletas por la rapidez
gue se producen los cambios en el contexto global. No obstante, alin no queda claro como
serén las estructuras en este Siglo XXI; en e estudio realizado por The Economist
Intelligence Unit y Anderson Consulting, a partir de una muestra de 350 directivos se trata
de clarificar precisamente, como seran las organizaciones del futuro, y la tarea no parece

facil, pues son muchos los factores que pueden influir en su configuracion.

En esta linea, Prahaland y Hamel (1997) siguen trabajando en su modelo de
organizacion, basado en las competencias nucleares, que elaboraron a principios de década
y que es ampliamente utilizado. Estos autores sostienen que la empresa globa ha muerto y
gue las organizaciones del futuro han de sustentarse en dos principios esenciales:
concentrarse s6lo en unas cuantas actividades nucleares en las que han de ser las mejores e
integrarse en redes, mediante subcontratadas 0 socios, que realicen las demas actividades
necesarias, paracompletar el proceso productivo.

Por otro lado, esta la estructura en forma de red que representa una serie de
caracteristicas que son precisamente, las que la hacen adaptarse en forma mas satisfactoria
alos entornos actuales. Asi con este tipo de estructura cada organizacién aporta al conjunto
de la red lo que sabe hacer mejor que otros; por lo que @ conjunto de empresas que
conforman dichared se veran beneficiadas con las potencialidades de cada una de ellas.

Existen otros disefios estructurales altamente adaptativos y similares al de tipo red,
entre las que destacan las estructuras en forma de reloj de arena, y se basa en la casi total
eliminacion de los niveles intermedios. Ello ha sido posible gracias ala modernatecnologia
de lainformacién, que facilita la coordinacién entre el nivel estratégico y €l nivel operativo,
sin necesidad de disponer de los niveles intermedios que en las organizaciones antiguas
actuaban como meros canales de informacién y de supervision. Este tipo de estructura no

ayuda en la promocién de puestos, pero esto se compensa mediante la rotacion de puestos.
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El segundo tipo de estructura, la denominada en forma de racimo, se caracteriza por
ser los equipos las unidades estructurales primarias, estando, por consiguiente, la
organizacion constituida por un equipo estratégico y por otros multiples equipos
superpuestos de personal técnico Yy operativo. Asi pues, la organizacion adoptara una

orientacion horizontal en lugar de vertical.

Por ultimo, Handy (2000) viene sosteniendo desde €l principio de la década de la
estructura del trébol es la més adecuada para el futuro al estar integrada profesional mente
por tres tipos diferentes de profesiones. agquellos pertenecientes a nucleo duro o central,
con un alto nivel de conocimiento y con una vinculacion estable; un segundo grupo
constituido esencialmente por tele-trabajadores, que desarrollarian su actividad en tiempo
parcial y discontinuo y finalmente un tercer grupo perteneciente a otras empresas en las que
se externalizaran las funciones que no se consideren nucleares y que seran de empresas
outsourcings. Handy considera que con este tipo de estructura, que implica una decisiéon
estratégica se posibilita reducir costos, mejorar la calidad, compartir riesgos e incrementar
el tiempo disponible de la direccion, para dedicarlo a nucleo esencial de la empresa. El
outsourcing es junto con las uniones temporales de empresas, los joint ventures y las
alianzas estratégicas la forma de gestion que aungue con dificultades registran un mayor
crecimiento y todas ellas se perfilan como herramientas de gestion importantes en los

proximos afos.

126



CAPITULO 111
CARACTERISTICASDE AGRICOLA TARRIBA

3.1. Historiay desarrollo del Grupo Tarriba

El grupo Tarriba estd integrado por un grupo de empresas, orientadas a la
produccion y comercializacion de frutas y hortalizas frescas de invierno. Ese grupo esta
integrado por: Agricola  Tarriba como productora de legumbres, Farmers Best
International comercializadora en el mercado internacional; Agricola Alex, dedicada a la
exportacion de mangos y aguacates; transportes EMMAC, transportistas del grupo;
Congeladora Ceuta y como concesionarios de Kenworth en Sinaloa y Sonora, asi como
Soluciones Dinamicas, organizacion dedicada a la consultoria en el manegjo de personal y
de nbmina (Vease figura 2).

Figura 2

Relacion de Empresas que forman €l grupo Tarriba

- Grupo Tarba |

~ Agricola Tanba |

FarmersBeg International |

 Agricola Alex |

' Congeladora Ceuta |

 Tansportes EMMAC |

.~ Sluciones Dindmicas |

Orientadasa la produccion y comercializaciéon de productos
perecederosen México yEstados Unidos

Figura 2: Relacién de empresas que forman e Grupo Tarriba. (Fuente: Elaboracidn propia, con informacion recabada en la observacion,
2002).
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En este trabgjo de investigacion se revisara Unicamente la relacion de Agricola
Tarriba con Farmers Best International, ya que se analizan los rasgos culturales de una
empresa mexicana que ha crecido hacia el mercado estadounidense. El resto de la
informacion sobre el grupo Tarriba se cita Unicamente, para fines contextual es.

3.2. Ladinastiadelos Tarriba

Don Roberto Tarriba Rojo es el forjador del grupo Tarriba, cuyos humildes origenes
nos hacen reflexionar sobre la importancia de trabgjar duro, para alcanzar las metas
trazadas en la vida y lograr los suefios de tener una empresa exitosa, no obstante no tener
estudios universitarios, ni un gran capital inicial. Nieto de Miguel Tarriba Beltran e hijo de
Miguel Tarriba Echavarriay Guadalupe Rojo Vea, Don Roberto forma parte de una familia
de cinco hijos, tres mujeres y dos hombres; de quienes solo queda con vida una de las
hermanas. Oriundos de Bacubirito, Sinaloa, los Tarriba no imaginaron que se convertirian
en unadinastia, pues no eran de grandes recursos, ni de relaciones politicas importantes.

Tarriba Rojo “El Chato Tarriba’, como le dicen sus amigos, realiz6 un sinnimero
de oficios (camionero, comprador de semillas, porcicultura, ganaderia, vendedor de
seguros, etc.) hasta 1964 cuando se encontrd con “el amor de su vida’: la agricultura. En
ese afio empezd a trabagjar en La Cruz de Elota como agricultor. Con mucho esfuerzo y ya
en Ceuta, empezaron a cultivar legumbres, de eso nacieron Agricola Tarriba, dedicada a la
exportacion de legumbres y Agricola Alex, orientada a la explotacion de mangos vy
aguacates; Transportes EMMAC transportista del grupo; asi como la congeladora Ceuta.
También participan en la explotacion de plantas de ornato y son concesionarios de
Kenworth en Sinaloa 'y Sonora. Ademés, desde 1982 cuentan con la empresa Farmers Best
International en Nogales, Arizona, la cual se dedica a la comercializacion de legumbres y
frutas frescas en el mercado de los Estados Unidos y sur de Canada.

Esos negocios no los ha redlizado solo, sino en forma conjunta con sus hijos
varones, producto de su relacién con Alegjandrina Haza, con quien estuvo casado y procred

siete hijos, de los cuales viven seis; cuatros hombresy dos mujeres (V éase, figura 3)
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Figura3

Organigrama Familiar

T P T ( Roberto Tarriba Rojo y Alejandrina Haza 1

Roberto Ivan Oscar Hijo Hija Hija
Tarriba Haza Tarriba Haza Tarriba Haza 4 5 6

W

- Leonardo
Tarriba del Villar

Figura 3: Organigrama Familiar. (Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos en las entrevistas y observacion).

Tarriba Rojo ha logrado consolidar este emporio horticola con el apoyo de sus hijos,
Roberto Tarriba Haza, |van Tarriba Haza 'y Oscar Tarriba Haza, asi como su sobrino menor
Leonardo Tarriba del Villar, dado que las mujeres de la familia no participan en forma
activa en el mundo de los negocios. “El chato Tarriba’, como se le conoce en el argot
sinaloense, tiene 76 anos, de los cuales 60 ha dedicado a trabajar, dos esposas y seis hijos.
Enviud6 hace 15 afios y hace trece volvio a casarse con una sefiora de nombre Cristina

Almeida Ortiz, con quien no tiene familia.

Cuatro de sus hijos, ahora propietarios de las distintas empresas (Roberto Tarriba
Haza de Agricola Tarriba e Ivan Tarriba de Farmers Best International), estan
incorporados de tiempo completo a la Unica actividad que conocen y dominan. El resto de
los Tarriba Haza son dos mujeres, quienes se mantienen algjadas del mundo de los
negocios. Don Roberto Tarriba Rojo como buen hombre de negocios, no heredé sus
empresas a sus hijos, sino que se las vendid y los prepard para seguir en éstas. “El negocio
no se los regalo, ni su madre, ni su padre, sSino que lo pagaron como Dios manda” , suele
decir cuando explica el éxito de este negocio de origen familiar.

La constancia y e deseo de superarse, hicieron de Don Roberto Tarriba Rojo un

persongje singular en la agricultura sinaloense, que lo hallevado a obtener reconocimientos

anivel AméricaLatinapor ser Agricola Tarriba una de las mejores en el continente, incluso
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recientemente lograron obtener un primer lugar en el concurso nacional de Circulos de
Calidad, organizado por el Centro de Ciencias de Sinaloa. Esta organizacidn recibe ingresos
por 20 millones de délares por temporada legumbrera 'y se ha consolidado con las etiquetas
Farmers Best (de primera), Karen (intermedia) y Ceuta (de segunda) en el mercado de
Estados Unidos y sur de Canadd Sin embargo, los Tarriba como emprendedores
incansables ahora incursionan ademas en la comercializacioén de mango y la produccion de
plantas de ornato.

Sin duda, un persongje central, miembro de la dinastia Tarriba, que ha permitido
alcanzar tales resultados es Roberto Tarriba Haza, un hombre de poco més de 40 afios de
edad, de formacion actuario, egresado de la UNAM, pragmatico y visionario, quien afirma
gue en la empresa se trabaja por objetivos y se cumplen las metas trazadas. Quizas su
formacion de actuario, lo hace buscar la precision en cada uno de los negocios gque
emprende y sabe que la Gnica manera de salir adelante es mediante la operacion aritmética
de SUMAR-SUMAR. Esto lo ha llevado a convertirse en socio de otros negocios como el
Periddico Noroeste y aincursionar en la vida politica de Sinaloa. En ese &mbito, destaca su
participacion como Presidente del Consejo de Desarrollo de Sinaloa (CODESIN), de donde
ha impulsado la participacion de Sinaloa en la OCDE para recibir financiamiento y
asesoria, para mejorar el desarrollo empresarial de esta entidad, la cua ain basa su

economiaen el sector primario.

Otro personge, en esta dinastia, es Ivan Tarriba Haza un hombre de 38 afios,
egresado de la carrera de informatica del Tecnoldgico de Monterrey, pero la cual nunca ha
gercido por estar dedicado a los negocios de la familia. De hablar claro y vestimenta
sencilla, Ivan explica que su gran contribucion al grupo fue construir una empresa
comercializadora de legumbres frescas en 1982, en la zona fronteriza de Nogales. Ivan
Tarriba es tal vez uno de los mas apegados a los valores de su familia y muestra orgulloso
una coleccion de fotografias con su padre, madre y todos los hermanos; asi como iméagenes
blanco y negro de muchos ayeres, cuando agricola Tarribay Farmers Best alin no escribian
la historia de ser una empresa exitosa. Dice sentirse contento de que hayan logrado trabajar

en forma coordinada y exitosa los hermanos Tarriba. “ Quizas es por la herencia de mi

130



padre, quien nos ensefio a trabajar duro y a que en la vida nada era regalado, sino que

habia que ganarselo con trabajo duro y disciplina” .

3.2.2. Evoluciéon de Agricola Tarriba y Farmers Best: Una historia compartida

La empresa Agricola Tarriba inicid6 como parte de un grupo de empresas familiares
del Sr. Roberto Tarriba Rojo, pero a la fecha tiene 450 empleados en las oficinas
administrativas de Culiacan y la Cruz de Elota, Snaloa'y 36 empleados en las oficinas de
Nogales, Arizona. La oficina distribuidora con sede en Arizona fue fundada en 1976, pero
por problemas administrativos y econdémicos suspende operaciones en 1980 y se funda la
nueva compafia en 1986, cuando a la comercializacion de pepino se suma €l cultivo de
chile bell verde.

La compafia que realiza operaciones en Nogales, Arizona esta interrelacionada con
Agricola Tarriba, pero se opera bajo el nombre de “Farmers Best International” y maneja
la comerciaizacion de legumbres hacia Estados Unidos y el sur de Canad& A lafecha, la
empresa sigue creciendo y actualmente tiene 18 trabajadores de planta y el resto son de
acuerdo a la temporada horticola, en Farmers Best International, de los cuales una tercera
parte son de origen México-americano y €l resto son mexicanos y un polaco labora en el
area de comerciaizacion. Las funciones de esa compafiia son de comercializacion
Unicamente, en cambio la ubicada en Sinaloa se encarga de produccion y comercializacion

en el mercado nacional.

Para este trabgjo de investigacion, se analizar4 Unicamente la parte de los
trabgjadores administrativos, los cuales denominaremos en lo sucesivo “Grupo Sinaloa”,
para referirnos a los trabajadores de Culiacan y la Cruz de Elota, Sinadloa y “grupo
Arizona’, al que opera en la ciudad fronteriza de Nogales, Arizona. A su vez, el grupo
Sinaloa esta integrado por €l area de produccién y empague, localizado en La Cruz de Elota
Sinaloa y las oficinas administrativas con sede en Culiacan, Sinaloa, en donde se localiza
en global a 450 empleados. (V éase figura 4).
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Figura 4

[ Grupo Sinaloa ]
|

[Cruz de Elota] [ Culiacan ]

[ Produccion ] [ Empaque } [Oficinas Administrativas}

Figura 4: Divisién del Grupo Sinaloa por actividad empresarial .(Fuente: Elaboracion propia).

Esta empresa orientada a la produccion de hortalizas frescas (tomate, chile, pepino y
berenjena) tiene su produccion en una superficie de 1 mil 600 hectéreas de riego rodado y

por goteo, la cua se digtribuye en cinco campos horticolas. (véase figura 5).

Figura5

(Matriz)
I

[Campo Ceuta]

I I
Campo Campo Campo Campo
Caimanes Cinco Tayoltita Bellavista

Figura 5: Distribucién de los campos agricolas en la zona de produccion. (Fuente: Elaboracion propia)

En tanto, €l area de produccién se localiza en los campos de Ceuta, Sinaloa, cuya
situacion Unicamente mencionaremos como un marco de referencia de las actividades que
se desarrollan en esta empresa, pero no seran objeto de estudio los casi 10 mil jornaleros
gue laboran por temporada en esa zona agricola. En los campos Caimanes, Cinco, Toyoltita
y Bellavista se trabaja en el sistema de produccion de las legumbres, mediante el apoyo de
supervisores, quienes son técnicos agricolas debidamente capacitados en esta area. La
empresa también cuenta con un sistema de agricultura protegida, es decir, produccion de
legumbres bajo el sistema de invernaderos. Ademas, utilizan innovadoras técnicas en los
sistemas de produccién, tales como el uso de humus (materia organica) y la técnica cubana

de la lombricultura, como fertilizantes organicos.
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En la zona de Ceuta, Agricola Tarriba cuenta ademas con su propia fabrica
revolvedora de fertilizantes, mezcladora de agroquimicos y una gasolinera, asi como casas
gue habitan los trabagjadores migrantes, asi como algunos ingenieros. La empresa esta
organizada de tal manera que tratan de cubrir todas las etapas del sisema de produccion y

comercializacién, aportando ellos mismos los insumos.

Mapal
L ocalizacion Geogr éfica de la Organizacion

Los campos de cultivo
se ubican en los alrededores
de la La Cruz de Elota, Sin. Mex.

Las oficinas administrativas se
ubican en Culiacan,
Sinaloa, México.

La comercializadora se ubica
en Nogales, Arizona
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De acuerdo a entrevista con el Director General de esa empresa, Roberto Tarriba
Haza, la exitosa historia de esta organizacion no fuera posible, sino estuvieran inspirados en
las bases filosoficas del trabajo arduo y la dedicacion de producir en beneficio del
consumidor. Esta empresa trabaja sobre las siguientes bases filosoficas:

Misién:

Agricola Tarriba es una empresa, dedicada a producir hortalizas frescas en invierno,
de sanidad y calidad garantizada, para su comercializacion en América del Norte.

Vision:

Ser una empresa de clase mundial, lider en América del Norte en la produccion y
comercializacion de hortalizas frescas de invierno, reconocida como proveedor de prestigio,
por la calidad y sanidad de sus productos, por la excelencia de sus servicios y por la
flexibilidad para cumplir con las necesidades de los clientes.

Politica de Calidad:

Garantizar la estandarizacion de la calidad en nuestros productos y servicios através
de la actualizacion tecnoldgica de los sistemas de trabajo y el entrenamiento permanente

del personal, cuidando siempre que larelacion sea GANAR-GANAR.

Respecto alaestructura jerérquica de la organizacion, Agricola Tarriba presenta una
caracteristica que parece ser el comun denominador de la empresa horticola sinaloense: la
participacion activa de los hombres de la familia en la produccion y comercializacion de
legumbres, especialmente el tomate. Esta empresa en la parte superior de su estructura
jeré&rquicatiene el elemento interesante de tener alos duefios, quienes forman parte de una
misma familia, por ejemplo, en 1975 ingresa a la compafiia el Actuario Roberto Tarriba
Haza, quien actualmente es el Director General de la empresa. Después, en 1982 €l Ing.

Ivéan Tarriba Haza se integra ala empresa.
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Es importante aclarar que esta organizacion se orienta a la produccion y
comercializacion de legumbres en el mercado nacional y de exportacién; alrededor del 60
por ciento de su producto se dedica al mercado de Estados Unidos y el sur de Canada, €l
cual se comercializa via la empresa establecida en Nogales, Arizonay € resto se dedica al
mercado nacional, € cual se vende mediante la empresa establecida en Culiacan, Sinaloa.
En e mercado nacional sus productos se comercializan en México, DF, Guadalajara,
Monterrey, Culiacan, Ledn, Celaya, Tijuana, Aguascalientes y Hermosillo.

Esta organizacion cuenta con la comercializadora Farmers Best México y Farmer
Best International; en el caso de Farmers Best México es la empresa comercializadora,
dedicada a la venta del producto en el mercado nacional y Farmers Best International que
es la organizacion de Nogales, Arizona que comercializa el producto en Estados Unidos y
sur de Canadd. Esta organizacion cuenta con la siguiente infraestructura fisica y

equipamiento. (véase cuadro Xl).

Cuadro Xl

Infraestructura fisicay equipamiento de Agricola Tarriba

| @ Cinco albergues de vivienda (2060 cuartos) | Invernaderos en Ceuta

2 mil 300 hectareas para siembra de hortalizasy | Oficinas en Nogales, Arizona
3000 para granos en Ceuta

Oficinas corporativas en Culiacan, Sinaloa(en | ®Bodegas en Nogales, Arizona (con

una superficie de una hectarea) cuartos frios)
Laboratorio de andlisis de campo Flotilla de transporte  (transportes
EMMAC)

@ En construccion 440 cuartos més
® En construccién zona nueva de bodega y despacho de los inspectores del Departamento de

Agricultura de los Estados Unidos
Fuente: Elaboracion propia, construido con datos obtenidos en entrevistas
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Cuadro XlI

Tecnologia agricola utilizada

Se cuenta con 2,300 hectéreas deriegopor | Una  compafiia de  transporte vy

goteo computarizado refrigeracion, para asegurar € mango
adecuado del producto a la frontera
Invernaderos con cubierta de plastico Sistema de comunicacion INTRA entre la

zona de produccion y empaque en Ceuta,
oficina de Venta y administracion en
Culiacan y comercializacion en Nogales,
Arizona

Empague de seleccion convenciona con 4 | Equipo de computo actualizado

lineas de produccion, para pepino y chile
bell

El sistema de comunicacion INTRA permite que produccion y empague (Ceuta), administracion
y ventas (Culiacan) trabaje en forma conjunta con Nogales, Arizona, aunque Farmers Best International

maneja una cartera de clientes de 18 empresas horticolas més.
Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a organigrama formal, en la parte alta de la estructura jerarquica
encontramos al Director General, cuya funcion principal es dirigir y coordinar todas las
actividades administrativas de la organizacion. En este caso es uno de los duefios, Roberto
Tarriba Haza, lo cual significa que es uno de los pilares dentro de la organizacion, quien
participa en las actividades mencionadas y ademas decide en cuanto a la superficie de
produccion y actividades fundamentales de comercializacion, de manera conjunta con lvan
Tarriba, lider fundador de Farmers Best International.

Director de Operaciones Horticolas.- Se encarga de coordinar las actividades de
produccion y empaque. En este caso esta responsabilidad la ocupa, Oscar Tarriba Haza,
quien también tiene una participacion activa en el negocio familiar. Posteriormente, se
ubican las gerencias, las cuales cumplen las siguientes funciones en el seno de la

organizacion:

Gerente de produccién.- Su actividad principal es coordinar y supervisar los
procesos de siembra y cosecha del producto en los cinco campos de esa organizacion.

136



Gerente de Empagque.- Dirige y coordina las actividades de empague de las
hortalizas frescas para mercado nacional e internacional; por lo cua se coordina con
supervisores, quienes a su vez revisan la calidad del proceso de empague por parte de las
empacadoras.

Gerente de Comerciaizacion.- Se encarga de la venta del producto en el mercado
naciona e internacional; ademas participa en ferias internacionales y se coordina con el
area de Mercadotecnia.

Gerente de Administracion.- Se encarga del mangjo de némina de los trabajadores
de los distintos niveles. Se tiene una gerencia en Culiacan, pero se cuenta con personal de
apoyo en La Cruz (Ceuta).

Gerente de Desarrollo Humano y Organizacional.- Su funcion principal es apoyar a
la organizacidn en cursos de capacitacion, contratar personal administrativo y de campo, asi
como establecer contacto con dependencias federales, para implementar programas sociales

de apoyo alos trabajadores migrantes.

Gerente de Planeacion y Evaluacion.- Su trabajo consiste en planear, en forma
conjunta con la Direccion General, las actividades de la temporada horticola y evaluar en
términos administrativos las actividades de la organizacion.

Gerente de Informética.- Su funcidn es producir nuevos sistemas de informacion,
software que permitan mantener una comunicacion eficaz entre las diferentes &reas de la
empresa. Esta gerencia es de reciente creacion, apenas tres afios y antes dependian de
administracion. (Véase figura 6)
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Organigrama de Agricola Tarriba

Director
Asistente ]— o - Asesores
m
| | |

'O

J

Director de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
Oper. Horticolas Administracién Des. Hum. y Org. Planeacion y Eval. Informatica
[ Comercializacién

Gerente de Gerente de Gerente de
Produccién Empaque

Figura 6. Organigrama de Agricola Tarriba. (Fuente: Documentos internos de la empresa, 2003).

La organizacion esta ubicada en el kilébmetro 0.5 de la carretera El Dorado, en una
superficie de una hectédreay comparte el estacionamiento con Agricola Alex. A la entrada
de la empresa se advierte una estricta vigilancia y se exige a cada uno de los Visitantes
identificacion previa. En la entrada principal, se ubicauna secretaria, quien lleva un estricto
control de quienes van a la empresa a realizar diversas labores. A partir de ahi inician las
oficinas pintadas de blanco, en un amplio espacio, que mas bien se asemeja a un laberinto,
en donde las paredes son de blanco limpido, y las oficinas estén separadas por paredes del

mismo color y amplios ventanales.

Mientras la investigacion transcurria el espacio también empezaba a cambiar de
color. El laberinto blanco para esas fechas, se modificaba: algunas paredes se habian
pintado de colores vivos (rosa mexicano, amarillo y azul), ademas se colocaron pinturas de
pintores modernistas en contraste con fotos amplificadas a color, en donde aparecian
jornaleros agricolas en el corte de tomate, chile, calabaza y otras hortalizas. Al tiempo que
las instalaciones tomaban color, la investigacién curiosamente también parecia cobrar

sentido.
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En realidad, para esas fechas ya me habia percatado de que en la Agricola Tarriba
habia un gran nimero de empleados con lazos consanguineos, las mujeres tenian puestos
inferiores y sblo la gerente de administracién era mujer, a quien denominaremos Fidelia y
guien tenia una mayor antigiiedad en esa posicion jerarquica. Era madre de tres hijos,
recientemente se retiré tres meses porque tuvo un hijo. El hecho de ser mujer parecia
generar en ella mayores ansias de poder y gercia una gran influencia en el érea de
informatica, con el gerente René, quien tiene apenas dos afios en la gerencia de la empresa
y parecia no tener claro que era ser un gerente, por eso permitia a la gerente de
administracion actuar en su area. Eso era percibido por la gente de informética, los siete
integrantes, donde s6lo uno es mujer, Parece que ahi los problemas son el “pan nuestro de
cada dia’. Los empleados dicen que € gerente se va por una semana y no les avisa nada;
tampoco les dice que van hacer; Rene* es frio y distante, de plano dicen: “ El mas bien
parece un técnico y hace lo que dice ella, porque es como su madrina” .

También en las aeas de administracion, informética, Recursos Humanos,
planeacion y hasta en La Cruz los empleados se quejan de que no son tomados en cuenta y
se quejan de que no hay credibilidad de los gerentes que les dicen mentiras, que les
prometen gque van a gestionar bonos y simplemente no hacen nada. “Aqui hay uno que otro
consentido. De plano, no podemos, ni queremos que sigan con las preferencias’. Los
trabgjadores se quejan en todos los tonos en el sentido de que hay preferencia hacia las
areas de planeacion y empaque:

“El gerente de Planeacion es muy vivo Yy es listo para los sistemas de informacion, al
patrén por ahi le patina y son sus consentidos” .Los gerentes que mas beneficios logran
para su gente son de Planeacion y de empaque, ellos si saben defender a su gente; en
cambio en las otras areas dejan que € patréon les diga que no en los aumentos’, se
guejan los empleados.

Por gjemplo, Fidelia cuida muchisimo el dinero de la empresa y no pide nada para
su gente, ni para ella, es méas si le dicen que no habra aumento de sueldo, ni reparto de
utilidades dice no hay problema por tal de estar en el estatus de la gerencia de
administracion y sentirse la poderosa, dicen. En tanto, René de informética de plano no

" Los nombres verdaderos de |os gerentes fueron cambiadosy alo largo del texto utilizaremos seudénimos.
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pide nada, no defiende a su gente y atodo dice que si al patrdn sin importar que su gente se

sienta desprotegida, lamentan.

En donde no hay voces de inconformidad es en comercializacion, ahi parece el area
més tranquila, junto con Recursos Humanos. Sin embargo, comercializacion su
probleméatica no es interna, sino con su enlace con Nogales. Ahi son Unicamente cinco
personas y se rumora que son los mejor pagados de la empresa por tener que ver con la
conquista de mercado nacional e internacional. El gerente de comercializacion es una
persona que se considera como hermano del director general, Roberto Tarriba Haza, el
sefior Eduardo. Esa aparente cercania con el director general se refleja en que es el gerente
con una oficina mas espaciosa, incluso de mayor tamafio que ladel director general.

La mayoria de los empleados dicen sentirse orgullosos de trabagjar en “Agricola
Tarriba” y dicen sentirse muy identificado con “el charrito” (logotipo de la empresa
Farmers Best International). Sin embargo, toda la organizacion del grupo Sinaloa utiliza
ese simbolo de identificacion, el cual se usa en camisetas, uniformes, vehiculos, asi como
en la documentacion oficial de oficinas de Culiacan y La Cruz. Incluso, a los trabajadores
de empaque se les proporciona un mandil, con el color dependiendo del érea en donde estén
empacando hortalizas, (rojo para tomate, verde para pepino y amarillo para el resto de las
legumbres). En Ese mandil aparece el logotipo de la empresa, conocido por los empleados
como “el charrito”, una figura que por su indumentaria podria relacionarse con el cora de
Nayarit o con cualquier indio mexicano con un canasto de legumbres en sus manosy con la
expresion en inglés Fruits & Vegetables, los trabajadores no saben pronunciar ese nombre
ni el de laempresa en Nogales, pero nomas dicen: “Uy, Uy... no sabe el orgullo que da ver
el del charrito, ese de lafarmers es como para ponerse a llorar”. Se siente orgullosos de
formar parte de esa empresa internacional, que tiene ingresos por 20 millones de dolares

por concepto de exportacion de legumbres al mercado de Estados Unidos y Canada
Sin embargo, se quejan de la frialdad de su jefe, el Director General, que casi no les

pregunta por su entorno familiar y solo su secretaria Sara dice tener un contacto frecuente

con €l y que le pregunte por el entorno familiar. Las cifras en el caso de los departamentos
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de Direccion, Informética, Recursos Humanos, Administracion, Ventas, Planeacion,
Abastos y los empleados del Area de Produccion, Area Técnicay Empague de La Cruz son
preocupantes. en global de los 60 empleados con que se platicd solo cinco, casi € 10 por
ciento, afirman que los gerentes se preocupan por preguntarles sobre el entorno familiar y
es0 los desanima. De plano, Pedro expresa:

“S se encuentra con que la gente esté un poco resentida. Es normal, porque el patron
no nos pregunta por el entorno familiar cas, no nos dice cuando nos van a dar el bono
de productividad (que va de siete a 8 meses de sueldo como compensacion por
temporada). Es normal que la gente esté inquieta. Imaginese, irse de vacaciones sin
saber cuanto te van a dar o bien cuando te lo van a entregar. Yo S me atrevo a decirselo
al jefe, pero hay otros que de plano no.”

Quizés por esa razon, la mayoria de los empleados dice no sentirse en libertad de
decirle a su jefe lo que realmente piensa. Esa situacion, segun lo observado, es mas comin
en el &rea de direccion y en recursos humanos en La Cruz. Ademas, se advierte que no
existe una gran colaboracién entre las distintas areas de la empresa; de los 60 empleados de
oficinas adminigtrativas de Culiacan y La Cruz con los que se pudo platicar el 50 por ciento
dice que no o bien gue se da més en ciertas areas, dependiendo con quien tengan mas
relacion laboral. Por e€emplo, produccion y Comercializacion, Empaque v

Comercializacion, etc.

A pesar de gque todos dicen quererse mucho y ser una gran familia, se observa que
hay ciertos pequefios subgrupos de acuerdo a cada gerencia. Asimismo, se quejan de que en
el dltimo afio no son muchas las oportunidades que se dan en €l trabagjo para aprender y
Crecer, aunque reconocen gque toman una gran cantidad de cursos para el desempefio de la
empresa y que les ayude a mejorar como ser humano. Otro de los puntos que parece
generar inquietud entre los trabajadores es la delegacion de autoridad, incluso se quejan de
gue casi no hay juntas de trabajo con la direccidén general, pero que Unicamente se realizan
ainicio de temporada legumbrera, a la cual acuden alrededor de 50 personas relacionadas
con la operacién de la agricola, pero gque €l resto del tiempo las reuniones no se llevan a
cabo en forma periddica, no obstante la necesidad de que se redlice planeacion a largo

plazo.
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Esta organizacion tiene un periodo de intensa actividad del mes de noviembre a
junio o julio; en cuya etapa de ocho meses se lleva a cabo €l proceso de produccién y
comercializacion de hortalizas y los tres 0 cuatro meses restantes los utilizan en la
planeacion de la préxima temporada horticola, en aspectos tales como: acondicionar las
viviendas y los servicios publicos para recibir a los 10 mil jornaleros agricolas que llegaran
procedentes de los estados del sur del pais. Ademas planean la temporada agricola, realizan
las labores culturales y la produccion de planta en invernaderos. En el periodo de menor
actividad se supone que debe destinarse a planeacion prospectiva y la realizacion de juntas

de trabgjo.

Precisamente, los trabajadores se quejan de que en esas juntas, incluso cada vez €l
patron va menosy delega su autoridad al gerente de planeacion, quien afirma sin ambages
gue “a mi la gente me vale M...”. Esa expresion molesta sobremanera a Pedro, quien dice
gue €l director esa deslumbrado por el manejo de informacion de José Alfredo, pero que

éste carece de madurez para una responsabilidad de este tipo.

Es ahi donde el punto de delegacion de autoridad hace crisis y se quejan de que el
Director General no es justo al delegar autoridad, no se delega autoridad en ausencia del
jefe, incluso los de informética dicen que ni siquiera se enteran cuando su jefe se ausenta
una semana. También lamentan que sus jefes no estan pendientes de ellos como personas,
ni los estimulan a que tengan mejor desempefio esa situacion hace crisis en Informética y

Recursos Humanos de La Cruz.

Si bien afirman que la misién de la empresa los hace sentirse muy bien, pero dicen
gue su eficacia en € trabajo no se les evallla como es debido. Otra de las informantes
claves, Camelia explica que los trabajadores se sienten desmotivados, debido a que €l
otorgamiento de los bonos de compensacion es discreciona y los salarios varian de un area
aotra, apesar de que &l desempefio seasimilar. Por giemplo, un gerente puede ganar de 500
a 800 pesos diarios, dependiendo de su capacidad de negociacion con el Director General.
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Aqui el aspecto de incentivos y motivacion no parece estar del todo bien. De los 58
trabajadores con gue se dialogd, sdlo el tres por ciento dijo que en los Ultimos dias ha
recibido algun tipo de reconocimiento de sus jefes. También lamentan que en sueldos se
han gquedado rezagados, incluso entre ellos mismos comparan sus salarios, porque es comun
gue acudan a Administracion de Personal a recoger los recibos de pago de otros
comparieros. “ Los bonos son muy buenos, pero no aplica al salario, ni a prestaciones’,
lamentan, incluso afirman gue no todos reciben los bonos y nadie les explica larazon.

Las decisiones para los ascensos de puestos se mangjan en forma injusta, se quejan
35 de los 59 trabajadores con los que se platica en los pasillos y en sus cubiculos de la
empresa. Tampoco les parecen bien sus prestaciones laborales y dicen que tienen dos afios
sin aumento, pero que observan que en ese tiempo la compafia si hatenido un crecimiento
favorable. 12 trabajadores se quejan de favoritismo en su area; esta situacion con mayor

énfasis en informaticay planeacion en La Cruz.

De los 60 trabajadores con que se dialogo y se observo, el 50 por ciento dice que
acude con su jefe cuando tiene un problema que no pudo resolver y que lo ayuda, pero la
otra mitad dice que no acude. Otro de los grandes puntos en donde hay problemas, segin se
observa es que la empresa no informa de manera oportuna sobre los aumentos de sueldos,
bonos, etc. Las mayores quejas son de informatica y de planeacién. Eso lo atribuyen a que
administracion maneja los tabuladores salariales, pero nunca los explica a los trabajadores.
Asimismo, se observa que desconocen los criterios que se utilizan para el otorgamiento de
prestaciones (aumentos, bonos, aguinaldos, etc.); ese problema es mayor en informética y

direccion.

También se quejan de que el servicio en el comedor no es bueno y que como su
horario es de 8 de la mafiana a 17 horas tienen que quedarse a comer en el comedor de la
empresa, en donde el menu no les satisface completamente. Ahi los de direccion son los
gue mas se quejan. La informante clave, Camelia explica que para resolver ese problema

decidieron contratar un servicio especial de comida, que lo llevan a la oficina y tiene un
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costo de 20 pesos por platillo, del cual 10 pesos esta a cargo del empleado y el otro 50 por
ciento de laempresa.

3.2.2.1. LaCruz de Elota: Zona de produccién y empaque

Aqui en la Cruz €l ambiente es mucho més tranquilo, pero desde el principio se
advierte un intenso esquema de seguridad. Con dos guardias a la entrada del campo,
ubicado en Ceuta, La Cruz de Elota. Ahi lo primero que se observa es el campamento de
los trabajadores dedicados al empague en unas viviendas de block, pintadas de rojo y con
barandal blanco. Podria pensarse que se trata de un multifamiliar del DF, pero en realidad
son las casas de los trabajadores dotadas de energia eléctrica, pero no de agua potable. En
esas viviendas habitan de 800 a 900 trabgjadores de empague durante lo fuerte de la
temporada horticola de noviembre a julio; enfrente se observa majestuosa la zona de
empague con tecnologia moderna y en donde, en estos momentos, hay poco movimiento.
Al fondo, laoficinadel gerente de empague.

Como si se tratara de cualquier pueblo del sur de Sinaloa, enseguida de caserio esta
una peguefia escuela primaria para hijos de los trabajadores y después una guarderia;
después un consultorio médico y la oficina de trabajo social. Pedro dice que su empresa es
una de las que ofrece mejores condiciones a los jornaleros agricolas; que ellos son buenos
para obtener recursos de los programas del Gobierno del Estado y Federal, etc.

Enseguida, la vista se pierde en los espacios dedicados a la sala de juntas y la
gerencia de produccion, las cuales tienen apenas tres afios de ser construidas y lucen
muebles seminuevos, enviados por los administradores de Culiacan. Después la fabrica de
fertilizantes, es decir los tanques mezcladores y luego la zona de vivienda de los ingenieros
agronomos que dan asistencia a la produccién agricola en una superficie de 2 mil 600
hectéreas, localizadas en el municipio de La Cruz. A unos cuantos metros de ahi, los
invernaderos se alzan majestuosos; ahi se produce la plantula de hortalizas que sera
transplantada a las tierras, después de que realicen las labores culturales (rastreo, etc). Toda

la superficie abarca alrededor de dos hectareas.
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A lo lgos, se observa una fabrica ristica de produccion de fertilizante organico,
humus, el cual se obtiene mediante la aplicacion de unatécnica cubana de lumbricultura. Es
decir, se tienen lombrices que se aimentan de materia organica y producen éstas ocho
toneladas diarias de fertilizante organico. Ese tipo de fertilizacion permite que el producto
llegue a mercado internaciona sin residuos de agroguimicos y pueda alcanzar un meor

precio de comercializacion.

En cuanto al aspecto humano, en los tres dias que permaneci en el campo matriz
Ceuta observe que se sienten resentidos en relacion a Culiacan, ya que consideran que en
Culiacén los ven “Como los parientes pobres’, pues les envian el mobiliario y equipo de
computo gue en las oficinas administrativas de Culiacan ya no utilizan, ademas de no les
proporcionan informacion atiempo sobre los bonos y ascensos.

Aqui en la Cruz se localizan dos areas cruciales para €l desarrollo de la empresa:
Produccion y empaque; sin embargo, ambos gerentes y su personal dicen que eso no se
refleja en apoyos para llevar a cabo su actividad. Produccion trabgja en forma coordinada
con un equipo de siete agronomos y técnicos fitotecnistas, quienes se encargan de revisar

gue el cultivo funcione bien.

La gente de la Cruz se siente muy orgullosa de pertenecer a Agricola Tarriba o la
farmers, como ellos le denominan. Incluso, el logotipo de la empresa “El charrito”, aparece
por todos lados; en los mandiles, las camionetas, incluso en la entrada del campo hay una
tienda de souvenirs de la empresa: cachuchas, camisetas, Ilaveros, ec. “No sé pero la gente
se sente muy identificada con el charrito. Hasta dan ganas de llorar cuando uno lo ve
fuera, cuando andas de vacaciones’, dice Eduardo, quien comenta que incluso los
jornaleros que laboran en el campo les gusta llevar como recuerdo a su pueblo natal alguna
imagen del charrito, como una formade orgullo y de identificacion.

También el persona de campo (técnicos y agronomos) se dice muy orgulloso de

edtar ahi. Eso se advierte en las pléticas informales que se realizan en la zona del comedor,
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a la cual solo pueden acudir los ingenieros y el personal que esta a nivel intermedio y
gerencial. Algunos dicen que aungue les paguen mas en otro lado no se van, porque se
sienten bien ahi y otros advierten que ahi empezaron su carrera.

También se sienten muy identificados con la fiesta de fin de temporada, la cual se
realizd este afio e 4 de julio para festejar el fin de temporada. La fiesta empez6 a las
primeras horas de la mafiana con la realizacion de una misa a la cual asistieron los
trabajadores de campo que obtuvieron mayor produccién, empague y gerentes. Luego
acudieron a la fiesta que se celebrd en el club de la Cruz de Elota. Ahi el director general
saludé de mano a cada uno de los asistentes y les dirigié un mensgje de felicitacion.
También asistieron clientes, proveedores, quienes donaron aparatos electrodomésticos para
ser rifados entre los trabajadores asistentes. Refrigeradores y electrodomésticos fueron
rifados entre los empleados de mandos medios y produccién, ya que este afio se acordd

excluir a los gerentes de lasrifas por obtener ellos més suel dos que sus subordinados.

“No te vas a lavar la mano compadre’, erael comentario en son de broma entre los
asistentes poco después de ser saludados por Roberto Tarriba Haza. Los empleados
consideran que esta es una de las festividades més importantes del campo, porque los
mantiene unidos y motivados, ademés que le da un sentido al hecho de haber trabajado tan
fuerte en latemporada.

3.2.2.2. Evolucién de Farmers Best | nternational

Laempresa Farmers Best International se establece en Nogales, Arizona en octubre
de 1982 con capital de la familia Tarriba. Los fundadores son Ivan Tarriba como duefio y
Gerente General; Gloria Olivas, cgeray un auxiliar. “La empresa empezo en un pequefio
cuartito aqui en Nogales, con tres gentes. De eso hace 16 afios y en ese tiempo ha crecido
muchisimo, a grado tal que ahora somos 18 de planta y un nimero similar de empleados
temporales’, expresa Dulce Maria, quien es la empleada con mayor antigiiedad en la

empresa.
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Esta organizacion surge para comercializar hortalizas frescas de invierno,
procedentes de Sinaloa, especialmente de Agricola Tarriba, gue en esa fecha era mangjada
por otra comparfiia americana en cuanto ala venta del producto, pero al iniciar operaciones
Farmers Best esta empresa se convirtié en su principal cliente, como una extension de la
misma agricola, comenta Ivan Tarriba Haza en entrevista." Empezamos como un negocio
peguefio, pero empezamos a crecer a crecer y ahora somos una de las distribuidoras mas
grandes en Nogales. Por siete afios consecutivos hemos tenido ganancias’, expresa.

Actualmente, se tiene una planta de 36 empleados, 18 son de plantay el otro 50 por
ciento son de contratacion eventual. La mayoria de los empleados (50 por ciento)
pertenecen al grupo énico México-americano y el resto son mexicanos, con estatus legal de

residentes en los Estados Unidos.

En este caso nos enfocaremos a la relacion que se da entre la empresa Agricola
Tarriba, productora y exportadora de Legumbres con Farmers Best International,
organizacion que desde 1982 se dedica a la exportacion de las hortalizas de Sinaloa y
Sonora, asi como de 19 agricultores mas, entre los que destacan: Industrias Tumbell,
Agricola Bacatete, San Rafael, Rodolfo Pefia Farber, Don Venancio y Agricola Alex.

Esta organizacion, ubicada en la zona de Rio Rico Arizona, tiene mayor actividad
en los meses de noviembre a agosto, cuando se registra mayor volumen de venta. Lafuerza
de trabajo de esa compafia procede de distintas culturas. dos son mexicanos, pero uno
naci6 en Nogales, cuatro gerentes son México-americanos, 1 polaco-italiano-
norteamericano, y € resto son residentes. Este Ultimo estatus legal lo tienen los empleados

de bodega (véase, cuadro fuerza de trabgjo).
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Cuadro XI11

Fuerza de trabajo multicultural

| Area | Nacionalidad

| Gerencia General | Mexicano

| Gerencia de Ventas | Polaco-italiano-norteamericano
| Gerencia de Contabilidad | México-Americana

| Gerencia de Administracion | Mexicano

| Gerencia de Cuentas por Cobrar | México-Americana

| Gerencia de Calidad | México-Americana

| Bodegas | Mexicanos (residentes)

Fuente: Elaboracion propia

Por el camino por Rio Rico, a las afueras de Nogales rumbo a Tucson, se observan
las distribuidoras Malena Products, transportes HM, y empresas comercializadoras de
hortalizas frescas a lo orilla del camino, seguidas de bodegas. Se observa también un fuerte
movimiento de trailers, cargados de tomates, chiles, etc. Pero en especial de tomate en esta
época del afio. Desde que se arriba a Nogales, Sonora se advierte por la calle principal la
aglomeracion de camiones que entran a ingpeccion al trocadero de CAADES, de ahi pasan
por la aduana una intensa revision hasta arribar a cada una de las distribuidoras. En el caso
de Farmers Best llegan unidades cargadas de tomate, procedentes de los campos de 19

agricultores de Culiacan, Hermosillo, Guaymas, Sonora, €etc.

A mi llegada a la organizacion me encontré con una oficina pequefia y funcional,
con un recibidor con adornos navidefios, amplias fotos a color de tomate, pepino y chile, y
Su respectivo pino. En la pegqueiia sala resaltaban |0s reconocimientos otorgados por el Blue
Book y el Red Book a Farmers Best International por ser una compafia, en donde se
cumplia con un alto sentido de éica y responsabilidad. También reconocimientos como
miembro de la Asociacion Internacional de comercializadoras de legumbres.

Seguido del pequefio recibidor, encontramos a la recepcionista o bien persona que

hace las cuentas por cobrar y trabaja como asistente de Dulce Maria, persona con mas
tiempo en la empresa (16 afios), quien no parece tener un puesto especifico (Ivan Tarriba
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dice que es la Cajera General, ella que se encarga de hacer depésitos en el banco y manejo
de recursos), pero lo cierto es que se le considera uno de los grandes pilares de la
organizacion, junto con Leonardo Tarriba, y el gerente de ventas Peter.

Se advierte de entrada una especie de competencia entre Barbara joven con 5 afios
en la empresa, considerada como la Gerente de Crédito con Dulce Maria, ya que al parecer
a dlale molesta la relacion tan cercana que tiene Dulce Maria con los duefios de la
compaiiay la influencia que gerce, debido a que goza de la estima de los accionistas de la
empresa. Los cubiculos de ambas estan separadas sdlo por una pequefia division y cada
momento se escuchan conversaciones en inglés 'y espafiol o viceversa. Cuando se habla con
los clientes es en inglés y cuando se trata de la relacion informal es una mezcla de ambos
idiomas. Enseguida, se localiza a Luis Mario™, Gerente de Administracién o el controller
como el mismo se denomina. Originario de Culiacan, Luis Mario tiene 5 afios en la
empresa 'y su funcidn es controlar gastos y hacer trabajo contable. También tiene funciones
inherentes al manegjo de Recursos Humanos. Luego, una asistente de Dulce y Luis Mario,
guien hace funciones secretariales (para mi asombro parece ser la Unica persona encargada
de actividades secretariales en la oficina). Posteriormente, al final del pasillo se localiza €
corazdn de la empresa, en donde € movimiento intenso parece ser € pan de cada dia. Un
grupo de seis vendedores, una mujer entre ellos, comandados por Peter estén ala caza de
los clientes para hacer sus ventas. Asemejan a la bolsa de valores por la adrenalina que se
siente. Armados con unos audifonos y un teléfono inaldmbrico a cada momento hacen
girar, una especie de torna-mesa, colocada en el centro de los seis vendedores, quienes
toman ansiosos los papeles ahi colocados, los cual es establecen los volumenes y la calidad
del producto que se tiene. Los vendedores observan el comportamiento de los mercados, en
la pantalla de su computadora (una para cada uno) y Peter parece dirigir la orquesta,
haciendo sefias con la cabeza afirmativa 0 negativamente para las ventas. Todo es mediante
la palabra hablada, las transacciones son hasta por 100 mil délares y llegan a vender 500
mil dblares diarios. Enseguida, encontramos a Gerente General, Leonardo Tarriba del
Villar, el menor de los parientes, quien trabaja en la direccion general de la empresa. Ahi
parece ser el corazdn de las decisiones, previa consulta con Ivan y Roberto Tarriba.

" Se utilizan seudénimos para identificar alos informantes
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En tanto, €l area de ventas a través de una ventana se relaciona con € &rea de
Calidad y bodega, en donde Juan Antonio, quien pasa todos los dias los reportes del
producto que llegd, su calidad y sobre los inventarios que hay en bodega. Enseguida, se
ubica la zona de mayor movimiento, es decir, con méas ruidos y se extiende hacia las
bodegas, en donde existe un gran movimiento de carga y descarga de producto. Ahi se
localiza Tony, empleado de Agricola Tarriba, quien parece tener algunos problemas con,
Peter y Juan Alberto. En mi visita observe una diferencia entre Juan Alberto y Tony, pues
el joven mexicano autorizaba unas cargas, mientras Juan Antonio no estaba de acuerdo en
la calidad del producto. Finalmente, Leonardo Tarriba respaldé a Juan Antonio y se le
coment6 a Tony que Si con quien era su compromiso con Agricola Tarriba o Farmers Best.
Después en platica informal con Juan Antonio detecte que existen problemas de autoridad
entre é y el citado joven, ya que éste parece defender mas los intereses de Agricola Tarriba
y trata de imponer sus puntos de vista.

En tanto, paraTony, un empleado expatriado del grupo Sinaloa, los de Nogales son
augteros, no cuidan los intereses de Agricola Tarribay lo quieren tratar como si fuera un
cliente més, cuando en realidad se trata de la familia 'y una parte del grupo de empresas de
Agricola Tarriba. También considera que su forma de trabajar es demasiado sencilla, que
les falta mas estructuray que den mas atencion a Agricola Tarriba.

En cambio, Juan Antonio advierte que en Agricola Tarriba les interesa demasiado el
poder, estan demasiado preocupados por confirmar que son € jefe y que en Farmers Best
International se haga su voluntad. “Creen que la empresa es suya. No se resignan a ser
tratados como un cliente mas’, coinciden los gerentes en platicas informales, pero en la
entrevista declaran lo contrario.

En las bodegas el ambiente que se observa es de tranquilidad, los empleados en su
mayoria son residentes y originarios de diversos lugares de México, y trabajan por 5.15
délares la hora y laboran 40 horas por semana, es decir perciben poco mas de 206 dblares

a la semana. Esos empleados perciben ese salario de acuerdo a la Ley Estatal Laboral de
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Arizona y aquellos empleadores que paguen menos de lo establecido pueden ser
denunciados. En la zona del comedor, bodega y &rea de calidad se observan carteles en
donde se alerta al trabajador de cuando es el salario minimo y a donde acudir. También se
les informa que ningun trabajador debera de ser discriminado por su sexo, color,
discapacidad fisica, ni ningln otra situacion. Los trabagjadores se muestran contentos de
estar en la empresa y en las bodegas se escucha misica de Los Temerarios, el dbum una
Lagrima més, las canciones porque sera, comer a besos, Déame sofiar y del grupo Limite,
la vocalista Alicia Villarreal, se escucha el tema musical “Te quedo grande la Yegua”, asi
como musica de Algjandro Fernandez. En suma, la musica mexicana parece inundar el
lugar y los empleados con los montacargas se mueven de un cuarto frio a otro de la zona de
bodegas. De las bodegas anexas a oficinas administrativas, se extienden hacia un patio de
enfrente, separado por una cale, en donde también se descarga producto y un grupo de
trabajadores llevan a cabo la tarea de descarga. En esa misma &rea, en la oficina de la
gerencia de calidad se observa, el siguiente letrero: “Nada de que hay se va, hagalo bien
C...” y enseguida un sello de Hecho en México, lo cual refleja la mentalidad de que es
relevante hacer las cosas bien.

En cuanto a los simbolos de identidad se observan una bandera estadounidense de
tamafno pequefio en las oficinas, en la zona de la sala de juntas hay un mapa de México con
la distribucion de los estados del pais, fotografias de tomate en la planta y cajas de pepino
verde. Enseguida, una fotografia a color con gran profundidad de campo, en donde
aparecen en medio de los surcos de tomate el sefior Roberto Tarriba Rojo, iniciador de este
negocio; el sefior y a su lado Roberto Tarriba Haza, su sucesor, ddl otro lado del surco Ivan
Tarribay Leonardo Tarriba del Villar. Todos en ropa informal y eso parece representar un
simbolo de identidad para la empresa. La sala de juntas es pequefia, con un decorado de dos
plantas artificiales, seis sillas, dos delfines de porcelana y la foto de una geisha como

decoracion.
También observé que si tienen un buen nivel de comunicacion entre los empleados

de planta, ya que con frecuencia se preguntan por sus hijos, padres, esposas 0 esposos, asi
como por las actividades que llevardn a cabo el fin de semana, dado que cada tercer sdbado
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se los dan de descanso. La Unica que descansa todos los sabados es Dulce, ya que su

religion cristiana le exige no laborar ese dia. Eso parece molestar a Barbara.

De los festejos navidefios, informan que realizaron una cena en un lugar de moda de
Nogales, a donde los empleados acudieron acompafiados por sus esposas Yy recibieron
regalos. En afio Nuevo hicieron un pequefio brindis y en bodega se trabgjé hasta la
madrugada, para luego suspender actividad €l primero de enero.

Respecto a los horarios de comida, los empleados de oficinas inician actividad a las
8 de la mafana y salen a comer alas 13:00 horas, para regresar alas 15 y retirarse a las
17:00 horas; en cambio en ventas inician la actividad alas 7 de |la mafiana y salen a comer a
medio dia, para regresar y estar ahi por 18 6 20 horas, dependiendo el comportamiento del
mercado del producto. En el caso de Calidad y bodega, se tiene un horario asignado, pero
en la préctica los empleados llegan hastalas 9 6 10 y laboran hasta la 1 de la mafiana,
ininterrumpidamente; es decir, dependiendo del producto que llegue, pero su jornada se
torna maratonica de lunes a sabado, incluso en los meses de diciembre, enero y febrero
aseguran que tienen que trabajar hasta los domingos.

Los unicos dias de descanso que otorga la compafiia son un sdbado cada tercer
semana y supuestamente los domingos, el dia de gracias, dos dias por semana santa, afio
nuevo y Navidad, pero el resto es de intensa actividad. Adicional mente, las gerencias gozan
de un periodo vacacional de todo el mes de septiembre y la primer semana de octubre. En el
periodo que no hay legumbres se dedican a arreglar todo, para cuando inicie la temporada,
aungue en ocasiones también comercializan uva de los ranchos del Sr. Ivan Tarriba en
Cdlifornia.

En cuanto a su salario, los trabajadores de planta cuentan con seguro médico, seguro
de vida, crédito para compra de vivienda y vacaciones anuales. EI menor salario que se
otorga es a personal de bodega que asciende a 5.15 ddlares la horay al resto del personal
de nivel gerencial puede ganar de 60 a 120 mil pesos mensuales, dependiendo del grado de

responsabilidad. EI mejor pagado es ventas y goza de un porcentaje en las ganancias. En el
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caso del resto de las gerencias el sueldo se asigna en funcion del rango de responsabilidad y

se les otorga un bono anual, dependiendo de su desempefio profesional.

La empresa Agricola Tarriba y Farmers Best parecen ser vistos como una unidad
por algunos gerentes de Sinaloa, pero los gecutivos de Nogales aclaran a cada momento
gue ellos no son Agricola Tarriba y que por eso Unicamente portan camisas con €l logotipo
de Farmers Best International, Fruits and Vegetables, en cambio en Culiacan los
empleados usan Farmers Best, seguido de Agricola Tarriba. Los de Nogales se sienten
molestos e inconformes, porque los de Culiacan se describan junto con ellos como gran
familiay dicen “Para ser familia, la empresa ya esta grandecita, me gusta pensar mas en
un equipo de trabajo’. Sin embargo, esta empresa trabgja en forma coordinada con
Agricola Tarriba y 18 empresas horticolas més, de las cuales comercializa hortalizas
frescas, mango, aguacate, meldn, sandia, etc. La mision de esta empresa se tiene desde hace

apenas cinco afnosy es la siguiente:

“Somos un familia de productores y distribuidores de frutas frescas y vegetales,
comprometidos con la calidad y la seguridad de nuestros productos y € medio
ambiente”.

Esta empresa ofrece una gran variedad de frutas y vegetales exportadas desde los
estados mexicanos de Sinaloa y Sonora. Los productos que comercializa son: calabazas,
chile bell rojo, tomates roma, mangos, uva, diversas variedades de tomate (roma tomatoes,
vine ripe tomatoes, grape tomatoes, etc.), melones, sandias, etc. La organizacion ha
crecido en forma importante en los Ultimos cinco afios, de tal manera que se cuenta con la

siguiente estructura organizacional: (Véase figura7)

Director General,- Se encarga de coordinar la totalidad de las actividades y la toma
de decisiones, junto con Ivéan Tarriba Haza

Gerente de Administracion.- Lleva a cabo la contratacion de personal y tareas
administrativas, relacionadas con el pago de personal.
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Gerente de Ventas.- Dirige la comercializacion de hortalizas frescas hacia €l

mercado de los Estados Unidos y sur de Canada.

Gerente de Calidad.- Inspeccionala calidad del producto de acuerdo a los estandares

internacionales.

Gerente de Cuentas por cobrar.- Se encarga de cobrar las facturas ante los
compradores de productos y gestionar créditos ante los bancos.

Gerente de Contabilidad (Caera General).- Coordina y supervisa todas las
actividades financieras de la organizacion.

Encargado de Bodega.- Coordina las actividades de carga y descarga del producto al
interior de la bodega.

Gerencia

General

Personal
de Apoyo

|
Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
Administracién Contabilidad Ventas Calidad Ctas. por Cobrar

Figura 7: Organigrama de Farmers Best. (Fuente: Elaboracion propia)

Como parte de ese despegue econdmico, la organizacion cuenta con oficinas propias
en la zona de Rio Rico, en donde consta de oficinas administrativas, bodegas refrigeradas y
nuevas ingtalaciones en construccion, en donde se almacenara mas producto y ademas
tendrén una oficinalos inspectores del Departamento de Agriculturade los Estados Unidos.
Esta organizacion ademés presenta las siguientes caracteristicas en cuanto a infraestructura:
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Respecto a la tecnologia que utiliza, Farmers Best ha implementado los siguientes

programas

a) Riego por goteo;

b) Control electrénico en el color del producto;
c) Sistema de empaque €electrénico;

d) Cuartos en frio para conservar el producto;
e) Sistemasde inventarioy

f) Sistemas de informacion

El producto arriba a la comercializadora, procedente del noroeste mexicano, por los
transportes EMMAC, una compafiia perteneciente a la misma empresa y tiene mayor
actividad en los meses de octubre a julio con una etapa de mayor tranquilidad de agosto ala
primer semana de octubre, en cuyo periodo se encargan de planear las actividades que
llevarén a cabo; sin embargo no se advierte que realicen una planeacion a largo plazo, sino
gue éstalarealizan por temporada horticola.

Respecto a la logistica, la empresa apoya los esfuerzos antiterroristas del Gobierno
de Estados Unidos después de los acontecimientos del 11 de septiembre, y participa en los
siguientes programas.

a) Carrier Iniciative Program (C. I. P)

b) Bussines anti-smuggling coalition (B. A.SC.)

c) Americas counter smuggling initative (A. SC. 1.)

Estos programas incluyen:

a) Integridad fisica- Seguridad en casas-habitacion, plantas manufactureras y

empresas en general.

155



b)

Integridad Operacional.- Transporte y cargo de productos, que incluye
monitoreo de equipos por agricultores y consumidores estadounidenses en las

unidades en que se transporta.

Integridad personal.- Control de procesos y seguridad en el acceso de
empleados.

Esta compafiia participa ademés en los siguientes programas de seguridad:

a)
b)

Good Agricultural Practices (GAPS)
Good Manufacturing Practices

Asimismo, la organizacién participa en el cuidado del medio ambiente a través de

los siguientes programas:

a)
b)
0)
d)

€)

Manejo integrado de plagas

Tratamiento de aguas residuales

Minimo uso de pesticidas

Recicla, todo lo posible, materiales de desecho en el rancho, para controlar la
contaminacion.

Trabaja en un proyecto universitario en la preservacion de la tortuga marina 'y

santuario de aves, localizado en el rancho de Ceuta, Sinaloa, México.

Respecto a la calidad, la compafiia participa de manera activa en los siguientes

programas

a)
b)
0)

Se inspeccionan las materias primas, para la produccion de hortalizas.
Se cuenta con un monitoreo automético del agua usada en el empaque y campo.

Existe una inspeccion de calidad antes de empacar €l producto.
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d) Se empaca siguiendo los estandares de Farmers Best y los supervisores
mantienen retroalimentacién con sus superiores, para revisar los rangos del
producto durante el dia.

€) Se inspeccionan de manera constante las condiciones de transporte, limpieza,
temperaturay la calidad de los productos en su arribo ala comercializadora.

Por cumplir con los diversos programas implementados, la organizacion ha logrado
ser reconocida en Arizona y aparece en el blue book con el rango de 4X, es decir con el
rango mas alto que se otorga a una organizacion de esas caracteristicas por ser considerada
como una empresa confiable, con ética e integridad.

3.3. Caracteristicasdela industria horticola

México es un pais que por sus condiciones climaticas y geograficas, por su
ubicacion en zona tropical y subtropical y su cercania a uno de los mercados mas
importantes del mundo, es propicio para el desarrollo de la horticultura de exportacion que
se practica desde principios de siglo, aprovechando las ventajas de un sistema de transporte
ferroviario que fue construido en el siglo pasado, para facilitar el comercio entre México y

laUniébn Americana.

Después de 1910 la Revolucion interrumpi6 las exportaciones por un periodo breve,
pero su mayor desarrollo se dio hasta la década de los 40’s, cuando se inician las grandes
obras de infraestructura hidraulica; se crean los distritos de riego en el Noroeste de México
y se abandonan los equipos de bombeo para dar paso a una horticultura mas tecnificada,
cuyo potencial ya se visumbra para encabezar sectorialmente las exportaciones de origen
agropecuario en nuestra balanza comercial.

Aunque la exportacion nacional ha venido creciendo con el tiempo, especificamente
la de productos no petroleros, quizd uno de los sectores que ha demostrado mayor
dinamismo ha sido la exportacion de hortalizas. Su mayor crecimiento viene de los Ultimos

10 afios, pero la historia indica que e despegue de esta actividad se inici6 después de los
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40's, con el desarrollo paraéelo de la infraestructura carretera; un esquema de distribucion
concentrado a partir de la frontera; la abundancia y disponibilidad de mano de obra
relativamente barata; la tecnologia y coyunturas internacionales como la Revolucion
Cubana y su bloqueo comercial, que impulsaron a partir de los 60's las exportaciones
mexicanas de hortalizas, detal forma gue en poco tiempo, se abrieron oportunidades para la
inversion nacional y extranjera, generando una importante derrama regional, empleos y
divisas necesarias al desarrollo. Seria desde luego injusto, ignorar el papel que jugaron los
inmigrantes de origen griego, quienes introdujeron la tecnologia del envarado y el
desarrollo de otros cultivos como la berenjena.

De esta manera la industria horticola se consolidé en pocos afios con la gran
generadora de divisas para México. En esto sin duda, la exportacién de Sinaloa ha jugado
un papel importante, pero no definitivo, ya que otros estados del pais han crecido mas
répidamente y con una mayor diversificacion de cultivos. En efecto, mientras la
exportacion nacional se duplicO en esos 12 afios, Sinaloa sdlo tuvo un crecimiento
moderado del 37% al pasar de 650 mil toneladas que exportabamos en 1985 a 890 mil
toneladas para 1997. la explicacion es que Sinaloa tiene una estructura de cultivos muy
sensible al mercado; tiene unas condiciones de clima que condicionan sus posibilidades de
diversificacion acultivos yatradicionales; la alta humedad relativa propicia la incidencia de
ciertas enfermedades como el mosaico gque limitan la produccion de algunos cultivos como
sandia 0 meldn que tienen una ventana importante durante el invierno; y ademas, creo que
no ha existido una verdadera cultura de diversificacion que propicie el desarrollo de nuevos
productos o la incorporacion de los tradicionales hacia nuevos mercados. La situacion
podria cambiar en el futuro con el dominio de las técnicas de produccién forzada o de
produccion bajo cubiertas de plastico que se empiezan a probar en Sinaloa (CAADES,
2003).

Para la década de los noventa México logro consolidar su participacion en el
mercado de los Estados Unidos. Para 1991 ya el 1.6 por ciento, cuya participacion estaba ya
limitada por productores de la Florida, California 'y otros competidores (Canada, el Caribe

y Centroamérica). Para 1995, México cubre ya el 3 por ciento de aquel mercado y durante
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ese afno no hubo exceso de exportaciones; en total apenas rebasaron el 13 por ciento delas
cuotas establecidas por el Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), para
el ciclo invernal. (véase cuadro X1V)

Cuadro X1V
Participaciéon de M éxico en los volumenes totales de hortalizas, exportadas al mercado
de Estados Unidos

| CONCEPTO | 1990 | 1992 | 1994 | 1995

| Tomate | 2594 | 1661 | 25.97 | 31.00
Macny 2211 | 2078 | 1506 | 1511
Pepino 1223 | 1552 | 1575 | 12.49
| Chiles | 929 | 1025 | 1001 | 10.66
| Cebollas | 10.61 | 13.97 | 1229 | 9.62
| Calabacitas | 553 | 7.35 | 684 | 591
| Zanahoria | 111 | 127 | 069 | 162
| *Otras | 1319 | 1425 | 1340 | 1359
| Total | 100.00 | 100.00 | 100.00 | 100.00

Fuente: Base de datos del Departamento de Agricultura de los Estados Unidos.
*Nota: Serefiere alegumbres de menor volumen de exportacidn, por gjemplo la berenjena. En tanto,
los productos de mayor exportacion se ubican en € apartado de las hortalizas, en donde resatan
tomate, pepino, chile, cebolla, calabacitay zanahoria

En principio, diremos que la mayor exportacion se concentra como es natural en el
Noroeste de México, influida por la produccién invernal de Sinaloa y Sonora. Estos dos
estados representan €l conjunto de casi las dos terceras partes de la exportacion nacional,
principalmente de tomate, pepino, chile, calabaza y sandia. Sinaloa sigue siendo con
mucho, el principal productor nacional de tomate, chile bell, pepino, berenjena'y Sonora €l
de sandia, calabacita y esparrago. El punto de concentracion para la exportacion por
razones geograficas y de infraestructura es pues, la frontera de Nogales que también ha
experimentado un incremento del 61% en los volimenes de cruce de octubre a julio entre
1990 y 1997. Debemos reconocer que la participacidn mas reciente de Sinaloa hatenido su
origen en cuatro factores que pudiera mencionar:
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1. Las devaluaciones recurrentes de nuestra moneda, algunas abruptas, que en
término de dblar han traido una reduccion de costos, respecto a nuestros
competidores, otorgando artificialmente una mayor capacidad competitiva y
mayor penetracion de mercados.

2. La incidencia de fendbmenos naturales que han afectado seriamente la
produccion de Florida en los Ultimos afios, Yy las heladas que en los Ultimos dos
anos han préacticamente terminado con la produccion invernal de este Estado.

3. El Acuerdo Trilateral de Libre Comercio, aunque en menor proporciéon, ha
aportado su cuota de influencia a eliminar aranceles en algunos productos
menos sensibles, como el melén, la sandia y el pepino, asi como reducciones
programadas en otros méas competitivos; sin dejar de mencionar que en algunos
de estos Ultimos, como el tomate, cebolla, chile, berenjena, calabacita, que son la
mitad de la exportacion anual, quedaron establecidas salvaguardadas que limitan
cuantitativamente las posibilidades de una expansi6n mayor.

4. El cambio tecnoldgico reciente que se ha experimentado, desafortunadamente
no en todas las zonas productoras, no en todos los productos, pero que ha
repercutido favorablemente en la productividad;, en la calidad, y en las
preferencias de los consumidores. La vanguardia de este cambio tecnoldgico la
encabeza ahora Sinaloa.

Estos cambios que tienen que ver con el uso de acolchados de pléstico, desinfeccion
de suelos, riego por goteo, produccion bajo cubiertas y nuevos materiales genéticos, han
impactado de manera significativa la produccion principalmente de tomate y chile bell en
Sinaloa y Baja California, pero su influencia se empieza a sentir ahora en otros productos
como sandiay melones en algunos otros estados como Sonora, Guerrero y Baja California
Sur (Entrevista con el Gerente de la CIDH, Mario Haroldo Robles). En suma, la

participacion de Sinaloa en el mercado horticola internacional ha crecido en forma
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importante, por gemplo en 1995, Sinaloa sembré 46 mil 384 hectéreas, destacando el
tomate con 22 mil 979. La superficie se concentrd en: Tomate, (49.5 %); chile (7.6%);
pepino (10.3); y calabacita (6.7%).

Del total de hectareas sembradas en el pais, con productos horticolas, Sinaloa
particip6 con €l 18 por ciento, es decir 50 mil hectéreas, cuya superficie representa el 4 %
de lo sembrado en el estado. El volumen de la cosecha estatal alcanzé un 65 por ciento de
la produccion naciona y su valor representd el 75 por ciento de la misma. De esa manera,
Sinaloa adquiere el liderazgo nacional en esta produccién y ello lo convierte en el principal
exportador hacia los Estados Unidos, y en uno de los principales proveedores de hortalizas
paralos demés estados del pais. (Véase, cuadro XV).

Cuadro XV
Composicion porcentual del volumen exportado de Sinaloa hacia Estados Unidos en €l
periodo 1991-1996

| Producto | 1993/1994 | 1994/1995 | 1995/1996
| Tomate | 45 | 48 | 40

| Calabacita | 4 | 5 | 6

| Pepino | 24 | 18 | 24

| Chilebell | 14 | 12 | 14

| Otros | 13 | 17 | 16

| Porcentgjedel volumende hortalizas | 949 | 949 | 951

| **Total frutasy hortalizas (1000tons.) | 714 | 837 | 897

Fuente: Confederacion de Asociaciones Agricolas del Estado de Sinal oa (1997), elaborado por la autora.

En esta etapa de crecimiento de la industria legumbrera también se han enfrentado
problemas, como el denominado “La guerra del tomate” con los productores del estado de
Florida. Después del fallido intento por aplicar impuestos compensatorios al tomate por una
demanda de dumping entre 1979 y 1982 el dictamen fue favorable a México, a pesar de que
hubo tres apelaciones de Florida; en abril de 1996 nuevamente introdujeron una demanda
de dumping que obligé al Gobierno Norteamericano a desarrollar una investigacion, que

" El cuadro XV revela que las exportaciones de tomate presentan una tendencia ala aza en este periodo.
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después de casi cinco meses de intensos trabajos Ilegd a determinar en forma preliminar
gue la exportacion mexicana realizada entre los afios 1994 y 1995 se realizd a precios
dumping. En opinién del Gerente de la CIDH, Mario Haroldo Robles, la investigacion
estuvo dolosamente dirigida, ya que se tomé como periodo de investigacion no el promedio
de los precios de la temporada, sino los periodos méas bajos, sin reconocer que en comercio
de perecederos habra més ocasiones en que el precio puede descender por debajo de los
costos, pero eso no podra saberse sino hasta que ha terminado el periodo completo de
produccion y se ha determinado el rendimiento, factor sin el cual, no se puede conocer €
costo unitario. Entonces las ventas por debajo de costo, s existieron, no fueron
premeditadas, y por lo tanto, las ventas a precios de dumping no podrian haber sido

intencionales.

Hay que conocer que un caso de dumping se configura en cualquiera de los
siguientes casos. Cuando un producto nacional similar o idéntico se vende en el mercado
doméstico a un precio mayor que en el mercado de exportacion. Cuando el producto en
cuestion se vende al mercado de exportacion por debajo de su costo de produccién en el
pais de origen; y cuando un producto idéntico o similar se vende en e mercado de

exportacion a un precio inferior que un producto idéntico o similar en un tercer pais.

La Comision de Comercio Internacional Norteamericana realizo la investigacion al
tomate mexicano y encontré un margen preliminar de dumping del 17.5%, antes de iniciar
la temporada 1996-97. Sin embargo, ante una determinacion preliminar que sin duda seria
confirmada por una determinacion definitiva, habia muy pocas esperanzas de que la
exportacion del ciclo 1996-97, unica solucion posible fue encaminar los esfuerzos a lograr
un acuerdo de suspensién antidumping o esperar a que las instancias del Tratado de Libre
Comercio o en los foros de la Organizacién Mundial se hubiera podido lograr revertir en

dos o tres afios, una determinacion preliminar ya adoptada.

“Los productores optaron por la via mas rapida para salvaguardar la exportacion de
tomate de la temporada 1996-1997 y que report6 ventas por 544 millones de dolares;
asi que preferimos suscribir con el Gobierno hasta e afio 2001. A través de este
instrumento los productores nos hemos comprometido a no vender al mercado
norteamericano por debajo de un precio piso de $ 0.2068 la libra, o e equivalente a $
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5.17 CIF la caja de 25 libras; a mantener dentro del acuerdo al 85% minimo de la
exportacion proveniente de los firmantes y a proporcionar al Departamento de
Comercio Norteamericano informacién trimestral sobre los volUmenes exportados y su
valor” (Entrevista con Mario Haroldo Robles.).

Este acuerdo funcioné muy bien para Sinaloa, y ha permitido a los productores
domésticos también ordenar su industria, imponiendo un precio piso a la produccion local
no solo la de Florida, sino también la de California'y mas recientemente la de Carolina del
Sur.

Desde nuestro punto de vista, esta es una oportunidad para ordenar nuestra exportacion en
torno al mercado, pero hay mucho trabajo todavia por hacer. México tiene que acderar las
reglamentaciones y generar los esquemas de ordenamiento en la produccién a través de
mecanismos de inspecciodn y certificacidén en materia de calidad para los productos hortofruticolas;
en materia de monitoreo de residuos toxicos y en materia de controles de tipo microbiol égico, en
aquellos productos susceptibles de portar patégenos que puedan poner en riesgo la salud del
consumidor. Las demandas del gobierno de Estados Unidos se atienden mediante un programa a
tres afos de desincorporacion de la mano de obra infantil que involuntariamente se da en los
campos agricolas y se ha firmado recientemente un convenio con los fabricantes de plaguicidas
para recolectar 1os envases vacios y confinarlos en lugares apropiados para reducir los niveles de
contaminacion del ambiente. No se quieren pretextos, para que la exportacion de hortalizas en
Snaloa sea limitada, pero a la vez esto representara una oportunidad para promover el uso de un
sello de calidad que prestigie la produccion de Snaloa en los mercados internacionales y asegure
a los consumidores que adquirir productos de Snaloa es sano y seguro, contra lo que digan
nuestros competidores. (Haroldo Robles).

En resumen, la horticultura de Sinaloa enfrentdé en la década de los 90's serios
conflictos comerciales con Florida, los cuales fueron resueltos de manera favorable. Sin
embargo, ahora enfrentan nuevos retos para cumplir con la Ley de Bioterrorismo y Ley de
Inocuidad Alimentaria.

3.3.1. Impacto de la comercializacién de hortalizas en € mercado de los Estados
Unidos

Las compafiias norteamericanas han jugado un papel importante en la
comercializacion de estos productos en EEUU y muy préximamente también en su
siembra, llegando entre 1921 y 1929 a manejar solo entre dos de ellas, el 60 por ciento de
las exportaciones. Esta tendencia continuo y para 1970 el pais antes mencionado ya cubria
del 40 al 70 por ciento de las necesidades de capital de los productores y éste era suficiente
para apoyar el 80 por ciento delos horticultores de Sinaloa (Gaxiola, 2001).
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Para 1995, era ya imposible autofinanciarse; el crédito a largo plazo fue casi
inaccesible y el de corto plazo fue muy restringido por la crisis financiera que afectd a
México e impacté directamente a los productores de legumbres. De esta manera el
productor tuvo cada vez mas necesidad de crédito externo. Esta problematica ha obligado a
estos horticultores a seguir aceptando el capital de estas distribuidoras norteamericanas a
cambio del compromiso de entregarles toda su distribucién. A su vez éstas se comprometen
a comercializarlas y a pagarles una comision entre el 10 y el 15 por ciento de la venta
efectuada.

3.3.1.1. Formasde operacion de las distribuidor as sinaloenses

Actualmente, ya son muchas las empresas distribuidoras de hortalizas frescas,
ubicadas en Nogales, Arizona, las cuales aprovechandose de la imposibilidad de los
productores sinaloenses de autofinanciarse y de la incapacidad oficial para financiarles,
celebran contratos con la mayoria, condicionandolos, a que entreguen toda la produccién a
su compafiia a cambio de proveerlos de financiamiento. Estas conceden apoyo para la
produccion, la cosecha, el empaque, e impuesto de importacion, € flete hasta las
distribuidoras, etc.

Las digtribuidoras, propiedad de los horticultores de Sinaloa, (caso de estudio que
nos ocupa) regularmente acceden al crédito institucional, pero al establecido en la Unién
Americana. Asi, las distribuidoras son empresas establecidas en los puntos de cruce de
Nogales, Arizonay de otros cruces, pero su funcién principal es comercializar hortalizas ya
Sean propias 0 gjenas en los mercados de Estados Unidos. Los horticultores de Sinaloa se
vinculan con ellas, manteniendo una relacion financiera y comercial y en otros hasta de

propiedad de esas compaiiias. (véase cuadro XV1)
Las hortalizas de Sinaloa se comercializan generalmente en Nogales, Arizona, pues

ali confluye la mayoria de los envios y operan el mayor nimero de distribuidores y

brokers. Esto actGia en perjuicio del productor sinaloense, pues a constituirse como el
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puente de cruce mas importante de comercializacion, ha determinado el nivel de flujo del
producto, los precios resultan presionados a la bgja; en tanto, que en muchas ocasiones en
la mayoria de los mercados de Estados Unidos el precio alcanza niveles més altos.

El principal mercado de las hortalizas frescas de Sinaloa en Estados Unidos es €l
detallista; en cambio de Florida en este mismo producto es el de las ingtituciones
alimenticias (el food service) y los mercados terminales. En el caso de Nogales, existen
100 digtribuidoras que reciben hortalizas en Nogales, Arizona, de las cuales 87 estaban
registradas en los libros rojo y azul. Las hortalizas de Sinaloa se comercializan
generalmente en Nogales, Arizona, pues alli confluyen la mayoria de los envios y operan el
mayor nimero de distribuidoras y brokers. Sin embargo, esa situacion puede afectar al
productor sinaloense, ya que al constituirse como el punto de cruce mas importante de la
comercializacion, ha determinado el nivel de flujo del producto los precios resultan
presionados a la baja, en tanto que en muchas ocasiones la mayoria de los mercados de
Estados Unidos el precio alcanza niveles més altos. (Flash informativo del Reed Book
Credit Services; citado por Gaxiola 2001).

Cuadro XVI

Principales Horticultores de Sinaloa
| COMPANIA | PRODUCTOR
| Sgma Produce | Trifonas Strabrospulus
| Tricar | Daniel Cérdenas | zébal
| Rene Produces Digtribuitorsinc | René Carrillo Carranza
| Farmers Best | “Roberto Tarriba Rojo
| Bravo Distributing Inc | José Maria Gallardo
| Omega Produces Inc | George Gotsis
| Melgose Produce Distributors | José U. Lopez
| GAC Produce Inc | Familia Canelos
| Lisalnc | Familia Litcheter
| Tare Distributing Company | Hermanos Tamayo
| Su CasaProduce Inc | Tres productores no especificados
| Rolit | Jorge y Enrique Rodarte
| San Rafadl | Adolfoy Marco Antonio Clouthier

Fuente: Gaxiola( 2001) y actualizado por la autora.
Nota: La empresa Farmers Best Comercializa legumbres de 19 productores de Sinaloa y Sonora, en
donde resalta por sus elevados volimenes y caidad Agricola Tarriba con sus etiquetas Farmers Best de

primera, Karen intermedia y Ceuta de segunda.
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La mayoria de los productores horticola de México carece de integracion
comercial; les fata por lo menos acopiar, seleccionar, empacar 0 comercializar
directamente sus productos en Estados Unidos, pues en la mayoria de los casos debe
encargarselos a otros agentes. La mayoria de las exportadoras sinaloenses utilizan tres tipos
de agentes. a).- Las que son propiedad de productores sinaloenses y otras en que son
accionistas minoritarios, realizando asociaciones informales entre los productores; b).-
Aguellas en donde los exportadores de Sinaloa estan asociados formal o informalmente, las
cuales distribuyen un producto contratado previamente, mediante acuerdos con productores
a los que proporcionan financiamiento. ¢).- Aquellas en las que no son socios ni
propietarios, sino que simplemente entregan el producto para ser comercializado (Gaxiola,
2001).

De acuerdo a padrén del libro rojo, operan en la zona de Nogales 100
distribuidoras, de las cuales en 51 se mangja producto sinaloense y 20 son propiedad de
sinaloenses, las cuales presentan solvencia comercial al aparecer en los citados registros,
como es el caso de Farmers Best International. (véase cuadro XVII)

Cuadro XVII
Lista dedistribuidoresde Arizona

| Al service digt. Ltd | Amex digt. Ltd | William conzalo & sons

| Apalachia produce co. | Baci fresh grower & importbig. | Z& sdist., co., inc.

‘ Cab produce co. ‘ Border vvarehquse & dist. Service Apache produce
burnad & co., inc.

| Cactus melons dist., inc. | C..b.Dist., I. L. P. | Cdsdigt.,

| Chamberlain dist. | Calixtro dist., co. | Chuy dist., & sons

| Cullota dit. | Chiquita fresh | Central fruit & veg.,

‘ Del monte fresh produce ‘ B:ma frut & veg. Dist, inc. ‘ Cris—p produce

| Double ¢ produce | Eagleeyedist. | Del campo su

| Farmers bestinc., Icc | Farmers garden | Elite produce

| Five star dist. | Franks dist. | Farmto market

| Fresh direct | Guimarra of nogales | Fresh co.,

| Grower’s pridel.l.c. | H. M. Dit. | Green point

| Integrity produce dist. | Job pro dist. | Jop dist.,

| Jovadist. | Juice produce co. | Kal
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| King plus | Legacy farms | Lis

| Lucero fruit | Map dist. | M. A

| Malena produce inc. | Mayer whse. Lic | Mayer west

| Meyer tomatos | Mikes dist. | Mon

| Nash de camp | Nash produce inc., west | National dist.
Nogales fruti & veg., dist. Nova

Nogales dist.

produce

Platinum produce

Old mexicos best produve omega

Ocaotillo produce produce co. Prime sales
| P. J. Produce digt. | Penny produce dist. | Rvdist.
| Peremium produce dist., inc. | Pride dist., inc. | Sandia dist.
| Produce exchange | Rp dist. | Seacoadt dist.
| Rene poduce dist. | Ritz produceinc. | Sgma sales
| San Rafael produce inc. | Santa Cruz melons | Sykes company
| Service digt., inc. | Shipley sales | Tepeyac produce
| Service digt., inc. | SQunfed dist., inc | Veggiesinc.
| Su casa produce partnesrship | Tanimura dist., inc. | Wilson/batiz
| Trade dist., co. | Vandevoet & associatesinc.

| Tricar sales |

|
|
| Vicama digt., I. L. C. | |
| Windosr dist., inc. | |

Fuente: I nformacion, recabada por la autora.

Nota: Las distribuidoras ubicadas en Rio Rico, Arizona comercidizan hortalizas y frutas de los estados
mexicanos de Sinaloa, Sonora, Nayarit, Baja Californiay Michoacan

3.4. Caracteristicas de los productores de Sinaloa

Sinaloa es lider a nivel nacional en e rendimiento de sus cosechas con una
produccion promedio de 10.97 toneladas por hectarea, cuando €l promedio nacional es de
8.74 toneladas. En la produccion agricola, destaca la horticultura como uno de los bastiones
de la economia, por ejemplo: las exportaciones de tomate representaron en el 2001 el 40
por ciento de la produccion nacional; pepino el 14 % y chile bell el 19 %. En suma, e 32
por ciento de la produccién agricola de México es producida en Sinaloa. Desde la década
de los cincuenta Sinadloa ha sido un intenso productor de hortalizas, resaltando como
principales cultivos. €l tomate, cdabaza, berenjena, sandia, entre otros

(www.Sinaloa.gob.mx).
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Cuadro XVIII

Exportacion horticola en € 2001 con valor en ddlares (USD)

| Producto | Valor en Dolares

| Tomate | 2 6290981
| Pepino | 9217 183
| Pepinillo pickle | 2619 047
| Chillebell | 12 386 630
| Chile | 2619 007
| Elote | 958 487
| Calabaza | 4395 524
| Berenjena | 2512925
| Mango | 1936
| Sandia | 323 045
| Melon | 1939
| Otros | 3919 566
| Total | 65574 714

Fuente: SAGARPA
Nota: La mayoria de la produccién de hortalizas de Sinaloa es destinada a mercados
internacionales, principal mente hacia Estados Unidosy € sur de Canada

En México, la reforma econdmica ha sentado las bases para que Sinadloa pueda
participar activamente en este entorno de competencia. Sinaloa, se ha constituido como €l
principal productor de hortalizas. Los horticultores en Sinaloa estdn organizados a través
de la Confederacion de Asociaciones de Agricultores de Sinaloa (CAADES) que aglutina a
Su vez a las asociaciones de agricultores de las diferentes regiones del estado; sin embargo

en ese organismo también hay graneros.

De acuerdo al Directorio de Exportadores de Bancomext se cuenta con 93 empresas
exportadoras, de las cuales el 80 por ciento son empresas agricolas. No obstante, de esas
caracteristicas se advierte por parte de Bancomext que en Sinaloa se pudieran presentar las
siguientes limitantes, para seguir incursionando en forma exitosa en e mercado

internacional de hortalizas:

v Desconocimiento de los paradigmas del comercio.;
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v/ Individualismo;
v Baaculturaempresaria y
v Faltadeindustrializacion.

Principalmente en estados donde prevalecen las economias primarias, como Sinaloa,
la individualidad prevalece, como lo es € apego a la propiedad de la tierra. El
individualismo productivo, tiene muchas limitaciones para lograr la produccion, en calidad,
pero principamente en la cantidad que suponen las demandas del comercio mundial.
Parece que, como ha sucedido con las grandes corporaciones, 0 se aprende a trabajar en
equipos asociandose, 0 se cancelardn las oportunidades para ser mejores. Un gjemplo de
esto lo constituye, el hecho de que en el mes de febrero los legumbreros de Sinaloa
saturaron € mercado internacional del tomate, provocando la caida del precio de esa
hortaliza.

Esto refleja que en este campo organizacional alin no se aprende a trabajar en forma
colectiva y el éxito todavia se sigue considerando como una situacion de “suerte”,
experiencia 0 porque se registren heladas en Florida (principal competidor de Sinaloa en
las hortalizas de invierno). En otras partes como Sinaloa, se alcanzaron éxitos, basicamente
en el renglon primario, sin necesidad de altos niveles de preparacion, lo cual origind laidea
de que s alguien triunfé sin tantos requisitos, ¢para que prepararse 0 por qué recurrir a
guien lo esté? Vale la penareflexionar en este punto, pues asi como no es posible sustituir a

la experiencia, tampoco se puede prescindir del conocimiento especializado.

3.4.1. Condicionesfiscalesy legales de apoyo a la empresa snaloense

Sinaloa esté localizado a noroese de México, a tan solo 14 horas por caretera
desde la frontera con Estados Unidos. Su ubicacion estratégica le otorga una ventgja, para
la digtribucion de productos con destino a Asia y Centroamérica. Respecto a su densidad
geografica, al censo del 2000, la poblacion del estado es de 2.5 millones de habitantes,
cuya edad promedio es de 19 afos. (véase cuadro X1X)
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Cuadro XIX

Andlisisde la poblacion

| GENERO | CANTIDADDE POBLACION | PORCENTAJE
| Hombres | 1,264,143 | 49 %
| Mujeres | 1,272,701 | 51 %
| Total | 2.5 millones de personas | 100 %

Fuente: Gobierno del Estado, 2003.

Sinaloa se conecta a Nogales, Arizona a través de una carretera de cuatro carriles,
gue permite el transito de poblacién y productos horticolas hacia esa poblacion fronteriza,
para su comercializacion en el mercado de Estados Unidos, tal como es el caso de las
hortalizas. Por ferrocarril, Sinaloa tiene acceso a la parte Oeste de Estados Unidos por

Nogales, Arizonay también se conecta através del ferrocarril Chihuahua-Pacifico.

Los productos de exportacion pueden trasladarse a la parte ese de los Estados
Unidos desde €l puerto, através del ferrocarril Chihuahua-Pacifico y a la costa oeste por la
red ferroviaria del Pacifico. Sinaloa cuenta ademas con los puertos de Topolobampo y
Mazatlan que son utilizados, para €l mangjo de productos exportables. EI Estado cuenta
con tres aeropuertos internacionales, con vuelos directos a Los Angeles y a otras
importantes ciudades de Estados Unidos, no obstante su estrecha relacion comercial con

Nogales y Tucson, Arizona no cuenta con vuelos directos hacia esas regiones del mundo
3.4.1.1. Apoyosy restricciones a las empresas sinaloenses

El Gobierno del Estado de Sinaloa, a través de la Secretaria de Desarrollo
Econémico implementd desde 1999 los siguientes programas de estimulos a los
empresarios locales:

Vv Sistema Sinaloense de Apertura Répida Empresaria: Su objetivo es

proporcionar a empresarios todas las facilidades, para instalar y operar empresas
en Sinaloa, brindando instrumentos disefiados para la gestion de todos los

170



tramites de apertura en un tiempo minimo, con un minimo de requisitos, y

documentos a presentar.

v Hecho en Sinaloa: Tiene como objetivo central la generacion continua de mas y
mejores productos, a través de las empresas, apoyando la comercializacion de

productos exportables de micro y pequefias empresas.

Vv Gestion Empresarial: Proporciona a las empresas apoyo en la gestion de
tramites y solucion de problemas, para facilitar el desarrollo de la actividad

empresarial, asi como tener herramientas que les permitan operar con éxito.

Respecto al contexto legal, en la entidad se cuenta con leyes que establecen algunos
esguemas de apoyo a los empresarios de la entidad, aunque persisten algunas quejas de los
agricultores y empresarios horticolas en general en el sentido de que requieren apoyos
especificamente para la industria legumbrera y que los insrumentos que existen son

demasiado generales.

La ley de Fomento a la Inversion para el Desarrollo Econdémico de Sinaloa fue
publicada en el periédico oficial “El Estado de Sinaloa’ nimero 143, segunda seccidn, con
fecha 27 de noviembre de 1996 y viene a abrogar las siguientes disposiciones.

Ley de Fomento Industrial del Estado de Sinaloa, publicada en el periddico oficial
“El Estado de Sinaloa” nimero 27, segunda seccién, con fecha 4 de marzo de 1997,

Decreto que crea €l congreso para e Desarrollo Econémico de Sinaloa y los
Comités Regionales de promocién Econdmica, publicado en el periddico oficial “El Estado
de Sinaloa” ndimero 44, de fecha 10 de abril de 1996 (Véase anexo 1, para mayor
informacidn sobre tramites y apoyos a las empresas sinaloenses)
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CAPITULO IV
BASESMETODOLOGICAS

4.1. Lainvestigacion cientifica

La investigacion cientifica es esencialmente como cualquier tipo de investigacion
s0lo que més rigurosa y cuidadosamente realizada. Podemos definirla como un tipo de
investigacion “sistemética, controlada, empirica y critica, de proposiciones hipotéicas
sobre las presumidas relaciones entre fendmenos naturales’ (Kerlinger, 1975, p.11). La
investigacion puede cumplir dos propositos fundamentales: d).- producir conocimientos y

teoria (investigacion béasica) y b).- resolver problemas précticos (investigacion aplicada).

La investigacion cientifica es un proceso, término que significa dinamico,
cambiante y continuo. Este proceso estd compuesto por una serie de etapas, las cuales se
derivan unas de otras. Es importante tener presente que en la investigacion cientifica
podemos trabajar con los paradigmas cuantitativo o cualitativo, los cuales lejos de ser
excluyentes son complementarios, dependiendo del alcance de nuestras investigaciones, el
enfoque y objeto de estudio.

En términos sintéticos puede definirse a la metodologia como el proceso de
transformacion de la readlidad en datos aprensibles y cognoscibles, que buscan volver
inteligible un objeto de estudio. Se trata entonces, de un conjunto de procedimientos
tedrico-préacticos que comandan y guian €l trabajo de investigacion. Pero, antes de discutir
acerca de procedimientos es importante reflexionar acerca de la actitud metodoldgica de la
cual depende en gran medida el desarrollo y el éxito de la investigacion.

Con frecuencia suele confundirse la metodologia con | as técnicas o instrumentos de
registro o recoleccion de datos, lo cual genera de entrada un falso problema y una falsa
dicotomia entre la metodologia cuantitativa y la metodologia cualitativa y saca de la

discusion el asunto clave: el del enfoque o tipo de acercamiento alarealidad.
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Se pueden utilizar técnicas de caracter cuantitativo (contar y controlar variables) y
pese a ello mantener el enfogque cualitativo, “el concepto mas general en matematicas no es
el nimero, sino el orden” (Ibafiez, 1994); por e contrario, pueden utilizarse técnicas de
indole cualitativa (discurso centralmente) y centrarse en un enfoque absolutamente

positivo, que no atiende a la cualidad del dato.

Existe una gran controversia en ese sentido, pero en este primer apartado nos
enfocaremos primero a analizar la metodologia en el marco histérico de las ciencias
sociales. De acuerdo con Tylor y Bodgan (1999), la metodologia designa el modo en que
enfocamos los problemas y buscamos respuestas. En las Ciencias Sociales han prevalecido
dos perspectivas tedricas principales, (Bruyn, 1966; Deutscher, 1973). La primera, €l
positivismo, reconoce su origen en el campo de las ciencias sociales en los grandes tedricos
del siglo XIX y las primeras décadas del siglo XX, especialmente Auguste Comte y Emile
Durkheim. Los positivistas buscan los hechos o causas de los fendmenos sociales con

independencia de los estados subjetivos de los individuos.

Durkheim afirma que el cientifico social debe considerar los hechos o fendmenos
sociales como cosas, que ejercen una influencia externa sobre las personas. Este se
considera el origen del método cuantitativo, €l cual parte de hipétesis y busca medir la
realidad. Durante décadas, fue la metodologia privilegiada en el ambito cientifico, pero a
partir de la década de los ochenta existe una revaloracion del método cualitativo como

paradigma de investigacion en las Ciencias Sociales, aungue sus uso €s muy antiguo.

La segunda perspectiva tedrica principal, que siguiendo a Deutscher (1973)
describimos como fenomenologia, posee una larga historia en la filosofia y la sociologia
(Berger y Luckmann, 1967; Bruyn, 1966; Husserl, 1913; Pastas, 1973; Schutz, 1962;,
1967). El fenomendlogo quiere entender los fendmenos sociales desde la perspectiva del
actor. Examina el modo en gque se experimenta el mundo. Larealidad que importa es laque

las personas describen como importante.
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4.1.2 Paradigmasdelainvestigacion: Cualitativos y Cuantitativos

La investigacion cuantitativa casi siempre se concibe como estudios a gran escala
con muchos informantes o disefios experimentales que hacen comparaciones al azar. Tal
como el término cuantitativo sugiere la realidad es transformada en nimeros con el

proposito de analizarla e interpretarla (Kendall, 1995; Gallimore, 1995 y Reese, 1995).

La investigacion cualitativa, por otra parte, se asocia méas a métodos tales como la
observacion, el estudio de casos, la etnografia, las entrevistas abiertas o el andlisis
narrativo. El término cualitativo sugiere una busgueda del entendimiento de la realidad,
mediante un proceso interpretativo. Innegablemente, las diferencias entre los dos enfoques
va més dla de la seleccion de métodos a escoger y estan enraizadas en caminos
fundamentalmente diferentes de “conocer larealidad”.

A pesar de que los enfoques cualitativos y cuantitativos se consideran con
frecuencia mutuamente excluyentes, en realidad puede haber mucho traslape. Los datos
cualitativos (respuestas a preguntas abiertas) pueden analizarse cualitativamente buscando
los temas comunes o la construccion de modelos de pensamiento acerca de un tema en
particular o pueden analizarse cuantitativamente, convirtiendo textos (entrevistas, notas de
observacion, etc. acodigos numéricos).

Otradistincion importante es € propdsito a cual el método sirve. Muchos sostienen
gue los métodos cuantitativos rigurosos ofrecen mayor confianza cuando intentamos probar
una hipétesis bien definida, a la cual basta una respuesta delimitada. Sin embargo, para un
problema o fendmeno sobre el cual se sabe poco Yy sobre el cual tenemos muy pocos datos,
podria ser mucho méas prudente hacer un estudio exploratorio intenso, empleando métodos

cualitativos de observacion participante, esudios de caso o entrevistas abiertas.

En suma, los métodos cualitativos ofrecen medios eficientes para explorar o

examinar explicaciones alternativas. La observacion descriptiva, las entrevistas y otros
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métodos cualitativos son tan antiguos como la historia escrita (Wax, 1971). Wax sefiala que
los origenes del trabgjo de campo pueden rastrearse hasta historiadores, vigeros, y
escritores que van desde el griego Herddoto hasta Marco Polo. Pero sblo a partir del siglo
XIX y principios del XX lo que ahora denominaremos métodos cualitativos fueron
empleados conscientemente en la investigacion social.

El estudio de Frederick Leplay de 1855 sobre familias y comunidades europeas
representa una de las primeras piezas auténticas de observacion participante (Bruyn, 1966).
Como lo sefiala Wax (1971), Malinowski fue el primer antropélogo profesiona que

proporciond una descripcion de su enfoque investigativo y un cuadro de trabajo de campo.

Pero, los métodos cualitativos tienen una rica historia en la sociologia
norteamericana, incluso que aunque hasta el momento no hayan sido objeto de una amplia
aceptacion. El empleo de métodos cualitativos se divulgd primero en los estudios de la
“Escuela de Chicago” en el periodo que va de 1910 a 1940. Después de 1960 resurgio el
empleo de los métodos cualitativos.

Los enfoques de socidlogos, antropélogos, psicologos y otros estudiosos dedicados
a la investigacion cualitativa actualmente son sorprendentemente similares (Emerson,
1983). Por cierto, aveces es dificil sino imposible distinguir entre la antropologia cultural y
la sociologia cualitativa.

4.1.2.1 M etodologia Cualitativa

La frase metodologia cualitativa se refiere en el més amplio sentido a la
investigacion que produce datos descriptivos: |as propias personas habladas o escritas y la
conducta observable. Como lo sefida Ray Rist (1977), la metodologia cualitativa a
semejanza de la metodologia cuantitativa consiste en mas que un conjunto de técnicas para
recoger datos. Es un modo de encarar el mundo empirico:
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1.- La investigacion cualitativa es inductiva.- Los investigadores desarrollan
conceptos, intelecciones y comprensiones, partiendo de pautas de los datos, y no
recogiendo datos para evaluar modelos, hip6tesis y teorias preconcebidas.

2.- En la metodologia cualitativa €l investigador ve al escenario y a las personas en
una perspectiva holistica: las personas, los escenarios y los grupos no son

reducidos a variables, sino considerados como un todo.

3.- Los investigadores cualitativos son sensibles a los efectos que ellos mismos

causan sobre las personas que son objeto de su estudio.
4.- Los investigadores cualitativos tratan de comprender a las personas dentro de un
marco de referencia de ellas mismas.- Es esencial experimentar larealidad como

otros la experimentan.

5.- El investigador cualitativo suspende 0 aparta sus propias creencias, perspectivas
y predisposiciones.

6.- Para el investigador cuditativo todas las perspectivas son valiosas.

7.- Los métodos cudlitativos son humanistas.

8.- Los investigadores cualitativos dan énfasis a la validez en su investigacion.- Los
métodos cualitativos nos permiten permanecer proximos a mundo empirico.

9.- Para €l investigador cudlitativo todos los escenarios y personas son dignas de
estudio.

10.- La investigacion cualitativa es un arte.- Los investigadores cualitativos son
flexibles en cuanto al modo de conducir sus investigaciones.
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Esta investigacion se ubicard en € paradigma cualitativo, ya que investiga los
rasgos culturales de una empresa agricola sinaloense que tiene sus origenes en 1966, pero
que ha logrado crecer hacia el mercado estadounidense y establecer all4 una filial,
comercializadora de hortalizas frescas. En este caso el estudio se ubica dentro de un estudio
cognitivo de la cultura, en donde la interpretacion es un elemento central. La interrogante,

seria ¢Porqué trabajar el paradigma cualitativo y no el cuantitativo?

Para abordar este problema de investigacion, hemos determinado utilizar el
paradigma cualitativo de la investigacion, debido a que este método plantea como idea
central analizar como las gentes, los grupos y las organizaciones llevan a cabo las
diferentes tareas, mas gue los porgqué. En ese sentido coincidimos con Robert Yin (1977)
respecto a que antes de indagar el porgué primero tendremos que entender €l como. Quizas
por esta situacion, el paradigma cualitativo cada dia parece tener més adeptos en el ambito

de los Estudios Organizacionales.

Cabe destacar que la metodologia cualitativa se refiere en su méas amplio sentido a
la investigacion que produce datos descriptivos. Es decir, las propias palabras de las
personas habladas o0 escritas y la conducta observable. Por la necesidad de que se tiene en
estainvestigacion de “retratar” alos directivos en sus propios ambientes culturales es por 1o

gue se recurre a ese paradigma.

En forma coincidente con Robert Yin (1977), la metodologia cualitativa a
semejanza de la cuantitativa mas que una forma de recoger datos, representa una forma de
encarar el mundo empirico. Sin embargo, no debemos de perder de vista que el investigador
no podra forzar lareaidad y que € problema de investigacion nos determinara qué tipo de
metodologia, tomando en cuenta que aspectos nos interesa indagar o bien que nos refleja la
misma realidad, por gjemplo en los estudios realizados en la Hawtorne se pretendia realizar
un estudio de tipo cuantitativo, pero al momento de realizar el trabajo los investigadores se
encontraron con que el mundo empirico exigia la metodologia de tipo cualitativo. En €l
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trabajo que llevamos a cabo desde el primer momento advertimos que entraria en este

paradigma, cuya situacién la confirmamos a momento de entrar al campo.

Respecto al método cualitativo vale la pena reflexionar en el sentido de que de

acuerdo con Tylor y Bodgan (1999) presenta las siguientes caracteristicas:

La investigacion cualitativa es inductiva y los investigadores siguen un disefio de la
indagacion flexible, es decir comienzan sus investigaciones con interrogantes vagamente
disefiadas y las van afinando conforme se enfrentan a laempiria.

Asimismo, en la metodologia cualitativa el investigador ve al escenario y las
personas en una perspectiva holistica; las personas, los escenarios y 10s grupos no son
reducidos a variables, sino considerados como un todo. El investigador cualitativo estudia a
las personas en el contexto de su pasado y de las situaciones en que se halan. En ese
sentido, en las empresas Agricola Tarriba y Farmers Best International los hemos
analizado desde una perspectiva holistica, pero iluminando aquellos aspectos que
planteamos en la investigacion.

Ademas, los investigadores cualitativos tratan de comprender a las personas dentro
del marco de referencia de ellas mismas y de suspender o bien apartar sus propias
creencias, perspectivas y predisposiciones. Esto significa que tal como lo dice Bruyn (1966)
el investigador cualitativo ve las cosas como si €ellas estuvieran ocurriendo por primera vez.
Nada se da por sobreentendido. Todo es un tema de investigacion.

También es importante considerar que para el investigador cudlitativo todas las
perspectivas son valiosas. En la investigacion cualitativa todas las personas y 1os escenarios
son valiosos. Otra de las caracteristicas del méodo cuditativo es que son humanistas; por
lo que €l investigador Ilega a conocer a la persona y a experimentar o que ellas sienten en
su vida cotidiana.
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En suma, los investigadores cualitativos dan énfasis en la validez de su
investigacion, lo cual implica que nos permiten permanecer préximos a mundo empirico
(Blumer, 1969). Estan destinados a asegurar un estrecho gjuste entre lo gque la gente
realmente dice y hace.

Para el investigador cualitativo todas las personas y escenarios son dignos de
estudio. Ningun aspecto de la vida social es demasiado frivolo para ser estudiado. Es
precisamente este tipo de metodologia cualitativa, la que guiara el trabajo de tesis; sin
embargo, no descalificamos a la metodologia cuantitativa a priori, sino que después de
hacer una reflexion sobre este paradigma hemos determinado no usarlo por la naturaleza de
lainvestigacion. No creemos que la metodologia cualitativay cuantitativa se contrapongan,
sino mas bien son complementarias. En algunos trabajos relevantes en e mundo de las
organizaciones han sido usados en forma conjunta, por egemplo en e ensayo sobre
metaforas de Luis Montafio Hirose. Sin embargo, en nuestro objeto de estudio advertimos
gue con el uso del enfogue metodoldgico cualitativo es posible llegar a conocer los rasgos
culturales del gjecutivo mexicano y del gjecutivo estadounidense.

El elemento central en este trabajo es la cultura, pero se divide en tres dimensiones.
Cultura, Formas de Organizacion y Entorno (medio ambiente); a su vez la dimension de
cultura se divide en las siguientes tres categorias. valores culturaes, artefactos,
identificacion y vida cotidiana.

La tercera dimension se refiere a entorno o medio ambiente, la cual contempla las
restricciones politico-legales e incentivos gubernamentales. A su vez, segunda dimension es
la de Formas de Organizacién, la cual incluye toma de decisiones, estructura organizacional
y racionalidad (véase mapa 2).

Un primer momento de acercamiento a este objeto de esudio, fue el cuestionarnos si una
investigacion de estas caracteristicas seria factible, pertinente y relevante. Con la ayuda del
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Dr. Luis Montafio Hirose se reflexioné que cumplia con la pertinencia y relevancia por las

siguientes razones.

Desde los inicios de los afos setenta, la nocion de comunidad econdmica en la
region de Norteamérica, entendida esta como un area de comercio y relaciones laborales,
ha destacado el vasto potencial que podria resultar de la integracién o interrelacion de las
economias canadienses, mexicanay estadounidense.

En la actualidad estos paises han decidido incrementar la cooperacién econémica
interregional, como una estrategia a largo plazo para hacer frente a los diversos problemas
comerciales, culturales, financieros y migratorios que los afectan. Uno de los més
importantes debates que se han generado en torno a TLCAN es el relativo a sus posibles
impactos sobre los mercados laborales, las estrategias empresariales y la forma en que se
relacionaran los individuos de distintas culturas. El Ultimo aspecto es de gran relevancia
para este trabajo de investigacion, ya que nos llevan a reflexionar en e sentido de que
asistimos a la mundializacion de la economia, la cual no solo toma forma en la apertura de
nuevos mercados y la interdependencia financiera, sino que se manifiesta también por la
creacion de filiales extranjeras en todo el mundo, en donde observamos nuevas relaciones
interculturales que podrian dar lugar a nuevas formas organizacionales.

En este sentido, la organizacion y la gestiéon enfrentan relaciones complejas que es
necesario analizar a detalle, para comprender la forma en que los actores organizacionales
se relacionan y cdmo las diferencias culturales influyen en el ambito administrativo. La
cuestion cultural est entre las mas importantes, pero también se encuentra entre las mas
dificiles de encarar por parte de las organizaciones en México y Estados Unidos
actualmente, dado que tienen una intensa interaccién entre sus organizaciones y en muchos

casos desconocen como impactan en las formas administrativas las diferencias culturales.

A través del Siglo XX, la competencia mundial sobre el capital, historia colonial y
la Guerra Fria habian de alguna manera evitado que se discutiera de manera frontal el tema
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de interaccion entre las culturas. La globalizacidon de la tecnologia, la regionalizacion de la
economiay el fin de la Guerra Fria han abierto una excelente oportunidad para analizar los
nuevos cambios culturales que tienen lugar en el mundo entero. En respuesta a esos
cambios, los estudios culturales han emergido en el ambito internacional como un campo
energético y fascinante.

Los estudios culturales sobre México y Estados Unidos cobran relevancia en el
sentido de que compartimos una frontera comun, un tratado de libre comercio y esa nacién
es el principal socio comercial de México. En suma, este tipo de estudios representan una
posibilidad de analizar la organizacion en un nivel local (grupo Sinaloay Arizona), pero a
mismo tiempo dentro de la agenda internacional. Ademas, es posible problematizar en
términos académicos las relaciones que se presentan entre las organizaciones México-
Americanas en el contexto posterior a la firma del Tratado de Libre Comercio y permiten
crear vinculos para entender a través de las teorias de los Estudios Organizacionales los

nuevos movimientos culturales que se dan en el mundo empirico de las empresas.

La cultura es elemento clave, porque los seres humanos cuando acuden a las
organizaciones y se interrelacionan en éstas lo hacen como seres con determinados rasgos
culturales, producto de la sociedad que les ha tocado vivir. Sin embargo, la gran
interrogante seguia siendo la factibilidad, ya que se desconocia en un primer momento la
posibilidad de que la empresa otorgara facilidades para el desarrollo de este trabajo, asi
como los gastos de tipo econdmico que generaria por ser una organizacion con una
dimensién geogréfica en Culiacan (oficinas administrativas), La Cruz (produccion y
empaque) y comercializacion (Nogales, Arizona). Hubo varios momentos en que hubo
preocupacion, porque la empresa no daba la autorizacion a pesar de que ya se habian
realizado trabajo exploratorio y habia ya dos meses de visitas para observar. Uno de los
aspectos mas dificiles de entender para los directivos de la empresa era en la utilidad que
tendria para €llos este trabajo y como se planteaba el problema de investigacion; sin
embargo después de insistir en varias ocasiones la respuesta fue afirmativa. Cabe destacar
gue el planteamiento del problema es en los siguientes términos:
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En este trabajo de investigacion se analizaran los rasgos culturales del ejecutivo
mexicano en relacidn con los del g ecutivo que labora en una empresa estadounidense. Dos
paises como México y Estados Unidos enfrentan una gran brecha respecto a los valores
culturales, de tal manera que el analizar los rasgos culturales de una empresa mexicana que
se ha extendido a territorio angloamericano significa un trabajo, de gran relevancia para el
comercio internacional y en el campo de lagestion intercultural. En base a eso se plantea la

siguiente interrogante como pregunta principal de investigacion:

Mapa 2
MAPA DE LA INVESTIGACION

[ ¢Quérasgoscultur aes de Méxim mantiene la empr esa M éxico-Américanay cualesmodifica? }

ValoresCultur aes
(Andisis del grupoadmini strativo de
Sina cacon € deArizong)

Entorno
(Ambiente)

For mas Or ganizacionaes

k.

1- ;Como se desempefian los 1.- Ludes on las caraderisticas del 1-;Qué exigercias tiene el entorno
trabagjadores de Sinaloa a dif@encia trabg ador admini strativo de S naloay egdadouni dense en cuanto a agpectos
delosdeArizona? cual eslasdeA rizona? legalesadi ferenciadeM éxi co?

2.- ¢Qué valores culturales ponen en 2.- &Lud essuformaci on profesiona? 2.-¢Hl oontexto exige untrabajo méséas
juego en su acti vidadcotidiana? 3.- ¢(Cudles objetivos personal es individua oen equipo?

3.- H u de edos valores aulturales, comparten los administradores del 3.-¢Qué cambios exigeel contexto
JJué genera en cuanto a rasgos grupode Sind oa conlosdel grupo de edadouni dense ala empresa
culturaes? Arizona? mexi cana, reecto alaforma de

4.- ;Como se dan las formas de 3.- ¢En que difieren y en que son administrar?
comuni caci on (usodel lenguaje)? similares las formas de organizacion 4.-¢Qué restri cciones o sand onesse

5.- ¢Coémo usan | ossimbol osy ritos? deSinal cay deArizon&? egablecen adferenciade M éxico?

4.-¢iDe qué manera la foma de 5.-¢Quéincentivos s ofreen ala
organizacion es determinada por el empresa estadounidense, a diferencia
entorno y por ciertos valores de México?
cutural es?
5.- #Cémo setoman las decisones enel
grupo de Sndoay como en el de
Arizona?
Bvdoresculturaes ¥ Toma de dedsones (Centralizacion, ¥Restricciones politico-lega es
YA itefactos descentrali zaci 6n, i nvolucrami ento) (condiciones legaes, condciones
¥ dentificacion (pertenencia, identidad, ¥ Estrucuraorgani zacional (j erarquia) pol iticas)
filiaci 6n) ¥ Racionalidad (Reladones formales e ¥ ncentivos gubernamenta es
Bvida cotidiana al interior de la informel e (condi ciones econd i cas)
organi zaci 6n (Ritos mitosy Smbol os)
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Estas interrogantes son las que guiardn €l presente trabajo de investigacion,
mediante la teoria y la empiria. Esta tesis, pretende aportar en € ambito académico una
vision respecto a lo que sucede con las formas organizacionales en la empresa México-
americana, la cua es producto de las interrelaciones culturales y los modelos

organizacionales de México y Estados Unidos.

En la practica, eta investigacion se justifica en e sentido de que puede representar
una guia para los empresarios mexicanos que logran extender sus empresas hacia €l
mercado anglosgjon, a fin de que conozcan més sobre los distintos modos de

comportamiento organizacional de gerentes'y empleados.

En este trabajo se plantea como objetivo general, €l cua es el ge rector de este
trabajo: Analizar que rasgos culturales de México mantiene la empresa México-Americana
y cuales modifica, con el propésito de establecer como esas diferencias culturales han
logrado generar un hibrido organizacional, o bien si han provocado una tercera cultura,
expresada en una especie de mutacion al estar en contacto con el ambiente del pais
huésped, o incluso si esa organizacion logra mantenerse fiel a las caracteristicas y valores
de su pais de origen (transplantada). Ademas, se establecen los siguientes objetivos

especificos:

Objetivos especificos

Estudiar el comportamiento de los administradores mexicanos(grupo de Sinaloa)

con relacion a los del grupo de Arizona, tomando en cuenta el ambiente cultural.

Comparar las formas de organizacién prevalecientes en la empresa de Sinaloa y la
ubicada en Arizona, con el propdsito de establecer si existen diferencias y si se
genera un hibrido organizacional, una empresa transplantada o una llamada tercera

cultura.
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Andlizar la forma en que toman las decisiones los grupos administrativos, con el
propdsito de determinar como influye en la toma de decisiones el ambiente y los
valores culturales de cada grupo.

Setomo como bhase el modelo desarrollado por Teresa Paramo en su tesis doctoral y
la premisa de que la investigacion cualitativa es flexible y dindmica--puesto que se parte de
supuestos (pero no ideas rigidas), que seran contrastados en la investigacion empirica. Por
es0 en esta investigacion no se elaboraron hipotesis, sino que se plantean una serie de
interrogantes que buscaran ser resueltas a lo largo del trabajo, las cuales se desprenden de
cada una de las dimensiones.

Se plantea que existe una interrelacion entre las dimensiones de valores culturales,
entorno y formas organizacionales, la cual se ve expresada en el sentido de que planteamos
la posibilidad de que el medio ambiente y los valores culturales, inculcados en cada pais de
origen den como resultado una organizacion con caracteristicas distintas.

4.2 Teoriay Metodologia

De la perspectivatedrica depende lo que estudia la metodologia cualitativa, el modo
en que lo estudia y en que se interpreta lo estudiado. Latarea de los estudiosos del método
cualitativo es aprehender este proceso de interpretacion. Nos centraremos en dos enfoques
tedricos principales, el interaccionismo simbdlico y la etnometodologia, que se han
convertido en fuerzas dominantes en las ciencias sociales y pertenecen a la tradicion

fenomenoldgica.

El interaccionismo simbdlico atribuye una importancia primordial a los significados
sociales que las personas asignan al mundo que les rodea. Blumer (1969) afirma que el
interaccionismo simbdlico reposa sobre tres premisas béasicas. La primera es que las
personas actlan respecto de las cosas, e incluso respecto de las otras personas, sobre la base
de los significados que estas cosas tienen para ellas. De modo que las personas no
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responden simplemente a estimulos o exteriorizan guiones culturales. Es el significado lo

gue determina la accion.

La segunda premisa de Blumer dice que los significados son productos sociales, que
surgen durante la interaccion. “El significado que tiene una cosa para la persona se
desarrolla a partir de los modos en que otras personas actlian con respecto a ella en lo que
concierne a la cosa de que se trata” (Blumer, 1969). La tercera premisa fundamental del
interaccionismo simbdlico, segiin Blumer, es gque los actores sociales asignan significados
a situaciones, a otras personas y cosas, y a Sl mismos a través de un proceso de

interpretacion.

Desde una perspectiva interaccionista simbdlica, todas las organizaciones, culturas'y
grupos estan congtituidos por actores envueltos en un proceso constante de interpretacion
del mundo que los rodea. Aunque estas personas pueden actuar dentro del marco de la
organizacion, cultura 0 grupo son sus interpretaciones y definiciones de la situacion las que

determinan laaccidn, y no normas, valores, roles o0 metas.

Esta investigacion de tesis usa €l interaccionismo simbdlico para interpretar la
realidad de una organizacion México-americana que ha logrado desde la década de los
ochenta funcionar en forma aparentemente exitosa en dos ambientes culturales distintos. En
cuanto a la entometodologia, para algunos se adecua perfectamente a la perspectiva del
interaccionismo simbolico (Denzin, 1970). Para otros, representa un desprendimiento
radical respecto de las otras tradiciones socioldgicas (Zimmerman y Weder, 1970).

En suma, la etnometodologia no se refiere a los métodos de investigacion, sino al
tema u objeto de edtudio: cdémo (mediante qué metodologia) las personas mantienen un
sentido de larealidad externa. Asi, los etnometoddlogos ponen entre paréntesis o suspenden
su propia creenciaen larealidad, para estudiar larealidad de la vida cotidiana.
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Respecto a los tipos de investigaciones, los autores clasifican los tipos de
investigaciones en tres. estudios exploratorios, descriptivos y explicativos ( por gemplo,
sellitz, Sahoda, Deutsch y Cook, 1965; Babbie, 1979). A su vez, Dankhe (1986) los divide
en: exploratorios, descriptivos, correlacionales y explicativos. Esta clasificacion es muy
importante, pues €l tipo de estudio depende de la estrategia de investigacion.

El que se utilice un tipo de investigacion u otra depende esencialmente del estado
del conocimiento del tema a investigar, mostrando por la revision de la literatura, y el

enfoque que se pretende dar a estudio.

4.2.1 Etnografiay creencias

De acuerdo con Todd Edwin Jones (2000), los cientificos sociales han usado la
etnografia como una técnica de metodoldgica para describir creencias, valores y otros
estados mental es de las personas que ellos estudian. La creencia ha sido siempre una parte
invariable del proceso en este campo de investigacion, pero en décadas recientes €l
entendimiento del punto de vista de los nativos ha sido también una meta central de este
tipo detrabajos.

El establecimiento de creencias alrededor de las Ciencias Sociales, justo con lo que
ellos hacen en su vida cotidiana. La principal corriente positivista rutinaliza las creencias
adscritas de su objeto de investigacion; adicionalmente ellos quieren describir los puntos de
vista del sujeto en algunos casos, usando las mismas palabras del sujeto (Nelson, 1995).

Los investigadores constructivistas estén interesados en como € sistema de
creencias, valores, prejuicios, esperanzas, desacuerdos y motivaciones de la interaccion del
constructor con otros del mundo externo, para crear una construccion interna de la realidad
( Guba & Lincoln, 1989).
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En las décadas recientes algunos investigadores, especialmente los antrop6logos,
han explorado la posibilidad de ver como esas creencias y comportamientos inconscientes
de la mente los guian paraver el mundo que ellos construyen y en funcién de eso asignarles
significados. Actualmente, existe un crecimiento en la perspectiva “emic” entre los
etnografos de varias disciplinas. La perspectiva “emic” significa realizar la investigacion
desde € punto de vista de un “nativo”, es decir €l investigador se convierte en uno mas de
la organizacion, que trata de interpretar y explicar €l porque de esos comportamientos, que
el mismo vive; en tanto, la perspectiva “etic’ es cuando €l investigador ve la organizacion
desde fuera.

Jones (2000) plantea que es asombroso que exista poca discusion en términos de
como es posible trabgjar en las Ciencias Sociales con aspectos no medibles y observables
como creencias y valores. Este autor propone el término “The Enviromental Srategy”
(Estrategia ambiental), en el cual se empieza por observar las condiciones externas que
son pensadas para regular ciertos patrones o leyes. En el caso de la adscripcion de
creencias, el medio ambiente empieza con la idea de que ciertas creencias resultan de la
exposicion a ciertas percepciones a situaciones ambientales. Observando como una persona
fue expuesta a cierto medio ambiente natural 0 social es tomando como una evidencia,
teniendo el resultado tipico de la creencia. El otro método, el cual podria denominarse
“The behevorial Srategy” (comportamiento estratégico) empieza con la asuncién de que
solo cierta suerte de cosas puede causar ciertas acciones resultantes, de acuerdo a nuestras
teorias. Algunos investigadores del campo de las Ciencias Sociales estan actualmente
combinando ambos métodos, pero existe una mayor tendencia a investigar unidades no
medibles.

En e ambito de la metodologia de la investigacion existen diversos tipos de
estudios, dependiendo de la profundidad de las investigaciones.
En algunos casos se sugiere realizar primero una investigacion de orden exploratorio, para

evitar caer en errores.
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4.2.2 Tiposdeinvestigaciones

Los estudios exploratorios se efecttan, normalmente, cuando el objetivo es analizar un
tema o problema de investigacion poco estudiado o que no ha sido abordado antes. Por lo

tanto, la investigacion sera exploratoria al menos en sus inicios.

Los estudios exploratorios sirven para familiarizarnos con fendmenos relativamente
desconocidos, obtener informacion sobre la posibilidad de llevar a cabo una investigacion
mas completa sobre el contexto particular de la vida real, investigar problemas de
comportamiento humano, que consideren cruciales los profesionales de determinada érea,
identificar conceptos o variables promisorias, establecer prioridades para investigaciones
posteriores o sugerir afirmaciones verificables (Dankhe, 1986).

L os estudios exploratorios en pocas ocasiones constituyen un fin en si mismos, “por
lo general identifican tendencias, identifican relaciones potenciales entre variables y
establecen el “tono” de investigaciones posteriores mas rigurosas’ (Dankhe, 1986, p.412).
Se caracterizan por ser mas flexibles en su metodologia en comparacion con estudios

descriptivos o explicativos y son mas amplios y dispersos que los otros dos tipos.

Respecto a los descriptivos, buscan especificar las propiedades importantes de
personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a andlisis
(Dankhe, 1986). Miden o evallan diversos aspectos, dimensiones o componentes del
fendmeno a investigar. Desde e punto de vista cientifico, describir es medir. Es decir, en
un estudio descriptivo se selecciona una serie de cuestiones y se mide cada una de ellas,
para independientemente describir lo que se investiga.

Los estudios descriptivos miden de manera mas o menos independiente los

conceptos o variables a los que se refieren. La investigacion descriptiva, en comparacion
con la naturaleza poco estructurada de los estudios exploratorios, requiere considerable
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conocimiento del area que se investiga para formular las preguntas especificas que busca
responder (Dankhe, 1986).

A su vez, los estudios explicativos van mas alla de la descripcion de conceptos o
fendmenos o del establecimiento de relaciones entre conceptos; estan dirigidos a responder
a las causas de los eventos fisicos 0 sociales. Como su hombre lo indica el interés se centra
en explicar porque ocurre un fendmeno y en que condiciones se da éste 0 con que otras
variables esta relacionado.

Las investigaciones explicativas estan mas estructuradas que los demés clases de
esudio y de hecho implican los propdsitos de ellas (exploracion, descripcion, vy
correlacion), ademas de que proporcionan un sentido de entendimiento del fendmeno a que
hacen referencia. En suma, los cuatro tipos de estudio son igualmente validos e
importantes, dependiendo del objeto de estudio. En esta tesis doctoral, previé al trabajo de
campo en una empresa seleccionada se realizo una investigacion de tipo exploratorio, con
el propésito de validar las dimensiones a utilizar en el trabajo.

4.3 Estudio de Caso

En e enfoque de la investigacion encontramos cinco distintos tipos de estudios:
Biografia, fenomenologia, teoria fundamentada, etnografia y estudio de caso (Creswell,
1993). Una de las metodologias mas utilizadas en el &rea organizacional desde la década de
los ochenta se refiere a estudio de caso, los cuales se pueden clasificar de la siguiente
manera (Yin, 1993):

v Exploratorio, que a veces es considerado el preludio de una investigacion social;

v Explicativo, que puede ser utilizado como causa de una investigacion;
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v Descriptivo, que requiere de unateoria descriptiva para ser desarrollado antes de

iniciar el proyecto

En esta investigacion de tesis se trabgjard con la tradicion cualitativa de estudio de
caso. De acuerdo con Robert K. Yin para estudios de caso, cinco componentes del disefio
de la investigacion son especialmente importantes, cuya utilizacion adecuada marcan el

éxito o el fracaso de un trabajo de investigacion:

1) Las preguntas de estudio

2) Sus proposiciones

3) Suunidad de andlisis

4) Launion logicade los datos alas proposiciones
5) Los criterios parainterpretar los hallazgos

En cuanto a las preguntas de estudio, Yin sugiere que la forma de las preguntas en
términos de quién, qué, donde, como y porque dan una importante pista sobre la estrategia
de investigacion que seréa usada. En e estudio de caso se sugiere mas utilizar las preguntas
del como y el porgué como latarea principal, para detallar la naturaleza de las preguntas de
estudio. Como segundo componente, cada proposicion dirige su atencion hacia algo que
debe ser examinado dentro de lavision de estudio. Si lainvestigacion se trata de los tépicos
interorganizacionales la pregunta debe de iniciar con el cdmo y porqué las organizaciones
colaboran con otras. Este tipo de preguntas ayudan para decirle al investigador a dénde

mirar para obtener una evidenciarelevante.

Al mismo tiempo, algunos estudios pueden tener una razén legitima para no tener
ninguna proposicion. Esta es la condicidon que existe en experimentos, encuestas y en otras
edtrategias de investigacion, en la cua un topico es la materia de investigacion. Cada
exploracion, sin embargo, debe todavia tener un propdsito, sobre el cual descansar la idea
de que €l trabajo serade utilidad.
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En cuanto a la unidad de andlisis, se relaciona con € problema fundamental a
definir, pero en algunos casos existen problemas y es necesario que el investigador tenga
claro que el caso puede ser algun evento o entidad mas o menos bien definida. Segun Yin,
la unidad de andlisis es la forma de como las preguntas de investigacion iniciales han sido
definidas. Por gjemplo: si se quiere estudiar €l papel de los Estados Unidos en la economia

mundial, la unidad de analisis sera la economia del pais o una industria.

La mayoria de los investigadores encontraran confusién en la definicién de la
unidad de andlisis, para lo cual se recomienda discutir el caso con un colega; tratar de
explicar a esa persona las preguntas que has elegido y porque has elegido un caso
especifico o grupo especifico de casos para responder a esas interrogantes. Esto puede
ayudar aidentificar en forma correctala unidad de andlisis.

También se recomienda por parte de Yin (1993) tomar en cuentalas investigaciones
empiricas ya realizadas sobre la temética o bien esa unidad de andlisis. De esta forma la
literatura previa puede servir de guia para definir €l caso y launidad de andlisis.

Respecto a papel de lateoriaen el trabajo, €l autor destaca que el uso de lateoriaen
estudios de caso es lo que diferencia de los métodos relacionados, tales como la etnografia
(Lincon y Guba, 1985-86; Van Manen 1988, et al).Para estudios de caso, el desarrollo de la
teoria como parte de la fase del disefio de la investigacion es esencial, y el proposito

fundamental del estudio de caso es desarrollar o probar unateoria.

Este tipo de metodologia es considerada como valida para este trabajo, en términos
de que los estudios de caso se pueden considerar como una forma de andlisis
multiperspectiva; es un méodo articulador del dato y la teoria; puede describirse en forma
exhaustiva una situacion social y explicar tentativamente sus multiples factores y

componentes.
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De acuerdo con Creswell y Yin (1993), para desarrollar cientificamente un estudio
de caso es necesario contar con un marco teodrico desarrollado y un proyecto definido, de lo
contrario, setiene el peligro de caer en el sentido comun.

Los estudios de caso pueden ser de tres categorias distintas (Stake, 1995):
Intrinseco, cuando el investigador estd interesado en el caso; | nstrumental, cuando el caso
es utilizado para entender més ala de lo que se puede observar; Colectivo, cuando se
estudia un grupo de casos. En todos los tipos de estudios de caso se pueden hacer

aplicaciones Unicas 0 multiples.

De acuerdo con Tellis (1997), los estudios de caso pueden aplicarse de distintas

maneras:

1) Paraexplicar relaciones causales complejas en lasintervenciones de lavidareal.

2) Paradescribir el contexto delavidareal, en lacual ocurri6 laintervencion

3) Paradescribir laintervencion en si misma;

4) Para explorar aguellas situaciones de la intervencion, en las cuales no hay
conjuntos claros de resultados.

Respecto a la pertinencia metodolégica del estudio de caso para el ambito de las
organizaciones, encontramos que las investigaciones mas relevantes en este campo se han
obtenido, mediante este tipo de estudio, por ejemplo, la experiencia de Taylor sobre la
administracion cientifica en la Betelhem Steel; la fundacion de las relaciones humanas a
partir del experimento de la Hawtorne desarrollado por Elton Mayo, Roethlisberger y
Dickson; los cien casos de empresas inglesas de Woodward y €l nacimiento de la teoria de
la contingencia; € estudio de caso de la empresa TLTX de Pages y la fundacion del
psicoanalisis organizacional; el estudio de las dimensiones culturales de la empresa IBM en
40 paises, dirigido por Hofstede en 1980.
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No obstante, los antecedentes histdricos de cultura no se empezaron hace 20 afios.
Los primeros estudios sobre esta temética pueden ser ubicados desde los tiempos en que
Roethlisberger y Dickson y Mayo (en Perrow, 1986) fundadores de la escuela de las
Relaciones Humanas en la Administracion, realizaron sus estudios en la planta Hawtorne,
subrayaron el papel clave de los valores y normas de los grupos de trabajo en el desempefio

de sus actividades.

Posteriormente, Selznick (1948) de nuevo destacd la importancia de la estructura
informal, argumentando la existencia de “leyes no escritas’ y asociaciones informales de
las organizaciones. En cierto modo, esos trabajos pueden ser considerados como las bases
paralos estudios de cultura en las organizaciones. Pero, la época de mayor despegue parala
realizacion de estudios de este tipo se ubica en 1980, cuando se dan en e mundo
econdémico cambios acelerados a nivel mundial y por otra parte, en el ambito académico se
da un rompimiento de paradigmas;, la necesidad de encontrar nuevos enfoques y
explicaciones més completas a los distintos fendmenos que en esa época se registran.

En suma, € estudio de caso tiene una gran pertinencia en este tipo de estudio y
representa una ausencia sentida en México, pero investigadores de universidades de
prestigio como la Universidad Autdbnoma Metropolitana, unidad |ztapalapa, han destacado
en la Ultima década en este tipo de trabajos en el drea de administracion y ciencias sociales

en general.

4.4 Disefio delainvestigacion

Segun Creswell (1993), para €l estudio de caso las técnicas de recoleccion de
informacibn méas comunes son: la entrevista (estructurada, semiestructurada y en
profundidad), la observacion (participante o no participante), el uso de técnicas
audiovisuales. En esta investigacion de tesis doctoral se usaron las técnicas de entrevista
semiestructurada, observacion no participante y técnicas audiovisuales.
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Respecto a la expresion observacion participante es empleada aqui para designar la
investigacion que involucra la interaccion social entre el investigador y los informantes en,
y durante la cual se recogen datos de modo sistemético y no intrusivo; es decir que €l
investigador no debera de alterar €l trabajo normal de la organizacion, ni actuar como un
intruso. Aunque, los observadores participantes tienen una metodologia y tal vez algunos
intereses investigativos generales, los rasgos especificos de su enfoque evolucionardn a
medida que operan.

En resumen, hasta que no entramos al campo no sabemos que preguntas hacer, ni
como hacerlas. En otras paabras, la imagen preconcebida que tenemos de la gente que
intentamos estudiar puede ser ingenua, enganosa o completamente falsa. La mayor parte de
los observadores participantes trata de entrar en el campo sin hipotesis 0 preconceptos
especificos. En mi caso tenia la idea de que en Agricola Tarriba todo operaba en forma muy
planificaday organizada, asi como que Farmers Best International habia unas instalaciones
majestuosas y las personas eran muy preparadas en términos académicos. En ambos casos
estaba equivocada y mi idea era engafiosa.

Enfrente algunos problemas para entrar al campo y ser aceptada, puesto que mis
primeros contactos fueron con e Gerente de Recursos Humanos y Desarrollo
Organizecional, Arturo Suarez, quien se mostré interesado en apoyarme en mi
investigacion, pero fui rechazada por la direccion general en dos ocasiones. Finalmente,
busque generar rapport con el Director General, Actuario Roberto Tarriba Haza, quien en
la primera entrevista me comentd que tenia cinco minutos para explicarle su proyecto.
Logre establecer rapport con este empresario, cuando resalte mi interés porque mi estudio
fuerade gran utilidad. Tarriba Haza a su vez, se mostrd cauteloso en dar informacion y me
pidié un informe detallado sobre las actividades metodol 6gicas que ahi llevaria a cabo, asi
como los tiempos estimados. Al momento de entrar al campo tenia grandes inquietudes, tal
como lo plantean Tylor y Bodgan (1997) cuando el investigador se enfoca a estudios de
esta naturaleza.
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Desde luego, la mayor parte de los investigadores tienen en mente agunas
interrogantes generales cuando entran en e campo. Es tipico que esos interrogantes
pertenezcan a una de sus dos amplias categorias. son sustanciales o tedricas (Tylor y
Bodgan, 1997). Ambas categorias estan interrelacionadas. Un buen estudio cualitativo
combina una comprension en profundidad del escenario particular estudiado con

intel ecciones tedricas generales, que trascienden este tipo particular de escenario.

En e momento en que los observadores participantes inician un estudio con
interrogantes e intereses investigativos generales. Por lo comin no predefinen la naturaleza
y nimero de los casos --escenarios o informantes-- que habrén de estudiar. En cuanto ala
muestra, los investigadores cualitativos definen tipicamente su muestreo sobre una base que
evoluciona a medida que el estudio progresa. Glaser y Strauss (1967) utilizan la expresion
muestreo tedrico, para designar un procedimiento, mediante el cual los investigadores
seleccionan conscientemente casos adicionales a estudiar de acuerdo con el potencial, para
el desarrollo de nuevas intelecciones o para €l refinamiento y la expansion de las ya
adquiridas.

Con este procedimiento, los investigadores examinan si los descubrimientos de un
escenario son aplicables a otros, y en que medida. De acuerdo con Glasser y Strauss (1967),
el investigador deberia llevar a un rendimiento méximo la variacion de casos adicionales,
seleccionados para ampliar la aplicabilidad de las intelecciones tedricas. En la observacion
participante, el mejor consgjo es arremangarse los pantalones. entrar en el campo,
comprender el escenario Unico y solo entonces tomar una decision sobre el estudio de otros
escenarios ( Tylor y Bodgan 1997).

4.4.1 Seleccion de Escenarios

El escenario ideal para la investigacion es aguel en el cual €l observador obtiene
fécil acceso, establece una buena relacion inmediata con los informantes y recoge datos
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directamente relacionados con los intereses investigativos. Tales escenarios solo aparecen

raramente.

Jack Douglas (1976) sostiene que los investigadores deberian de mantenerse
algjados de las areas en las cuales se sienten profundamente comprometidos. Aunque, este
€S un sano consgo general, la investigacion nunca esta libre de “valores’. Los
investigadores siempre desarrollan algiin tipo de simpatia hacia las personas que estudian.

La empresa Agricola Tarriba fue seleccionada de una muestra de un directorio de
Bancomext, en donde estaban registradas 93 empresas exportadoras de Sinaloa, pero jamas
imagine que enfrentaria un sinnimero de obstacul os para ser aceptada en esa organizacion

y poder realizar lainvestigacion.

4.4.2 Acceso a las Organizaciones

Los observadores participantes por lo general, obtienen el acceso a las
organizaciones, solicitando el permiso de los responsables. A estas personas se les
denomina “porteros’ (Becker, 1970).Se trata de convencer a los porteros que uno no es una

persona amenazante, parala organizacion.

En mi caso personal, primero busque a sefior Roberto Tarriba Haza en sus oficinas
del Consejo de Desarrollo de Sinaloa (CODESIN), pero jamas me recibié. Como respuesta
a mi solicitud de ser atendida, fui enviada con la Jefa de Prensa, Lic. Karina Parra, quizés
porque durante 12 afios labore como reporteray los directivos de CODESIN me asignaban
més esa identidad, que la de investigadora. Mi pasado periodistico lejos de ayudarme,

parecia constituirse como una barrera infranqueabl e.
Después de cinco visitas a la Jefa de Prensa, logré que me canalizara con el

encargado de Recursos Humanos y Desarrollo Organizacional, Arturo Suérez. “Dijo €l
sefior Tarriba que  de momento estd muy ocupado, pero me dijo que puedes comunicarte
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en la Agricola con el de Recursos Humanos. Que le llames, a ver si te puede atender”,

explico la publirrelacionista.

Primero contacté via telefonica con Maria Luisa, la secretaria del sefior Suarez,
guien amablemente me indic6 que podria atenderme el préximo sadbado 5 de noviembre de
2001. A la cita acudi muy motivada, pero mi entusiasmo se esfumo cuando arribe a la
caseta de vigilancia de la empresa y me indicaron que nadie me estaba esperando, que no
podria pasar. Finalmente logre persuadir al guardia y me dejo pasar, tras entregarle mi
credencial de elector.

A partir de ese momento Suarez se convirtio en mi informante clave y desde el
principio hice rapport con él, mediante la plética de que tiene una hija que pretende irse a
estudiar a Estados Unidos y es egresada de Estudios Internacionales, en cuya &ea yo

imparto clase.

Fue sencillo hacer rapport, pero no asi que entendiera lo que se pretendia indagar.
Para no entrar en grandes polémicas respondi afirmativamente cuando me sugirié que
mejor estudiara liderazgo y clima organizacional. No obstante, no acate ninguna de sus
sugerencias. Fueron dos meses después de ese momento que se me comunicd que si se me
autorizaba para hacer la investigacion en esa empresa. Sin embargo, en ese periodo de dos
meses en gque no tenia autorizacion del Director General, acudi en forma regular a la
organizacion y observé cuanto pude, haciendo que me perdia por los pasillos, que me
equivocaba de érea, tc.
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4.4.2.1 Obstaculos en € acceso a la Organizacion.

El acceso a ambas unidades de la organizacién estuvo plagado de obstaculos,
derivados del celo profesiona que existe entre los duefios de la empresa (Roberto e Ivan
Tarriba Haza). En el caso de Roberto Tarriba consideraba que el tema de estudio no era
relevante y sugeria que se estudiara el liderazgo en €l trabajo; a su vez, Ivan Tarriba se
mostraba temeroso de gue la investigadora en realidad fuera una espia de Roberto Tarriba.

A continuacion se detalla cdmo se logré penetrar en ambas unidades de la organizacion.

4.4.2.2 Principales Obstaculosen el acceso a Agricola Tarriba

En realidad, las primeras visitas a la empresa fueron siempre dificiles, el encargado
de Recursos Humanos y Desarrollo Organizacional, Arturo Suérez Sierra (el portero) se
portaba muy amable, pero hacia énfasis en que todo tendria que ser visto previamente por €l
Director General de la empresa, Roberto Tarriba Haza El sefior Tarriba casi nunca se
localizaba en la oficina. Para colmo, siempre me perdia en las ingtalaciones, porque parecia
un gran laberinto blanco de oficinas separadas por paredes blancas y ventanales de cristal.
Todos los empleados me miraban con curiosidad, mientras trabajaban con su computadora
portétil.

De acuerdo a los tedricos de la metodologia, cuando €l enfoque directo no da
resultados, es posible emplear otras tacticas, para obtener acceso a escenario. Muchos
investigadores, han logrado acceso a las organizaciones, gracias a que alguien respondia
por ellos. En mi caso particular enfrenté algunos problemas como comenté anteriormente,
pero finalmente logre ser aceptada, gracias a mi persistenciay que mi director detesis, Luis
Montafio Hirose me otorgé una carta en donde me recomendaba como una académica

responsable.
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4.4. 2.3 Principales Obstéculos en el acceso a Farmers Best | nternational

Siempre pensé que la parte més dificil de la investigacion ya habia pasado y que
estaba seguro mi trabajo de campo. Pero cuando hablaba de ir hacer mi investigacion a la
empresa de Nogales, Arizona, el portero me decia que estableciera bien las fechas, para que
él me pudiera acompafiar, porque tenia que hacer unos trabajos alla. Eso me generaba
preocupacion, debido a que consideraba que no podria actuar con libertad, ademés que por
sus comentarios podria inferir que las relaciones entre los hermanos no eran tan cordiales
como aparentaban, sino que ambos tenian celo profesional de que se conociera como
trabajaba su empresa. Mi intencidén de acudir empez6 a cadendarizarse desde el mes de
septiembre, pero finalmente se prorrogé hasta diciembre de 2002.

Los contactos habian sido previos, con el Gerente General Leonardo Tarriba del
Villar, primo hermano de Roberto e Ivan, via Internet. La fecha para la visita habia sido
cambiada tres veces, tal parece que tenian temor de que la investigadora fuera un espia de
Roberto Tarriba. Previo, alos correos enviados y las llamadas al Sr. Leonardo se tuvo que
hacer todo un trémite, via oficio, ante Roberto Tarriba Haza, Director General de Agricola
Tarriba. De pronto, todo parecia dificil, casi imposible, impenetrable, porgue se daban
largas, no se recibia a la investigadora, eran largas esperas, para que a final su secretaria
Monica acabara diciendo “El S. Roberto no esta”. Finalmente, una luz de esperanza
parecia abrirse el 19 de diciembre de 2002, cuando el sefior Roberto se comunicé conmigo,
para decirme que adelante, pero que necesitaba que viera primero a su hermano |van,
porque era € fundador de la empresay quien me daria todos los datos. Ivan de inmediato
accedio a la entrevista'y € 20 de diciembre se llevé a cabo la anhelada cita, en donde por
fin, se me fue autorizado hacer €l vige a Nogales por 10 dias. De nuevo €l via crucis para
localizar alvan Tarriba por ser fechas de Navidad. Finalmente podrian recibirme del 26 de
diciembre al 6 de enero. Las fechas se antojaban de locura, pero no tenia alternativa y lo

tome.
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Cuando llegue alaempresa, nadie pareciaestar al tanto de mi Ilegada. Me encontré
con una oficina pequefia y funcional, con un recibidor con adornos navidefios, amplias
fotos a color de tomate, pepino y chile, y su respectivo pino. En la peguefia sala resaltaban
los reconocimientos otorgados por € Blue Book y el Red Book a Farmers Best
International por ser una compafiia, en donde se cumplia con un ato sentido de ética 'y
responsabilidad. También reconocimientos como miembro de la Asociacion I nternacional
de comercializadoras de legumbres.

La oficina es pequefia y funcional. Esta ubicada en Rio Rico, Arizona, un suburbio
de Nogales, en donde a lo largo del camino se observa una concentracion geogréafica de
empresas comercializadoras de legumbres. En el caso de Farmers Best International, las
oficinas se ubican en una superficie estimada de 0.5 hectéreas (media hectarea) y mantiene
el logotipo de la empresa (El Charrito) en la parte frontal superior de la entrada a las
oficinas. A diferencia de Agricola Tarriba no hay guardias en la entrada y el acceso fue

sencillo.

Cabe mencionar que nadie parecia estar al tanto de mi llegada, excepto € Gerente
General, un joven de 32 afnos, Leonardo Tarriba del Villar, y el administrador de la
empresa, un contador, originario de Culiacan, Sinaloa. En Farmers Best quien actiio como
portero fue Luis Mario .el Administrador de la empresa, con quien me recomendd
ampliamente el portero de Agricola Tarriba, después que le lleve su regalo de navidad y le
pedi su apoyo, para hacer tal trabajo. El hacer un regalo a mi portero no lo considere falta
de ética de mi parte, sino un gesto de agradecimiento por € apoyo y la orientacion que me
habia dado

A ambos porteros no les di una explicacion detallada de mi trabgjo, sino que lo
expligue en un contexto general, por escrito y de manera verba. Mi explicacion fue veraz,
pero vaga e imprecisa. Ellos me pidieron que les explicara més, pero argumente que se
trataba de un trabajo multidisciplinario, con diversas perspectivas, enmarcado dentro del
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Estudio de las Organizaciones, pero lo que yo pretendia era conocer como ambas empresas
laboraban.

Ta como lo recomiendan Tylor y Bodgan (1997) me hice la “boba’ o “la
académica con cerebro de ratdn”, porque en caso contrario no me hubieran permitido €l
ingreso. Ademés, asumir esa actitud no fue dificil, porque en esas organizaciones se tienen
algunos prejuicios hacia las mujeres, incluso en mis primeras visitas me cuestionaron por
mi estado civil y me dijeron que esperaban a alguien menos femenina, pero esos

comentarios los ignoré de manera constante.

4.5 Recoleccion de datos

En esta investigacion, atendiendo las recomendaciones de Tylor y Bodgan, asi como
del Director de Tess, Luis Montafio Hirose, durante el proceso de obtener el ingreso a la
empresa se llevaron notas de campo detalladas. Las notas se realizaron después de los
encuentros cara a cara con los informantes claves y los actores organizacionales. También
se anoto a detalle lo expresado en las conversaciones telefénicas.

Una vez dentro de la organizacion, también se tomaron notas en forma constante,
pero en la empresa Agricola Tarriba resultd més dificil, porque cuando €l portero no podria
acompanarme, recomendaba a la encargada de Personal, Deyanira S. que estuviera
conmigo, o bien la secretaria del Director General parecia estar al tanto de cada uno de mis
movimientos, pero en forma habil antes de llegar a esa &ea fingi perderme en la
organizacion, que es como un gran laberinto blanco, con ventanales de cristal. Otras veces,
me escondi en el bafio a tomar mis notas y en otras ocasiones, en que me fui imposible
tomar las notas, 10 hice en cuanto pude salir de la organizacién en la soledad de mi carro.

Otra herramienta que se utiliz6 en este trabajo son las entrevistas semiestructuradas,

paralas cuales previo a su realizacion, trabaje los siguientes pasos:
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1) Redizar laguiade entrevista;

2) Indagar sobre los entrevistados (para estar en condiciones de hacer rapport
desde el primer momento);

3) Constatar que tenia cassetes en blanco Y pilas cargadas en la grabadora.

4) Verificar con cada uno de ellos, la hora exacta de la cita para la entrevista e

informarles que tendia una duracion estimada de dos horas.

La primera entrevista fue con Roberto Tarriba Haza, Director General de esa
organizacion, quien dio permiso para hablar con los gerentes. Previo, a encuentro se
elabor6 una guia de preguntas y durante el encuentro se tratd de establecer rapport desde €l
primer momento, comentando lo interesante del crecimiento de esa empresa. Sin embargo,
Tarriba Haza se mostré muy parco y sugirié que mucha de la informacion podria bajarse de
la red. Su oficina es la més espaciosa de la empresa; las paredes estan decoradas por
cuadros de pintores modernistas y muestra orgulloso fotos familiares. Durante la entrevista
es interrumpido a cada momento por el teléfono y su secretaria, con quien ultima detalles
para un vigje a extranjero. Esas constantes interrupciones afectan el desarrollo de la
entrevista, pero termino por tranquilizarme.

Antes del encuentro, el empresario solicité unaguiade las etapas de la investigacion
y se le entregd un documento, en el cual se precisa que la investigacion de tesis, constara de

las siguientes etapas.

Primer etapa: Induccion

Objetivo: Conocer la estructura jerarquica de la organizacion y tener elementos de
induccidn, que permitan tener una vision general sobre esta empresa lider en la produccién
y comercializacion de hortalizas.

Actividad: Visita a cada una de las éreas de la organizacion y la realizacion de una
entrevista semiestructurada con una duracion estimada de 30 minutos a las personas que se
encuentran a nivel gerencial, con el propdsito de observar y conocer el trabajo que cada
areallevaa cabo.
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Segunda etapa: Realizacion de entrevistas

Objetivo: Estudiar los rasgos culturales del personal administrativo.

Actividad: Se aplicardn entrevistas semiestructuradas con duracion de dos horas a
personas de nivel gerencial, a fin de conocer cémo influyen los rasgos culturales en la
actividad adminigtrativa del grupo Sinaloa.

Tercera Etapa: Aplicacion de cuestionarios:
Se aplicaran 15 cuegtionarios a personas de atos mandos y mandos intermedios, a fin de
estudiar en que difieren los empleados de Sinaloa de los de otros ambientes culturales.

Cuarta etapa: Visitaala Organizacion en Nogales, Arizona

En un primer momento se realiza una etapa de induccion, la cual comprendera un
conocimiento de las principales &reas de la organizacion y la realizacion de entrevistas
semiestructuradas (siete) a personas en mandos intermedios y superiores. La entrevista
tendra una duracién estimada de dos horas.

Posteriormente se aplicaron 7 cuestionarios (elaborados en inglés y espafiol), a fin
de conocer los rasgos culturales de los empleados. También se hara observacion en la
organizacion. Cabe aclarar, que los cuestionarios fueron aplicados, pero la informacién
obtenida no fue relevante; por lo cual se determind no usarlos.

El empresario aprob6 esta metodologia, pero solicitd que se le avisara con tiempo
prudente la visita a Nogales, porque estaba interesado en acudir en e lapso de la
investigacion. Esa situacion provocé en mi inquietud, porgue sentia que mi trabajo entonces
guedaria muy limitado. El agricultor parecia de pronto estar mas interesado en los
resultados de Nogales, que de los de la misma Agricola Tarriba. Sin embargo, finalmente
cuando acudi a la empresa en Arizona lo hice con tal libertad y afortunadamente nadie
insistié6 en acompafiarme. En el caso de la empresa Farmers Best International, en €l
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capitulo VI de la investigacion de campo, la identificaremos como Grupo Arizonay a los
gerentes entrevistados con las siguientes claves:

DG: Director y lider fundador (Ivan Tarriba)

G1: Gerente General (Leonardo Tarriba)

G2: Gerente de Administracion

G3: Gerenciade Ventas

G4: Cajeragenera

G5: Empleado expatriado (transferido de Agricola Tarriba a Farmers Best)

G6:Gerenciade Calidad

G7: Gerencia de Cuentas por cobrar

Respecto a los contactos previos, para lograr esas entrevistas se dialogd con el
Director General, Roberto Tarriba Haza. Se le habia advertido a la investigadora por parte
del portero que no erarecomendable usar la palabra investigacion en el trato con el Director
General, sino que era mejor hablar de metodologia o de etapas de induccion, a fin de que la
investigadora resultara totalmente inofensiva y se permitiera el acceso ala organizacion.

Posterior a esto, se realizaron las entrevistas a gerente de Recursos Humanos y
Desarrollo Organizacional, Arturo Suarez; Gerente de Informética (quien no aparece en el
organigrama, porque se acaba de integrar), Ing. Marcelino Gastélum y a Gerente de
Planeacion y Evaluacion, Carlos Parra. Asimismo, con el Gerente de Comercializacion, Sr.
Améquita y la Gerente de Administracion, Ricela Atondo(quien se acababa de incorporar

después de disfrutar de un periodo de tres meses por haber tenido un hijo).

En € texto, en los capitulos V, VI y VII gue contemplan la investigacion de campo
estos informates serén identificados con las siguientes claves en el caso del Grupo Sinaloa:

DG: Director General

G1: Gerente de Administracion

G2: Gerente de Comercializacion

G3: Gerente de Planeacion
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G4: Gerente de Recursos Humanos y Desarrollo Organizacional
G5: Gerente de Empaque
G6: Gerente de Produccion

G7: Subgerente de Planeacion (encargado de proyectos especial es)

Cabe mencionar que las gerencias de Producciéon y empague se localizan en La Cruz
de Elota, Ceuta, hacia donde se acudié para entrevistar a estos directivos y poder
observarlos en el ambito natural de su trabajo. Estos dos gerentes fueron quizas los mas
motivados por ser tomados en cuenta en la investigacion, ya que aseguran que normalmente
son ignorados en ciertas actividades gerenciales porgue sus oficinas se localizan en la zona
de produccion y empaque.

Para contactar con ambos gerentes, no fue dificil, gracias al apoyo del portero del
grupo Sinaloa, pero debido a las actividades de esos gerentes la entrevista se prorrog6 tres
veces y fue posible acudir a esa organizacion hasta julio de 2002 y estar ahi por un periodo
de tres dias, para observar su forma de trabajo. Se brindaron todas las facilidades y se me
asigno por parte de la gerencia de produccion un chofer, paraque me llevaraarecorrer toda
la zona de produccién (distribuida en los campos de Tayoltita, Ceuta, Bellavista, Caimaes,
y Nuevos Caimanes), y el &rea donde se localizan los invernaderos. Previo a esto, €l portero
me habia explicado que con el apoyo del Gobierno Federal lograron la construccion de

viviendas, escuelay contar con servicios de salud.

En La Cruz, a igual que en Culiacan se observa una gran vigilancia en la entrada,
dos guardias privados, exigen identificacion y a quien se visita, pero cuando ven al Gerente
de Recursos Humanos su actitud cambia. EI campo de la Cruz o Ceuta, como ellos le
denominan, es una extension de terreno enorme, de unas 5 hectéreas, en donde se localizan
las casas de los trabajadores, oficinas, mezcladora de fertilizantes, gasolinera de diesel para
los tractores, empague, asi como el comedor para los trabajadores de oficinas e ingenieros

agronomos.
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4.5.1 Revison de Documentos

En cuanto a revision de documentos, se tuvo acceso a la carta congtitutiva de la
empresa, récord de produccién por temporada, documentos de planeacion estratégica sobre
vision, misién y estrategias de crecimiento. También se permitié revisar las fotografias que
tiene el gerencia de Desarrollo Humano sobre las diversas actividades sociales que llevan a
cabo hace tres afios, especialmente posadas navidefias, festivales culturales paralos hijos de
los trabajadores, asi como jornadas médicas.

Ademas, se revisaron los boletines mensuales de comunicacion interna, que hasta el
mes de junio de 2002 se llevé a cabo por parte de esa gerencia, en los cuales se destacan las
actividades de cumpleafios, eventos deportivos y reconocimientos obtenidos por Agricola
Tarriba, tales como el del primer lugar a nivel noroeste de México en e programa de
Circulos de Calidad. En esa publicacién, ademas cada edicidn se destina un espacio a cada
una de las gerencias, para que se conozca mas al personal. Ese instrumento de
comunicacion interna se suspendié entonces, pero se espera se reactive en breve con un
nuevo formato y a color. En la organizacién, ademas cuentan con un periodico mural,
colocado en la entrada de la organizacién y otro en €l area de recursos humanos, en donde
se resdltan los cumpleafieros del mes, chistes y consgjos précticos. Su disefio es
dependiendo de latemporada del afio.

Asimismo, se pidi6 revisar los reglamentos de trabajo, pero en ese sentido se cuenta
solo con uno dirigido a jornaleros agricolas y el otro estd en proceso de elaboracion. Sin
embargo, de acuerdo a lo revisado méas que un reglamento es un documento con una serie
de prohibiciones hacia el trabgjador, por gemplo: Prohibido comer dentro de las oficinas,
prohibido llegar tarde, etc.
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La gerencia de Recursos Humanos también planea llevar a cabo un video, que
permita dar la bienvenida al empleado y editar un manual de bienvenida, que sirva para el

proceso de induccion, ya que actualmente se carece de €llo.

4.5.2 Aplicacion de instrumentos de recoleccion de datos

El fendbmeno socia en que esta investigacion se centra se refiere a la relacion
establecida entre los valores socioculturales y la toma de decisiones en una organizacion
Meéxico-americana. La estrategia metodolégica, utilizada es de orden cualitativo y se ha

desarrollado de la siguiente manera:

| 1.- Investigacion exploratoria a una empresa similar
| 2.- Observacion por 90 dias, dos horas diarias, levantando notas de campo

3.- Redlizacion de 8 entrevistas semiestructuradas a Grupo Sinaloay 7 al
grupo Arizona

| 4.- Aplicacion de 15 cuestionarios autoadministrados @
| 5.- Se usaron técnicas audiovisuales

(& La informacién obtenida no fue relevante y se determind excluir esta técnica de recoleccion de
datos.

Cabe mencionar que € objeto de estudio es una organizacion dedicada a la
exportacion de hortalizas frescas hacia el mercado de los Estados Unidos y Canada, la cual
opera en dos ambientes culturales digintos: Sinaloa y Nogales, Arizona. En Culiacan,
Sinaloa se ubican las oficinas adminigtrativas de esta empresa, la cual cuenta con 250
empleados del &rea administrativa y un total de 10 mil jornaleros agricolas por temporada
horticola. En el caso de los trabajos agricolas, laboran en el campo Ceuta, en donde se lleva
a cabo todo el proceso de produccion de legumbres, pero € personal de campo no formara

parte de estainvestigacion.
El campo organizacional en donde ubicamos a esta empresa es en el sector horticola

exportador. En el estado de Sinaloa operan 93 empresas exportadoras de productos

primarios (legumbres, y productos agricolas en general), de las cuales se selecciono
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“Agricola Tarriba” por ser una organizacion privada que establecié una filial en un

ambiente distinto, con resultados exitosos en dos ambientes diferentes.

Este edtudio se orienta hacia e dambito de Cultura Organizacional, entendida ésta
como una variable externa, retomando las dimensiones del estudio de Hofstede en laIBM,
realizado en 40 paises (Hofstede, 1980): masculinidad-feminidad, distancia jerarquica del
poder, individualismo-colectividad e incertidumbre .

Estas cuatro dimensiones no son retomadas en forma acritica, ni forzadas a aplicarse
en el caso de este estudio, ya que en la investigacion de las ciencias sociales en México
existe el problema de privilegiar el conocimiento de casos ajenos a nuestra realidad local.
Esta situacion se refleja cuando retomamos model os organizacionales y estudios de Japon y
Estados Unidos, los cuales queremos aplicar a nuestra realidad. Esto se expresa a través de

una idea distorsionada de cOmo deberian ser las organizaciones de frente a como son.

Con €l propésito de no caer en ese error y producir investigaciones espurias, hemos
realizado un trabajo de andlisis de los valores culturales del sinaloense, mediante revision
bibliogréfica y la utilizacién de las tradiciones cualitativas de la entrevista 'y observacion
directa.

En esta teds se revisan las siguientes dimensiones, tomando como base los
elementos de Hofstede, pero después de hacer una investigacion exploratoria de una
empresa similar ala que hemos seleccionado como objeto de estudio.

Tiempo

Base de confianza
Masculinidad versus feminidad
Familismo

Propensién alatoma de riesgos
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Para la realizacion de este trabajo, se tomaron como referente regional los valores
socioculturales del sinaloense, los cuales fueron obtenidos mediante una investigacion
exploratoria en una organizacion local y retomando un estudio efectuado por el ITESM,

campus Culiacan en 1995. (véase cuadro XX)

CUADRO XX
VALORESDE LA SOCIEDAD TRADICIONAL VERSUS MODERNA
| Valores(referenteregional) | Sistema Tradicional | Sistema Moderno
Confianza Masrural; pequefiasy Formalidad y  apto.
Medianas empresas Burocratico. Grandes
empresas
| Masculino | Dominio masculino | Mayor equidad de género
Solidaridad familiar Mujer como responsable del | Instituciones
hogar y la familia especializadas
Individualismo Colectiva Mayor  tendencia  a
individualismo
| Aversion alaincertidumbre | Informales | Reglas formales
| Distancia del poder | Alta | Baja
| Tiempo | Circular | Linesl

Fuente: Elaboracion propia, con datos de Luis Montafio Hirose, Hofstede, Durkheim,Smith, Edward Hall, y Anthony Giddens.

En la empresa local se redizé una entrevista semiestructurada con el director
general de esa organizacion, Eduardo Sanchez, la cual tuvo unaduracion de dos horas para
analizar la factibilidad de usar estas dimensiones en esta investigacion. También se realizo
observacidon en esta empresa, la cual cuenta con 10 empleados, de los cuales cuatro son
familiares y estén en la parte méas alta de la jerarquia de la organizacion, en cuyos aspectos
es similar con la empresa “Agricola Tarriba’, la cual es dirigida por dos hermanos y otro

més estd en mandos intermedios de la organizacion.

En “Agricola Z" se realizd observacion durante 15 dias, tres horas diariasy se
detect6 que si es posible aplicar estas dimensiones. Entre los aspectos mas relevantes que se
encontraron esta el hecho de que no tienen carta de exportacion, es decir, que al igual que
la mayoria de las organizaciones sinaloenses exportan sin carta-compromiso o0 carta-

crédito. Esto significa que al momento de hacer las exportaciones se basan Gnicamente en
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la palabra del otro empresario y no hay documentos firmados que avalen la operacién
comercial; no obstante, que involucra millones de ddlares. En suma, tienen plena confianza
en los vendedores estadounidenses y aplican laidea de lo que cuenta es la palabra “ Somos
hombres de palabra’, suelen comentar, a diferencia de la cultura estadounidense en donde
se tiene una gran tradicién de uso de documentos y juridica en cualquier actividad

comercial.

Respecto al factor tiempo, encontré con ese elemento no es una situacion que les
preocupe mucho, sino que conceptualizan el tiempo como algo flexible. Por gemplo, los
empleados checan al llegar, pero puede hacerlo otro compariero por ellos y la hora de
entrada y salida, asi como las fechas limite de las distintas actividades es sdlo una
referencia. Desde su perspectiva, lo importante son los resultados més que el tiempo que se

invierta en gastar unatarea.

En cuanto ala propension en latoma de riesgos, adverti una situacion ambigua en el
sentido de que se muestran muy conservadores atomar riesgos y tienen miedo de introducir
nuevas formas administrativas, es decir son conservadores en sus sistemas gerenciales y
expresan temor a introducir nuevas tecnologias o explorar otros esquemas de exportacion;
sin embargo se atreven a exportar grandes volumenes de producto sin carta-crédito que
garantice el pago del producto.

Respecto a la dimension de masculinidad en oposicion con lo femenino, encontré
gue el rol de la mujer en la organizacién ha dejado de ser Unicamente como acompafiante o
adorno, y ahora su papel adquiere un carécter de utilidad, pero ain sin ser considerada
plenamente para responsabilidades fuertes en |a toma de decisiones de la organizacion. En
esta empresa las tres mujeres que existen realizan tareas secretariales, aunque dos de €llas
tienen estudios de licenciatura en Comercio exterior. En el caso de Agricola Tarriba
encontré que a nivel de toma de decisiones, s6lo una mujer estd a nivel gerencial en el area

de administracion y el resto desempefia labores de secretaria, asistente, o de ayudante, no
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obstante tener estudios de licenciatura en su mayoria. En ese sentido consideramos que es

valido usar esa dimension.

En base a esta investigacion exploratoria en “Agricola Z” encontramos que es
posible aplicar estas dimensiones en la empresa a estudiar, cuya empresa en Sinaloa se le
identifica como “Agricola Tarriba” y en Nogales, Arizona, como “Farmers Best
International”, bajo el argumento de que debe identificarse en términos idiométicos con el
pais donde se establezca.

Sobre €l estudio realizado por el Ingituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de
Monterrey (ITESM), Campus Culiacan (Sinaloa una Vision de Futuro, agosto de 1995;
elaborado por el Centro de Estudios Estratégicos y la Fundacién Desarrollo Econdmico de
Sinaloa, A. C.) encontramos lo siguiente respecto al valor del familismo:

“La familia es la célula basica de la sociedad sinaloense y la formacién que da la
familia al individuo es primordial para e desenvolvimiento del mismo en su trabajo y la
lealtad que le tiene al mismo. Los valores inculcados y aprendidos en la mayoria de las
familias de una region repercuten en €l desarrollo de ésta. La toma de decisiones en el
hogar es un factor importante en la formacion de individuo y en Snaloa, la mayoria de
las decisiones son tomadas por el padre” (p. 99).

Sin embargo, de acuerdo a datos de la Procuraduria del Menor y la Familia (Sistema
DIF Sinaloa,), encontramos que la madre tiene mayor participacion en la educacion de los
hijos, dado que la mayor parte del tiempo lo ocupa en el trabajo y en consecuencia no tiene
tiempo para dedicarle la educacion a sus hijos.

En cuanto alatomade riesgos, el estudio del ITESM (el cual toma la base de datos
de INEGI, 1995y la encuesta de Competitividad del Consegjo Estatal Empresarial), revela
lo siguiente:

“El sinaloense la mayoria de las veces no responde répida y acertadamente a los

cambios gque surgen en su entorno. Esto se debe, en parte, a la falta de decision para
emprender nuevos retos, falta de vision y temor al riesgo. Por lo general al sinaloense
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no le gusta enfrentar grandes riesgos y prefieren que otros |o hagan primero y después
de que han probado dichos cambios entonces empiezan a implementarlos en su area de
influencia”, (p. 102)

Estos tres valores socioculturales nos llevarian a ubicar a Sinaloa como una sociedad
tradicional; sin embargo existen otros elementos donde advertimos rasgos de una sociedad
moderna o bien en transicion hacia una nueva etapa, que le permita aprovechar la etapa de
cambios violentos en el mundo entero.

Por gjemplo, el estudio del ITESM, concluye que muchas de las funciones que antes
eran de la familia hoy son llevadas a cabo por instituciones distintas a ésta. La familia hoy
en dia tiene tres funciones bésicas como son: la gestacion, la crianza de los hijos y la
socializacion. Dentro de la familia el padre es la figura de autoridad y quien toma las
decisiones importantes; sin embargo, en la educacion de los hijos, la madre tiene un papel

clave.

Lo anterior indica que se siguen teniendo algunos valores fuertemente tradicionales,
como la importancia de la cohesion familiar; pero ala vez se presentan signos de cambio y
apertura como lo es la aceptacion y seguimiento de diferentes métodos de planificacion

familiar, esto es se presentan fuertes signos de cambio hacia una sociedad més abierta.

Respecto a los valores relacionados con el trabajo, el documento concluye que el
sinaloense tiene una lealtad por el trabajo y le gusta superarse por el mismo. El sinaloense,
sin embargo, considera a la familia como lo més importante y esto puede influir en algunas
decisiones de trabajo.

Precisamente, lo que busca esta tesis doctoral es analizar como influyen estos valores

socioculturales en la toma de decisiones de la organizaciéon y en que medida esos rasgos
culturales se modifican cuando la empresa se establece en un contexto distinto.
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En suma, en este trabgjo se revisa el aspecto cultural como el elemento fundamental,
para analizar en qué medida los rasgos culturales impactan en las formas de organizacion.
Es decir, nuestro interés es reflexionar si se da lugar a nuevas formas organizacionales al
estar esta empresa en dos ambientes culturales distintos. En ese sentido, consideramos el
contexto de la globalizacidn y regionalizacion como fenbmenos complementarios y que aln
estdn en construccion; no como situaciones totalizadoras que arrastran a las organizaciones
areplanteamientos de fondo.

En esta tesis doctoral, se exploran los valores de México y Estados Unidos,
analizando en términos académicos las relaciones que se presentan en las organizaciones
Meéxico-Estados Unidos en un contexto posterior a la firma del TLCAN. Asimismo, esta
investigacion permite crear vinculos, para entender a través de los estudios

organizacionales, los nuevos movimientos culturales en el mundo empirico de las
empresas.
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CAPITULOV.
GRUPO SINALOA

“Los documentos son importantes, pero la palabra de la gente en Agricola Tarriba
todavia vale”, afirman G-1, G-3y G-4.

Desde la década de los ochenta México y Estados Unidos intensificaron su relacion
comercial, en la cual algunos estados fronterizos de Estados Unidos y del noroeste
mexicano jugaron un rol clave en este nuevo contexto de la economia mundial. En este
trabajo de investigacion analizamos especificamente, desde la perspectiva de los estudios
organizacionales que sucede con dos grupos administrativos que se desempefian en
distintos ambientes culturales, a quienes hemos denominado “Grupo Sinaloa’ para
referirnos a los ejecutivos de la empresa Agricola Tarriba que laboran en Culiacan, Sinaloa
y en La Cruz de Elota, Sinaloa, y “Grupo Arizona’ en relacion a grupo de gecutivos que
trabaja en Nogales Arizona.

Sin duda, un tema clave en estas relaciones es el incremento de las relaciones
comerciales entre ambas naciones, pero también trae consigo nuevas probleméticas en
términos de que florece la colaboracion global y el intercambio de formas de organizacion.
Tal comportamiento, sin embargo, genera un conjunto de situaciones relacionadas con la
efectiva administracion de patrones culturales, que se manifiestan en tradiciones, valores,
précticas y objetivos distintos, que en ocasiones logran negociarse en términos de artefactos
culturales (aspectos materiales de la cultura), pero en otras acudimos a un choque cultural.

La organizacion, objeto de estudio (Agricola Tarriba) tiene esta relacion con la
distribuidora Farmers Best International desde 1986, lo cual ha generado diversas maneras
de trabgjo entre ambas, las cuales analizaremos enseguida, bgo tres apartados. Valores
socioculturales y formas de la organizacion, paraen un tercer momento reflexionar sobre la
forma en que el contexto influye en tales comportamientos de indole cultural, asi como la
forma en que esto impacta la toma de decisiones en ambas organizaciones, dedicadas a la

produccion y comercializacion de hortalizas.
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5.1 Valores Socioculturales de los gerentes

En esta investigacion de tesis doctoral se analizé a los gecutivos que se encuentran
en un nivel gerencia en la citada empresa. Agricola Tarriba cuenta a nivel gerencial con
seis personas, las cuales hemos identificado con las siguientes siglas: G1, G2, G3, G4, G5 y
G6. Al Director General lo identificaremos a lo largo de este texto con las siglasDG y ala
organizacion de Agricola Tarriba la definiremos como la organizacion “A”, Farmers Best
International como la organizacién “B”. Cabe mencionar que a los gjecutivos de Culiacan y
La Cruz los identificaremos como “grupo Sinaloa’ y a los de Nogales como “grupo
Arizona’, alo largo del trabajo.

Las valores culturales, analizadas en las entrevistas y mediante la observacion
directa, son las siguientes. Tiempo, Base de Confianza, familismo, Feminidad versus

masculinidad, Individualidad versus colectividad y Propensién a latomade riesgos.

5.1.1 Tiempo

Cada culturatiene un reloj interno para larealizacion de las diversas actividades, lo
cual significa que tienen distintas maneras de organizar su actividad laboral; es decir, en
algunos casos es segmentada, en otros se tiene una vision al futuro, en otras de labora
siempre atado al pasado.

En las dos sociedades objeto de esudio en este trabajo, encontramos de acuerdo a
Edward T. Hal (1973) que interpretan el manejo del tiempo en forma muy distinta. Estados
Unidos interpreta el tiempo en forma lineal (avanza desde un comienzo hacia el futuro).
Los hechos se ven como aislados y se dividen en épocas.

En cambio, en México se vive el presente, pero con fuertes lazos con el pasado y las
tradiciones. El tiempo se ve como un ciclo, los hechos no ocurren como sucesos aislados.
Cada encuentro se compone de ritos y pasos establecidos. En Estados Unidos se orienta
hacia el futuro.
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En esta investigacion empirica encontramos las siguientes categorias de la
dimensién tiempo: urgencia, monocronismo versus policronismo, actividad y variedad, las
cuales enseguida explicaremos (Hall, 1973. La urgencia se refiere a la impresion de que
tiempo pasa rapidamente o lentamente...cuanto més urgente es la necesidad, més lento
parece pasar el tiempo (Hal, 1973). En el caso de laempresa Agricola Tarriba observamos
gue la urgencia es viga simplemente como una situacion que requiere ser atendida en las
proximas 24 horas;, mientras que en la empresa Farmers Best International implica que
debe ser resuelto de inmediato; en ese instante. En ambas organizaciones la urgencia se
percibe en forma digtinta y ahi advertimos lo que Porter (1972; citado por McEntee, 1998)
denomind ruido semantico en el sentido de que ambos grupos entienden la urgencia en
forma distinta por ser grupos socioculturales inmersos en contextos diferentes y en donde
el valor sociocultural del tiempo es asumido en forma opuesta. Por ejemplo, G-3 del grupo

Arizona afirma:

“Cuando entre a la empresa me dijeron vas a ser muy feliz cuando entiendas que para
los mexicanos la urgencia no es igual que para los americanos; € cliente exige €
producto en forma urgente y eso significa que tiene que ser en ese instante; en cambio
cuando a los mexicanos les dices que es urgente entienden que ocupas las cosas para €
dia siguiente o las préximas horas’ .

Esta situacion se refleja en que el producto es entregado a destiempo a su destino
comercial. De acuerdo a lo observado, e mayor problema de la empresa es que las
legumbres no llegan en el tiempo acordado, lo cual frustra y desilusiona a los clientes del
mercado externo de esa compafiia, cuya situacion es atribuible al manegjo circular y
policrénico del tiempo por parte de los actores organizacionales del grupo Sinaloa. Por
giemplo, el producto se debe situar en Nogales en un tiempo estimado de 13 horas, pero
éste se tarda hasta 36 horas (tres dias) después de solicitado a la empresa, no obstante, de
ser un producto perecedero; por lo cual su calidad también se demerita.

La siguiente categoria de monocronismo contra policronismo se ve reflgjada en el
sentido de que en la organizacion se pretenden hacer varias cosas a la vez, por ejemplo en
la zona de empague del producto los empleados mientras empacan el producto, juegan
“guerrillas’ con la fruta y estdn dialogando entre si. En ese sentido vemos que la
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organizacion tanto en las oficinas administrativas de Culiacan, como en la zona de
produccion y empague de La Cruz de Elota tiene un manejo policronico del tiempo (Hall,
1973), explicado en términos de que redlizan varias actividades a mismo tiempo, estan
orientados a las relaciones interpersonales y ponen un mayor énfasis en terminar las tareas,
en vez de adherirse a una programacion planeada.

En el caso de la empresa Agricola Tarriba observamos un manejo del Tiempo-P,
con la subcategoria de circular en el sentido que los gerentes realizan varias actividades en
forma simultanea: contestan el teléfono, atienden a personas en su oficing, revisan €l correo
y firman documentos gque implican la toma de decisiones, lo cual significa que ponen mas
énfasis en las relaciones interpersonales y en terminar las actividades. Al respecto G-4
sefala

“ Lo importante aqui es que se cumplan las actividades y se atienda a la gente, mas que
trabajar con una programacion rigida. No es necesario tener un horario mas puntual.
En ese sentido somos flexibles, ya que aqui mas bien se trabaja por objetivos’ .

A su vez, la subcategoria de circular se refiere a un mangjo flexible, se realizan mas
de una cosaalavez, el tiempo es 6lo un referente paralarealizacion de las actividades. Es
decir, los horarios son aproximaciones, lo esencial es dar atencion merecida a las personas
y a los asuntos pendientes. Como consecuencia se da prioridad entre las personas y no
gueda distincion entre €l trabajo y la persona. Se atienden varios asuntos a la vez, se
observan més las metas de la comunidad, que los trabajos individuales. En estas culturas se
suele decir “lo que no se hace hoy se dgja para maiana’. Este manejo circular del tiempo se
explica en funcién de que se trata de una empresa agricola, ligada con la produccién de la
tierra en el sentido de que la naturaleza determina los tiempos, por las temporadas de
sequia, lluvias y los periodos de cosecha. No es posible controlar €l tiempo como un
insumo o planear su uso, como ocurre en sociedades modernas. Aqui la parte de produccién
de latierra, ligada a medio ambiente, se impone; la naturaleza no se puede controlar y esla
gue determina la vida productiva.

La empresa analizada corresponde mas al Tiempo-P y a la subcategoria de circular.
Por eiemplo para G-1 el manejo del tiempo en esta empresa es el siguiente:
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“ Aqui mas que un horario trabajamos por resultados. Tratamos cada dia de sacar los
pendiente, pero si no alcanzamos lo dejamos para mafiana. En € caso de La Cruz la
gente esta desparramada en cinco campos, entonces ahi resulta mas dificil para los
gerentes controlar € tiempo; en tanto aqui en Culiacan somos mas flexibles que los de
Nogales en el manejo del tiempo, por g emplo: hay un compafiero que dice a las cinco €
sol todavia estéd muy alto y nos quedamos un poquito més tarde. Nosotros siempre somos
flexiblesy si es necesario nos quedamos tiempo extra, pero los de Nogales cumplen de 8
a5 06delatardey punto. Para elos e tiempo tiene otro valor” .

G2, G3 y G4 coinciden en ese manejo del tiempo circular con caracteristicas de
flexibilidad, yaque los horarios son aproximaciones y con frecuencia se da un margen de
tiempo adicional del 5 a 10 por ciento, como una forma de tener mas paciencia con el
incumplido. Quizas esta situacion seria inexplicable en una empresa que no fuera de factura
mexicana, pero en este caso los gerentes parecen estar mas interesados en las personas, que
en lostiempos y tal vez su actitud hacia sus subordinados sea entendible en términos de un
liderazgo paternalista (Eva Kras, 2000). G3 sefiala:

“Aqui fijamos fechas para lostrabajosy si se pasan en un 5 % del tiempo programado
no hay sanciones, pero si es un 50 % mas de lo estimado si las hay. El estandar es
pasarse un 10 % de la fecha programada en la finalizacién de |los trabajos. Esto a veces
nos trae problemas con los de Nogales, porque €ellos valoran mucho el tiempo propio y
ajeno, a diferencia de nosotros. Son muy puntuales en llegar e irse. Ellos tienen el valor
del tiempo por encima de todo y aqui no. Ellos destacan €l respeto al tiempo, nosotros
SOmMOos mas por objetivos y a veces nos quedamos, incluso horas extras’

A su vez, G-4 coincide con esavision circular en el manejo del tiempo:

“Lo importante aqui es que se cumplan las actividades asignadas mas que depender de
un horario, aunque tenemos uno de 8 de la mafiana a 5 de la tarde. Aqui mas bien se
trabaja por objetivos. Es decir, no tenemos una norma rigida del tiempo, pero todo
aquel que llega temprano se le otorga un dia de sueldo como bono de puntualidad” .

El establecimiento de ese estimulo de tipo econdmico permite que el 80 por ciento
de los empleados cumplan con la puntualidad y la asistencia. Ese estandar pareceria
positivo desde el enfoque de la cultura mexicana;, sin embargo, genera problemas en el
sentido de que latardanza en la hora de arribo al centro de trabajo repercute en el resto de
las actividades de la cadena productiva, de tal manera que la toma de decisiones y €
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empague del producto se ven afectados. En ese sentido advertimos, que la toma de
decisiones se pospone, en algunos casos en forma indefinida, porque no existe un
seguimiento formal de los acuerdos de las reuniones, efectuadas por la empresa cada

semana en la zona de produccién en Elota. G-4 se compara con los de Nogales y afade:

“Los de Nogales son mas estrictos que nosotros en € manejo del tiempo, hacen una sola
cosa a la vez y se basan mucho en la racionalidad en el gasto. Ellos trabajan 8 horas
exactas, independientemente si estdn o no en lo fuerte de la temporada. A quien se quede
después de las 17:00 horas se le considera ineficiente. Tienen de veras otro modo de ver
el mundo del trabajo y los negocios”.

G5y G6 de el Grupo Sinaloa también comparten esa vision, en donde expresan que
se trabaja por €l cumplimiento de objetivos y con tolerancia, mas que con cumplimientos
estrictos del tiempo, pero destacan que en las areas de produccion y empaque el manejo del

tiempo sigue en la categoria de Tiempo-P en determinados periodos del afio.

Esta situacion puede ser entendida en términos de que en los paises
latinoamericanos se adhieren mas al uso del tiempo policromético (Tiempo-P) en el sentido
de que se realizan varias actividades en forma simultanea (Hall, 1959), los horarios no son
rigidos, y predominan las relaciones interpersonales (Lisa Hoeckin, 1995), en vez de una
programacion planeada. También se hace un manejo circular y flexible del tiempo en
términos de gue se tiene como norma llegar de 5 a 15 minutos después de iniciada una junta
0 de hacer esperar a una persona que acude a una cita en promedio 20 a 25 minutos; en
tanto en Estados Unidos lo aceptable en ambos casos son cinco minutos, pero la regla es
tratar de cumplir en forma puntual, ya que son una cultura més orientada a la actividad

(obtencién de resultados) y en México al estatus (el ser).

Enseguida, encontramos la categoria de actividad, la cual tiene como base la
expresion agere, que significa actuar en latin. En las culturas agéricas se siente que es
necesario trabajar, para progresar y el éxito no se alcanza de manera automética; en tanto,
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para las culturas no agéricas, el trabajar el ser activo no es tan importante de acuerdo a
Hall. En ese sentido, agregamos que una sociedad como la mexicana y la sinaloense lo
central es el estatus y ésta esta dado en funcién de la pertenenciaal grupo, alacolectividad;
es, decir, el ser miembro de una familia es més importante en una sociedad como la

mexicana que los resultados del individuo en lo particular.

En el caso de México se tiene una mayor tendencia hacia la cultura no agérica, ya
gue la sociedad no te evallia de acuerdo ala actividad que realices, el salario que obtengasy
los resultados del trabajo, sino de acuerdo a tu posicion jerarquica en la empresa y la
importancia de tu puesto, asi como €l prestigio que seas capaz de tener en funcion del grupo
al que perteneces. En ese sentido a esta clasificacion, propuesta por Hall (1973), se hace
una modificacidén en términos de que en la empresa sinaloense, en particular en Agricola
Tarriba lo importante no son los resultados que obtenga determinada gerencia, sino la
forma en que son presentados y percibidos por la Direccion General. En ese sentido el DG

de Farmers Begt, ilustra esa situacion:

“En México hay una cultura de los licenciados y diputados y lo tienes que
demostrar y que cacaraquear, Sino no eres. Aqui en Estados Unidos eso es
secundario; aqui lo importante es como lo haces y cuando lo haces; los
resultados tal cual; en cambio alla es mas del ser, del estatus, de tramites
burocréticos y adornos. A la gente le gusta mas parecer que ser”.

La siguiente categoria de variedad nos permite distinguir entre los intervalos de
corta, largay muy larga duracion. En el caso de la sociedad estadounidense valora la
variedad, asi como la actividad en términos de los eventos externos. Respecto ala empresa
Agricola Tarriba advertimos que la empresa las actividades se visualizan a corto plazo, ya
gue se planea por temporada legumbrera Unicamente y las situaciones se resuelven en el dia

adia
En suma, el valor sociocultural del tiempo juega un rol importante en la toma de

decisiones de la empresa, puesto que se conceptla en forma policronica (tiempo-P),
circular, lo cual genera, que en muchos casos, las decisiones sean pospuestas 0 bien se

220



asignen actividades en las reuniones semanales, a cuyos resultados nadie da un seguimiento
puntual.

En la empresa sinaloense encontramos que coexisten y se superponen entre si
elementos caracterizadores de la sociedad tradicional (o0 premoderna) y de la moderna, en el
manegjo del tiempo, dado que se tiene un manegjo policromatico en general porque los
tiempos los rige la produccién de la tierra 'y en ese sentido en forma circular impone su
manejo, dado que el trabajador del campo tiene una mentalidad ciclica, su trabajo responde
a los tiempos y la naturaleza juega un rol importante. Cabe reflexionar que la empresa
Agricola Tarriba se orienta a la produccién de alimentos y se ubica dentro del sector
primario de la economia, en donde se advierte un apego a la tierra, a las tradiciones, a un
manejo flexible del tiempo y una forma muy particular de entender al mundo laboral en
términos de que forman parte de un campo organizacional, caracterizado por la dispersion
del esfuerzo intra e interinstitucional con las dependencias gubernamentales y la ausencia
de politicas publicas, que realmente incidan en la necesidad de ser mas competitivos en el
mercado internacional. El paternalismo continta siendo el signo de la empresa agricola en
la sociedad sinaloense.

Pero, esa redlidad se ve trastocada en la medida que esta organizacion del sector
primario entra en relacion con una empresa, orientada a la comercializacion del producto y
gue se inserta en el mercado global de las hortalizas, en donde el tiempo y la calidad son
variables interrelacionadas en la satisfaccion del cliente, cuya expresion se convierte en la
maxima del turbulento mercado internacional. Los conflictos en el manejo del tiempo
toman forma con mayor fuerza, porque Farmers Best se inserta dentro del sector terciario
de la economia (servicios), en la sociedad norteamericana, en donde €l realizar una sola
actividad alavez en el tiempo establecido se convierte en una maxima de eficiencia, ya que
incluso el hecho de dedicar a una actividad méas del tiempo programado por la planeacion
de la organizacion es considerado como signo de ineficiencia. En este caso, en particular, el
valor sociocultural del tiempo impacta en forma negativa en la calidad del producto por ser
un articulo altamente perecedero.
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5.1.2 Base de Confianza

Enseguida, reflexionaremos sobre |a Base de Confianza, entendida en el sentido de
gue los negociadores internacionales se enfrentan al dilema de la confianza: no pueden
confiar completamente; sin embargo, si no creen nada de lo que su contraparte dice o hace

se elimina cualquier posibilidad de acuerdo.

En € caso de la Agricola Tarriba observamos que la confianza adquiere un gran
valor por tratarse de una sociedad tradicional, en donde podremos explicarnos que aun
estamos en la forma més bésica de confianza: Comunidad Compartida (Fiske, 1990). Esto
significa que se actia como en una comunidad no diferenciada de la identidad colectiva o
tipicamente cercana, puesto que entre los productores y comercializadores de hortalizas de
Sinaloa se da una fuerte interaccion mas bien caracterizada por relaciones interpersonales,
lazos de parentesco y fraternidad, en donde el grado de confianza en €l otro es alin muy
elevado.

Entre los aspectos mas relevantes se encuentra que la mayoria de las transacciones
comerciales se realizan sin que exista una carta-compromiso de exportacion y crédito. Esto
implica que al momento de hacer las exportaciones se basan Unicamente en la palabra
hablada de los empresarios y no hay documentos firmados que avalen la operacién
comercial; no obstante, que involucra millones de dolares. En la industria de los
perecederos todos parecen conocerse por tratarse aln de una sociedad rural, caracterizada
por las pequefias y medianas empresas, considerando que una sociedad rural se identifica
por tener como base de su economia la explotacion de la tierra y una base industrial no
desarrollada.

En ese sentido, encontramos la confianza puede ser analizada desde dos aspectos la
confianza como variable interna y como variable externa. El aspecto interno
(intraorganizacional) involucra las formas de reciprocidad, coordinacion y accion
coercitiva; en tanto que el externo (interorganizacional) las subcategorias de juridica y

fraternal, cuyos términos han sido acufiados por la autora, para explicar esta situacion tan
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peculiar que tiene esta organizacion en el manegjo de la confianza. La juridica se basa en €l
uso de las legislaciones y documentos escritos, partiendo de la idea que las sanciones
externas dan seguridad.

A su vez, lafraternal parte de laidea de que las relaciones de amistad y parentesco
dan seguridad. Es decir, que se debe actuar en un clima de cordialidad, en donde € uso de
documentos es minimo, predomina la palabra hablada por tratarse de relaciones fraternales,
basadas en relaciones sociadles y redes, asi como de prestigio. En Agricola Tarriba
detectamos que la organizacion se ubica en el manejo de base de confianza externa dentro

de la categoria fraternal. Para G1, G3 y G4 la situacion es la siguiente:

“Los documentos son importantes, pero la palabra de la gente en Agricola Tarriba
todavia vale’ .

Para G2, laconfianzaes central en este negocio:

“Corremos grandes riesgos desde € solo hecho de que vendemos millones de délares,
de palabra, ni siquiera firman un papel, sino que todas las negociaciones son por
teléfono. Tenemos una cartera de 50 clientes. En este negocio cuenta que ya sabemos
guien es quien; pues, € prestigio es importante. Hace 8 afios tuvimos un problema con
un comprador que nos pago y se fue con todo, pero es el tnico caso. Aqui la regla es
que si alguien queda mal y traiciona nuestra confianza ya no le vendemos jamés. Claro,
gue existe la via legal y también llevamos un libro azul, pero aqui no se actta igual que
en Estados Unidos. Aqui hos pagan, porgue nos pagan o de plano ya nunca les volvemos
avender” .

Esa situacion es explicable en el sentido de las culturas de alto y bajo contexto (Hall
1973; Keith Davis, 1999). En €l caso del Grupo Sinaloa se tienden a identificar con la
cultura de alto contexto, en donde la comunicacion no verbal es muy importante y ponen
mas confianza en los acuerdos interpersonales en una relacion cara a cara. En este tipo de
culturas la informacion esta en el contexto fisico o interno de la persona; por o cual se le da
un gran valor a los acuerdos personales méas que a la firma de documentos legales, como
ocurre en otras sociedades, propias de culturas de bajo contexto.

Respecto a la sociedad sinaloense, de acuerdo a estudio realizado por el ITESM,
campus Sinaloa en 1995 (Renddn, 1995) los hombres de laregion norte del pais le dan ala
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palabra un valor central, a los acuerdos personales y la idea predominante, es que no se
saben rgjar. Esa situacion fue constatada durante la investigacion de campo, en donde G-5,

sefiaa

“ Nosotros ya sabemos que la gente esta acostumbrada asi, a que se les tenga
confianza y salimos adelante en la venta del producto, aunque también tenemos
algunos lineamientos legales, pero es muy raro que los lleguemos a usar. En este
negocio todos nos conocemos y nadie se raja. Todos sabemos que hay riesgo,
pero gque al final se cumple’

En este mangjo de la base de confianza de la empresa observamos que ésta entrafia
la asuncion de un riesgo (Blair Hisheppard, 1998). Este tipo de situacion se observa dentro
de todo el campo organizacional de las empresas productoras de legumbres de Sinalog;
por lo cual advertimos que el uso de la palabra en las negociaciones de venta de producto es
una préctica que ha logrado institucionalizarse (March y Olsen, 1976).

En resumen, podria pensarse por los miembros de otros grupos culturales que es
irracional llevar a cabo negociaciones de millones de ddlares, bajo el compromiso de la
expresion verbal, pero en el caso de los sinaloenses la palabra hablada adin tiene un gran
valor, como ocurre en la sociedad tradicional, en donde la confianza se deposita en el otro.
Para el grupo Sinaloa, la confianza en el nivel externo es caracterizada por el aspecto
fraternal, debido a que para éste aln tiene un gran valor respetar la palabra, el honor, no
saberse rgjar y cumplir, ya que desde la perspectiva de Fiske su uso de la confianza es en
términos de una comunidad compartida, en donde todos se conocen y se tiene un elevado
grado de confianza. Esto es explicable en términos de que la empresa analizada forma parte
del sector primario de la economia (agricultura), en donde ain predomina, en alguna
medida, el pensamiento premoderno o conservador. Esto impacta en la toma de decisiones
en el sentido de que pueden tomar la decision de vender hortalizas por un monto millonario,
usando solo la palabra como compromiso, ya que €l pacto social garantiza que habrd un
cumplimiento. La misma actividad de producir de tierra obliga a intensificar las relaciones

sociales, yaque el trabajo del campo es colectivo y gregario.
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Respecto a la categoria de confianza interna (intraorganizacional) encontramos las
subcategoria de reciprocidad, entendida ésta sobre la base de que las diferentes partes de la
organizacion trabajan entre si en un contexto de cooperacion, porgque confian en el préjimo
y se caracteriza por una elevada confianza. En e grupo Sinaloa encontramos que la
relacion de confianza entre los departamentos de Recursos Humanos y Desarrollo
Organizacional con el de Produccion es alto, lo cual favorece la innovacion organizacional
(Francis de Fukuyama, 1995). Es decir, los actores organizacionales involucrados confian
en el projimo, cooperan en su actividad cotidiana y existe unareciprocidad en el sentido de
gue cooperas con €l otro, porque sabes que €l otro lo hara en la misma medida por la
interaccion y relacion social existente. Por gjemplo, en esas dos areas se observa que
trabajan juntos en proyectos de mejoras del campo horticola, para elevar el nivel de vidade
los trabajadores, mediante programas de vivienda y salud. También podriamos entender tal
relacién de reciprocidad en términos de que desde la perspectiva de Gabarro 1978,
Rempel, Holmes y Zanna (1985; citado por Hishappard, 1998) la confianza es como un
componente esencial y natural de lasrelaciones.

También esa situacion se observa en las areas de empaque y planeacion, cuyas
gerencias tienen una relacion de confianza reciproca, logrando resultados positivos en el
establecimiento de sistemas de circulos de calidad y trabajo en equipo, para reducir el
problema de la entrega a destiempo del producto en destino final. Ese mismo hecho es
evidente en las gerencias de Informatica y Administracion, en donde trabajan en forma
conjunta, para la creacion de un software administrativo en un clima de alta confianza. Asi
advertimos que la innovacién organizacional encuentra mejores condiciones de desarrollo

en las relaciones de confianza interna de tipo reciproco.

A su vez, la subcategoria de coordinacion se refiere a que son conscientes de la
importancia de que € trabajo se realice en forma coordinada entre las partes de la
organizacion, para alcanzar los objetivos comunes de la empresa, pero no confian
plenamente en el préjimo (confianza moderada). Por ejemplo, en las &reas de Recursos
Humanos e Informética existe una coordinacion entre esas gerencias, pero la primera no

confia plenamente en la segunda, debido a que informatica suele incumplir en los plazos de
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entrega en los trabgjos. Aqui la situacion se caracteriza por un clima organizacional con

bajo grado de integracion y rendimiento entre los trabajadores y sus dirigentes.

A su vez Fiske (1990) afirma que la mayoria de las veces la confianza no es un
acto irracional, pero si un acto manejable entre la gente, las relacionesy las ingtituciones de
la vida social. Adicionalmente, cuando ésta es entendida y manejada, 10s riesgos asociados
con la interdependencia pueden ser mitigados.

En tanto, el tercer enfoque le hemos denominado colaboracién coercitiva, la cual
se refiere que el nivel de confianza es bajo y colaboran entre si obligados por normas
distintivas comunes, regulaciones y aspectos negociados. Aqui el clima organizacional es
de defensa, caracterizado por la desconfianza y la existencia de escaso nivel de
comunicacion. Por eiemplo, las gerencias de Recursos Humanos y Planeacion, colaboran,
pero obligados por la politica de laempresa de alcanzar los objetivos e implementar nuevas
edtrategias. Sin embargo, sus relaciones se caracterizan por la desconfianza de uno hacia al
otro. Es decir, la desconfianza ampliamente difundida en una sociedad impone una especie
de impuesto atodas las formas de actividad econdmica; un impuesto que pagar para tener

un alto nivel de confianza interna

Esta situacion podriamos explicarla en términos de Francis de Fukuyama (1995),
guien establece que el capital social tiene importantes consecuencias en lo que se refiere al
tipo de economia industrial que esa sociedad es capaz de crear. Si existe confianza mutua
entre las personas que tienen que trabajar juntas en una empresa, haciéndolo de acuerdo a
una serie de normas distintivas comunes, €l costo operativo de este negocio serd menor.
Una asociacion de estas caracteristicas tendr& mas capacidad para innovar
organizacionalmente, ya que un alto grado de confianza permitira que emerja una variedad
mas amplia de relaciones sociales. Por €l contrario, la gente que no confia en el projimo
termina cooperando con éste bajo un sistema de normas y regulaciones que tienen que ser
negociadas, acordadas, mitigadas y establecidas a veces en forma coercitiva.
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Esto implica que la confianza interna es un componente clave para lograr la
integracién de los miembros de la organizacion. Sin embargo, en el ambito interno del
grupo Sinaloa coexisten lastres clasificaciones de confianza, pero con una mayor tendencia
hacia la reciprocidad y eso permite que en meses recientes la empresa avance hacia la
innovacion organizacional, mediante el establecimiento de circulos de calidad y equipos de

trabajo.

5.1.3 Familismo

La siguiente dimension se refiere a familismo, la cual se define como la
participacion activa de miembros de la familia nuclear o extendida en la organizacion, en
puestos directivos. Es decir, participan en puestos de la més elevada estructura jerérquica y
tienen lazos sanguineos entre si, toman las decisiones claves y son los bastiones de la
organizacion. Esta caracteristica podria suponerse que se ubica en organizaciones
premodernas 0 modernas (conservadoras), pero la observamos también en empresas con

elementos posmodernos.

Desde esta perspectiva a definir a la organizacion desde el enfoque de la metéfora
de la familia la entenderemos como un lugar, en donde la persona se siente segura,
confortable, protegida de las eventualidades del exterior y donde los jefes acttan con un
edtilo directivo paternal.

Los gecutivos del grupo Sinaloa se definen a la empresa como una gran familia, en
donde sefialan que los empleados que laboran en el grupo Arizona son como sus primos
hermanos; sin embargo los ejecutivos del grupo Arizona rechazan en forma categérica
compartir esa metéfora; en cambio los de La Cruz expresan que ellos son los parientes
pobres, dado que utilizan el mobiliario que desechan en Culiacan, ademés que apenas hace
tres afos les construyeron oficinas. Este valor sociocultural de familismo cobra plena
vigencia en la empresa sinaloense, en donde es comun observar a integrantes de la familia
en los més elevados puestos jerarquicos.
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En ese sentido, detectamos las siguientes categorias de familismo: nuclear en donde
los padres y hermanos son a la vez los duefios y jefes de la empresa; extendida, en la cual
los hermanos, primos, sobrinos y personas con lazos consanguineos forman parte de la
organizacion y la categoria social, en donde esposos, esposas, novias, novios, compadres,
comadres, y amigos se incrustan en los puestos claves de la organizacion.

En Agricola Tarriba detectamos la categoria de familismo nuclear, debido a que €l
Director General, Roberto Tarriba Haza es hermano del Director de Operaciones, Oscar
Tarriba; su otro hermano, Ivan Tarriba Haza es el duefio y jefe de Farmers Best. También
la categoria de familia extendida es facilmente localizable respecto a que su primo
Leonardo Tarriba del Villar es el Gerente General en Farmers Best International.
Asimismo, en la Cruz de Elota se emplea a familias enteras en las labores de campo y
empague. Al respecto G-1 sefida

“ En esta empresa | os duefios son también |os jefes, pero en general tenemos personal de
esposos, hovios, amistades y gente que tiene aqui toda su parentela, pero eso si cada
guien hace su trabajo. No se trata de dar la cara por otro familiar”

“ Este gran valor de la familia percibimos que se da en la empresa desde la direccion
general hasta los niveles inferiores, pero aqui lo aplicamos en € sentido de que lo mas
importante es que el empleado se sienta como en familia, en el sentido de que esté en un
lugar seguro, confortable y como s la empresa fuera su hogar. En ese sentido decimos
gue en Agricola Tarriba somos como una gran familia” .

Se observa que esta situacion genera en la empresa sinaloense la fortaleza de que se
tengan mejores relaciones interpersonales y mayor tolerancia; sin embargo presenta la
debilidad de que los empleados se quejan de preferencias familiares y personades al
momento de determinar los ascensos en € trabgjo. Para G2, el familismo en Tarriba se
entiende de la siguiente manera:

“ Al final de cuentas nos vemos como primos hermanos a un mismo nivel con dela Cruz
y Nogales, aungque la empresa también tiene otras empresas como Agricola Alex. El
hecho de que seamos familia de los de Nogal es nos permite un buen trato. Respecto a la
Cruz alla se da mucho que participen familiares, all4 nosotros empleamos a familias
enteras, en cambio, en Nogales, € trabajo y la casa son mundos separados”.
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Para G7 el trabajar en familias no tiene tantos beneficios como lo sefialan otros

gerentes, pero los mantiene unidos:

“El hecho de que la organizacion sean familia es positivo, pero los de Nogales no les
dan trato de parientes. De acuerdo a los de Nogales estamos mal por ser mexicanos y
usan expresiones como “ ay estos mexicanos’ para referirse a nosotros. Son de la idea
de gque cada quien debe rascarse con sus propias ufias. All4 cada quien a lo suyo, y
todos luchan por crecer fuerte, mas alla del asunto de la familia” .

El poner a la familia en € centro de la organizacion y ser la principal tomadora de
decisiones, es una caracteristica de las sociedades tradicionales, que tal vez podria ser no
entendida en una empresa como Agricola Tarriba que ha logrado crecer a mercado externo
y sumar ingresos por 20 millones de dblares, asi como reconocimientos a nivel

internacional.

Para el sinaloense los dominios del trabajo y la familia no son segmentados, méas
bien estan fuertemente unidos y se superponen entre si por la idea sociocultural de la
solidaridad familiar. Un estudio realizado en 1995 por €l ITESM, campus Culiacan sobre

los valores socioculturales del sinaloense, establece:

“La familia es la célula basica de la sociedad sinaloense y la formacion que da la
familia al individuo es primordial, para el desenvolvimiento del mismo en su trabajoy la
lealtad, que le tiene mismo. Los valores inculcados y aprendidos en la mayoria de las
familias de una region repercuten en €l desarrollo de ésta. La toma de decisiones en €l
hogar es un factor importante en la formacion del individuo y en Snaloa la mayoria de
las decisiones son tomadas por el padre.”

Los investigadores han identificado numerosos mecanismos de relacion entre los
dominios del trabajo y la familia (Edwards & Rothbard, 2000), pero en el caso del grupo
Sinaloa se observa que ambos dominios estan interrelacionados, debido a que €l Director
General de la organizacion en algunos casos enfrenta una situacion de incompatibilidad
entre los dos roles. como jefe y como hermano (Burke & Greenglass, 1987; Payton-
Miyazaki & Brayfield, 1976; V oydanoff, 1989; citados por Edwards & Rothbard, 2000).
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A edta situacion se le denominard como incompatibilidad u oposicion entre los dos
dominios de lavida social (Burke & Greenglass, 1987; Cooke & Rosseau, 1984; Greenhaus
& Beutell, 1985), ya que el conflicto entre e trabgo y la familia es una forma de
interrelacion generada por la imposibilidad de hacer que compatibles las demandas de un
dominio con €l otro, ya que puede darse una hibridez (mezcla) de los valores y creencias
del trabajo, con los de la familia, lo cual podria generar confusion entre los miembros de la
organizacion si se pretende hacer un transplante de la forma de organizacion de la familiaa
la organizacion. Por ejemplo, si se pretende utilizar un método para resolver los problemas
del trabgo, puede ser aplicado en forma inapropiada en los problemas de la familia
(Eckenrode & Gore, 1990; Greenhaus & Beutell, 1985; Pearlin & Soler, 1978; citado por
Edward y Rothbard, 2000).

Sin embargo, esa interrelacion podria ser postiva y tomar la forma de
complementariedad si los valores inculcados en la familia son compatibles con los de la
empresa. Por glemplo, en el caso del grupo Sinaloa € padre de los duefios de esta
organizacion, Roberto Tarriba Rojo les inculco siempre €l valor de la integridad, el cual
forma parte central de la filosofia de la empresa en Sinaloa, cuyo hecho se reflgja con ser
una empresa que respeta los derechos humanos de los jornaleros, pugna por la no

utilizacion de mano de obra infantil y promueve la utilizacion de la agricultura orgénica.

Hemos designado el término de complementariedad, para referirnos al caso Sinaloa,
en donde los dominios de la familiay el trabajo lejos de ser segmentados, se complementan
al tocarse entre si en forma constante. Por ejemplo, en la zona de produccion familias

enteras participan en el planteo y corte de legumbres. (véase figura 8)
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Figura 8
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Fig. 8. Relacion entrelos valores del tr%éjo y lafamilia. Jeffrey R. Edwardsy Nancy P. Rotheard.

Este tipo de mecanismos de relacion toma forma si consideramos que en México la
familia es la base de la sociedad y a un individuo se le define més por la familia o los
vinculos afectivos que establece con otros, que por sus méritos propios. Es decir, las
familias extendidas y de lazos de compadrazgos juegan todavia un papel importante en las
organizaciones mexicanas. Por gemplo, es comin encontrar en altos puestos a directivos a
los hijos o familiares de los accionistas sin importar que carezcan de un titulo universitario

0 Nno sean los més aptos, parallevar a cabo las tareas (Eva Kras, 2000).

El familismo se constituye como una forma de identidad en la organizacion
mexicana, en donde aln conviven elementos de la empresa tradicional y la moderna. Desde
la perspectiva del DG el hecho de ser una familia no representa un obstaculo, para crecer al

mercado externo:

“ Nosotros partimos de la idea de que la empresa es un negocio, donde se busca trabajar
por objetivos y obtener resultados concretos, mas que un lugar en donde estamos
miembros de la familia. Independientemente, del 1azo familiar cada quien tenemos una
responsabilidad que cumplir” .
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Para Mark Hutter (2000) la familia tradicional mexicana basa en €l parentesco su
forma de organizacion social y la lleva hacia los espacios laborales, ya que para este grupo
cultural la division entre espacios organizacionales y familiares es tan débil que con
frecuencialatraspasan sin ni siquiera darse cuenta.

Respecto a los valores relacionados con €l trabajo, en la investigacion de campo se
detect6 que presenta una fuerte lealtad por el trabajo y le gusta superarse por el mismo. Sin
embargo, considera a la familia como lo mas importante y esto puede influir en algunas
decisiones de trabajo, tales como no moverse de su lugar de origen, no obstante que en otra
region del pais le ofrezcan mejores condiciones laborales a diferencia de los
estadounidenses que se caracterizan por un despegue de la familia desde los 18 afios y a
largo de su vida laboral generalmente han trabgjado en distintas regiones, incluso en el
extranjero. Es decir, €l sinaloense es mas apegado a la tierra, como ocurre en las
sociedades tradicionales, y se muestra cauteloso en la toma de decisiones, pero esa
tendencia esta en proceso de cambio por la demanda del entorno mundial en factores
econdmicos, politicosy sociales, que lo obligan a ser mas competitivo.

5.1.4 Feminidad versus masculinidad

En torno a la dimensién de feminidad versus masculinidad, la hemos retomado de
los estudios de Hofstede, en el sentido de revisar la participacion activa de la mujer en

puestos gerenciales, reflexionando sobre las caracteristicas de solidaridad y calidad de vida.

En esta organizacion, se observa una participacion limitada del sexo femenino en un
nivel de toma de decisiones, ya que Unicamente una mujer se encuentra en un nivel
gerencial en el area de administracion, pero se observa gque otras tres mujeres tienen puestos
a un nivel intermedio, mientras que el resto labora en puestos de asistente y secretaria. El
area de administracion es la que presenta un mayor nimero de mujeres, en tanto en el resto
de las gerencias la participacion es limitada. Para G1 es tan fuerte la presencia del dominio
masculino, que el ascenso de las mujeres hacia puestos directivos se torna muy lento:
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“La empresa es muy conservadora en el ascenso de las mujeres. Yo soy la gerente con
mas antigliedad aqui; yo no tengo prejuicios por ser mujer, incluso me voy sola a La
Cruzen carro, pero aqui si lesimporta mucho si eresmujer; Incluso, me he sorprendido
pensando que si ocupo un contador deberia de ser hombre, cuando no debe ser asi” .

“ Somos en total 5 mujeres en areas mas 0 menos estratégicas: (1) en planeacion, (1)
direccion general, (1) en recursos humanos, (1) en comercializacién. Nos aceptan
porque somos eficientes, hemos crecido en la empresa y las cosas nos las hemos
ganado, pero...(mmm)”

Para DG, G2, G3, G4, G5, G6 y G7, la participacion de la mujer es importante,
pero no se han dado las condiciones, para que tengan una participacion mas activa en
puestos directivos, quizés por la maternidad o porque no son éreas afines para ellas. En
cambio, el 90 por ciento del personal de apoyo, excepto los guardias de la entrada principal,

son mujeresy realizan actividades de asistenciay secretarial.

“Es adgo que se ha ido dando que no estén en puestos gerenciales. Solo tenemos una; sin
embargo, en todas las areas operativas hay personal femenino”, comentan G2 y G4, quienes
opinan que quizas deberian de incrementar en un 5 por ciento mas la participacion de la

mujer en toda laempresa, lo cual seria un avance.

La participacion de la mujer es limitada en esta empresa, pero se observa un avance
en el sentido de que ala mujer ya no se le conceptlia nicamente como una acompariante o

edecén, sino que se le considera capaz de asumir ciertas responsabilidades.

De acuerdo a un estudio realizado por el sistema DIF en 1994, el rol de la mujer
sinaloense esta cambiando en términos de que tiene una participacion mas activa en la
sociedad, pero aln sigue siendo la responsable del cuidado de los hijos y de mantener €l
equilibrio en el hogar. En el caso del grupo Sinaloa solo una mujer se encuentra en el nivel
gerencial, quien afirma que con frecuencia se sorprende asi misma comportandose con

actitudes consideradas como masculinas;

“ A veces pienso gue si tengo que contratar a alguien, por gfemplo un contador tiene que
ser un hombre. También a veces me sorprendo pensando que tengo que ser mas agresiva
0 mas ambiciosa, para tener éxito en la empresa”.
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En ese sentido, observamos que en este aspecto, la empresa Tarriba presenta mas
caracteristicas de una sociedad masculina (Hofstede, 1980), quien afirma que en una
sociedad de este tipo los valores predominantes son el éxito material y el progreso, €l
dinero y las cosas son importantes, los hombres deben de ser asertivos, ambiciosos y
fuertes. Las mujeres deben ser tiernas, fijarse en y preocuparse por las relaciones
interpersonales. El administrador debe ser asertivo y decisivo, se enfatiza la competencia
entre los colegas y el cumplimiento de objetivos medibles. Se usa la confrontacién en la
solucion de conflictos y se da prioridad al mantenimiento y desarrollo econémico.

El comportamiento hacia el hombre y la mujer son distintos en cada cultura'y eso
impacta al interior de la vida organizacional. Al respecto (Véazquez-Nuttan, Romero-Garcia
de Ledn, 1987), encontraron que los conceptos basicos de masculinidad-feminidad son
correlacionados con los roles de trabajo y familia, los cuales podrian diferir significados a
través de los diferentes grupos culturales.

En tanto, Gonzalez (1982) enfatiza que en la sociedad tradicional mexicana se limita
la participacion de la mujer en e a&mbito laboral, dado que €l rol mayor del macho
mexicano es proveer a la familia de sustento, por lo cual él piensa que € lugar de la mujer
estden lacasa

Cabe degtacar que en la sociedad sinaloense persiste una interrelacion en los
dominios del trabajo y la familia, pero se observa que la vision tradicional de que la mujer
debe permanecer en casa empieza a cambiar, debido a que muchas de las funciones que
antes eran llevadas a cabo por la familia, ahora son realizadas por ingtituciones y eso
permite que la pareja trabaje fuera del hogar. No obstante, la mujer enfrenta problemas al
transferir energia, tiempo y atencion de un dominio a otro, lo cua la limita en el
cumplimiento de tareas domésticas y extradomesticas.

Otro elemento relevante es el hecho de que en el Grupo Sinaloa, se observa que la

mujer mantiene una mayor lealtad hacia la figura jerérquica del Director General, quizas
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por el valor sociocultural del sinaloense de que la figura paterna masculina representa el

centro de lafamiliay es quien toma las decisiones sin que haya derecho a cuestionarlo.

Respecto a la toma de decisiones en la vida organizacional, la mujer se comporta
hacia sus subordinados en forma casi familiar, como una figura del matriarcado. Su toma de
decisiones se torna més lenta y detallada, debido a que analiza més las situaciones desde las
diferentes perspectivas, quizds por su naturaleza policronica. Por egemplo, para €l
establecimiento de un nuevo software administrativo considera que la decision de
establecerlo no debe ser de inmediato, sino que debe ser sopesada detalladamente por el

impacto que genera en las diversas formas de trabajo.

5.1.5 Propension ala toma de riesgos

La siguiente dimensién de propension al riesgo se define en el sentido de que las
decisiones se pueden tomar, bajo condiciones de certeza, riesgo o incertidumbre. El riesgo
implica la posibilidad de dafio, pérdida o heridas, comparadas con estandares definidos
previamente. Las organizaciones pueden definirse como cautelosas, si utilizan estrategias

gue implican pequefios riesgos, pero con altas posibilidades de éxito.

Conservadoras cuando no introducen cambios por temor a fracaso. Aventureras,
cuando innovan de manera constante en la busqueda de éxito, ain cuando tienen un alto
riesgo de no alcanzarlo. En € caso de esta organizacion detectamos que se presentan las
categorias de cautelosas en aspectos financieros, pero innovadoras en la introduccién de
nuevos sistemas de produccion. Por gemplo, en esta organizacion se utiliza el sistema de
agricultura protegida (invernaderos), uso de fertilizantes organicos (humus vy
lombricultura), asi como riego por goteo. Otra caracteristica de esta organizacion que la
ubica como innovadora es el uso de nuevas tecnologias de la informacién, tales como la
Intranet, para esar en constante comunicacion con la comercializadora, ubicada en
Nogales, Arizona.
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Desde la perspectiva de Shumpeter (1947) el empresario, entrepenur, es quien
imprime su sello personal en la basgueda de la innovacion de la organizacion. En el caso
del grupo Sinaloa, observamos que Roberto Tarriba Haza tiene un claro espiritu
emprendedor, motivado por la blsgueda de la competitividad de la empresa en €l contexto
global. También advertimos que esta organizacion funciona de manera integral, mediante
un esquema de clusters alrededor de la produccién de hortalizas, de tal manera que esta
organizacion controla todo el sistema de produccion desde la obtencion de sus propios
insumos, por gemplo, las pléntulas en sus invernaderos, el fertilizante en la fabrica de
humus, hasta la comercializacién del producto.

Otro elemento que reflgja la innovacion de la empresa es la capacitacion de los
recursos humanos, ya que e empresario agricola sinaloense concibe a la innovacién en
forma gradual y considera que la capacitacion del personal es clave, para lograr esa meta
(Lopez Leyva, 2001). En Agricola Tarriba se capacita en forma constante a los empleados y
actualmente se lleva a cabo un curso sobre circulos de calidad. En opinién de G-3, en la

empresa de manera frecuente se implementa la capacitacion:

“ Aqui parece que tenemos cursitis. Sempre estan invirtiendo en nosotros en cursos de
capacitacion de liderazgo, comunicacion, trabajo en equipo, etc.”

Esta tendencia de la empresa a actuar en forma innovadora y con una alta
propension al riesgo, es una respuesta al entorno mundial que exige a la organizacion
horticola ser capaz de competir con sus homélogos de Florida, quienes buscan desplazar a
sus competidores sinaloenses en el mercado del tomate. Advertimos, que en los Ultimos
anos se muestra una mayor tendencia del sinaloense a buscar insertarse en e mercado
global; por lo cual su propension al riesgo ahora es elevada, cuando hace unos afios se

caracterizaba por ser conservadora. Para G-5, la situacion es clara:

“ El sinaloense antes lo que hacia era esperar Unicamente que helara en Florida, para

garantizar que e tomate sinaloense tenia buen precio. Pero ahora tiene que innovar en
todos los sentidos: produccion y comercializacion, porgque la competencia esta muy
dura. La verdad es que si 1o estamos haciendo y con buenos resultados” .
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Para G1, laempresatiene unaalta propension al riesgo:

“En algunos aspectos somos muy innovadores, por gemplo de un dia para otro un
cambio de estructura organizacional, pero en otras cosas somos muy conservadores. No
creo que aqui en Tarriba tengamos definida la toma de decisiones, sino que actuamos
segun la circungtancia. Por ejemplo: de un dia para otro metimos un nuevo sistema de
computo administrativo, pero en otros asuntos somos altamente conservadores’

G2 coincide con esavision:

“Corremos grandes riesgos desde € solo hecho de que vendemos millones de ddlares de
palabra, ni siquiera nos firman un papel. En algunas cosas somos innovadores, por
gjemplo en nuevos sistemas de informacion y de produccion” .

G4, G5, G6 y G7 afirman:

“S somos innovadores, por gjemplo en @ uso de nuevas tecnologias, pero antes las
probamos” .

De acuerdo con Cabrero y Arelano (1995) podremos observar innovacion
organizacional, cuando se presenten elementos detonadores de un conjunto de procesos de
reconfiguracion y cambio de uno o varios elementos de una organizacion ya sea en
(funciones, estructuras, comportamientos y relaciones en el contexto), que pueden ser
capaces de afectar la agencia organizacional. En este caso afirmamos que se cumple con la
innovacion, tomando en cuenta que es una empresa orientada a la produccion de hortalizas,

pero gue en otros aspectos de mangjo administrativo es aln conservador.
5.1.6 Individualismo-Colectividad

En el valor sociocultura de individualismo-colectividad es claro que en Sinaloa y
México se tiene una mayor tendencia a trabajar en forma colectiva, dado que de acuerdo
con los estudios de Hofstede (1980), México, junto con la ex-Y ugoslavia alcanza uno de los

mayores indice de colectivismo.

En la empresa, objeto de estudio, se tiende més a redizar el trabajo en forma

organizada por equipo y cuentan més las metas del grupo, que las del individuo en lo
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particular, debido a que la actividad agricola obliga a que exista més interrelacion entre las
partes de la organizaciéon por la naturaleza de las actividades que se llevan a cabo. Al
respecto, G1 expresa:

“Trabajamos més por equipo. La direccion general busca integrarnos para el desarrollo
de nuevos proyectos y eso ha funcionado muy bien” .

Sin embargo, en esta organizacion existen problemas de comunicacion internay en
algunos casos prejuicios entre las distintas gerencias, que limitan una integracion plena de
la fuerza de trabgjo, para la consecucién de objetivos y metas organizacionales. Por
gemplo, G-4 opina:

“la gente siempre ha trabajado mejor en lo individual, pero también hay casos en que
la direccion general nos ha pedido trabajar también en equipo, para hacer proyectosy
obtener buenos resultados. Hay que convencer a la gente de la importancia de trabajar
en equipos y lo estamos logrando” .

Para G-2 la situacion es lasiguiente:

“Algunas veces trabajamos en equipo y cada vez existe mas tendencia para
organizarnos de esa manera. Todos somos comparieros y compartimos las mismas
metas’ .

Para Diaz Guerrero (1994), los mexicanos no saben valorar la importancia del
individuo, ya que lo importante en México no es cada persona, sino la familia que éste
forme. En cambio, los norteamericanos sostienen que pelearian por los derechos de los
individuos, mientras que los mexicanos dicen que lo haran por los derechos de la familia.
En México lo que sucede es que Juan o Pedro son importantes como miembros de las
familias Rodriguez o Gonzalez, pero no en lo individual.

5.1.7. Uso de mitos, ritosy simbolos
Esta organizacion se caracteriza por realizar un intenso uso de mitos, ritos y

simbolos como parte de la vida ssmbolica de la organizacion, la cual representa un
entramado de significados para los miembros de esta compafia. Los mitos mas comunes
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son €l hecho de gque todos sean buenos para producir tomates, y los simbolos principales
gue podemos mencionar son €l charrito, el ceuto (como moneda interna), asi como la figura
del lider del grupo Sinaloa, Roberto Tarriba Haza. Otro aspecto fundamental, en la parte
simbdlica de la organizacion es el uso del lenguaje verbal y no verbal, el cual es expresado
mediante las digtintas formas de comunicacion.

5.1.7.1 Comunicacién Organizacional

En este apartado, reflexionaremos en torno a la comunicacién organizacional en la
empresa, la cua se refiere a flujo de mensagjes que se emiten desde los diferentes niveles
jerarquicos y vigjan a través de la estructura organizacional, mediante canales formales e

informales.

Sobre las redes de comunicacién, encontramos que los mensgjes fluyen en forma
constante en el plano horizontal (personas de los mismos niveles jerarquicos), pero existe
una ausencia de comunicacion formal por parte de la Direccion General hacia sus
subordinados, cuyo vacio se llena mensajes generados en el plano informal. Por ejemplo, se
cita a una reunion semanal en La Cruz, para analizar los problemas de la empresa, pero no
se lleva un orden del dia, no hay minutas, ni se levantan actas de la reunién. Los gerentes
al carecer de informacion formal sobre lo que ocurre en la empresa, inician conversaciones
informales con sus homologos sobre cual es el avance de su actividad. Tampoco setiene un
seguimiento puntual de las estrategias, las cuales son desconocidas por la mayoria de los
gerentes y solo las maneja la Direccion General y |a gerencia de Planeacion y Evaluacion.

Entonces, observamos que hay problemas en el flujo de mensges de manera
descendente (de los jefes hacia los empleados), puesto que € Director General no acude a
las reuniones en forma constante, Sino que envia en su representacion a la gerencia de
Planeacion, pero la informacién no logra bagjar hacia todos los niveles jerarquicos.
También la comunicacion descendente enfrenta limitaciones, ya que los empleados
enfrentan dificultades, para comunicarse con sus superiores. En tanto, la comunicacion

horizontal fluye de manera constante en algunas gerencias, pero en otras predomina €l
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rumor como forma de comunicacion informal, que tiende a llenar los vacios de
comunicacion formal; por lo que es comun observar pequefios grupos en las
organizaciones, tomando como aspecto de afinidad su departamento de origen y su nivel en
la estructura jerérquica en la organizacién, con mayor énfasis en este aspecto, puesto que
los seres humanos tienden a agruparse con sus iguales.

Otra de las limitantes es que en € plano informal el empleado no se siente
motivado, ya que su Director General dificilmente retroalimenta al gerente en torno a su
desempefio laboral, pero tampoco se muestra interesado en preguntarle por su entorno
familiar. Las cifras, de los departamentos de direccién, informatica, recursos humanos,
administracion, ventas y planeacion y los empleados del area de produccién, areatécnicay
empaque de La Cruz son preocupantes: en global de los 60 empleados con que se platico
sblo cinco, casi el 10 por ciento, afirman que los gerentes se preocupan por preguntarles
sobre el entorno familiar y eso los desmotiva, yaque no se sienten valorados. A su vez, G3

explica esa situacion en los siguientes términos.

“S se encuentra con que la gente est4 un poco resentida. Es normal, porque € patron
no nos pregunta por el entorno familiar cas, no nos dice cuando nos van a dar el bono
de productividad (que va de siete a 8 meses de sueldo como compensacion por
temporada). Es normal que la gente esté inquieta. Imaginese, irse de vacaciones sin
saber cuanto te van a dar o bien cuando telo van a entregar” .

Quizas por esa razon, la mayoria de los empleados dice no sentirse en libertad de
decirle a su jefe lo que realmente piensa. Esa situacion, seguin lo observado, es mas comun
en el dreade direcciony en recursos humanos en La Cruz. Aqui observamos que €l flujo de
la comunicacion en dos direcciones es interrumpido por una pobre comunicacion
ascendente; por lo que los gerentes pierden e contacto con las necesidades de los
empleados y les falta suficiente informacion, para tomar buenas decisiones. No podrén

pues, brindar al empleado €l apoyo social y el estimulo que requiere, para llevar a cabo su

trabajo.

Ante esa situacion, reflexionamos sobre la importancia de que la comunicaciéon en

las organizaciones debe de ser no solo descendente, sino también ascendente, ya que sin
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conocer lo que opina o piensa el personal, la manera de administrar la empresa sera parcial

y limitada.

La comunicacién ascendente, falla principal del grupo Sinaloa, fluye desde los
miembros de mas bajo nivel hacia los de més alto nivel. Suele ir acompariada de muchas
dificultades que la hacen en la préctica casi inexistente. Las funciones de la comunicacion
ascendente son: proporcionar a los directivos feedback necesario sobre los asuntos y
problemas actual es de la organizacion; ser una fuente primaria de retorno informativo, para
la direccion que permita determinar la efectividad de su comunicacién descendente (flujo
de mensgjes de los miembros de mas alto nivel hacia los de mas bgjo); aliviar las tensiones
al permitir a los empleados de nivel inferior en la empresa compartir informacion relevante
con sus superiores, estimulando la participacion y €l compromiso de todos.

Actualmente, se observa que e compromiso es una de las grandes debilidades de
esta empresa a nivel gerencial, debido a que no se sienten tomados en cuenta y consideran
gue existen filtros en la comunicacion organizacional, de tal manera que solo una de las
gerencias (planeacidn) tiene comunicacion caraa caracon el Director General, pero €l resto
solo tiene una comunicacion electrénica y se tarda hasta dos meses, para darles
retroalimentacion sobre los proyectos planteados.

Ademas, se observa que no existe una fuerte colaboracion entre las distintas areas
de la empresa; de los 60 empleados de oficinas administrativas de Culiacan y La Cruz con
los que se pudo platicar el 50 por ciento dice que no o bien que se da méas en ciertas areas,
dependiendo con quien tengan més relacion laboral. Por ejemplo, produccion y
Comercializacién, empague y comercializacion, etc. A pesar de que todos dicen quererse
mucho y ser una gran familia, se observa que hay ciertos peguefios subgrupos de acuerdo a

cada gerencia, lo cual generael “grapeving” o rumor al interior de la organizacion.
Respecto a la comunicacion interna de 2001 a junio de 2002 contaron con un

pequefio folleto, impreso en blanco y negro, en el cual se destacaban los logros de la

empresa en aspectos como su participacion en concursos de Circulos de Calidad, eventos
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deportivos, culturales, posadas, Rosca de Reyes, 14 de febrero, etc., En este espacio
editorial se dedicaba una pagina a publicar una foto del personal de las gerencias con sus
respectivos nombres, asi como e cumpleafiero del mes. También cuentan con dos
periédicos murales (uno a la entrada de la organizacién) y otro en el &rea de Recursos
Humanos y Desarrollo Organizacional, en donde publican informacion de entretenimiento

en los empleados, asi como de superacion personal y laboral.

Este instrumento de comunicacidn organizacional, como variable interna, esta
orientado a lograr entre los trabajadores un mayor grado de identidad e integracion, puesto
gue en oficinas administrativas se observa que no hay una identificacion plena entre las
diferentes éreas de la empresa y mas hien hay una segmentacion, debido a que cada parte
de la organizacion tiende a identificarse y cohesionarse en torno a un aspecto en particular.
Por ejemplo, el grupo Sinaloa se tiene como principal elemento de identidad a familismo;
en tanto el grupo de Arizona a los negocios. EI  hecho de que sea una organizacién con
identidades multiples genera algunos conflictos, que pueden ser mitigados por e hecho de
que cada unidad de la organizacién tiene distinta ubicacion geografica y diferente funcion,
pero ambas se complementan, porgue una se orienta ala produccién y la otra a la venta del
producto.

El hecho de que los integrantes del grupo Sinaloa se definan como una gran familia,
orientada a la produccion de legumbres frescas es entendible por representar rasgos de la
sociedad tradicional mexicana, en donde el familismo representa el centro de laviday las
manifestaciones de afecto hacia la familia extendida se reflejan hasta la quinta generacion.
A su vez, los del grupo Arizona (como producto de la cultura norteamericana) consideran a
los negocios como el punto central de la vida laboral, ya que en esa sociedad ser
competitivo y exitoso en el empleo representa un elemento relevante, por ser una cultura
orientada a los resultados. No obstante, las diferencias de los valores socioculturales, estos
dos grupos complementarios, para alcanzar las metas de la firma requieren estar
intercomunicados, mediante sistemas electronicos y redes de comunicacion, a fin de que
puedan interactuar en la toma de decisiones, cuyo hecho es mayor en las gerencias de

comercializacion del grupo Sinaloa con la de ventas de Arizona. Esta empresa agricola
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cuenta con un sistema Intranet, que permite tener comunicadas a todas las areas de la
empresa. Por giemplo G4 explica:

“Tenemos un buen sistema de comunicacidon interna, a través de la Intranet. La
comunicaciéon con Nogales es muy importante, porque alld esta e é&rea de
comercializacion. Actualmente, tienen dos personas coordinando e embarque y con €
gerente de la distribuidora, Leonardo Tarriba se da una comunicacién directa, siempre
hay retroalimentacion. No hay problemas culturales, porque ellos hablan espafiol e
inglés, sin embargo, si hay empleados con prejuicios hacia nosotros. Se creen
superman.”

En ese sentido observamos que por parte del grupo Arizona se manifiestan
prejuicios hacia los mexicanos y sinaloenses, debido a los estereotipos que se han formado.
Es importante tener presente que los estereotipos son generalizaciones, creencias de
segunda mano, que proveen las bases conceptuales con las que interpretamos |o que pasa
arededor de nosotros. Estas interpretaciones pueden ser acertadas o no acertadas, pero la
creacion de estereotipos es una forma, para tolerar la ambigiiedad y frustracion que resulta
de la incapacidad de los grupos socioculturales de comprender y manegjar las situaciones

gue desconocen.

5.1.7.2 Lenguaje

Una de las caracteristicas de un grupo es su tendencia a desarrollar un lenguaje o
jerga propio. Es decir, los miembros de la organizacion pueden discernir rpida y
fécilmente el significado de palabras o frases que son desconocidas o incomprensibles, para
las personas genas a ese grupo laboral. Los actores organizacionales tienden a dar
significado a esas frases o expresiones verbales, mediante su interaccion con el contexto
organizacional y su relacion con el otro. Respecto a las frases mas comunes que usan en la
vida cotidiana de la organizaciéon estén las bromas entre los diferentes empleados, creando
un ambiente de cordialidad, asi como la frase “Nombre, si se puede hacer esta bien facil” y

otrafrase comin es decir que son una gran familia. En ese sentido, G1 expresa:

“ Aqui en Agricola Tarriba la frase que usamos es “ Nombre, si Si se puede hacer esta
bien facil”, cuando una situacion parece complicada, el sefior Tarriba usa esta frase
para decirnos que no hay limites que siempre se puede crecer. Entonces, decimos:
“ cdlmate jefe Tarriba” .
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Asi observamos que los miembros del grupo desarrollan un vocabulario
organizativo; es decir formas de comunicacion particulares, para relacionarse con sus
iguales en la empresa, cuyas expresiones toman sentido en la medida en que todos los
miembros del grupo las interiorizan y comparten una significacion en comin, dado que
tienen el mismo marco de referencia. Por gemplo, en el grupo Sinaloa todos saben que la
expresion “Si se puede hacer esta bien facil”, caracteriza el pensamiento pragmatico y
optimista de su lider Roberto Tarriba Haza, quien ha logrado que en los Ultimos 10 afios esa
organizacion crezca de producir 300 hectareas de agricultura tradicional a 2 mil 600
hectéreas de agricultura protegida, con uso de riego por goteo, utilizacion de invernaderos,
asi como de variedades de larga de vida de anaguel, logrando ingresos superiores por 20

millones de délares.

En torno a su relacion con el Grupo Arizona se observa gque no enfrentan graves
problemas de comunicacion en el sentido que el inglés represente una barrera semantica (se
refiere ala eliminacion de la comunicacion por tener ambos grupos socioculturales idiomas
diferentes), ya que los gerentes de ese grupo hablan un espafiol fluido, pero que en
ocasiones enfrentan ruido semantico (interrupcion en el proceso de la comunicacion, para
atribuir a las palabras significados distintos), dado que € espafiol es un lenguge
polisémico (a una misma expresion se le atribuyen multiples significados).

La palabra también forma parte del mundo simbdlico de las organizaciones al ser la
principal herramienta de la comunicacion, para transmitir significados y cohesionar a los
miembros de la organizacion. La palabra es un signo linguistico, en donde su significante
nos permite evocar un imaginario, asignandole un valor de acuerdo con € marco de
referencia y contexto de cada uno de los actores organizacionales. Los miembros de la
organizacion a pesar de tener identidades multiples surgidas de la pregunta, ¢guién soy yo,
frente al otro? y de traer a la organizaciéon todo un bagaje cultural, producto de la gran
cultura, para hablar en términos de Mats Alvesson, logran amagalmarse, para constituir el
[lamado grupo Sinaloa. Sin embargo, esta diferenciacion que hacen del otro es una especie
de antiidentidad que se refuerza, como en la antitesis hegeliana, en la medida que se sienten
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diferentes a otro y que se contrastan. Por ejemplo, G-7 para definirse asi mismo se

contrasta con los del grupo Arizona (Nogales):

“ Nos paso una anécdota, cuando estuvimos en Nogales en la capacitacion del software,
un gjecutivo se ofendid, porgue le dijimos que quitara los pies de encima, ademas no
entendia las instrucciones que le dimos en espafiol, pero cuando ya le hablamos en
inglés entendid y su actitud cambio, pero aln asi asumio una actitud negativa
hacia nosotros y nos pregunto, ¢mi trabajo esta mal o qué?. Nosotros somos muy
distintos a €los, nuestras reacciones son diferentes, pues estamos mas abiertos
al cambio, a la capacitacion a entrarle al uso de estrategias administrativas
como €l orden, calidad, enfoque centrado en €l cliente, bajo impacto ecoldgico y
eliminar € trabajo infantil. Nosotros somos diferentes, porque implementamos
todo eso, pero ellos no lo entienden y suelen decir; mira los mexicanitos se creen
modernos’ .

Observamos que ambos grupos socioculturales al entrar en interrelacion, se advierte
una situacion de etnocentrismo cultural, la cual se define en términos de una creencia de
superioridad inherente del grupo y de la cultura propia. Este etnocentrismo, de los
miembros del grupo Arizona se da en la medida que ellos se consideran a si mismos
miembros de la cultura estadounidense, la cual se afirma asi misma como central,
dominante y superior a América Latina, pero que esa superioridad la ponen mas de
manifiesto en su interrelacion con México. No obstante, que mas adelante veremos que la
identidad del mexicano es tan fuerte que no ha podido ser avasalada por el llamado

imperio mundial del occidente.

En la siguiente categoria de identificacion, tenemos las subcategorias de pertenencia,
identidad y filiacién. En este sentido la identidad organizacional, la sefialamos como el
grado de pertenencia que tiene el empleado hacia la empresa y la manera en que se
identifica con ésta a través de diversos simbolos, ritos y mitos. En cuanto a pertenencia,
Gl afirma:

“ A Agricola Tarriba los que trabajamos aqui la vemos como una segunda casa, estamos
interesados en el desarrollo de la empresa y tenemos muy bien puesta la camiseta”.

A su vez, G6 agregay refuerza edta idea:
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“Todos nos ven con admiracion y damos trabajo a casi todo € pueblo de La Cruz. Antes
éramos los Unicos en esta zona y ya se han instalado 4 6 5 empaques en forma
adicional. No sucedi6 nada en cuanto a quitarnos a la gente, pero todos sabemos casos
de gente a la que se le ha ofrecido dinero, para que se vaya con otras empresas, pero
ellos no han aceptado, porque aqui se sienten muy identificados’

Los empleados de esta organizacion afirman gque agqui es como su segunda casa, o
cual significa que ven ala organizacién como una extension de su ambito familiar, porque
trabajan en forma colectivay se les permite tomar las decisiones de cada una de sus &reas,
siempre y cuando no involucren aspectos financieros. Esta metéfora de que la empresa es
su segunda casa puede ser interpretada en el sentido de que su grado de identificacion hacia
la empresa es elevado por compartir sus valores como sinaloenses. De cuerdo, a las
entrevistas realizadas, pudimos detectar que en esa empresa se tiene la siguiente escala de
valores: (1) Familismo, (2) Colectividad, (3) Base de Confianza, (4) Propension a riesgo,
(5) tiempo y (6) Masculinidad-femineidad

Respecto a la subcategoria de filiacion, G6 ademas afiade que el personal esta muy

identificado con la organizacion:

“ El ambiente de trabajo es muy importante, porque nosotros tratamos que la gente se
sienta feliz y a gusto en temporada; les hacemos rifas, cada miércoles de diferentes
articulos, tales como mandiles, cachuchas y diferentes cosas... a la gente le da gusto
pertenecer a la empresa y dicen mire: andaba fuera y cuando vi la caja con € charrito
me alegre...incluso, algunos compran souvenir del charrito, y se los llevan a Chiapas,
Oaxaca, Zacatecas, dicen queles da gusto ver al charrito en su casa, es como una forma
de decir todos somos Agricola Tarriba o todos somosla Farmers...”

En el caso de las zonas de produccion y empaque, ubicadas en la zona de La Cruz
de Elota, con una gran cercania geogréfica a las playas de Ceuta, las gerencias de
planeacion, empague y produccion motivan a los trabajadores y logran que tengan mayor
identificacidon, mediante la premiacion de los trabajadores que participan en los circulos de
calidad y trabajo en equipo con determinada cantidad de ceutos. La moneda fue creada por
la empresa 'y es de uso corriente en esa organizacion, la cual es canjeable en la tienda de
suovenirs por mandiles, cachuchas, charritos, etc. También son canjeables por viajes a
Mazatlan en periodos de baja afluencia turistica en ese puerto y a la ciudad de México, en

compaiia de su familia. Esta moneda tiene un valor econémico de un peso frente a un

246



ceuto. Sin embargo, su mayor valor es de tipo simbdlico, porgue permite cohesionar a los
miembros de |la organizacion sobre ese elemento; por lo cual se constituye en un artefacto
cultural y en un aspecto tangible de su cultura. Este artefacto a su vez tiene un impacto en
el mundo simbdlico de la organizacion, porque refuerzalos valores de laempresa.

No obstante, que € grado de identificacién con la empresa parece ser muy elevado
se advierte un problema de dualidad en la identidad en los empleados, quienes definen a la
Farmers como una parte inherente a Agricola Tarriba, incluso ellos en todos sus artefactos
culturales (uniformes, calcamonias, cachuchas, vehiculos, etc.) portan e logotipo de
Farmers Best International y en la parte superior la palabra Agricola Tarriba; sin embargo
esa organizacion maneja producto de 19 productores més y sus gerentes afirman que ellos
son una empresa independiente.

Observamos, que es una organizacion con identidades multiples segmentadas de
acuerdo a la orientacion de cada una en términos de producir, comercializar y administrar.
Esa dualidad llega a tal grado que cuando se cuestiona a los gerentes y a los empleados,
como se definen con relaciéon al otro (otredad) ellos sefialan que son la Farmers, es decir

Agricola Tarriba, como s fueran incluyentes y sinbnimos.

En cuanto a pertenencia G6 afirma:

“ A la gente nosotros la involucramos, para que tenga la camiseta bien puesta de la
Farmers Best International, hemos tenido un crecimiento econémico fuerte en los
ultimos 10 afios y las condiciones han permitido irle dando beneficios a la gente, pero
que también seidentifique con la empresa’ . Y abunda:

“Tarriba es en realidad un grupo e incluye a otras como Agricola Alex, pero nosotros
no nos metemos para nada con la produccién de mango, pero cuando hay un problema
tratamos de echarle la mano. Los empleados se dan cuenta de esta unién y a la gente
gue estamos ahorita en los niveles gerenciales nos ha tocado crecer con la empresa,
cas todos empezamos desde abajo. La gente esta muy bien complementada en Tarriba,
Y NO NOS vamos aunque nos ofrezcan un salario mas alto alla arriba”

G2 comparte esamisma ideay agrega

“Hay mucho sentido de pertenencia, identidad pues, ya que la gente tiene muy bien
puesta la camiseta. Se siente bien e importante de estar aqui. Somos una empresa con
rumbo y todos tenemos muy bien puesta la camiseta con Agricola Tarriba”
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Respecto a la vida cotidiana a interior de la organizacion, los entrevistados
coinciden en destacar que uno de los ritos mas importantes en la empresa es la fiesta de fin
de temporada, la cual serealiza €l 4 de julio, se hizo una misaen el pueblo y de ahi se pasa
al club, Roberto Tarriba Haza acude y saluda a la gente, platica con ellos, come con ellos 'y
los trabajadores le dicen entre broma y serio “oye te saludo €l patrén Tarriba; no te vas a
lavar la mano en una semana”. Antes acudia don Roberto Tarriba Rojo, pero yano lo hace
actualmente la figura central es su hijo y director general de la empresa, Roberto Tarriba
Haza. Sobre esto G3 explica:

“La gran tradicion es la celebracion de fin de temporada, que se hace cuando la
temporada legumbrera termina y este afio fue el 4 dejulio. Asisten a edta fiesta todos los
trabajadores que participaron, para que la temporada fuera todo un éxito. El festgjo
inicia a las primeras horas con la presencia del Director General, Roberto Tarriba
Haza y se hace una misa muy emotiva, vamos todos |os gerentes, personal de campo de
nivel jefaturay personas claves en la produccién, empaque y comercializacion. Después
se acude a un centro social en La Cruz, en donde se hace la fiesta con misica regional
mexicana, es decir banda sinaloense. La misa empieza a las 11’12 del dia y de ahi se
pasa al salon de fiestas de La Cruz, en donde serealiza la comiday el baile. Ahi acuden
clientes, proveedores y se reparten regal os como electrodomésticos, entre los asistentes,
en la rifa no participan los asistentes.

Es una fiesta muy bonita y motivante, yo no he faltado nunca. Festejamos que
terminamos una temporada mas y que convivimos ese dia con la gente sin distingos de
jefes. El sefior Tarriba esta en toda la celebracion. Para los clientes es una oportunidad,
para gque conozcan que es Agricola Tarriba. En esta fiesta participa todo mundo, es
decir empleados de cierto nivel.

A esta celebracion por la importancia que tiene para la empresa por implicar un
agradecimiento a Dios por haber permitido que la cosecha rindiera buenos frutos, le hemos
dado € nombre de Rito a la tierra, puesto que esuna forma de retribuir ala naturaleza, por
permitir obtener elevados estandares de productividad en el tomate, chile, pepino, calabaza,
etc. Aqui se da una especie de hibridacion, para ponerlo en términos de Garcia Canclini
(1990), de las tradiciones de la iglesia catélica traida a México por los espafioles con las
manifestaciones de los aztecas, quienes tenian una fuerte tradicién de adoracion a las
deidades de la naturaleza en una ambigua relacion de amor y temor. Esetipo de situaciones
caracteriza a las sociedades tradicionales, en donde los hechos de la vida son explicados

mediante leyendas, mitos, esoterismo y fuerzas sobrenaturales; es decir, la sociedad rural se
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explica el mundo en funcién de su relacion con la naturaleza, como una fuerza casi

indomable.

Los mitos también mantienen unida a la organizaciéon y forman parte de la cultura
organizacional que los caracteriza, uno de los principales son: “todos venimos desde
abajo” , “ somos muy buenos para producir tomates’. Ese mito de que vienen desde abgjo
se explica, porque Don Roberto Tarriba Rojo es & fundador de la organizacion y empez6
en esta actividad sin contar con capital financiero, ya que empezé como vendedor de
semillas y chofer de trailer, pero logré degjar a sus hijos un emporio agricola con ingresos

estimados en 20 millones de ddlares por temporada horticola.

Otra de los mitos es que son muy buenos para producir tomates, en el sentido que en
los ultimos diez afios han logrado un crecimiento exponencial en la produccion de tomates
frescos de invierno, a grado tal que los horticultores snaloenses han desplazado a sus
competidores de Florida en el mercado estadounidense y sur de Canada, principamente en
el sudoeste.

5.1.8 Formas de Organizacién

En la dimension de formas de la organizacion, encontramos como uno de los
elementos claves la toma de decisiones, en donde tenemos las categorias de centralizada o
descentralizada. Se advierte una tendencia a centralizar las decisiones estratégicas (Hickson
y Séller, 1987).

" Es centralizada en la mayoria de las veces, el sefior Tarriba decide, al menos de que se
trate de algo menor mandamos los gerentes. Lo del dinero lo decide d jefe, pero en los
demds aspectos nos dejan participar”

G4 coincide con esas afirmaciones:

“La toma de decisiones aqui es rigida, pero todo se da conforme a la situacién que se
presenta, no tenemos un patron especifico a seguir en ese sentido. Es decir, cuando las
decisiones son de tipo que no involucran dinero podemos tomarlas nosotros, pero no
cuando hay dinero de por medio”
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Uno de los aspectos, que parece generar inconformidad en los trabgjadores es la
delegacion de autoridad, incluso se quejan de que casi no hay juntas de trabajo con la
direccion general, los gerentes y otras 50 personas relacionadas con la operaciéon de la
agricola, lacual tiene un periodo de intensa actividad del mes de Noviembre a junio o julio,

ademas de que no existe planeacion a largo plazo, unicamente por temporada horticola.

Precisamente, los trabajadores se quejan de que en esas juntas, incluso cada vez €l
patron va cada vez menos y se las delega a la Gerencia de Planeacién, lo cual genera
inconformidad en el resto de las gerencias, que afirman que Planeacion no tiene la madurez
para llevar a cabo esa tarea de manera eficaz. Es ahi donde el punto de delegacion de
autoridad les hace crisis y se quejan de que €l jefe no es justo a delegar autoridad, porque

no delega en funcion del poder de experto.

Cabe mencionar que el creciente empleo de la delegacion de autoridad es
impulsado por dos fuerzas. en primer lugar esta la necesidad de decisiones rdpidas por parte
de las personas que més saben acerca del problema. En segundo lugar, esta la disminucién
del tamafio de las organizaciones a fines de la década de los ochenta y noventa dejo a
muchos gerentes con intervalos de control mucho més grande que los que tenian antes. Sin
embargo, en esta organizacion no se logra esa total delegacion de autoridad, porque el
Director General si delega en lagerenciade planeacion y ladireccion de asuntos horticolas,
la organizacion y direccion de reuniones de trabajo, pero las decisiones relevantes tiende a

concentrarlas. Uno de los gerentes afirma:

“Roberto dice que si que nosva a dgjar € autocontrol alas gerenciasy parece que esta
haciendo un esfuerzo y que las cosas van bien, pero de pronto le gana su personalidad
de querer controlar todo; por lo que volvemos atras. En el fondo tiene una gran
competencia con su hermano Ivan y se la pasa en muchos casos, en esa competencia;
por lo que delega y concentra; vuelve a delegar y vuelve a concentrar”

Sin embargo, en la empresa objeto de estudio, a igual que en todas las
organizaciones existe centralizacion absoluta en la autoridad de una sola persona, porque

implicaria la inexistencia de administradores subordinados, pero tampoco puede existir
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descentralizacion total, ya que se perderia €l control de las decisiones claves para la

sobrevivenciay desarrollo de la organizacion.

En Agricola Tarriba las decisiones estratégicas las toman los duefios y jefes de la
organizacion (hermanos Tarriba); mientras que las de menor relevancia pueden ser tomadas
por la gerencia, debido al elevado riesgo que significa tomar decisiones relativas a aspectos
financieros. En términos de Hickson (1987), Séller (1988), las decisiones estratégicas se
toman en la cumbre de la organizacion. Estas decisiones son consideradas de alto riesgo.
Por glemplo: pueden afectar el acceso a nuevos mercados, € desarrollo de servicios o
productos nuevos, la iniciacion de nuevos programas, €l cierre de programas o instalaciones

existentes o larealizacion de innovaciones.

ParaGly G3, latoma de decisiones ocurre de la siguiente manera:

“El director es una persona muy interesada en nuevos proyectos, pero a fin de cuentas
él es quien toma las decisiones mas importantes y eso es comprensible por los millones
de ddlares que se ponen en juego en cada temporada legumbrera”

G2 sefida

“ Aqui todo estd muy centralizado. Yo decido, me conecto y observo el comportamiento
de los mercados y de ahi decido, aunque toda € area de comercializacion vende y me
dicen los empleados. “ oye me ofrecen tanto, que hago?", yo analizo la situacién y les
digo que si hay que vender o no, dependiendo de la situacion. Y o decido todo en cuanto
acomercializacion, pero la director General ha sidoyesel gran artifice de todo”

Para G5 la situacion es la siguiente:

“ Cada 8 dias tenemos reuniones, y yo hago un recorrido cada tercer dia con los jefes de
campo, para ver € avance del programa. A veces hay algunas prioridadesy € jefe de
campo no las ve. En cuanto a la toma de decisiones, me parece muy conservadora,
aunque a veces eso afecta el proceso de produccion” .

Los gerentes y el Director General coinciden en afirmar que en la toma de
decisiones actlan conforme a la circunstancia, pero gue toman en cuenta la experiencia,

conocimientos e intuicién, ya que no tienen una planeacion consistente a largo plazo. Para
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G 6, el proceso de toma de decisiones es complejo, ambiguo y una mezcla de varios

factores organizacionales:

“ Es una mezcla de experiencia, informacion e intuicidn y hasta ahora le hemos atinado,
nosotros, para las decisiones estamos muy contactados con Oscar Tarriba, director de
operaciones horticolas.”

Esta situacion nos reflga que e proceso de toma de decisiones puede ser
considerada dentro del garbage can model (March y Olsen), dado que en cada temporada
horticola los problemas son similares, por egjemplo adquisicion de insumos agricolas,
siembra de las plantulas en invernadero, corte del producto, cosecha y contratacion de
mano de obra, proveniente del sur del pais. Sin embargo, la situacion no es tan lineal,
porque se toman las decisiones conforme se da la situacion, con la informacion existente y
las limitaciones humanas de los administradores. El siguiente testimonio reflgja que esta

organizacion se caracteriza mas por el caos que por €l orden:

“En la empresa cada area trabaja en forma individual, o solo apoya a otra gerencia,
pero no hay integracion. Cada gerencia tiene sus propios planteamientos y no le
interesa conocer lo que ocurre con € otro, ni tampoco ayudarlo... cada quien toma sus
propias decisiones en base a |o que cree, porque nadie presenta informe de actividades,
no hay minutas de las reuniones de trabajo, no hay seguimientos de acuerdos, a pesar
de que cada semana nos reunimos en La Cruz, pero €l patron ni va... la gente se
desanima y actla resolviendo las cosas conforme van saliendo... de plano la toma de
decisiones cada quien la hace como considera, en mi caso ahorita tengo 4 mil
jornaleros que acaban de llegar y voy a actuar conforme a la experiencia de la
temporada pasada, creo...pero la verdad es que aqui cada quien esta por su lado...nadie
ayuda a nadie...”

Este hecho es entendible en término de los sistemas flojamente acoplados o de las
anarquias organizadas (Weick, 1979). Cabe mencionar que por acoplamiento flojo, el autor
transmite la idea de que los acontecimientos o eventos acoplados son sensibles, pero que
cada acontecimiento preserva también su propia identidad y alguna evidencia de su
separacion fisica o légica. Asi, en € caso de esta empresa las gerencias estan flojamente
acopladas entre si y flojamente acopladas con la Direccién General, ya gue no comparten
las mismas metas, ni objetivos, a excepcion de la gerencia de Planeacion con la Direccion

Genera y lade Produccién con lade Recursos Humanos.
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Es decir, agui encontramos evidencias de que en una organizacion podemos
encontrar estructuras hibridas; es decir, un segmento de la organizacion tiene légica de
adaptabilidad, pero otro con burocratismo. También advertimos que en algunas partes la
organizacion esta flojamente acoplada, pero en otras esta estrechamente acoplada, lo cual
permite que la organizacion se caracterice més por € caos que por € orden; por la
ambiguiedad que por la certidumbre y preferencias probleméticas, las cuales con frecuencia
se van aclarando sobre la marcha.

También encontramos que esta organizacion pertenece al campo organizaciona de
la industria horticola, la cual presenta como una de las caracteristicas una actitud de
individualismo y competitividad de las organizaciones, por ejemplo en el mes de febrero de
2003 los integrantes de esta industria hicieron descender el precio del tomate en el mercado
internacional, debido a que no fueron capaces de ponerse de acuerdo los horticultores

sinaloenses parareducir su volumen de envio.

De acuerdo con Scott (1994), la sociedad esta divididaen campos organizacionales,
cada uno de los cuales corresponden a una industria o una rama de la actividad y desarrolla
instituciones especificas. Es discutible como se crean y se ingtitucionalizan las practicas de
cada campo, pero una vez que e campo esta consolidado las organizaciones que se
incorporan a é se adaptan con precision a las instituciones. De esta manera, cada campo
organizacional tiene una determinada manera de hacer las cosas.

En este campo organizacional otra de sus caracteristicas es que la comercializacion
del producto se realiza mediante acuerdos verbales, existe un alto grado de confianza en el
otro y respeto por €l honor y la palabra empefiada. Segin Powell (1991) entre las
organizaciones existe una tendencia a uniformarse, bajo un arreglo insttucionalista

especifico. A este proceso se le llama “isomorfismo”.
Respecto a la estructura organizacional, observamos que se tiene una estructura

aparentemente horizontal, pero en la préctica opera en forma vertical y con una elevada

distancia del poder (Hofstede) del Director General hacia los gerentes. En ese sentido, vale
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la pena reflexionar sobre lo que plantea Sewell (1992) respecto a que las estructuras
configuran las précticas de la gente, pero también es cierto que las préacticas de la gente
constituyen y reproducen la estructura.

Para G5 y G6 la situacion en laempresa es la siguiente:

“En los Ultimos 8 afios la empresa se ha consolidado como lider y si se tienen ciertas
jerarquias, ciertos niveles y a veces se logran cosas y otras no. Se respetan las
posiciones, pero hay gerencias mas fuertes unas que otras, por e€emplo
comercializacion y planeacion gozan mas de la deferencia del patron”

En la organizacion se observa un contexto de competencia y busgueda del poder
entre las distintas gerencias, en donde observamos una tendencia a descalificar el trabajo de
laotra area. En ese sentido planteamos el término contexto de competencia, para referirnos
a aquellas gerencias en donde existe una critica sistematica hacia la otra, en la busqueda de

una mayor cercaniacon €l jefe, mejores salarios y una compensacion (véase Cuadro X XI1)

Cuadro XXI
Contexto de Competencia

Recursos Humanos y Administracion

Recursos Humanos y Planeacion

Planeacién con Comercializacion

Fuente: Elaboracion propia

Asimismo, observamos que entre las gerencias también existen interrelaciones o
alianzas en la consecucion de sus objetivos en e seno de la organizacidn; es decir los

gerentes también se integran en subgrupos. A esto le hemos denominado contexto de
cooperacion (vease Cuadro X XI1)
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Cuadro XXII
Contexto de cooperacion

Producciéon con Recursos Humanos

Empague con Planeacion

Informéticay Administracion

Fuente: Elaboracion propia

En esta empresa se cumple la premisa de que la estructura formal, contiene a la
informal, ademés que tiene una mayor determinacion en las acciones organizacionales la
estructura informal en el sentido de que todas las gerencias estan al mismo nivel en la
edructura formal, pero en la préctica tienen un mayor peso las de planeacion vy
comercializacion; también se observa que las gerencias de administracion e informética
estan a un mismo nivel jerarquico, pero administracion mantiene el manejo del poder sobre

esa area.

El hecho de ser mujer parecia generar en esa persona mayores ansias de poder y
gjercia una gran influencia en el area de informatica, con el gerente, quien tenia apenas tres
afos en la gerencia de la empresa y parecia no tener clara su responsabilidad, por eso
permitiaa la gerente de administracion actuar en su érea. Eso era percibido por la gente de
informatica, los siete integrantes, donde solo uno es mujer. Los empleados afirman al

respecto:

“ El mas bien parece un técnico y hace lo que dice la de Administracién, porque ella es
como su madrina” .

En las areas de administracién, informética, recursos humanos, planeacion y hasta
en La Cruz los empleados se quejan de que no son tomados en cuentay de que no hay
credibilidad de los gerentes que les dicen mentiras, que les prometen que van a gestionar
bonos y simplemente no hacen nada. “Aqui hay uno que otro consentido. De plano, no
podemos, ni queremos que sigan con las preferencias’. Los trabajadores se quejan en todos
los tonos en € sentido de que hay preferencia hacia las areas de planeacion y empagque:

255



“El de Planeacion es muy vivo y es listo para los sistemas de informacion, al patron
por ahi le patina y son sus consentidos”

Los gerentes que mas beneficios logran para su personal son planeacion y empague;

en cambio administracion e informética carecen de esos apoyos:

“Por gjemplo, administracion cuida muchisimo € dinero de la empresa y no pide nada
para su gente, ni para ella, es mas s le dicen que no habra aumento de sueldo, ni
reparto de utilidades dice no hay problema por tal de estar en el estatus de la gerencia
de administracion y sentirse la poderosa, dicen. En tanto, el de informética de plano no
pide nada, no defiende a su gente y a todo dice que si al patrén sin importar que su
gente se sienta desprotegida”’ , lamentan.

En la categoria de la racionalidad, dependiente de Formas Organizacionales, G1
sefala
“Los de Culiacan nos festejamos mucho entre si; se trata de festgjar a todos los
cumpleafieros con fiestas, botanas y bebidas, se hacen los festgjos los sabados de la
quincena del medio. También festggamos las posadas y hacemos carnes asadas.

Convivimos mucho entre nosotros y los de La Cruz hacen o mismo. Somos muy
pachangueros’

Para Diaz Guerrero (1994) y Bartra los mexicanos son muy sociables y sienten
siempre la necesidad de estarse comunicando con el otro y de compartir festividades, como
una parte del espiritu mexicano de tender a festejar el trabgjo, para que no se convierta en

una pesada carga.

G4 agrega;

“Hacemos reuniones periodicas con nuestras esposas e hijos, asi convivimos todos.
Sempre estamos dispuestos a juntarnos y promover que le vaya bien a la familia,
hacemos eventos importantes, en donde acuden las esposas, |0s hijos, 1os novios, etc.

Los simbolos que se observan en la organizaciéon son Unicamente los logotipos de
Farmers Best International en los vehiculos de uso oficial de la empresa, pero la
organizacion carece de anuncios alusivos a la razén social de la empresa en la parte de
entrada. También se observan fotografias de hortaizas frescas con jornaleros, recolectando
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la cosecha, pero dentro de las oficinas administrativas se carece de imagenes de los

fundadores de la organizacion.

En torno a los rituales, uno de los més caracteristicos de esta empresa es la
realizacion de la fiesta de fin de temporada, la cual se realiza €l 4 de julio con diversos
festejos, tales como una misa, una gran fiestay larifa de regalos parael personal de trabgjo

en forma intensa en latemporada legumbrera.

Los rituales al igua que otros simbolos son elementos vitales poderosos y
complejos en la de cualquier tipo de organizacion (Bolman Lee y Deal Terrence, 1995).
Ellos codifican una gran variedad de significados y mensajes en forma que resultan
econdmicas y socialmente poderosas. Ellos reflgjan la cultura en términos de los patrones
de creencias, valores, précticas y artefactos que definen sus miembros que son y las

maneras de hacer las cosas.

Los rituales gue se observan en una organizacion reflejan como es la empresa en
general y en este caso en particular observamos que algunos de los ritos son la realizacién
de la posada anual, fiesta de fin de temporada, rosca de reyes, festejo del dia del padre y
uno de los mitos mas representativos es la idea de que todos son muy buenos para producir
tomates frescos, asi como que todos proceden desde abajo.

En general, Agricola Tarriba también lleva a cabo actividades deportivas para
integrar mas a los empleados, asi como reuniones informales, tales como carnes asadas y
cumpleaiios de los empleados. Asimismo, utilizan uniforme en donde la camisa tiene
bordado el logotipo del charrito. Los gerentes coinciden en comentar que uno de los mitos
es gue “todos producimos buenos tomates, que somos buenos, para vender en el mercado

externo, pero algunas areas no se encargan de €llo”

Respecto alos simbolos, G-4 destaca:

“La gente se identifica muy bien con la figura del charrito, porque para ellos es como
una bandera, como una forma de decir todos somos Agricola Tarriba o todos somos la
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Farmer, incluso hay jornaleros que no saben hablar espafiol y en su dialecto, cas a
media lengua, comentan:; mila... mla...el chalitoooo...”

Para comprender megjor porque existe esa gran identificacion entre los directivos y
empleados de esa organizacion con el simbolo del “charrito” hemos realizado un andlisis
semiolégico /semidtico de la marca: Agricola Tarriba/ Farmers Best International, Fruits
& Vegetables.

Agricola Tarriba

s T LT, e
|

FRUITS & WEGETABLES

En un nivel profundo, el valor base de Farmers Best es lo natural, es decir la esencia
de la produccion radica en la sonrisa del nifio, su ternura, contra la frescura de sus

productos, en donde no hay cabida para la utilizacion de elementos quimicos que lo dafien.

En el nivel narrativo o lo correspondiente a continente, de como “eso natural” se
coloca, se usa un ambiente entre calido-frio que es la connotacion de color verde de la
puerta del fondo, con reminiscencia hacia lo antiguo por €l estilo colonial y aunado a la
simbologia que evoca al prototipo mexicano, mediante la vestimenta del peguefio,
elaborada con materiales naturales, quien se dirige alegremente a ofrecer la mercancia, en

un espacio abierto para su colocacion
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Por lo que respecta a nivel superficial y es lo que hace diferente a la marca con
todos sus componentes de orden sintactico: la puerta, el pequefio sonriente que lleva en sus
manos la cesta de frutas frescas, el sombrero y sus huaraches en tono amarillo, que dan la
sensacion de fortaleza y todo un espacio abierto de colocacion que en su conjunto,
conllevan a labase, ala metonimia, al todo, alo natural.

El mensgje verba es un indicativo importante que debe interpretarse alternamente
con la imagen visual, ya que a colocarse los dos idiomas espariol e ingles tiene una lectura
significativa en e sentido de que el mexicano es capaz de relacionarse, ofrecer sus
productos en un idioma de exigencia internacional, y sobre todo en los tratos comerciales;

es decir, esun ser preparado culturalmente para insertarse en mercados mas amplios.

El agricultor exitoso de hortalizas esta en esa evocacion metonimica de sustentar su
produccion, bajo estrictas normas naturales. Esto es sumamente importante en los tiempos
actuales, ya que € concepto “natural” de los productos recobra su plus. Los atagues
terroristas, armas bioldgicas (antrax) que han hecho crisis en la poblacién y sobre todo, la
norteamericana, deben ser potencial de la Agricola Tarriba.
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CAPITULO VI.
GRUPO ARIZONA

“ Agqui en Nogales y en la Farmers no somos México, ni somos Estados Unidos tenemos
cosas de los dos; aqui conviven las dos culturas y eso permite una manera muy especial
de hacer las cosas, por jemplo: a la hora de la comida a medio dia nos podemos tomar
dos horas para comer y en ningln otra empresa podria yo hacer eso” , comenta G-3.

Mas alla de sus coincidencias generales, los mexicanos y los estadounidenses
muestran algunas diferencias socioculturales, exacerbadas por el contexto de cada uno de
los grupos en e ambito social, politico y econémico. En el presente capitulo
interpretaremos la realidad que prevalece en la empresa Farmers Best International, bajo

el enfoque de los Estudios Organizacional es.

En este caso analizamos la relacion gue se da entre la empresa Agricola Tarriba,
productora y exportadora de Legumbres con Farmers Best International, organizacion que
desde 1982 se dedica a la exportacion de las hortalizas de Sinaloa'y Sonora, asi como de 19
agricultores més, entre los que destacan: Industrias Tumbell, Agricola Bacatete, San Rafael,
Rodolfo Pefia Farber, Don Venancio y Agricola Alex.

En esta organizacion, ubicada en la zona de Rio Rico Arizona, se cuenta con 36
empleados, de los cuales 18 son de plantay el resto labora en forma eventual, en los meses
de noviembre a agosto, cuando se registra mayor volumen de venta. De esos empleados,
dos son mexicanos, pero uno nacié en Nogales; cuatro gerentes son México-americanos, 1
polaco-italiano-norteamericano, y €l resto son residentes. Este Ultimo estatus legal 1o tienen

los empleados de bodega. (véase Cuadro X XII1)
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Cuadro XXI11

Caracteristicas énicas de la fuer za de trabajo de Farmers Best

| Area | Nacionalidad

| Gerencia General | Mexicano

| Gerencia de Ventas | Polaco-italiano-norteamericano
| Gerencia de Contabilidad | México-Americana

| Gerencia de Administracion | Mexicano

| Gerencia de Cuentas por Cobrar | México-Americana

| Gerencia de Calidad | México-Americana

| Bodegas | Mexicanos (residentes)

Fuente: Elaboracion propia
Nota: El personal de bodegala mayoria de lostrabajadores son de origen mexicano.

En esta organizacion observamos que la fuerza de trabajo procede de culturas
distintas y arriban a la firma con valores, creencias e ideologias propias de su cultura de
origen (Brannen,000). En el seno de la compafia se advierte como esos valores
socioculturales impactan en las digtintas formas de comportamiento organizacional. Es
decir, en la empresa confluyen México-americanos, mexicanos y un polaco-italiano-
anglosajon, cuyos actores organizacionales se interaccionan en forma congtante en la
operacion de la compafia. El grupo étnico mayoritario lo representan los México-

americanos, quienes en su mayoria han crecido en la cultura estadounidense.

La compariia es también de factura mexicana, pero instalada en Estados Unidos.
Esto significa que la expansion més alla de las fronteras nacionales es mucho mas que el
simple cruce geografico. Es también un paso gigantesco y en ocasiones dificil, a diferentes
entornos socioculturales, legales, politicos y econdmicos, como analizaremos

posteriormente.

Ante esa situacion, los administradores de hoy deben de adquirir habilidades tanto
linglisticas, como interculturales para tratar con personas (clientes, proveedores,
competidores, subordinados y colegas) de distintos paises, a fin de evitar que se genere un
choque cultural y puedan ser mitigadas las complegas diferencias, que con frecuencia,
existen en estas interacciones que toman lugar en las Ilamadas empresas transnacional es.
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Durante las entrevistas, los gerentes afirmaron que el hecho de que sean de
diferentes culturas de origen genera algunos problemas por las digintas visiones que se
tiene del mundo el trabajo. Para G-7 la situacion es la siguiente:

“Ellos vienen de ganar en México un salario minimo de 4.5 dolares y aqui cuando
ganan 500 dolares a la semana saben que les sobra mucho, pero no entienden que
tienen que poner mas atencion a su trabajo, capacitarse y dar respuestas rapidas; por
eso lo del anuncio”, expresa G-7 en alusion a anuncio “Nada que hay se va, hagalo
bien C...”, que se ubica en las oficinas de recepcion y calidad, previo a la entrada a las
bodegas. Y agrega:

“Ellos también vienen de ganar 150 ddlares en otras tomateras; y cuando llegan aqui no
entienden que tienen que comportarse con mayor sentido de responsabilidad, que en
México” .

Este gerente México-americano ve al mundo desde su propia ventana cultural
(Hofstede, 1980) en el sentido de ver a los mexicanos con el estereotipo de que no son
capaces de cumplir con responsabilidad las tareas encomendadas, ni de llevarlas a cabo con
eficiencia organizacional, entendida ésta en términos de cumplir con las tareas, objetivos y
metas de laempresa sin desperdicio de recursos (Nosnik, 2003).

Esta expresion “nada que hay se va, hagalo bien C...,” es en alusién a la costumbre
de los mexicanos de dejar todo para el ultimo momento y finalmente sélo sacar el trabgjo,
sin importar que la improvisacion o las prisas ocasionen que no se lleve a cabo de la
manera incorrecta. En términos de Diaz Guerrero (1994) el mexicano tiende a ver €l trabajo
como una carga, una obligacion y una actividad indeseable, que prorroga € mayor tiempo
posible, pero ante las premuras de Ultimo momento busca mediante la improvisacion
responder a esa demanda sin importar gue no se alcance la eficiencia organizacional.

Asi observamos, que los rasgos culturales de cada grupo étnico impactan en las
formas organizacionales, cuyo hecho revisaremos mas a detalle posteriormente con el
analisis de los valores socioculturales de tiempo, base de confianza, familismo,

individualismo versus colectividad y propension al riesgo de acuerdo a la manera en que
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cada grupo sociocultural los interiorizay pone en juego en su vida cotidianaal interior de la

organizacion.

6.1 Valores socioculturales de los gerentes

En este apartado analizaremos la forma en que los valores socioculturales, objeto de
estudio de edta investigacion, impactan en la toma de decisiones y en algunos casos,
generan conflictos en las interrelaciones que se dan entre ambas unidades de la
organizacion, ya que los actores organizacional es tienen diferentes culturas de origen.

6.1.1 El tiempo

Algunas culturas acenttan valores como la necesidad de prepararse, para el futuro o
de llevar a cabo las actividades en forma ordenada, segmentada y con un cumplimiento
estricto de horarios. En cambio, otras tienen una vision temporal a corto plazo y una vision
mas circular en el manegjo del tiempo.

Respecto a la dimension a del tiempo, los gerentes entrevistados coinciden en
afirmar que en la empresa mexicana se tiene una perspectiva muy diferente en cuanto al
tiempo, puesto que ambos grupos socioculturales tienen un diferencial semantico
(atribucién de distintos significados a la palabra de acuerdo al contexto de cada grupo
cultural) sobre la palabra tiempo. Los gerentes entrevistados se quejan de que los
mexicanos (Grupo Sinaloa) no entienden mafiana como las proximas 24 horas, sino como
unaexpresion “X” en el espacio del tiempo. Por gjemplo, el G-2, manifiesta:

“Nos damos cuenta que entre nosotros y la empresa en México, la perspectiva de la
urgencia es totalmente diferente, quizas porque la cultura general de all4 no demanda
en México las cosas en tiempo real; no hay consecuencias si no |o haces en tiempo real;
en cambio aqui nosotros estamos acostumbrados a estar al dia, todo lo queremos para
ya y la respuesta no es ni por cerca lo esperado, por gemplo con Agricola Tarriba
decidimos trabajar un sistema nuevo de informatica que manegje los inventarios y ventas,
pero la respuesta de los programadores en tiempo no es por nada la esperada. ”
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En la dimensién de tiempo detectamos los aspectos de urgencia, monocronismo
versus policronismo, actividad y variedad. La urgencia se refiere a la impresion de que el
tiempo pasa rgpida o lentamente cuanto mas urgente es la necesidad, més lento parece pasar
el tiempo. En el caso del grupo Arizona se advierte que la urgencia es entendida en
términos de que € tiempo pasa rapidamente; mientras que para el Grupo Sinaloa pasa mas
lentamente. Esta situacién genera problemas para la instrumentacion de précticas
adminigtrativas en el grupo Arizona, procedentes de México (software administrativo),
entrega a destiempo del producto, asi como en latoma de decisiones.

Quizas esta situacion sea explicable en términos de que €l trabajador del campo
tiene una mentalidad ciclica, su trabajo responde a los tiempos y estaciones de la
naturaleza, cuyo hecho se advierte en el Grupo Sinaloa. En tanto, el tiempo industrial
siempre es lineal: insumo-transformacién-producto, ademéas que la entrega a tiempo del
producto representa un elemento de la calidad. A esa dualidad en la orientaciéon de la
empresa, agregamos €l aspecto de la vision de la cultura de origen de los miembros de la
organizacion. Por eiemplo, para el norteamericano €l tiempo es dinero, porque representa
un insumo, que se puede gastar, perder o invertir. En funcion de eso cada decision o
compromiso que maneje la empresa se estima en funcion del tiempo. La vida cotidiana del
trabajo se conoce a menudo como “un caminar sobre unabanda sin fin” (Eva Kras, 2000).

En tanto, en México el tiempo es un referente y no la urgencia se conceptiia en
términos muy flexibles. En el caso del grupo Arizona detectamos una mezcla de las dos
culturas en el manejo del tiempo, ya que no se cumplen en forma estricta los tiempos, como
ocurre en la sociedad norteamericana, pero tampoco tienen la circularidad y flexibidad, que
caracteriza a Grupo Sinaloa en el mangjo del tiempo, como producto de la cultura

mexicana.

En tanto, respecto a siguiente aspecto de monocroismo versus policronismo
detectamos que quizés por el hecho de ser una empresa con fuerza de trabajo multicultural,
FB contempla un comportamiento del tiempo flexible, pero sin llegar a ser policronico. Es

decir, toma elementos de flexibilidad y tolerancia, propios de la cultura mexicana en cuanto
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al manegjo circular del tiempo, pero asume un comportamiento peculiar, que podria ser
explicado en términos de una subcategoria que denominaremos flexible-tirano, cuyo
manejo del tiempo, aparentemente ambiguo, se refiere a que esta organizacion es producto
de la cultura M éxico-americana.

En ese mismo sentido, G-3 coincide en afirmar que en esa organizacion de FB por
lainfluencia de la cultura mexicana se advierten comportamientos en el trabajo que en otra
organizacion, ubicada en Estados Unidos serian impensables.

“En esta empresa hay méas paciencia con € incumplido, mas tolerancia que en otras
oficinas de Estados Unidos de lo que se puede hacer y lo que no. Por gemplo, s
Nosotros necesitamos una informacion desde las 6 de la mafiana y nos las pasan a las 9.
Nosotros creemos que esa informacion ya se nos fue...pero, resulta que la empresa en
México cree que con enviarla a las 9 ya estdn cumpliendo; esto trae problemas con €
cliente y necesitan un nivel de cumplimiento masfino” y agrega:

“ Cuando yo empecé en este negocio hubo quien me dijo vas a ser muy feliz cuando
entiendas que en México mafiana no quiere decir el futuro de hoy, sino que serefieren a
simplemente hoy no, aun cuando eso le traiga problemas al negocio, porgue € cliente
no tolera eso” .

Ese hecho tal vez podriamos explicarlo en el sentido de que Estados Unidos
interpreta el tiempo en forma lineal (avanza desde un comienzo hacia el futuro. Los hechos
se ven como aislados y se dividen en épocas).En cambio, en México se vive € presente,
pero con fuertes lazos con el pasado y las tradiciones. El tiempo se ve como un ciclo, los
hechos no ocurren como sucesos aislados. Cada encuentro se compone de ritos y pasos
establecidos, usando la expresion coloquia “ 1o que no se hace hoy se deja para mafiana” .
En cambio, en Estados Unidos se orienta hacia el futuro (Hall, 1973).

Esta expresion tal coloquial en el mundo del trabgjo de los mexicanos, resulta
quizas dificil de entender paralos miembros de otras culturas, no obstante se han tenido que
adaptar por ser una empresa de capital mexicana, localizada en la geografia norteamericana.
Sin embargo, para G3, €l hecho de gque en esta organizacion haya elementos de las dos
culturas no implica solo desventgjas, sino que significa una manera distinta de hacer las
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cosas y esta forma de comportamiento organizacional se torna compleja por presentar

elementos recombinados de ambas culturas.

“ Aqui en Nogales y en la Farmers no somos México, ni somos Estados Unidos tenemos
cosas de los dos; aqui conviven las dos culturas y eso permite una manera muy especial
de hacer las cosas, por iemplo: a la hora de la comida a medio dia nos podemos tomar
dos horas para comer y en ningun otra empresa podria yo hacer eso” , comenta G-3

Los siete gerentes entrevistados y la observacion realizada confirma que trabajan
més por objetivos, que por el cumplimiento estricto de un horario de 8 de la mafiana a5 de
la tarde, como esta establecido de manera formal o por una jornada de 40 horas a la

semana, no obstante que en el area de oficinas y de bodega se cuenta con un reloj checador.

“ Aunque se checa tarjeta |o masimportante, no es cumplir con ese horariode 8 a5, sino
cumplir los objetivos. Por ggemplo, no me voy a ir hasta que corrija ese peso y eso puede
significar que este en la empresa de 9 6 10 de la mafiana hasta la una de la mafana” ,
explica G-6.

Para G-1 el hecho de que en Farmers Best se tienda a optimizar més el tiempo
gueda claro en funcion de lo siguiente:

“Quizas, porque la mano de obra es mas cara en Estados Unidos se trata de optimizar
el tiempo a lo méximo. La gente cuando acude a trabajar va a eso y a hinguna otra cosa
mas. Aqui en la Farmers se tienen muy arraigados los valores del trabajo y eso ayuda a
gue se cumplan los objetivos de la empresa”

En opinion de G-4 los trabajadores estan tan identificados con Farmers que estan
dispuestos adar lamillaextra:

“ Se supone que € horario de salida es a las 5 de |la tarde, pero s hay necesidad de
guedarse a trabajar 10 hacemos con gusto, sobre todo en o més fuerte de la temporada.
No hay motivo, para negarse a poner la milla extra” .

En esta investigacion se observo que si no tienen un cumplimiento tan lineal en el
manejo del tiempo como los norteamericanos en cuanto a la puntualidad, tampoco se

encuentran con un aspecto tan circular como en México. Esto implica que hay toleranciaen
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el mangjo del tiempo, pero se busca ser competitivo cumpliendo los objetivos

organizacional es trazados, cuyo hecho refleja una mezcla o hibridez entre ambas culturas.

Sobre €l aspecto de actividad, encontramos que el Grupo Arizona se orienta mas
hacia la cultura agerica; es decir los actores organizacionales tienen muy interiorizada la
idea de que es necesario trabgjar, para lograr el progreso y el éxito econdmico. Las
relaciones interpersonales las visualizan como aspectos secundarios, ya gue opinan que lo

ma&s importante es ser competitivo y mantenerse activo en el trabajo.

En cuanto a la variedad, los hallazgos indican que los integrantes de este grupo
sociocultural tienen una orientacién a corto plazo, en el sentido de que buscan una variedad
de ocupaciones y explican que a lo largo de su vida profesional han tenido diversos
empleos, pero a sentirse fastidiados cambiaron de actividad. Por gemplo, uno de los
gerentes afirma que estudio leyes, pero en la busqueda de variedad en su vida profesional se
empled como inspector del &rea de calidad del Departamento de Agricultura de los Estados
Unidos por un lapso de 10 afios; sin embargo, enfrentd una etapa de crisis de identidad

personal que lo llevé a emplearse en esta organizacion.

“Yo no me encontraba y no me encontraba...me sentia fastidiado y me meti a estudiar
leyes, pero luego me dedique al Departamento de Agricultura en Estados Unidos y
después llegue aqui a la empresa, interesado en seguir en € area de calidad” , explica
un gerente de origen étnico México-americano.

En e Grupo Arizona detectamos més tendencia, en este aspecto, hacia la cultura
norteamericana, en la cual se valorala variedad y esto se nota en el afan en buscar variedad
en las ocupaciones, a diferencia de la cultura mexicana en las personas observan el manejo
del tiempo sin tener cambios laborales drasticos en toda su vida. También advertimos en
este aspecto rasgos de una sociedad moderna, puesto que € empleado tiende a ser
polivalente y el cambio de empleo se considera como una forma de enriquecer la formacion
del trabajador; en tanto en México se conceptiia como un empleado inestable a quien busca
la variedad.

267



6.1. 2 Base de Confianza

Lasiguiente dimension de andlisis es la confianza, la cual se refiere a la expectativa
gue se tiene de cumplimiento en e otro a@ momento de hacer la negociacion. Como
mencionamos en el capitulo anterior hemos tipificado dos formas de confianza: la
intraorganizacional o confianza interna, y la interorganizacional o confianza externa. La
primera tipologia se subdivide en: reciprocidad, coordinacion, y accion coercitiva,
detectadas en el andlisis del grupo Sinaloa, pero en la investigacion empirica del grupo
Arizona encontramos gue se orienta mas hacia la competitividad, puesto que observamos
gue los gerentes de esta organizacion tienden a ser mas competitivos que cooperativos, 10
cual podria ser explicable en términos de la cultura estadounidense orientada al
cumplimiento de los objetivos, la individualidad y la competitividad (Diaz Guerrero y
Szalay, 1993). El siguiente testimonio lo ofrece G-2:

“ Aqui cada gerencia se rasca con sus propias ufas, a o megjor porque asi es aqui en
Estados Unidos, pero... asi trabajamos y todos nos motivamos por alcanzar las metas,
pero cada quien responde por su gerencia. Es dificil que haya cooperacion.”

Entorno ala confianza externa o interorganizacional, detectamos que se utilizauna
mezcla o hibridacion de la cultura mexicana y la estadounidense, ya que ambos aspectos
legales y fraternales estan presentes en sus negociaciones comerciales y en sus
interacciones con otras organizaciones de compradores, distribuidores y vendedores.

Observamos que esa organizacion utiliza la palabra hablada en sus negociaciones y
todos sus tratos los lleva a cabo de esa manera, no obstante que el crédito otorgado es por
millones de dblares, pero también advertimos que previo a otorgamiento del crédito a
través de la gerencia de cuentas por pagar se investiga al comprador y se solicita la
proteccion de PACA (cuerpo de la Ley Federal Uniforme de la Agricultura de los Estados
Unidos que protege a las empresas comercializadoras de hortalizas frescas de posibles

fraudes. Paramayor informacion véase anexo 2).

268



En este sentido, los gerentes coinciden en afirmar que la industria de los
perecederos quizas es la que més confianza da a sus clientes, ya que las transacciones
utilizan la palabra hablada como principal elemento. Por gjemplo G-1, comenta:

“Asi ha sido siempre todas las ventas de palabra y la palabra hablada es la que soporta
la transaccion y cuando alguien dice necesito tantas cargas 0 me comprometo a tal cosa
es porque lo va a cumplir. Nosotros también cuando decimos vamos a mandar el
producto a tal precio esporque asi sera. En este negocio la palabra cuenta” .

Esta forma de manejo de la confianza coincide mas con un manejo fraternal de la
confianza externa, por la interaccion cultural que tienen con la sociedad sinaloense y
mexicana. La sociedad sinaloense tiende a usar expresiones, tales como “quien da su
palabra la cumple, porgue la cumple’, “en este negocio nadie se rgay quien lo hace le va
mal” en alusién al pacto de honor que significa el empefiar la palabra en una situacion
determinada (véase resultados de investigacion exploratoria en el capitulo 111). Sin
embargo, también utilizan el aspecto legal en el sentido de que solicitan la proteccién de
PACA, en caso de que haya incumplimiento de esos acuerdos verbales, a fin de que

mediante lavialegal selesobligue a pagar.

Encontramos una mezcla de ambos aspectos en el manejo de la confianza
interorganizacional; es decir a esta aparente paradoja la hemos denominado voluntarismo
legal, entendida ésta en términos de que esta empresa mexicana, ubicada en la geografia
estadounidense combina ambos aspectos, dado que por un lado tiene a la cultura mexicana,
basada en las relaciones interpersonales y lazos fraternales, en donde las relaciones de
confianza se dan en forma voluntaria, de comunidad compartida y de interacciones
desinteresadas. Por otro lado, €l hecho de que esta ubicada en €l territorio norteamericano la
obliga a utilizar las legislaciones que existen, puesto que en esa nacion se tiene una fuerte
culturalegal.

Otra caracteristica relevante es que se mantiene el uso de la palabra y éstatiene un

gran valor para los individuos, quizas porque esta empresa tiene sus origenes en €l sector
primario de Sinaloa (agricultura), en donde se tienen una gran cantidad de aspectos
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caracteristicos de sociedades tradicionales, porque el honor es importante y expresiones
tales como “le di mi palabra’, “los hombres no se rajan”, etc. forman parte del lenguaje
cotidiano del sinaloense.

Asimismo, G-6 afirma que e campo organizacional de la industria de los
perecederos funciona de esa manera, no obstante que las negociaciones son por millones de
dblares y existe un alto riesgo, gue tiende a ser minimizado por la proteccion que da €l
Gobierno estadounidense a esa industria.

“En las ventas todo es de palabra y nos basamos en la honestidad e integridad de los
clientes. Existe €l blue book que establece la ética de cada empresa y eso nos sirve de
referente. También e Gobierno de los Estados Unidos nos protege y si una compafiia
inclumple en € pago e Gobierno entonces actia mediante PACA. En los Ultimos cinco
afnos eso ha pasado varias veces; sin embargo, es importante aclarar que la mayoria de
las veces €l cliente no quiere quedar mal, porque lo mas valioso quetiene es € crédito”

Tal vez debido a que los norteamericanos no han tendido que contender con
cambios sustanciales o rupturas radicales en su sistema legal, es posible que ellos tengan
una solida creencia en el cumplimiento de los contratos. La sociedad estadounidense es
considerada en el mundo como la que utiliza més el sistema legal, tiene un mayor nimero
de abogados y acude con mas frecuencia al poder judicial. En opinion de G-2 estan comun
el uso de la palabra hablada en las negociaciones de ventas, que quizas jamas habian

pensado los porqué de esta manera de hacer |os negocios de este modo y comenta:

“Hay dos cosas: la cultura en este pais es mucho mas consciente de la importancia del
crédito y la reputacién financiera. Dos, en este pais también hay organismos de
arbitraje de mucho poder e influencia, tales como una especie de burd de crédito o
comisiones de arbitraje, en donde si una compafiia no paga hay consecuencias bastante
negativas. Si una compafiia no paga se quema de por vida. En este negocio €l uso de la
palabra hablada es algo cultural, a pesar de que en un solo dia podemos vender de 500
mil amil délaresy en realidad no sabes si van a volver, pero claro que vuelven”

Esta expresion quizas reflgie el hecho de que esta organizacion, por sus condiciones
de México-americana, utiliza los dos aspectos. los documentos y la palabra hablada. En las
culturas de bajo contexto, como es €l caso de Estados Unidos, se hace evidente el énfasis
sobre los documentos legales escritos, puesto gque otras culturas ponen mas confianzay fe
en los acuerdos personales cara a cara (Solis y Barba, 1999), tal como es el caso de México.
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En las culturas de alto contexto e medio ambiente externo, la situacién y el
comportamiento no verbal son cruciales, para el entendimiento y la comunicacion (Hall,
1973). Por € contrario, en las culturas con un bajo contexto, una gran porcion del
significado es una comunicacion dada proviene de la palabra oral. En los lenguajes
hablados en las culturas con un alto contexto, tales como la japonesa, arabe y la china
raramente es valorado. Gran parte del significado del mensaje se deriva de un paralenguaje
de expresiones faciales estudiadas y medidas. Por €l contrario, en las culturas de bajo
contexto las palabras literales el egidas transmiten mucho més que su significado.

Por su parte, G-3 expresa que en este campo organizacional, de los perecederos la
confianzaentre el clientey el vendedor es como uno de los activos més de la organizacion:

“ Tenemos dias en que estamos facturando mas de un millon de dolares y no tenemos
contratos escritos y €l nivel de confianza es de gran importancia. La gente vale por su
palabra por su experiencia y lo que hace es lo que es. Aqui Farmers Best tiene un nivel
de 4X en relacién a la honestidad y eso € cliente o sabe. Los vendedores saben que en
este negocio la palabra es todo; aqui no es como ser un vendedor de carros, que vende
el auto y no lo vuelves a ver en tres o cuatro afios; no, aqui es una relacion estrecha, en
donde the person isthe most important....”

En ese mismo sentido, G-6 comenta que la confianza entre el agricultor y la
empresa comercializadora es fundamental:

“La confianza es muy importante para que podamos entendernos. Al agricultor para que
sienta que hay confianza necesito hacerle entender de entrada que no soy su enemigo,
Sino gque estamos por la misma causa, que nos interesa que su producto salga bieny que
logre la mayor calidad en el mercado”

Los negociadores internacionales se enfrentan al dilema de la confianza, la cual en
palabras de Blashappered ésta siempre entrafia un riesgo, pero es algo inherente en toda
relacion social. Los comercializadores de hortalizas frescas no pueden confiar
completamente en su contraparte; sin embargo si son totalmente escépticos se elimina toda
posibilidad de negociacion comercial. Ante ello, esta relacion tan paraddjica de

voluntarismo legal ofrece unarespuesta al englobar las interacciones regidas por laley y la

271



amistad. La ley entendida en términos de que las sanciones externas dan seguridad, la
justicia debe aplicarse y quien incumpla la legislacion sera sujeto de una penalidad, es decir
hay un castigo; en tanto en la amistad las relaciones dan seguridad, son cordiales,
fraternales, de camaraderia y significan un premio a las buenas relaciones interpersonales.

Para el caso que nos ocupa, se advierte una combinacion de ambas por su naturaleza
de empresa México-americana. En la sociedad norteamericana el enfoque del respeto dela
ley es el dominante, ya que ese pais tiene el mayor nimero de abogados per céapita en el
mundo: 279 abogados por cada 100 mil personas, en comparacion con 114 en el Reino
Unido, 77 en Alemania Occidental, 29 en Franciay 11 en Japén (Citado por Barba y Solis;
Council on comperitiveness, 1988).

6.1.3 Familismo

Esta dimension se refiere, como explicamos en el capitulo anterior, al hecho de que
integrantes de la familia, mediante lazos sanguineos o consanguineos se empleen en la
empresa. En este sentido para explicar esta complegja relacion acudimos a las definiciones

antropolégicas de familia nuclear, familia extendida y con lazos consanguineos.

En el grupo Arizona detectamos que el Gerente General es primo hermano del
duefio y lider fundador de Farmers Best, Ivan Tarriba Haza y del Director General de
Agricola Tarriba, Roberto Tarriba Haza. Sin embargo, la familia no es colocada en el
centro de la empresa, sino que €l trabajo y la familia son percibidos como dominios
separados, que no se superponen entre si. Por giemplo, en esa organizacion los pilares son
Dulce Mariay Peter, quienes son los cofundadores y lideres informal es de esa compafia.

Respecto a familismo, que significa laborar con familiares o integrantes de la
familia extendida, en ese sentido, € G-3, expresa:

“Conmigo no trabajan familiares no me parece lo mas recomendable, Los Unicos
familiares aqui son los accionistas, eso se da mas en México. Aqui hay un gran principio
de querer el trabajo; sin embargo, aqui en la empresa de Nogales es mas familiar en el
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sentido de que aqui no hay nadie, que venga haga su trabajo y se vaya a su casa, Sino
que aqui todos conocemos |os nombres de nuestros hijos, nos preguntamos que hiciste
fin de semana. El ambiente es mucho més latino que gringo; aqui las culturas estan muy
mezcladas y eso sereflgja en @ comportamiento en el trabajo.”

Esta organizacion no presenta elementos culturales homogéneos, sino que retoma
aspectos de la cultura mexicana y la estadounidense, las cuales en esta empresa se
recombinan con factores contextuales, dando lugar a un hibrido organizacional. Aqui
encontramos que la relacion entre los dominios de la familia y el trabajo es segmentada,
desde el enfoque de la cultura norteamericana e interrelacionados desde la mexicana. En
esta organizacion también encontramos que €l trabajo y la familia son mundos separados,
pero no desde la perspectiva clasica de la cultura anglosajona en el sentido de que son
dominios, que no se afectan uno a otro. Mas bien ambos dominios tienen relaciones
cercanas como parte de la vida humana. Consecuentemente, la segmentacion para los
México-americanos es ahora vista como un proceso activo, en donde la gente mantiene

fronteras entre el mundo familiar y el organizacional. Al respecto G-1:

“Aqui e asunto no es vernos como familia, sino alcanzar los objetivos de la empresa.
No se cOmo, pero mi papa, quizas nos ayudo en esto. El dijo les vendo € negocio y
ustedes encarguense; nosotros No vVermos esto como un Negocio y ya, Sino como nuestro
futuro, nuestra empresa y nuestra mision” ,

A su vez, G-2 quien dirige la empresa de Farmers Best, expresa:

“Los duefios y lideres en este negocio son Roberto, Ivan y Oscar, quienes deben su éxito
a su capacidad para anteponer los objetivos de la empresa a cualquier circunstancia
familiar o personal. Ellos han sido capaces de separar lo que son los objetivos
empresariales de la familia. Sn embargo, cabe mencionar que aqui en Nogales nos
preguntamos sobre la familia, mencionamos a los hijos y cada fin de semana nos
cuestionamos como la pasamos, pero no implica que tengamos aqui familiares o que no
tengamos claro que & centro detodo es el negocio” .

En ese sentido pudiéramos suponer que en esta organizacion el trabajo y la familia
SoN espacios que no se tocan entre si como es la vision tradicional anglosgjona, pero aqui
los lazos afectivos de parentesco, sentimientos y pensamientos sobre la familia son llevados
al centro detrabajo como un simple referente de lo que ocurre en ese dominio, sin que ello
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implique una recombinaciéon entre ambos. En resumen, el familismo en el grupo Arizona

tiene una posturaintermedia entre ambas culturas, resultado de su propio contexto.

6.1.4 Feminidad versus masculinidad

Desde una perspectiva de género se analiza la participacion de la mujer en el seno
de la organizacion. En cuanto a la dimension, feminidad versus masculinidad (Hofstede,
1980), los gerentes opinan que el género no influye para la asignacién de tareas en la
organizacion, ni es un factor a considerar al momento de ascender en el empleo; sin

embargo G-2 discrepacon esaideay afirma:

“Yo creo que € género si afecta en e trabajo de manera inconsciente, no como una
politica. Por gemplo: si necesitas una secretaria o asistente piensas en una mujer y no
en un hombre, quizas por € estereotipo de que la mujer es mas detallista y delicada; y
viceversa si piensas en un empleado de bodega consideras que no es prudente meter a
una mujer ahi. S no va aguantar. Eso del género si influye, pero no solo en esta
empresa, sino gque se da en todos lados’

A su vez, G- 4, quien es mexicano, confirma que lamujer sigue teniendo €l rol
tradicional de esposay madre de familia, lo cual limita su actuacion en laempresa, desde la

perspectiva machista mexicana:

“ Sentimos que hay &reas que a la mujer no le son concedidas; entonces sentimos que
hay areas en las que la mujer no se puede desempefiar en un 100 por ciento, porque hay
otras &reas que son principales, tales como los hijosy la familia, pero de todos modos la
mujer aporta mucho”

En términos de Hofstede (1980), esta situacidon es entendible, porque México se
encuentra en sexto lugar en la aplicacion de las normas sociales masculinas y Estados
Unidos, junto con los paises anglosajones es considerado moderadamente masculino.

Las diversas opiniones de los gerentes, dependiendo su identidad, sobre €l rol de la

mujer se entiende en términos de V azquez-Nuttan, Romero-Garcia de Ledn (1987), quienes
encontraron que los conceptos basicos de masculinidad-feminidad son correlacionados con
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los roles de trabgjo y familia, los cuales podrian diferir significados a través de los

diferentes grupos culturales.

En el caso de los México-americanos que consideran que € lugar de la mujer esta
en la casa, Kranau, Green & ValenciaaWeber 1982 encontraron que los mexicanos que
emigran a Estados Unidos tienen una mayor tendencia a permanecer con su identidad
original. Los México-americanos, especialmente aquellos que viven en el sureste tienen
algunas experiencias que los presionan a mantener esos valores por algunas razones. el
suroeste fue parte de México, los Estados Unidos esta geograficamente conectado a México

Y un gran nimero mantiene ideas mexicanas respecto a género.

A su vez, Gonzédlez (1982) en un estudio compara las actitudes del hombre y la
mujer México-americanos con los angloamericanos (no hispanos) mas ala de los
estereotipos de género. Sus hallazgos sugieren gue las diferencias entre estos dos grupos
étnicos, que los México-americanos son méas cerrados en el rol de macho y sus ideas més

cercanas a las tradicional es de la familia mexicana.

“Uno como mujer cumple con el trabajo, pero la gran prioridad son la familia y los
hijos, bueno, ahora a la mujer también se le debe de apoyar para capacitarse’, expresa
G-4 quien es una gerente M éxico-Americana, fundadora de esta organizacion.

Amaro, Russo y Jonson (1987) reportaron que las M éxico-americanas reportan mas
estrés al balancear los roles de la familia y trabajo, que las cubano-americanas y otros
grupos latinos. Estos hallazgos sugieren que las mujeres México-americanas pueden adn
estar luchando contra esos edereotipos;, es decir ese grupo sociocultural enfrenta un
problema, para lograr €l equilibrio entre el mundo doméstico y extradoméstico. Adicional,
a ee aspecto las mujeres se enfrentan a que en su grupo énico se mantiene como idea
dominante que el rol mayor del macho mexicano es proveer a la familia de sustento; por lo

cual é piensaque €l lugar de la mujer esta en la casa (Gonzalez, 1982).

Esta situacion a un nivel organizacional podria generar conflicto, porque los
hombres, México-americanos pueden sentir que las mujeres no deben estar en el centro de
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trabajo. Este conflicto podria exacerbarse si el M éxico-americano es supervisor. Entonces,
se dara diferente tratamiento alos hombres que a las mujeres; alas mujeres que tienen hijos
a aguellas que no los tienen; esto puede generar que las mujeres con hijos tengan menos
oportunidades de avanzar que los otros trabajadores. En el caso de Farmers Best
International, se observa que uno de los pilares de la organizacién es una mujer (G-4).
Ademas, G-7 también juega un rol importante en el sentido de que ambas son las
encargadas del mangjo de las finanzas de la organizacion. La primera es la que se encarga
de emitir los cheques a los agricultores que tienen una relacién comercial con laempresay
la segunda maneja las relaciones con los bancos, asi como las cuentas por cobrar con los
clientes. Incluso, G-4 fue fundadora de la empresa hace 16 afos, en forma conjunta con
Ivan Tarriba

En este contexto, es importante resaltar que en el grupo Arizona se advierte un
mayor equilibrio que en el grupo Sinaloa, en cuanto a la participacion activa de la mujer, lo
cual es explicable en la medida que en la cultura anglosajona es moderadamente masculina,
tendiendo hacia un equilibrio de género. Este hecho se debe bésicamente a factores
contextuales socioculturales, ya que la empresa desde sus origenes en Sinaloa ha tenido una

vision de subordinada de las mujeres.

Esaidea en cuanto al género, quizés encuentre sus origenes desde la filosofia inicial
de esta empresa, fundada por Don Roberto Tarriba Rojo, quien vendio las empresas a tres
de sus hijos varones y estan incorporados de tiempo completo a las actividades del Grupo
Tarriba; en tanto, €l resto de la familia Tarriba Rojo son dos mujeres, cuyas vidas se
mantienen totalmente alejadas de la vida empresarial, salvo porque “Agricola Alex”
(exportadora de mango y aguacate) lleva ese nombre en honor a Algjandrina, una de las
hijas y la empresa de transportes EMMAC en honor a nombre de la madrastra de los
duefios de esta empresa. La sefiora se llama Cristina Almeida Ortiz y las dos Ultimas siglas
de laempresa son en relacion a su nombre y apellido paterno.
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6.1.5 Propension a la toma de riesgos

El siguiente valor analizado es |la propensién a la toma de riesgos y en ese sentido
las organizaciones pueden ser conservadores o innovadoras como principales categorias. El
innovador se refiere a la blsqueda constante de nuevas estrategias y formas
organizacionales de enfrentar los hechos y el conservador implicael mantener el status quo.
Es decir, actla con base a lo establecido. En cuanto a este valor, las opiniones de los
gerentes son diversas y la ubican como una empresa innovadora, es decir que coexisten
aspectos de ambas categorias. Al respecto, G-1 sefida:

“En este negocio, la actividad horticola es altamente riesgosa y € productor tiene parte
detoleranciay carécter al riesgo. En todo momento hay riesgos:. riesgos de condiciones
climatol6gicas, que llueve, hele, caiga plaga o no se dé bien la cosecha. Nosotros por o
general, tratamos de ser optimistas y somos muy innovadores. Todo lo que invertimos es
tratando de reducir riesgos, por eemplo, produciendo en invernaderos, usando
fertilizantes orgénicos, mejores sistemas de informacion, etc.”

En el grupo Arizona encontramos que se tiene una tendencia hacia la innovacion en
el proceso de comercializacién, ya que en los ultimos 5 afios han innovado con la
utilizacion de caja tipo europeo, asi como ampliar la base de crédito que otorgan a los
agricultores. Otro aspecto importante que nos permite sefldlar que esta empresa es
innovadora es su utilizaciéon de redes de informacion, para conectarse con las otras unidades

de la organizacién, ubicadas en distintos espacios geograficos.

En ese sentido G-2 argumenta:

“No nos caracterizamos por ser los primeros en todo, pero creo que estamos pasando
de conservadores a innovadores. Nosotros si tenemos inquietudes de implementar cosas
nuevas, pero al mismo tiempo queremos dar pasos seguros’
La mayoria afirma que en la organizacion coexisten aspectos innovadores y
conservadores, pero que en los Ultimos cinco afios se advierte una tendencia mas
innovadora. Al igual que en América Latina en esta organizacion los aspectos tradicionales

y modernos estan presentes (Garcia Canclini, 1989). En ese sentido, G-3 explica

“Aqui en Nogales hemos tenido la gran posibilidad de crecer, debido a que tenemos
elementos innovadores y también conservadores, por ejemplo: hemos sido los primeros
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gue hemos ingtituido limites de crédito, lo cual es muy conservador comparado con
otras empresas de Nogales. El otro g emplo es que fuimos los primeros en innovar en
cajas de tipo europeo para los clientes. Ahora, 10 estan haciendo todos, tomandonos
como modelo.”

El hecho de que Farmers Best se encuentre en el medio de ser innovador y cautelosa
la podemos entender de que por un lado estd ubicada en Estados Unidos, cuya historia
reflgja los origenes de un pueblo aventurero, de libre albedrio, capaz de forjar su destino
mediante el establecimiento de las 13 colonias en territorio casi inhdspito. Pero, la
influencia de México, que es grande por tratarse de capital de origen mexicano y contar con
personal México-americano se refleja en una tendencia mas alo conservador, a respetar 1o

establecido y actuar con cierta cautela.

Ese hecho puede tener su explicacion por la historia de sometimiento y conquista
gue ha enfrentado México. Al respecto, Eva Krass establece el pueblo azteca fue
conquistado y sometido por los espafioles, incluso esclavizado. Eso provoco en la
poblacién mexicana una especie de sumision alo extranjero. De esa época encontramos un
paternalismo, que parece cobrar forma en un sistema politico mexicano paternalista y
prisita, que duré mas de 70 afios en € poder. Incluso, en algunas organizaciones se le
concede al jefe una imagen patriarcal, sobre todo en aquellas organizaciones tradicionales.
En suma, esta organizacion busca ser innovadora, en el sentido de instrumentar nuevas
estrategias de produccion y comercializacion, buscando cambiar la inercia que vivian hace

20 anos, cuando se movian totalmente en el cuadrante conservador.

“ Estamos tratando de ser innovadores, porque la mentalidad hace 20 afios era esperar
gue en Florida hele y ganar mucho dinero; hoy no, 1o que se busca es ver que necesita el
cliente y cumplir esos requerimientos’ , expresa G-2.

En ese sentido, observamos que el grupo Arizona avanza hacia la innovacion en
respuesta a las demandas de un entorno internacional y a las exigencias del consumidor,
guien exige productos de mayor calidad. En ese sentido, advertimos un enfoque de la
sociedad moderna en términos de que la calidad es vista como integral y no como ocurria
en las sociedades tradicionales, en las cuales la calidad era solo responsabilidad del

departamento de calidad.
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6.1.6 Individualismo / Colectividad

En torno al individualismo y colectividad, encontramos que este valor o definimos
en términos de Hofstede (1980) y lo hemos validado para ser usado en este trabajo después
derealizar una investigacion exploratoria en una organizacion de menor tamario, dedicada a

la produccion y exportacion de hortalizas.

En ese sentido, la dimensién individualismo versus colectividad, la mayoria de los
gerentes coincide en afirmar que en esta empresa se labora de las dos maneras,

dependiendo de las circunstancias, por gemplo G-2 comenta:

“ Aqui en la Farmers operamos como un equipo de trabajo bien organizado y bien
orientado, pero existen ocasiones en que lo hacemos de manera individual, porque €l
tamafio de la compafiia aln nos permite trabajar asi; en cambio Agricola Tarriba es
mas grande y me llama la atencién que ellos se definan con gran familia, porque son
tantos que resulta dificil que estén bien integrados’ .

G-1 agrega

“En general se da € trabajo en equipo, pero existen areas que tienen una mayor
tendencia a lo individual, incluso estamos en contacto permanente con Culiacan y
algunas areas como calidad y bodega también con la gente de La Cruz’.

En el grupo Arizona se tiende a trabajar por equipos e individual, pero tienen una
mayor tendencia a ser competitivos y a hacerlo de manera individual, influidos por el
entorno organizacional, en cuya cultura se exdtan los logros individuales y la
competitividad. Sin embargo, los duefios de la empresa desde su vision de mexicanos
tienden aimpulsar el trabajo en equipo, pero no logran resultados del todo satisfactorios.

“Nos han dado cursos de trabajo en equipo, pero la verdad aqui cada quien se rasca
con sus propias ufias...cada gerencia saca su trabajo. Lo importante es lograr las
metas’ , dice G-7.

Esta orientacién se debe quizas a que Estados Unidos, junto con Canada, paises
bajos e Inglaterra encabeza la lista de paises individuales. Hofstede (1980) encontré que
Estados Unidos es el que se encuentra en mayor rango de individualismo. Los
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norteamericanos se autodefinen mas por sus caracteristicas personales y sus expectativas
personales que por su posicion dentro del grupo o colectividad. De esta manera, la cultura
norteamericana enfatiza la individualidad, particularmente un tipo de autosuficiencia
individual que describe un extremo de la dimensién individual. En contraparte, Hofstede
encontré que México es una de las sociedades que valora mas la colectividad , ya que se

encuentra en segundo lugar de esavariable al ser superada Unicamente por Y ugoslavia.

Para Diaz Guerrero (1994) los mexicanos no saben valorar la importancia del
individuo, ya que lo importante en México no es cada persona, sino la familia que éste
forme. En cambio, los norteamericanos sostienen que pelearian por los derechos de los
individuos, mientras que los mexicanos dicen que lo haran por los derechos de la familia.
En México lo que sucede es que Juan o Pedro son importantes como miembros de las
familias Rodriguez o Gonzalez, pero no en lo individual.

Respecto al caso particular del grupo étnico México-americano detectamos que
tienden a ser colectivos en su vida cotidiana, pero en esta investigacion los hallazgos
indican que en el mundo del trabajo tienden a pensar més en sus logros personales, que en

los del grupo, quizas por el complejo entorno que les hatocado vivir.
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6.1.7 Artefactos culturales

Los artefactos culturales representan la parte mas tangible de la cultura; es decir, los
elementos materiales, tales como alimento, herramientas (tecnologia), vivienda, vestimenta
y medio de transporte. En el caso especifico del grupo Arizona, observamos gue se siguen
identificando, en su mayor parte, con la comida mexicana (tacos y chile, principalmente) y
en las manifestaciones artisticas tienen un apego hacia la masica nortefia y la banda

sinaloense.

Los artefactos son la parte méas superficial de la cultura, pero estén en constante
interrelacion con los valores, normas, creencias y los supuestos técitos. Respecto a las
normas compartidas se definen como expectativas informales, no escritas de lo que ocurre
en la superficie de la experiencia. En el grupo Arizona detectamos que una norma es gue
todas las bromas se realizan en el idioma espariol y las negociaciones formales, asi como
los documentos de trabgjo se redactan en ese idioma.

Los gerentes en su relacidon con sus subordinados utilizan ambos idiomas, pero con
los usos anteriormente descritos. Este hecho quizés es explicable en términos de que las
bromas que utilizan son algunas en doble sentido y el idioma espafiol es muy polisémico,
ya que la mayor parte de las palabras tienen mdltiples significados dependiendo del
contexto en que se utilice. Esta parte informal de mangjo del lenguaje, contrasta con el uso
del idioma inglés en las reuniones formales y en la toma de decisiones. Al respecto G-4
comenta:

“En una empresa como esta todos tenemos que ser bilinglies; € inglés es indispensable
para hacer los negocios y es ademds el idioma oficial en este pais. Pero en aspectos mas
informales del trabajo usamos €l espariol; en bodega casi todos hablan espariol”

En ese mismo sentido, G-3 resalta:

“Sempre se hacen bromas en espariol, pero las negociaciones con el cliente de
preferencia son en inglés, al igual que en las juntas de trabajo. Juegan mucho en
espariol, el mismo idioma lo permite; sin embargo, no dejo que se den carrilla dela vida
personal, sino de la vida social. Los juegos son necesarios, porgue estamos aqui hasta
10 horas’
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La palabra hablada es un signo linglistico compuesto de significante, significado y
significacion, cuyo uso enfrenta con frecuencia barreras semanticas o ruido, puesto que los
actores organizacionales no tienen el mismo marco de referencia en coman, lo cual dificulta

el entendimiento y genera problemas de comunicacion. Por ejemplo, G-7 explica:

“En una ocasén me moleste muchismo con los agricultores de Culiacan,
porgue me dijeron oye guey fijate que esto...eres bien guey... En ese momento
crei que me estaban ofendiendo, porque aqui en Nogales € significado es muy
grosero, pero luego me aclararon que es una palabra muy comin en Snaloa,
para referirse a cualquier persona” .

Las formas de comunicaciéon son verbal y no verbal, destacando en la primera la
expresion oral y escrita; mientras, que en la segunda detectamos el uso de simbolos, lemas
y frases que son una especie de argot, entendible solo por los miembros de esta singular
empresa. Sobre eso G-7 explica:

“Los meses de mayor actividad son también los de mas comunicacion, es decir en
noviembre, diciembre, enero, febrero y marzo estoy mds en contacto con los
agricultores, si es problema grave el trato serd verbal y si es leve por correo
electronico. Por gemplo, un problema que lleva dias y no se resuelve se mandan copias
del email a Ivan y Roberto Tarriba. Se dejan pasar dos dias para que @ asunto se
corrijay si no es asi entonces al tercer dia se habla por teléfono con € agricultor y al
cuarto dia ya se habla con Ivan” .

Observamos, gue en el grupo Arizona los mensajes de comunicacion organizacional
fluyen en todas las direcciones. Es decir, se da la comunicacidon ascendente (de abajo hacia
arriba; de los jefes a los subordinados); descendente (de arriba hacia abajo; de los
empleados hacia los jefes) y horizontal (entre las personas ubicadas en el mismo nivel
jeré&rquico). De esta manera se busca resolver cualquier conflicto o mal entendido, para
evitar que se dé el rumor o grapevine. Sin embargo se observa que éste existe como una
necesidad de las gerencias de tener mayor informacion en torno al grupo Sinaloa, lo cual
genera que en sus pléticas informales hablen de manera peyorativa sobre sus homologos de

Culiacan.
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Una de las formas de comunicacion que méas se registra en esta empresa es la
ascendente, la cual brinda a los niveles atos de la organizacion el feed back (respuesta),
gue proviene de los niveles mas bajos de la organizacion. Ese tipo de comunicacion ademéas
permite el involucramiento de los empleados en la toma de decisiones, mediante la
aportacion de ideas, basadas en el conocimiento de sus tareas. También puede incrementar
la aceptacion de decisiones gjecutivas, puesto que en la medida en que exista un mayor
acercamiento entre jefes y empleados se logrard mayor aceptacion y comprension en los
subordinados sobre las decisiones gjecutivas.

El involucramiento de los empleados en la toma de decisiones es una caracteristica
de las sociedades modernas, en donde las decisiones tienden a ser semi-democraticas. Este

tipo de organizaciones son comunes en la sociedad norteamericana

“Quizas porque somos poquitos, todavia podemos comunicarnos las cosas cara a cara o
decirselas alos gerentes, para que ellos lo difundan al resto” , comenta el DG.

En cuanto ala cultura esta formada por artefactos culturales (aspectos tangibles de
la cultura) y aspectos intangibles de la cultura. En la categoria de artefactos culturales
encontramos la subcategoria de lenguaje, el cual puede ser verbal o no verbal.

En el aspecto no verbal encontramos en el ambito organizacional el andlisis del uso
del espacio, es decir, aqui acudimos a la proxémica para tratar de explicarnos el uso del
espacio y como éste comunica determinadas situaciones de estatus o poder. En el caso de
las gerencias de Administracién, Cuentas por cobrar y Contabilidad comparten un mismo

espacio fisico, separado por paneles.

Al fondo, del pasillo, se ubica la oficina del Director General, compartida con el
area de ventas. Esas dos éreas son las de mayor importancia en la empresay eso se denota
en términos de que esa oficinas son mas espaciosas, con mayor mobiliario, etc. En tanto, la
gerencia de calidad es la que tiene un menor espacio fisico, compartido incluso con
despacho.
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En cuanto al vestuario, la empresa no cuenta con uniforme, como en el caso del
Grupo Sinaloa, sino que los empleados en forma voluntaria utilizan chamarras, camisetas y
chalecos con €l logotipo de Farmers Best (el charrito). Otra de las categorias detectadas es
la comunicacion no verbal, en donde se observan con frecuencia diferencias entre los

M éxico-americanosy las otras personas, por eiemplo G-3, expresa:

“ El aspecto de comunicacion no verbal para mi es una cosa muy rara, porque
de pronto no s¢ como saludar, cuando debe ser un abrazo, cuando de mano,
cuando de beso y prefiero esperar a que los mexicanos inicien e contacto, Los
latinos son mas afectuosos viene gente de Estados Unidos, clientesy proveedores
y ellos los reciben con besos y abrazos. Para mi es algo muy raro y confuso”

En ese sentido, encontramos que en esta organizacion predomina el modelo cultural
latino (Evans 'y Farquar), caracterizado por una mayor relacion interpersonal, en donde los
lazos de parentesco y amistad determinan una mayor presenciadel afecto.

En esta organizacion predomina la comunicacion verbal, 1as relaciones cara a cara,
el uso de correos electronicos y solo en casos de gran formalidad se usan documentos o
minutas, tal vez por lainfluencia de la cultura mexicana. Para Diaz Guerrero (1994), unade

las caracteristicas del trabajador mexicano es su fuerte manejo de la comunicacion verbal.

La psicologia del trabajador mexicano es hablar y hablar como una forma de ser
tomado en cuenta, de elevar su autoestima y sentir que hace las cosas bien (Diaz Guerrero,
1994). Esta situacion quizés pueda ser explicada en términos de que la cultura mexicana
estd més orientada al ser y la estadounidense al hacer. Paralos mexicanos es muy relevante
lo que se dice; en cambio para los anglosgjones |o que se hace, porque esto determina los
resultados. Se observa un uso del lenguaje cotidiano en espafiol y las bromas son en este
idioma, pero las llamadas telefonicas y los acuerdos relevantes son en el idioma inglés,

porque consideran que asi se le da mayor seriedad a las negociaciones de tipo comercial.
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6.1.7.1 Uso de lenguajey simbolos al interior de la organizacion

En cuanto alas frases que se usan en forma cotidiana son:” Pa’delantey sin llorar”
utilizada por €l DG (Director General) en alusién que si hay una adversidad hay que seguir
siempre adelante y que no hay que auto-compadecerse cuando surge algin problema. La
sociedad norteamericana evita verse asimismacomo victima de las circunstancias, sino que
siempre trata de sobreponerse y sacar el megjor provecho de cada situacion, puesto que son
de laidea que el ser humano es capaz de transformar su ambiente por mas hostil que sea,
como ocurrio con los fundadores de las 13 colonias.

También se usa la expresion “Aqui vamos andarnos derecho y para adelante”’,
para explicar que en la organizacién predomina la integridad, profesionalismo y sencillez.
El uso de edtas expresiones coloquiales por parte del DG nos llevan a reflexionar de nueva
cuenta sobre la cultura estadounidense (Hall, 1973) en el sentido de que el tiempo no esun
ciclo eterno, sino que debe tener una orientacion hacia el futuro.

La riqueza cultural de México es tan variada, que no es posible entenderla en
términos homogéneos, sino que se tiene un gran mosaico cultural, en donde cada region
tiene condiciones muy particulares en cuanto al uso del lenguaje y formas de organizacion.
En el caso del noroeste de México se utilizan diversos regionalismos.

En esta investigacion también se advirtidé que el uso de regionalismos de Sinaloa 'y
el noroeste de México, genera algunos problemas de comunicacion por €l uso de
expresiones de la vida cotidiana que tienen diferentes significados, dependiendo del
contexto en que se ubiquen. En el caso de los regionalismos sinaloenses éstos tienen una
gran rigueza polisémica. Es decir, una sola palabra puede tener muchos significados. Al
respecto G-4 explica:

“ Para los agricultores del norte es muy coman decir guey o buey, asi como para los de
bodega y en una ocasion que me dijeron, oye buey estas mal a mi parecid muy ofensivo
por el significado que tiene aqui en Nogales, pero luego me explicaron que en Snaloa
se habla asi para referirse a cualquier persona’ .
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En cuanto a identificacion que definiremos como €l grado de identidad del
individuo con la organizacion, encontramos que Farmers Best International es la empresa
con la que €ellos se identifican, usan chamarras, chalecos y como simbolo de pertenencia a
esa organizacion, mientras que Agricola Tarriba es una organizacién que ven como lejana,
como un cliente mas de ladistribuidora. En ese sentido G-3 manifieta:

“ Farmers Best es la empresa con la que nosotros nos identificamos. A Agricola Tarriba
y alasotras 18 empresas |as vemos Unicamente como nuestros clientes.”

Esta situacién genera problemas con un empleado de Agricola Tarriba, quien trabaja
en laempresa en lazona de calidad y el hecho de que él afirme que es parte de esa empresa
le trae problemas con frecuencia con Ventas y Calidad, ya que ambos sienten que el
empleado es una espia de Agricola Tarriba y no esta identificado con Farmers Best. Aqui
advertimos que ese empleado, a quien llamaremos José, juega un rol de expatriado en esa
organizacion, puesto que ha sido enviado a esa empresa, para que supervise los aspectos de
calidad. Sin embargo, desde su arribo ha enfrentado un choque cultural por la diferenciaen

el idiomay formas de vida de ese pais.

En cuanto a actividades de pertenencia, la organizacion busca integrar a los
empleados a través de distintas actividades de tipo social y cultural. Ademas, G-3 explica:

“Este afio tuvimos por primera vez un convivio en la bodega, antes cuando teniamos
empaque de mango y cuando cerramos € empaque teniamos fiesta y en Navidad
tenemos una cena formal e intercambio de regalos. Con los muchachos de ventas, €
primer dia que llegan a 100 mil bultos vendidos me los llevo a comer”

A su vez, G-2 explica que mediante el deporte también han tratado que el trabajador

se identifique més con la empresa:

“Hace como cinco afos participamos en una liga de béisbol y al final de la temporada
hicimos una mini-olimpiada y rentamos algun lugar que tenga las instalaciones
adecuadas. Ese convivio fue familiar, pero no faltaron los cufiados, primos y asociados’

Ademés agrega: “ Aqui en la empresa no hay una politica de uniformes y alguna vez al
afno se obsequia una chamarra o ropa, quetrae el logotipo del charrito” .
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6.2 Uso demitos, ritosy simbolos

Los ritos, rituales y ceremonias son eventos sociales publicos, que marcan el pasaje
o transito hacia un acontecimiento relevante en la vida cotidiana de las organizaciones, las
cuales mantienen unido a grupo. Existen los denominados, rituales de iniciacion,

transiciones, renovacion y motivacion.

En el grupo Arizona solo se llevan a cabo los rituales de renovacion y motivacion
con los convivios anuales de fin de temporada horticola, en la cual participan todos los
empleados de la compafiia. El ritual fue retomado del que lleva a cabo la agricola Tarriba
en Ceuta, pero a diferencia de éste no se realiza la misa catdlica porque hay algunos
gerentes de religion protestante, dada la gran libertad religiosa que caracteriza a Estados
Unidos. También efectlian una posada anual en la época navidefia.

Adicionamente, la gerencia de ventas también lleva a cabo ritos de renovacion y
motivacion, porque cuando venden los primeros 100 mil bultos de legumbres en la
temporada horticola se premia a los trabgjadores con una comida especial, en donde

conviven entre ellos en un ambiente informal

Los rituales al igual que otros simbolos son elementos vitales poderosos y
complegjos en la de cualquier tipo de organizacion. Ellos codifican una gran variedad de
significados y mensgjes en forma que resultan econémicas y socialmente poderosas.
También la cultura en términos de los patrones de creencias, valores, practicas y artefactos
gue definen sus miembros que son y las maneras de hacer las cosas.

6.2.1. Vida simbdlica en la organizacion
Uno de los mitos de esta organizacion es que todos son muy buenos para

comercializar legumbres, cuando en realidad es solo una gerencia la que se orienta a esa
actividad y el resto lleva a cabo tareas adminigtrativas, manejo del producto y calidad.
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La vida simbdlica al interior de esta organizacion permite mantener cohesionada a
esa fuerza de trabajo multicultural. Los simbolos que se observan en la organizacion son
pequefios carteles de Farmers Best International, cuyo anuncio se ubica en la puerta
principal de la empresa. También la bandera estadounidense en distintos tamafios se
localiza en oficinas de los gerentes, asi como fotografias de hortalizas y de los fundadores
de la organizacion. En la sala de juntas se observa una imagen a color de Don Roberto
Tarriba Rojo con sus hijos, pilares de ese emporio agricola, Roberto e Ivan Tarriba Haza,
guienes aparecen en una zona de produccion de tomate.

Esos simbolos son elementos importantes en la formacion de la cultura de la
organizacion, ya que la bandera comunica la idea de pertenencia a la sociedad
norteamericanay las fotografias de los fundadores confirman la historia de que esa empresa
familiar, hoy de alcance internacional, inicia como un proyecto de familia sinaloense, pero
en forma gradual logra crecer, gracias a los valores de integridad y responsabilidad,
inculcados a sus hijos por Don Roberto.

Los gerentes han interiorizado esos valores y explican que gracias a ello han logrado
ganarse €l respeto de sus competidores en el estado de Arizona. Farmers Best aparece en el
Blue Book (edicion, 2002) con un rango de 4X (40), lo cual significa que esta en el nivel
mas alto en lazona de Nogales en cuanto a éticay satisfaccion de sus clientes. La empresa
comparte ese liderazgo con Frenks Franks Distributing of Produce.

Cabe mencionar que los rituales, valores y simbolos son elementos vitales,
poderosos y complejos en cualquier tipo de organizacion. Ellos codifican una gran variedad
de significados y mensagjes en forma que resultan econdmicas y socialmente poderosss,
pero sobre todo, logran crear supuestos téacitos entre los miembros de la organizacion, 1o
cual les permite reconocerse como miembros de esa colectividad a partir de los valores

compartidos.

En la zona de Rio Rico, Arizona, se ubican aparte de Farmers Best International 80

comercializadoras mas, las cuales conforman un campo organizacional al desarrollar una
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serie de acciones que se han ingtitucionalizado, por ejemplo la utilizacion de la palabra
hablada para llevar a cabo las negociaciones de venta de producto, uso de cgas tipo
europeo, la combinacién de confianza y documentos legales en las transacciones
comerciales (voluntarismo legal), establecimiento de un mismo limite de crédito.

“Los administradores nos reunimos de vez en cuando de manera informal y nos
encontramos con que hacemos cosas parecidas y que tenemos que hacerlo para ser
exitosos en @ mercado” , dice G-5.

En términos de Powell (1991) entre las organizaciones existe una tendencia a
uniformarse, bajo un arreglo institucionalista especifico, a cuyo proceso se le llama
“isomorfismo”.También podriamos explicar este hecho, bajo la Optica del
ingtitucionalismo mimético, las organizaciones tienden a parecerse a los mas exitosos, para
sobrevivir; en este caso los comportamientos organizacionales de Agricola Tarriba han sido

retomados por otras empresas del mismo giro.

En ese sentido, Scott (1994) describe a la sociedad dividida en campos
organizacionales, cada uno de los cuales corresponden a una industria o una rama de la
actividad y desarrolla ingtituciones especificas. Es discutible como se crean y se
institucionalizan las préacticas de cada campo, pero una vez que el campo esta consolidado
las organizaciones gque se incorporan a é se adaptan con precision a las ingtituciones. De
esta manera, cada campo organizacional tiene una determinada manera de hacer las cosas.

Cabe reflexionar que estas firmas, pertenecientes al campo organizacional de la
industria de los perecederos en Estados Unidos, puede ser explicada en términos de la
concentracion geografica, ya que por tener su mercado hacia el sudoeste de Estados Unidos
y sur de Canada se ubican en esaregion, a la cual he denominado parafines de este trabajo
tomate belt (el cinturén del tomate), porque se extienden en forma de cinturén por el
camino de Rio Rico, debido ala cercaniacon €l ferrocarril y sus mercados terminales.
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6.3 Toma de decisones

Respecto a la toma de decisiones, encontramos que se tiende hacia la
descentralizacion en aquellas &reas donde se necesitan decisiones répidas (Ventas y
Calidad), de parte de personas que conocen del problema. Sin embargo, en las decisiones
edtratégicas tomadas en el cumbre de la organizacion se centraliza por parte de la Direccion
General en aspectos tales como aprobacion de presupuestos y asuntos financieros.

“ Nosotros podemos decidir asuntos de las gerencias, pero cuando involucran dinero,
primero hay que comentarlo al patrén y é tal vez les cruce la informacion con los
duefios, que estan en Culiacan” , afirma G-6

En términos de Hickson (1987) y séller (1988), las decisiones que se toman en la
cumbre de la organizacion suelen llamérseles “decisiones edtratégicas’. Estas decisiones
son consideradas de alto riesgo. Por glemplo: pueden afectar el acceso a nuevos mercados,
el desarrollo de servicios o productos nuevos, la iniciacién de nuevos programas, €l cierre
de programas o instalaciones existentes o la realizacion de innovaciones. Otro aspecto
relevante es que esta organizacion es pequefiay no se cuenta con niveles intermedios en la
toma de decisiones y eso implica que los gerentes tengan intervalos de control superiores a
los del Grupo Sinaloa, en donde la organizacion es de mayor tamafio. Esa caracteristica del
Grupo Arizona ubica a su empresa en la linea de las empresas modernas.

En la empresa Farmers Best no existe una centralizacion absoluta, debido a que se
tiende hacia la descentralizacion y € involucramiento de los gerentes en la toma de
decisiones, pero especialmente en aguellos casos en que se tiene el poder de experto. En
suma, en las organizaciones no puede existir centralizacion absoluta en la autoridad de una
sola persona, porgue implicaria la inexistencia de administradores subordinados, pero
tampoco puede existir descentralizacion total, ya que se perderia el control de las decisiones
claves para la sobrevivenciay desarrollo de la organizacion.

Respecto a la edtructura, observamos que se tiene una estructura horizontal, con
niveles intermedios inexistentes, lo cual facilita la toma de decisiones, las cuales tienden a
ser semi-democréticas. En términos de Chadler esta compafiia es moderna, porgue tiene sus
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unidades de produccién y comercializacion ubicadas en distintos lugares geogréficos;
ademas que es administrada por profesionales y no Unicamente por miembros de la familia
como ocurre en la sociedad tradicional.
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CAPITULO VII.
IMPLICACIONESDE LASDIFERENCIASDEL GRUPO SINALOA'Y
GRUPO ARIZONA

En los capitulos anteriores se mostré la forma en que trabgjan las dos
organizaciones integrantes de Agricola Tarriba S. A de C. V: Agricola Tarriba (Grupo
Sinaloa) y Farmers Best International (Grupo Arizona), en donde se advierten choques
culturales por la diferencia en €l origen de las gerencias y encontramos que este fendmeno
se materializa y genera més conflicto cuando se toman las decisiones, sobre todo, porque
tienen diferentes marcos de referencia cultural, para entender los conceptos de tiempo,
familismo, base de confianza, masculinidad, versus femineidad, asi como el individualismo
y la colectividad, cuyos valores socioculturales se ponen en juego en la vida cotidiana de la

organizacion.

Asi advertimos que ambos grupos socioculturales validan la idea de Hofstede en €l
sentido de que todos perciben el mundo desde la perspectiva de las ventanas desde su
propia casa cultural. Es decir, los gjecutivos que integran cada uno de los grupos de estudio
al arribar a la empresa lo hicieron como miembros de una cultura nacional determinada,
cuyos artefactos culturales, normas, valores y creencias utilizan en su mundo laboral.

En esta interrelacion que se da en las dos unidades de la empresa se adiciona €l
hecho de que en Nogales se cuente con una fuerza de trabgjo multicultural, que con
frecuencia lleva a los actores organizacionales a buscar elementos que le permitan
definirse; incluso, a veces a partir de una antitesis de ser diginto al otro. Por eso con
frecuencia se cuestionan ¢Quién soy yo?, ¢Quiénes somos nosotros?, ¢Porqué actuamos en
forma distinta en €l trabajo?... Esas interrogantes que se antojan dificiles de responder nos
[levan al terreno de la cultura nacional o gran cultura, como diria Alvesson, para entender la
manera en que los valores socioculturales se asumen en forma distinta en cada grupo

sociocultural e impactan en las formas organizacionales.
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7.1 Formasde asumir losvalores culturales en la organizacion

Se encontré que el Grupo Sinaloa le asigna la mayor prioridad al familismo en su
escala de valores por considerar a la familia como el motor del mundo laboral, a grado tal
de explicar la organizacién como una gran familia, en donde todos se ayudan y cooperan
entre si. Los gerentes del grupo de Sinaloa (el subgrupo de Culiacan) a partir de esa
ventana de su casa cultural usan la metafora de ver a los gerentes de la zona de produccion
y empague (Ceuta) como los parientes pobres y a grupo de Arizona (Nogales) como sus

primos hermanos.

En tanto, el grupo Arizona sittan en primer lugar al tiempo y lo ubican como un
elemento fundamental en el mundo del negocio internacional, ya que se requiere una toma
de decisiones &gil ante el entorno fluctuante del comercio internacional, ademas que la
calidad de los productos perecederos tiene como elemento de calidad el cumplir en tiempo
y forma con las entregas.

Quizas porque consideran a los dominios del trabajo y la familia como
interrelacionados, €l grupo Sinadloa insiste en identificarse como Farmers Best
International, ala cual ellos definen como sinbnimo de Agricola Tarriba; en tanto paralos
gerentes y empleados de la oficina, ubicada en Nogales, Arizona, Agricola Tarriba no es
mas que un cliente méas de los 19 con que trabaja esa comercializadora de legumbres
frescas. Es decir ambos grupos estructuran e interiorizan en forma diferente los simbolos de
identidad.

En ese sentido cabe reflexionar que multiples identidades involucran diferentes
formas de conceptuar a la organizaciéon, pero esas identidades no deben entrar en
competencia, porque se generaria una baja sinergia entre las partes integrantes de la
empresa. En términos de Albert y Whetten (1985), observamos que la empresa agricola
Tarriba asume una identidad ideogréfica, porque multiples necesidades de la organizacion
estan asociadas con diferentes colectividades que existen en distintos lugares geograficos.

Entonces, las identidades no son comunes atoda la organizacidn, sino que son retenidas por
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subgrupos especificos. Por gjemplo en este objeto de estudio, la colectividad del Grupo
Sinaloa tiene la identidad de ser una gran familia productora de tomates e identificarse
con €l logotipo del charrito mexicano, la moneda interna de los ceutos, asi como con
Roberto Tarriba como lider; en tanto, el grupo Arizona se identifica con la frase de ser una
comercializadora del legumbres del mercado internacional e Ivan Tarriba como lider.

Sin embargo, esas identidades multiples pueden tornarse incompatibles, porque los
miembros de la organizacion tengan en las distintas unidades geogréficas diversas formas
de asumir los valores de acuerdo a su gran cultura. Esto puede conducir a la organizaciéon a
divergentes significados de aspectos, tales como la urgencia en el manejo del tiempo, las
formas de confianza, familia, individualidad, etc.

En nuestro objeto de estudio, detectamos que existe un conflicto de identidad entre
los grupos de Sinaloa y Arizona, porque €l hecho de que Agricola Tarriba sea de mayor
tamario lo lleva a querer imponer su identidad sobre Farmers Best; por su parte, esaunidad
comercializadora por esar ubicada en territorio estadounidense y formar parte de una gran
cultura dominante, busca imponerse ante sus homologos de Sinaloa. Sin embargo, la fuerte
identidad del mexicano, producto de una gran cultura milenaria, acaba imponiéndose en esa
unidad distribuidora de legumbres, a grado tal que los México-americanos y un italiano-
polaco-americano afirman que la cultura mexicana es la que se impone en esa organizacion
en sus formas organizacionales y vida cotidiana. La idea de retomar el modelo
administrativo de Agricola Tarriba genera molestia entre los gerentes del grupo Arizona, ya
gue ellos tienen una estructura organizacional mas horizontal, flexible, sin niveles
intermedios y con una toma de decisiones no estratégicas mas &gil, pero en las decisiones
estratégicas continua dependiendo del Grupo Sinaloa.

En cambio, en e grupo Sinaloa se observa una estructura organizacional vertical y
con niveles intermedios, que podrian hacernos suponer que existe una tendencia a
centralizar las decisiones. No obstante, en la practica se advierte que no hay una toma de
decision racional, sino que mas bien est4 se caracteriza por el caos, debido al valor

sociocultural de manejo del tiempo de aplazar las decisiones, no llevar un control estricto,
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ni seguimiento de las decisiones tomadas, no actuar en forma é&gil y convocar a las
reuniones de cada semana a 30 personas, cuando en realidad son 10. Esto ha generado que
la toma de decisiones del grupo Sinaloa sean mas caracterizadas por la ambigiiedad y el
caos que por el orden, incluso encontramos mas elementos que podrian llevarnos a pensar
gue se trata de una anarquia organizada, en donde no se tiene clara la responsabilidad de
cada gerencia, no se disefian politicas, ni objetivos a nivel gerencial, no existe un orden'y
en las reuniones de los martes ni siquiera se tiene un orden del dia o se levanta una minuta
de los acuerdos. Tampoco hay seguimiento de las tareas asignadas y el Director General no
se reline con las gerencias, para resolver las probleméticas, sino que delega en la gerencia
de Planeacién y obtiene la opinion del resto de los ejecutivos solo via correo electrénico.
L as reuniones personalizadas se dan cada dos o tres meses con la Direccion General.

Aqui observamos que cada unidad de la organizacion preservatodas sus identidades
actuales, pero eso no genera sinergia entre ellos. Es decir, existe una alta pluralidad
cultural, pero una baja sinergia. Esto se reflgja en el desacuerdo de las gerencias del grupo
Arizona porque la toma de decisiones estratégicas se lleve a cabo en Sinaloa. Es decir, las
identidades de la organizacion son completamente separadas, pero cada una mantiene su
identidad sobre la base del poder. En Sinaloa sobre la base del poder econdmico y en
Arizona por el control de la comercializacion, dado por su conocimiento del mercado

internacional.

|gualmente es posible notar que esta relacion de competencia, no exenta de conflicto
ni tension, se da entre el Grupo Arizona y e Grupo Sinaloa por tener ambos distinta
concepcion de las formas organizacionales, por el aspecto cultural. En palabras de Hofstede
la Cultura es un software mental, que determina el comportamiento de los individuos. Cabe
mencionar que la unidad que acaba imponiéndose en la toma de decisiones estratégicas es
el Grupo Sinaloa.

De acuerdo con Beals y Hoiker, 1971; Hofstede, 1984 la cultura se puede definir

como un conjunto de conductas aprendidas o la programacion colectiva de la mente, que

distingue a un grupo humano de otro y que se transmite de una generacion a otra,
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cambiando en una forma gradual y continua. En ese sentido, advertimos comportamientos

distintos entre el grupo de Arizonay el de Sinaloa.

En términos de Alvesson (1993) es posible entender que estos actores
organizacionales son productos de diferentes grandes culturas o culturas nacionales.Es
decir, los gerentes traen consigo al ambiente laboral una confluencia de culturas, tales como
la nacional, local, regional y familiar, porque no son seres desprovistos de formacion
algunaal llegar al centro detrabgjo. A esto Brannen (1994) le denomina Culturas de Origen
y considera que es un aspecto crucial, para entender la conformacion de culturas en el
trabajo. En mi opinidn, el entender estas diferencias culturales nos permitira reducir o
mitigar los choques culturales en €l seno de la organizacion.

7.2 Diferencias en los rasgos culturales de los g ecutivos

En el Grupo Arizona nos encontramos con una fuerza de trabajo multicultural, dado
gue en las gerencias detectamos cuatro Meéxico-americanos, 1 italiano-polaco-
norteamericano, dos mexicanos y el persona de apoyo es de origen mexicano. Sin
embargo, conviven con el Grupo Sinaoa, que en términos culturales resulta méas
homogéneo por estar integrado por individuos formados por los valores sinaloenses y el
cua dificilmente entiende las caracteristicas tan peculiares de esta fuerza de trabgjo.

Los rasgos culturales de los gecutivos de ambos grupos son distintos, cuya
situacion hace crisis en varios sentidos, pero el méas evidente es la distinta manera que
tienen de concebir e tiempo. La urgencia es vigta por el grupo de Arizona como algo
inmediato, y por €l grupo de Sinaloa algo que se puede llevar a cabo en las proximas 24
horas, lo cual ha generado problemas fundamental mente en la calidad del producto, puesto
gue la entrega en destino final de las hortalizas llega hasta con 36 horas de atraso. Al
respecto, un miembro de un tercer grupo étnico que toma lugar en la organizacion (un

italiano-polaco-norteamericano) sefiala:

“Desde e principio me dijeron tienes que entender muchas cosas de México,
para no volverte loco: por gemplo, que para ellos...mafiana no es mafiana, sino un
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espacio en el tiempo y tienen su propio ritmo y manera de hacer las cosas, s yo
trabajaré en otra empresa no podria hacer 1o que hago aqui de tomarme dos horas para
comer, pero también estoy desde las siete dela mafiana” .

En cuanto al valor sociocultural del tiempo, los hallazgos nos indican que en el
Grupo Sinaloa se tiene un manejo circular y policromatico, en donde la urgencia es una
actividad que atender las proximas 24 horas, cuyo hecho es explicable en la medida que la
agricultura es una actividad ciclica, en donde el tiempo es més bien circular. Por su parte,
el Grupo Arizona presenta un manegjo del tiempo lineal, monocromatico y con especial
énfasis en la urgencia como inmediato. Hecho explicable por tratarse de una empresa,
orientada a la actividad de la industria y los servicios, en donde el tiempo es lineal y
segmentado, asi como orientado al futuro. En esta dimensién encontramos que es la que
mayor conflicto genera entre ambos grupos socioculturales, debido a que impacta en la
toma de decisionesy en la calidad del producto.

Respecto a la base de la confianza encontramos que en el grupo Sinaloa, la base de
confianza es de tipo fraternal, ya que se tiene un gran respeto por el honor, la palabra
empefiada, se tiene fe en los acuerdos cara a cara, mds que en los documentos, cuya
situacion se reflgja en que llevan a cabo los acuerdos de manera verbal. Esta caracteristica
corresponde més a sociedades de tipo tradicional, en donde la colectividad se considera
como una comunidad no diferenciada. En tanto, en el grupo Arizona detectamos que la base
de confianza se realiza de una manera, que hemos denominado V oluntarismo legal, la cual
combina elementos de la fraternal con los de naturaleza legal. Este hecho es explicable
porqgue la sociedad estadounidense tiene una fuerte orientacion hacia el uso de documentos
legales, a grado tal que es el pais que més abogados tienen en el mundo. Esta cultura tiene
un gran respeto por las normas y leyes. En esta dimension ambos grupos logran coexistir,
pero para los México-americanos resulta dificil entender porque los del grupo Sinaloa
efectlian sus transacciones comerciales, teniendo solo como base la palabra hablada del

otro.

En la dimension de familismo encontramos en el grupo Sinaloa que los dominios

del trabajo y la familia estén interrelacionados entre si, de tal manera que se autodefinen
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como una gran familia, en donde prevalece la cooperacion. Es decir, en ese sentido
conserva elementos de una sociedad tradicional; en tanto, el grupo Arizona mantiene
segmentados los dominios de trabajo y familia, pero no como mundos totalmente
separados, sino que son dominios de la vida humana de los que es necesario hacer
referencia en el mundo laboral.

En la dimensién de feminidad-masculina, en el Grupo Sinaloa encontramos un
dominio masculino, pero detectamos que la mujer es muy leal a sus jefes, a cuyo hallazgo
dimos el nombre de Lealtad organizacional. Aqui también detectamos que la participacion
de la mujer, toma forma en que la Agricola Alex lleva el nombre de una de las hijas del
fundador de las empresas Roberto Tarriba Rojo, quien es Alejandrina Tarriba. En el caso de
transportes EMMAC, transportadora del grupo, encontramos que son las iniciaes del
nombre de la actual esposa del fundador de la organizacion. En este caso, observamos que
los hijos hombres estan al frente de este emporio agricola; mientras las hijas ocupan un
papel secundario. En cambio, en el grupo Arizona existe una mayor tendencia hacia la
equidad de género, ya que dos mujeres se ubican a nivel gerencial y una de ellas es uno de
los pilares de la organizacion, atal grado quetiene conferido el manejo de las finanzas de la
organizacion. Un aspecto que detectamos en ambos grupos socioculturales, fue que a las
mujeres que se encuentran a un nivel gerencial les resulta muy dificil mantener separados
los aspectos domeésticos y extradomésticos; por lo cua con frecuencia transfieren
pensamientos, sentimientos y estrés entre ambos dominios. En el caso de la mujer del grupo
Arizona, €l hecho quizas es explicable en el sentido de que al grupo étnico gue le resulta
mas dificil combinar ambos dominios es al México-americano (Gonzalez, 1982). Ademas,
gue los supervisores M éxico-americanos con frecuencia piensan que €l lugar de la mujer
esta en lacasa. En tanto, en Sinaloa en forma histérica las tareas de la mujer se han definido
en el ambito de lo doméstico.

En la dimension de individualismo-colectividad, en el Grupo Sinaloa los hallazgos
indican una tendencia a trabajar en forma colectiva, con especia énfasis en €l trabajo en
equipo y la metéfora de que esa organizacion es como una gran familia, lo cual implica que

tienen que ayudarse unos a otros a alcanzar |os objetivos. En tanto, en el grupo Arizona no
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obstante que se definen como un equipo de trabajo, se observa un mayor énfasis en el
trabajo individual y con acento en la competitividad, quizas por la influencia de la sociedad
norteamericana, caracterizada por el individualismo a ultranza 'y la competitividad.

En la dimension de propension a la toma de riesgos ambos grupos presentan
tendencia hacia lo innovador. El grupo Sinaloa con la utilizacion de nuevos sistemas de
produccion, agricultura protegida, uso de fertilizantes organicos, asi como redes de
comunicacion y nuevos software adminigrativo; en tanto, el grupo Arizona utiliza
agresivas estrategias de comercializacion, tecnologias de la informacién y fue el primero en
lazona de Nogales en introducir la cgjatipo europeo, para el empaque del producto. Ambos
grupos se ubican en el cuadrante innovador, debido a que el contexto econémico les exige
ser innovadores, para mantenerse dentro del mercado internacional (véase, cuadro XXII1).

7.2.1 Rasgosculturalesy toma de decisones

La utilizacion que hacen en su vida cotidiana laboral de estos valores
socioculturales, impacta su forma de tomar decisiones. En el grupo Sinaloa advertimos que
la toma de decisiones no es tan racional y estructurada, como podria suponerse, sino que
ellos actlian de acuerdo a la circunstancia. Ademas, carecen de planeacién a largo plazo, ya
gue ésta se realiza cada ocho meses por temporada horticola. Sin embargo, € area de
Planeacion insiste que se tiene una planeacion a 5 afios, pero ninguna gerencia tiene
conocimiento al respecto. En esta organizacion, como explicamos anteriormente, el sistema
parece estar mas identificado con un sistema flojamente acoplado, pero algunas éareas
presentan cierto grado de congrefimiento. Por ejemplo: el &ea de planeacion con
Direccion General, Administracion con Informética, pero el resto esta flojamente acoplada
entre si y en relacién a la Direccion General. Hablando en términos de Weick (1976)
observamos que unas partes de la organizacion estan flojamente acopladas, pero otras
estrechamente acopladas. Es decir los hallazgos nos ilustran que en esta organizacion
existen estructuras hibridas; es decir, segmentos con logica de adaptabilidad y otras con
burocratismo.
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En términos de March y Olsen observamos que el mundo intrinseco y complejo de
las decisiones pudiera ser un garbage can model, dado que cada temporada enfrentan
problemas similares, pero sus metas son multiples, ambiguas y contradictorias. Por
giemplo, la meta de Recursos Humanos es lograr que los 10 mil jornaleros que participan
en la temporada 2002-2003 cuenten con servicios médicos;, en tanto, las areas de
produccion y empaque, en lacual laboran esos trabajadores, afirman que esa no es su meta,
sino que corten bien la fruta 'y la empaguen. También existe una inadecuada comprension
de los medios, para alcanzar las metas. Esto se debe a que las reuniones de trabajo que
efectlian cada semana en la zona de produccion, en Ceuta, La Cruz de Elota, es ta el
desorden gque nadie entiende como van a implementar las estrategias, para acanzar las
metas, de tal manera que la gerencia de Planeacidn es la Unica que conoce que tienen un
plan estratégico a cinco afios, en el cua plantean consolidarse mediante el orden, una
mayor calidad en la produccion, retiro de mano de obra infantil y utilizacion de etiquetas
intermedias, para no desprestigiarse en el mercado internacional, cuando el producto no
tenga la calidad requerida.

L os actores organizacionales toman las decisiones en sus areas especificas, pero se
advierte que no existe un comienzo claro y con frecuencia plantean soluciones en areas en
donde no existen problemas; hay problemas que quedan sin resolverse o bien se resuelven
solo algunos de esos problemas. Por glemplo, se enfrentd un problema con los palets de las
cajas en que se envia el producto a mercado de Estados Unidos, pero el problema se
resolvié solo en forma parcial con la introduccion de una nueva etiqueta de nombre Karen,

afin de no desprestigiar la Farmers Best, pero el problema de fondo no se atendio.

En tanto, en el grupo Arizona la planeaciéon también es a corto plazo, de acuerdo a
los lineamientos de los empresarios de Sinaloa. En resumen, observamos que la toma de
decisiones estratégicas se lleva a cabo por parte de los actores organizacionales del grupo
Sinaloa, sobre todo en los aspectos financieros y de incursion de nuevos mercados, debido a
gue la mayor parte de los hermanos propietarios del negocio radica en esta entidad. Es
decir, en esta unidad de la empresa se tiende a ser semidemocratico, ya que las decisiones

de la vida cotidiana laboral si son delegadas a cada gerenciaa Como explicamos

300



anteriormente, esta doble identidad de la organizacion genera problemas entre las unidades,
ya gue la de Sinaloa por ser de mayor tamafio y tener el dominio econémico toma las
decisiones estratégicas; mientras que €l grupo Arizona mantiene el conocimiento del
mercado internacional y en la medida que logra prestigiar las etiquetas en el mercado
internacional, la empresa tiene mayores ingresos econdmicos y mayor reputacion en

México.

En suma, ambas unidades de la organizacion estén intimamente relacionadas; por 1o
cua serequiere que lafuerzade trabagjo multicultural de Arizona conozcatodo el proceso
desde la produccién y empague, ya gue con el nuevo enfoque de la calidad el producto va
desde la planta hasta la mesa del consumidor. En tanto, los actores organizacionales del
grupo Sinaloa deberan de aprender a ser empaticos y entender que los valores
socioculturales de cada grupo son distintos, a fin de evitar que sus negociaciones

comerciales se vean coronadas por el fracaso.

En esta organizacion detectamos que gran parte de su problemética se debe a que
una parte de la organizacion insiste en descalificar a otro a partir de estereotipos, mediante
su ventana cultural con la que observa e mundo. Asimismo, se advierte un gran
etnocentrismo cultural por parte de ambos grupos socioculturales, pero con mayor énfasis
en el grupo de Arizona, en donde un expatriado del grupo Sinaloa con frecuencia es
discriminado, ademés de enfrentar un choque cultural.
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Cuadro XXI11

Cuadro Comparativo de las dimensiones de estudio

| Dimensionesde Estudio | Grupo Sinaloa | Grupo Arizona
| Base de Confianza | Fraternal (palabrahablada) | Voluntarismo legal
Complementariedad de los | Segmentacion del dominio del
Familismo dominios dd trabgo y la | trabajoy lafamilia pero con lazos
familia fraternales
| Feminidad-masculinidad | Dominio masculino | Mayor equidad de género
Individualismo Tendencia a lo colectivo (a | Tendencia a  individuaismo
la cooperacion) (Competitivo)
F_’ropens on a la toma de Innovador Innovador
riesgos
Toma de decisiones Garbage can model Semidemocratico

(Anarquia Organizada)

Fuente: Elaboracion propia

N(I):a La organizacién México-americana presenta caracteristicas de un hibrido organizacional, ya que coexisten elementos de ambas
culturas

Durante la investigacion empirica detectamos, que otro aspecto donde se reflgjan las
implicaciones de las diferencias entre ambas unidades de la empresa es en e area de
calidad, ya que e producto a llegar a destiempo afecta la calidad que se ofrece al
consumidor final. También si en el area de produccién y empague no se cuidan los aspectos
de sanidad e inocuidad alimentaria, habra serios riesgos.

Otro aspecto relevante no considerado al inicio de esta tesis doctoral, fue como €l
aspecto ddl pregtigio permite a la organizacion del Grupo Arizona y también del grupo
Sinaloa vincularse a organizaciones del sector privado y publico, para obtener beneficios,
para €l funcionamiento de Agricola Tarriba. Es decir, se acude a los lazos fraternales y
relaciones interpersonales, a fin de lograr beneficios para ambas unidades de la
organizacion. Este hecho es més cercano a un modelo organizacional tradicional. Por
ejemplo: En el caso del Grupo Arizona observamos que Juan Antonio trabajé durante 10
afos como inspector de la Secretaria de Agricultura del Gobierno de los Estados Unidos, 1o
cual significa que el capital social que logré durante ese periodo y ese prestigio hoy es
utilizado en beneficio de la empresa, ya que los inspectores de la USDA con frecuencia le
informan a detalle cuales son las fallas que éstateniendo la calidad del producto.
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También Bérbara, laboré durante poco mas de 9 afios en el principal banco de
Tucson, Arizona, ocupando diversos puestos, cuya situacion le permite a ella un gran
conocimiento del sistema bancario, sus amistades se convierten en sus mejores aliadas al
momento de gestionar los créditos para los agricultores que obtienen financiamiento de la
comercializadora. EI modelo social de comportamiento (Granovetter, 1985; citado por
Pfeffer) nos permite explicarnos que estos dos gerentes, hoy pueden usar todo ese capital
social en beneficio de su organizacion. Es decir, las relaciones interpersonales producen
beneficios en el mundo del trabajo.

A su vez, en el Grupo Sinaloa, Pedro labord durante casi 17 afios en el sector
privado y ocupd puestos claves en el area de capacitacion de la Camara Nacional de la
Industria de la Transformacion (CANACINTRA), delegacion Sinaloa y en Ejecutivos de
Venta'y Mercadotecnia, cuyos ex dirigentes ocupan hoy en dia puestos claves en el area de
Desarrollo Econdmico del Gobierno del Estado. Ese prestigio de Pedro por su participacion
previa a través de esos organismos privados en los consgjos del IMSS, SEDESOL le
permiten participar de manera exitosa en la consecucion de recursos econémicos, mediante
convocatorias abiertas, para implementar al interior de Agricola Tarriba programas de
seguridad social e higiene, escuelas a través del sistema CONAFE y dispensarios médicos,
para apoyar alos casi 10 mil jornaleros agricolas que cada afio utiliza esa organizacién en
el corte de hortalizas frescas en los campos de Ceuta en una superficie de 2 mil 600
hectareas de riego por goteo y riego rodado.

Asimismo, el Director General de esa organizacion, Roberto Tarriba Haza logra
obtener beneficios para la organizacidon, mediante ese capital social, al ser el Presidente del
Consgjo de Desarrollo de Sinaloa (CODESIN), lo cual le permite participar en la toma de
decisiones claves en torno a la politica de desarrollo econémico y atraccion de inversiones
para la entidad. Tarriba Haza tiene un gran capital social entre el sector publico y privado
de Sinaloa, cuya situacion influye de manera favorable para lograr la participacion positiva
en convocatorias de proyectos de apoyo para campos agricolas. De acuerdo a lateoriade la
organizacion, los vinculos establecidos por medio de redes y contactos no solo afectan el

comportamiento a través de un proceso de modelado y contagio social, sino que también
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influyan directamente en el flujo de recursos y legitimidad a las organizaciones. Baum y
Olivier (1991), descubrieron que las organizaciones con vinculos ingtitucionales tenian
mucho més probabilidades de perdurar a medida que la competencia aumentaba.

A su vez, D’Aveni (1990) examiné € efecto de que la direccion de una
organizacion pertenezca a redes selectas y en ese sentido acufio una serie de ideas en torno
al prestigio de los directivos en la organizacion, asi como el impacto de la imagen publica
hacia otros actores organizacionales. En ese sentido, el autor considera que el prestigio de
los directivos contribuye a la legitimidad de las compafiias a influir en los intercambios
sociadles en tres niveles de andisis. relaciones interpersonales, transacciones
interorganizacionales e interacciones de nivel social. En el nivel individual, el prestigio
ayuda a mantener una ilusion de competencia y control, porque influye en las relaciones
interpersonales hacia el individuo. El prestigio se considera un indicativo de que el gerente
es competente, digno de crédito y confianza. Las evidencias aqui descritas nos permiten
afirmar que la direccién y las gerencias de ambos grupos contribuyen a la legitimidad y
buena imagen social de la compafiia.

7.3 Formas organizacionalesy cultura

Otro aspecto relevante que da lugar a una categoria es las formas organizacionales
gue tienen lugar en la empresa. En el caso de Agricola Tarriba (Grupo Sinaloa)
encontramos elementos de la forma organizacional de tipo latino y de tipo tradicional
(Lammers y Linda Hickson ,1987).De tipo latino encontramos, edtratificacion rigida,
desigualdad pronunciada entre los niveles, y de tipo tradicional detectamos un liderazgo
paternalista, reglas implicitas y falta de fronteras entre los papeles organizacionales y no
organizacionales. Es decir, los dominios de la familia y el trabgo estan intimamente
relacionados. Este Ultimo aspecto tiene como evidencia empirica el hecho de que setrata de
una empresa de tipo familiar, en la cual Don Roberto Tarriba Rojo creador de este emporio
agricola “vendio” sus acciones a sus hijos Roberto Tarriba Haza, Ivan Tarriba y Oscar
Tarriba, quienes lo han consolidado como una empresa internacional, junto con su sobrino

Leonardo Tarriba del Villar, gerente de la empresa en Farmers Best International .
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En tanto, Farmers Best International (Grupo Arizona) presenta una interesante
combinacion de elementos del modelo tradicional (México) y del modelo anglosajén. Por
ejemplo, de tipo anglosgjon presenta las siguientes caracteristicas. un mayor grado de
descentralizacién, menos rigidez en la edratificacion, y flexibilidad, en tanto que del
modelo tradicional presenta ain un liderazgo paternalista y una débil frontera entre los
papeles organizacionales y no organizacionales, a pesar de que para los norteamericanos el
mundo del trabajo y la familia deben ser aspectos totalmente separados. Quizés por su
condicion de México-americanos estos actores organizacionales se comportan en forma
diferente. Por ejemplo, las relaciones interpersonales son un factor importante en su mundo
laboral, la confianza se mantiene presente en las negociaciones, no obstante que sean por
millones de délares, no hay desigualdades pronunciadas en los niveles jerérquicos, su
estructura organizacional es més horizontal, los niveles de comunicacion fluyen en forma
ascendente, descendente, horizontal y vertical; el in formalismo y el involucramiento estan

presentes.

7.3.1 El rol del administrador en lasdistintas culturas

Otra de las diferencias considerada relevante es el hecho de que ambos grupos
socioculturales entienden el rol de gerente de distinta manera. Para los gecutivos del grupo
Sinaloa un gerente es una persona capaz de resolver problemas, ser €l lider de su érea con
cierto estatus y poder en la organizacion; en tanto para el grupo Arizona esta mas orientado
aactuar como un facilitador de tareasy un coordinador general de las actividades, en donde
los titulos son secundarios, asi como €l manegjo del poder y €l liderazgo. Estas diferencias
tienen serias implicaciones, cuando ambos grupos socioculturales pretenden trabajar en
conjunto, puesto que los egjecutivos del grupo Sinaloa se orientan méas a culto a la

personalidad y menos a actuar como facilitador de tareas organizacional es.

“ Aqui no somos como en México que interese eso de sefior licenciado, sefior gerente o
sefior director general; aqui lo que importa es que resuelvan los problemas, nos
interesan los resultados, no lostitulos, ni e poder” , expresa G-1 del Grupo Arizona.
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De acuerdo a lo observado, en los gerentes del grupo Arizona quizés por € menor
tamafio de la organizacion, se les interesa actuar més bien como un facilitador o
coordinador de actividades. En el caso del gerente del grupo Sinaloa se advierte un real
interés porque sea reconocido su estatus, se le diga licenciado, sefior y contar con oficinas
espaciosas, con secretarias y asistentes, como un elemento de uso del espacio (Proxémica),

para manifestar su poderio en la organizacion.

En cambio, en el grupo Arizona apenas existe una secretaria por toda la
organizacion, los gerentes no tienen interés alguno en que se les antepongan titulos, no
cuentan con asistentes y los niveles intermedios no existen; se advierte una gran austeridad
en el gasto y un egtricto control en el manejo de vehiculos. Los simbolos de estatus son casi
inexistentes, incluso las gerencias de Contabilidad, Cuentas por cobrar y Administracion
comparten un mismo espacio fisico separados apenas por unas estructuras de plafon y
madera. En tanto, la gerencia general y la de Ventas, consideradas como los pilares de la
organizacion, se ubican en una misma area mas espaciosa a final del pasillo de entrada de
la empresa, la cual a su vez se comunica con el pequefio lugar dedicado a la gerencia de
Calidad, que comparte esa zonacon despacho y recepcion.

Al estudiar ambos grupos de ejecutivos, nos encontramos con diferencias
sustanciales entre ellos: los del grupo Sinaloa todos tienen formacién universitaria, los del
grupo Arizona Unicamente dos personas llegaron a la universidad (el resto después de la
High school o Bachelor) se incorporaron a mercado de trabgjo. Ademas, tienen formas
muy distintas de definir su participacion en la organizacion: Al grupo Sinaloa le interesa
alcanzar los objetivos que fije la Gerencia General (Roberto Tarriba Haza) sin importar los
tiempos; en tanto, a Grupo Arizona le interesa trabgjar cumpliendo estrictamente los
tiempos y no tienen una figura patriarcal en quien inspirarse como lider. En el caso de
Sinaloa, quizas esa situacion se explique en funcion de la historia de México en términos de
ser un pais con una historia de patriarcado, 70 afios de dominio priista, tendencia hacia un
Gobierno paternalista y la tendencia de ver a jefe como un padre gue tiende a resolver
todos los problemas. En ese tenor, Gina Zabludovsky (1993) apunta que la definicion de

la dominacion patrimonial se construye en oposicion alafeudal y desde la burocracia.
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El patrimonialismo se caracteriza por una amplia esfera de arbitrariedad y
consecuente inestabilidad. En esta forma de dominacion, los dirigentes otorgan derechos a
los dirigidos a cambio de servicios militares y administrativos en una especie de extension
de autoridad patriarcal. Las relaciones de subordinacion en el Estado patrimonial se
sustentan en piedad, a través de la cual se asegura la disciplina incondicional, que €s €l
estatus mas importante de la burocracia.

También esta situacion podria ser explicada por la vision de Eva Kras (2000), quien
en su estudio sobre la gerencia en México concluye que uno de los principales problemas es
el excesivo conservadurismo en las estructuras organizacionales, que se refleja en el
giercicio de una administracion tradicional y una resistencia al cambio. Es decir, las
organizaciones de México aln se niegan a superar esa idea del jefe como €l padre, y ge

principal sobre el cual girael mundo organizacional, al igual que el mundo familiar.

En ese sentido, Mark Hutter (2000) advierte que la familia tradicional mexicana ain
mantiene el mundo organizacional y el mundo familiar unidos; no existe claridad de la
separacion de los espacios organizacionales; en tanto, la familia moderna estadounidense
mantiene totalmente separada la esfera familiar de la laboral. La familia del padre no es tan
hegembnica y autoritaria, como el caso México. Quizas edtas diferencias culturales podrian
explicarnos un poco e comportamiento organizacional de estos grupos gerenciales.

Otro elemento que fue posible observar es que la mujer ya no asume un papel
pasivo, ni se le confina Unicamente a actividades domésticas, sino que asume un papel mas
activo en el caso del grupo Sinaloa, en el cual se tiene una mujer en una posicion de
gerencia de Agricola Tarriba; sin embargo, la gerente del &rea de Administracion en su
actividad cotidiana parece asumir actitudes caracterizadas por Hofstede como de sociedades
masculinas: interés en el éxito material, manejo de poder, asertivo, ambicioso y fuerte. Este
tipo de actitudes sereflejaen el manegjo que tiene del poder hacia el area de Informética, la
cual parece depender de Fidelia, ya que la gerencia de esa area tiene apenas 2 afios de

creaday es un area que antes dependia de administracion. La gerente asume una actitud de
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este tipo quizds como una careta, para defenderse del mundo masculino que la rodea,
incluso ella misma afirma en la entrevista que con frecuencia se sorprende pensando como

un hombre:

“ A veces pienso que tengo que contratar a un contador y pienso que tiene que ser un
hombre, 1o cual me sorprende porque las mujeres ya podemos hacer las cosas, incluso
yo voy y vengo solaa La Cruz’

L as gecutivas del sexo femenino asumen ese tipo de conductas, para parecer fuerte
y ganar el respeto de sus comparieros hombres, pero en el fondo eso significa un error y una
careta, para enfrentar de manera exitosa el turbulento mundo laboral de México, en donde
prevalece el machismo como forma predominante en la sociedad y el mercado de trabgjo.

En suma, en la organizacion del grupo Sinaloa € papel de la mujer ya no pasivo,
pero su participacion es menor en términos de que de las 6 gerencias, sola una es ocupada
por una fémina, la cual curiosamente es quien tiene una antigliedad de 12 afios, situacion
similar a ladel grupo Arizona en donde el empleado de mas antigliedad en una gerencia es
una mujer, cuya situacion nos llevarian analizar el factor de lealtad y responsabilidad de la

mujer como ente econdémico.

Ambas mujeres en los niveles gerenciales, y piezas claves en el engrange
organizacional, contando con la confianza de Roberto Tarriba Haza (Fidelia) e Ivan Tarriba
(Dulce Maria), ambas son quienes afirman mas aspectos positivos de sus jefes; los definen
como visionarios, lideres y artifices de la organizacién. Coinciden en afirmar que estan
muy agradecidas con la empresa por permitirles trabgjar y jugar los roles de madre y

esposa.

Quizés por su situacion cultural de México-americana, Dulce Maria sefiala al
principio le costaba trabajo lograr compaginar sus responsabilidades como cgjera general
con las de madre y esposa. De acuerdo con un estudio realizado por Amaro, Ruso & Jonson
(1982) de los diferentes grupos culturales que llegan a Estados Unidos a quienes les causa

una mayor dificultad combinar lafamiliay lacarrera son a las México-americanas, quienes

308



enfrentan el mayor grado de stress laboral para balancear la carrera y la familia con los
roles tradicionales, impuestos por la sociedad mexicana. Gonzalez (1982) considera que los
México-americanos es el grupo étnico més cerrado sobre la vision machista y es el mas
apegado alavision tradicional de la familia mexicana.

El rol mayor del macho mexicano es proveer a la familia de sustento, por lo cual él
piensa que €l lugar de la mujer estd en la casa (Gonzalez, 1982). Esta situacion a un nivel
organizacional podria generar conflicto, porque los hombres, México-americanos pueden
sentir que las mujeres no deben estar en el centro de trabgjo. Este conflicto podria
exacerbarse si el México-americano es supervisor. Entonces, se dara diferente tratamiento a
los hombres que a las mujeres; a las mujeres que tienen hijos a aquellas que no los tienen;
esto puede generar que las mujeres con hijos tengan menos oportunidades de avanzar que
los otros trabajadores. En el caso de la empresa Farmers Best International, en el &rea de
ventas se ubica una mujer, pero no es posible constatar esto, porque su superior es un
italiano-polaco-americano, pero quien afirma que solo se tiene como empleada a una mujer,
porque seria muy dificil para ellas combinar ambos roles.

A esa lealtad observada en las trabajadoras mujeres, a revisar la dimensiéon de
masculinidad-feminidad le hemos dado el nombre de Lealtad Organizacional compartida
entendido éste en términos de que si hablamos en términos metaféricos y vemos esta
organizacion como maguina, estas mujeres forman el engrane que se mueve a partir de la
admiracion y respeto hacia las figuras masculinas de sus jefes, pero ésta admiracion no se
traduce en dejar su vida en la organizacion para después convertirse en un ser gque vive
Unicamente a partir de sus logros profesionales y que en cualquier momento puede estar
expuesto a la quemazon interna, sino que comparten ese entusiasmo con una doble jornada
de cumplir como madres y esposas por considerar ellas que ese es un papel trascendente
gue les ha sido conferido por la sociedad mexicana, en donde el hecho de ser madre es
glorificado y representa un simbolo de abnegacion, leatad y amor , smbolizado incluso por
laVirgen de Guadalupe (Diaz Guerrero, 1994).
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7.4 Impacto del entorno organizacional

En cuanto al entorno organizacional, cabe reflexionar que cuando una empresa se
expande hacia un nuevo ambiente lo hace no Unicamente en términos geograficos, sino que
implica un paso gigantesco en cuanto a involucramiento en nuevos entornos econdémicos,

politicos y sociales.

El contexto etadounidense exige un mayor cumplimiento de legislaciones fiscales,
laborales y administrativas en general, lo cual obliga a la empresa México-americana a
responder a esas demandas del entorno. Ademas, es un medio ambiente mas violento y
competitivo, en donde los gerentes tienen que tender a actuar mas en lo individua y la
organizacion esta en constante cambio, para sobrevivir en ese entorno tan fluctuante. La
empresa localizada en €l territorio estadounidense cuenta ademés, con la proteccion de
PACA, una legislacion del Gobierno de los Estados Unidos gque protege a los productores
de hortalizas frescas. Ambas organizaciones se ven afectadas por la Ley de Inocuidad
Alimentariay Ley de Bioterrorismo, que obligan a efectuar una revision mas estricta de la
sanidad de los productos frescos que comercializan, tomando en cuenta toda la cadena de

produccion.

En €l caso del contexto mexicano, observamos que las empresas cuentan con una
serie de programas de apoyo por parte del Gobierno Sinaloense y Gobierno Federal, a
través de Bancomext ademés, que su actual Director General es una persona con prestigio
en el @mbito empresarial local. Sin embargo, eso no implica que laempresa en Sinaloa esté
en una situaciéon de tranquilidad, sino que también debe trabgjar en forma intensa para
conservar su papel de lider de las empresas de ese campo organizacional.

Sobre aspectos de la vida organizacional interna, encontramos que en ambas
organizaciones es muy distinto el reclutamiento de personal por las condiciones del
contexto de cada una de las regiones. En ese sentido, €l Grupo Sinaloa (Agricola Tarriba)
se identifica més con el modelo latino (Paul Evans, Elizabeth Lank y Alinson Farquar;

citados por Lisa Hoeckin, 1995) en e sentido de que revisa su competitividad, pero los

310



titulos académicos no son muy relevantes, sino la forma en que la persona se adapta al
trabajo, interactla con €l grupo y mantiene una relacion de obediencia y lealtad con las

personas en las mas elevadas posiciones estratégicas.

En el caso del Grupo Arizona, en el reclutamiento del personal también se da una
combinacion del modelo latino y anglosajon, pero tiene ademas, otros elementos. Es decir,
agui prevalece la competitividad al admitir un nuevo recurso humano y se valoran los
resultados de inteligencia, pero también se busca que pueda adaptarse hacia el grupo. En €l
caso de la organizacion objeto de estudio, Farmers Best International ademéas cuando
solicitan personal para su contratacion se encuentran con escasez de mano de obra en
Nogales, Arizona, ya que la mayor parte de la fuerza de trabajo tiende a emplearse en las
maquiladoras o emigran hacia Phoenix, Arizona, ciudad mas cosmopolita con diversas
aternativas de trabgjo

Cabe mencionar que estos aspectos de reclutamiento de personal y formas de
ascenso a interior de ambas unidades de la organizacion no estaban contempladas en el
disefio metodoldgico del trabajo, pero se considera relevantes mencionarlas debido a que en
el grupo de Sinaloa se mantiene un mayor énfasis en las relaciones interpersonales, como
ocurre en las sociedades tradicionales; mientras, que en el grupo Arizona se observa una
interesante combinacion entre elementos del modelo latino y anglosajén, cuyo hecho es
explicable en la medida que se trata de una organizacion de M éxico-americana, establecida
en territorio estadounidense, pero que opera con una intensa interrelacion con actores
organizacionales de Sinaloa.

Otro aspecto no contemplado inicialmente en este trabajo, es la utilizacidén que hace
cada grupo de edrategias empresariales, pero se considerdé muy relevante incluirlo en la
medida que impacta en las formas organizacionales. Respecto a Sinaloa, es importante
mencionar que la entidad se encuentra en una etapa de transito hacia la modernidad
empresarial, debido a una captacion cada vez mayor de inversion extranjera'y de promocion
a las exportaciones, mediante el programa Sinaloa Exporta.
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En € caso de la empresa “Agricola Tarriba’, se encontré que se ubica, por la
mayoria de sus componentes, en la etapa de empresas modernizadoras (Montafio 2001),
incluso cuenta con un &ea de Desarrollo Humano y Organizacional, la cual en forma
mensual realiza cursos de capacitacion orientados a la cultura de la calidad, trabajo en
equipos y mejora continua. Para la imparticién de esos cursos se contrata a persona de
despachos internacionales, cuyos consultores estdn educados en Universidades extranjeras
(Estados Unidos, principalmente). Ademas, utiliza estrategias de evaluacion a personal,
cuenta con estimulos basados en la productividad, tal como un bono a la productividad que
se otorga anualmente al término de la temporada horticola. Sin embargo, no logra ser una
empresa modernizadora, porque esa capacitacion no se refleja en el quehacer de los
gjecutivos de la empresa, quienes siguen asumiendo comportamientos organizacionales mas
propios del modelo organizacional tradicional.

En suma, en Sinaloa coexisten précticas empresariales de la época del modelo
econdmico de sustitucion de importaciones, tdes como la concentracion de grupos
familiares de las empresas con estrategias modernizadoras como incentivar la productividad
y cuidar la calidad del producto. Las empresas de Sinaloa se ubican en una esfera en donde
conviven en forma simultdnea aspectos de una sociedad tradicional con una sociedad
moderna; estrategias empresariales del modelo de sustitucion de importaciones con las de la
Globalizacion econdémicay unatendencia cada vez mayor hacia la utilizacién de estrategias
empresariales importadas, pero que logran ser matizadas con el ingrediente regional. Como
se menciond anteriormente, la utilizacion de técnicas gerenciales de factura anglosajona y
japonesa son usadas por empresas sinaloenses, pero el gran problema en muchos casos es

gue se aplican sin que antes pasen por un proceso de adaptacion.

Las empresas mexicanas han implementado desde principios de los ochenta técnicas
gerenciales anglosajonas, tales como la planeacion edtratégica (Mision, vision y analisis
FODA) y estrategias de liderazgo, ambas de factura anglosgjona. Asimismo, técnicas
gerenciales de empresas japonesas tales como € trabajo en equipo y circulos de calidad,
just in time, etc. En la empresa objeto de estudio, incluso han contratado expertos de

universidades estadounidenses para que los capaciten sobre estas técnicas gerenciales y en
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el 2001 y 2002 lograron ganar €l concurso a nivel noroeste del pais y un segundo lugar a
nivel nacional en € concurso de “Circulos de Calidad’. Estas técnicas gerenciales
extranjeras las utilizan como parte de ser una organizacion posmoderna gue busca eficientar
su trabajo administrativo y eso le ha valido buenos resultados al lograr en promedio
ingresos por 20 millones de dolares por temporada horticola. Esto le ha permitido que sea
considerada una empresa de 4X en € blue book y en el caso de Sinaloa represente una
referencia obligada en el caso de una empresa que busca implementar técnicas exitosas.

Sin embargo, de acuerdo con Harris y Moran (1989) no es posible transferir
modelos organizacionales tal cual, sino que los individuos de cada cultura lo perciben de
manera distinta. Sin duda, su intensa relacion con la empresa Farmers Best International
también los influye en cuanto al uso de técnicas administrativas, tal como ellos influyen ala
de Nogales, en paabras de Weick, el tamafio de la organizacién también influye en la
forma en que se logre influir en el medio ambiente y en otras organizaciones. Quizés por
esa razon la empresa Agricola Tarriba es la lider en la implementacion de las técnicas de
direccion y la creacion de sistemas de informacion (sissemas de software administrativo),
los cuales una vez gque son validados por esta empresa son transferidos a Farmers Best

International en Nogales, Arizona.

De acuerdo a informacion de los entrevistados en ambos grupos administrativos,
una vez que ellos implementan una nueva estrategia en términos de produccion, empague y
administracion, el resto de las empresas horticolas tienden a imitarlos. Por ejemplo:
explican que fueron los primeros en establecerse en la zona de La Cruz de Elota (Ceuta)
para sembrar hortalizas con base a las condiciones climatologicas, disponibilidad del aguay
facilidades del municipio, cuya situacion se explica con la teoria de la Localizacion
Geogréficade Joseph Shumpeter (1947)

Posteriormente, imitando a Agricola Tarriba se ubicaron en esa zona cinco empresas

horticolas mas. A esa situacion, no contemplada en un inicio en este trabajo de

investigacion le denominamos “Concentracion Hortofruticola’, puesto que se ubican en
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una zona geografica cercana, formando una especie de cinturdn, localizado en el municipio
de LaCruz de Elota (al sur de Sinaloa).

Otro hallazgo relevante, se refiere a la concentracion de 87 empresas
comerciaizadoras de legumbres frescas en la zona de Rio Rico, Arizona (suburbio de
Nogales, Arizona) las cuales se ubican en ese lugar por la cercania geogréfica con €l
ingreso del producto por el trocadero de CAADES en Nogales, Sonoray la cercania con el
mercado del tomate en el suroeste de Estados Unidos, en donde se concentrala mayor parte
del mercado de ese producto. Las empresas comercializadoras del producto se ubican en la
zona de Nogales, Arizona formando también una especie de cinturon a que me permite
denominar Tomate belt (cinturon del tomate) y explicarlo también en términos
shumpeterianos en el sentido de que se ubican ahi por la cercania geogréfica del mercado
de los Estados Unidos, contar con las protecciones legales de ser una empresa
norteamericanay enfrentar menos riesgos, con la implementacion en este mes de octubre de
la Ley contra el Bioterrorismo del Gobierno de los Estados Unidos, que obliga a todos los
horticultores extranjeros a someter su producto a intensas inspecciones del Departamento
de Agricultura de ese pais.

7.5 Hacia un hibrido organizacional

En ese sentido, vale la pena reflexionar que la forma organizaciona del Grupo
Arizona quizas sea explicable en términos de un hibrido organizacional (Garcia Canclini,
1990), porque retoma elementos de las culturas mexicana y estadounidense, pero en forma
simulténea incorpora caracteristicas del modelo latino y del modelo anglosgjon. En ese
sentido advertimos que no presenta condiciones que nos permitan establecer una pureza
organizacional. Esto significa que no podemos anclarnos a la idea de que la organizacién es
tradicional, moderna o posmoderna. Mas bien, al igual que en la sociedad latinoamericana
en esta empresa coexisten elementos tradicionales y modernos, pero en este caso en
particular, con mayor énfasis en elementos modernos por tratarse de una unidad orientada
alacomercializacion de productos; es decir orientada a los servicios y con un manejo lineal

del tiempo.
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En este sentido observamos que los rasgos culturales de los gjecutivos de la empresa
Farmers Best International toman elementos de México y Estados Unidos, asi como del
grupo énico Mexico-americano. Ademas, incorporan aspectos de comportamiento
organizacional muy particulares de laindustria de los perecederos, de la cual forman parte.

Al principio, cuando plantedbamos las preguntas de investigacion consideramos
gue quizas podria ser una organizacién transplantada de un contexto cultural a otro, pero
observamos que no es asi por €l rol que juega el contexto y la forma en que la organizacion
tiene que adaptarse. En primer lugar, la teoria de la organizacién y la sociologia industrial
sugieren que es dificil transferir organizaciones de un medio ambiente a otro, ya que las
organizaciones transferidas tomaran gradualmente las caracteristicas del nuevo medio
ambiente (Dimaggio y Powell 1983; Meyer y Rowan, 1977; Zucker, 1977; Granovetter;
1985y Aldrich, 1983).

Tampoco podriamos definirla como una tercera cultura o cultura negociada
(Brannen, 2000), porgue la empresa si bien es mucho mas compleja que una simple mezcla
de elementos culturales, no detectamos en ningun momento que exista la cultura negociada
entre sus actores organizacionales, como sugiere esateoria.
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CONCLUSIONES

Laglobalizacién de la economia ha puesto en la mesa de la discusion la importancia
de las diferencias socioculturales de los actores organizacionales, quienes acuden a los
centros de trabajo como producto de determinada cultura nacional. La idea de Hofstede de
gue la cultura es un software mental la hemos podido constatar en la presente investigacion
empirica, en la cual advertimos que dos culturas tan distintas como la mexicana y la
estadounidense pueden entrecruzarse y dar lugar a una forma organizacional hibrida, que
contempla un prototipo de organizacion, que responde a las exigencias del mercado
internacional turbulento y fluctuante.

Los halazgos de este estudio confirman e hecho de que existen profundas
diferencias en el ambito cultural, muy arraigadas entre México y Estados Unidos, las cuales
impactan en la toma de decisiones de ambos grupos socioculturales, debido a que la cultura
social influye en forma importante en el comportamiento organizacional.

En esta tesis doctoral, encontramos elementos para afirmar que ambos grupos
socioculturales de Sinaloa y Arizona asumen e interiorizan en forma distinta los valores
socioculturales, como resultado de su entorno. Las dimensiones analizadas en este trabgjo
son: tiempo, base de confianza, familismo, individualismo versus colectividad,
masculinidad versus femineidad y propensién al riesgo. En la empresa mexicana (grupo
Sinaloa) encontramos que la dimensién del tiempo es conceptuada en forma flexible y
policromética como ocurre en las sociedades tradicionaes; la familia y e mundo
organizacional se complementan; se tiene una tendencia hacia la colectividad
(cooperacion), mayor énfasis en el dominio masculino; es innovadora y tiene una toma de

decisiones orientada a un sistema flojamente acoplado.
En tanto, la empresa México-americana (Grupo Arizona) esta caracterizada por: un

manejo flexible tirano del tiempo, voluntarismo legal, individualismo (competitividad),

tendencia a equidad de género, segmentacion del mundo del trabajo y la familia, pero con
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presencia de lazos fraternales, innovadora, con uso de tecnologias de la informacion y con

una toma de decisiones semi-democratica

Respecto ala dimensidn tiempo esa situacion es explicable por tratarse de una
Organizacién con una actividad econémica, orientada a la agricultura, en donde €l trabajo
es gregario y colectivo; el tiempo esta sujeto alos vaivenes de la naturaleza. En tanto, en la
organizacion de México-americana el mangjo del tiempo adquiere la categoria de flexible
tirana, cuya metafora nos permite sefidlar que en esa organizacion el tiempo es
conceptuado en forma flexible por la interrelacion que se tiene con la organizacion
sinaloense, pero las exigencias del mercado internacional hacen que se vuelva tirano por la
demanda de cumplir en tiempo y forma con las exigencias del consumidor o cliente final.
Es decir, la organizacion esta orientada a sector terciario de la economia, que son los
servicios (comercializacion de productos); por lo cual € manejo del tiempo también se
vuelve tirano, como ocurre en sociedades modernas, orientadas al sector industrial, en
donde la relacién insumo-producto-empleado demandan un cumplimiento lineal del tiempo.
Este manejo del tiempo flexible-tirano genera en la organizaciéon México-americana una
forma organizacional muy especial, producto de la interrelacion de ambas culturas en el
fluctuante mercado internacional.

La base de confianza es otra dimension conceptuada en forma distinta entre ambos
grupos socioculturales, ya que en la sociedad tradicional (Grupo Sinaloa) se sigue
utilizando la palabra hablada como sustento principal de las negociaciones; a cuya categoria
hemos denominado lazos fraternales y significa que el prestigio personal, el capital social y
las relaciones interpersonales tienen un mayor valor, que el uso de documentos legales. La
confianza es vista, como diria Francis de Fukuyama como una alternativa social que brinda
dividendos. A su vez, para la organizacion México-americana la confianza adquiera una
nueva forma, que hemos tratado de ofrecer un acercamiento, mediante la met&fora de
Voluntarismo Legal, la cua pretende ilustrar que ese tipo de organizacion por su
interrelacion entre la sociedad tradicional y moderna, la coexistencia de la cultura mexicana
y estadounidense utiliza la palabra hablada como principal herramienta en sus

negociaciones y los lazos fraternales, asi como las relaciones interpersonales, siguen
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teniendo un gran peso; sin embargo, se acude finalmente a las estrategias legales, que
caracterizan a una sociedad moderna, como la estadounidense, para sustentar tales
actividades econdmicas. Es decir, los elementos de la sociedad tradicional y moderna
coexisten en forma simultanea, superponiéndose entre si.

En cuanto ala dimensién de familismo, que fue considerada para este tipo de estudio
en particular después de redizar una investigacion exploratoria, en la organizacion
mexicana (grupo Sinaloa) encontramos que no existe una segmentacion clara entre los
dominios del trabajo y la familia, a cuyo hallazgo le hemos dado el nombre de
complementariedad organizacional entre ambos dominios. Esto significa que las fronteras
entre los papeles organizacionales y no organizacionales son muy débiles; el mundo del
trabgjo y la familia se asumen en forma complementaria y para los miembros de este tipo
de organizacion, propio de sociedades tradicionales, es normal gue los integrantes de la
familia sean los bastiones de la organizacion y se ubiguen en la estructura mas alta de la
organizacion. A su vez, en la organizacion México-Americana (grupo Arizona) detectamos
gue los dominios del trabgjo y la familia no son complementarios, pero tampoco alcanzan
la segmentacion clara que tienen en la sociedad norteamericana, en donde esos dominios
son vistos como totalmente separados. En este tipo de organizacién se tiende a mantener
separados a ambos dominios, pero esa segmentacion tiene una frontera muy difusa. Esto se
reflgja en que esta organizacion enfrenta al mundo del trabajo y la familia en una paradoja
relacion de segmentados, pero complementarios. Este tipo de forma organizacional se
caracteriza porque los bastiones y lideres de la organizacion no son integrantes de la familia
nuclear, pero se sigue teniendo un apego hacia esa ingtitucion social, que impacta en la
toma de decisiones de la vida cotidiana de la organizacion.

La dimension de individualismo-colectividad, encontramos que la sociedad
tradicional (Grupo Sinaloa) se tiende a actuar en forma colectiva, llevando a centro de
trabgo a los integrantes de los grupos sociales primarios (familiares) y grupos secundarios
(amigos y compadres). En este tipo de organizacién lo importante no es el individuo en si,
sino el grupo al que pertenece. También es un tipo de cultura més caracterizada por el ser

(importancia del estatus en la estructura organizacional y como es percibido por los demas),
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gue por el hacer (resultados concretos de su quehacer organizacional). Este hecho es
entendible en términos de que la sociedad mexicana y sinaloense continda con un estricto
apego hacia los grupos primarios de socializacion, ademas que la actividad econémica de la
agricultura obliga a ser gregarios y colectivos. Quizas por la intensa influencia del entorno
estadounidense, caracterizado por ser—de acuerdo a los estudios de Hofstede—una de las
sociedades mas individualistas en e @mbito mundial y competitivas, en la organizacion
México-americana encontramos una tendencia hacia lo individual. En ese caso, vale la pena
reflexionar en torno a como el entorno exige a actor organizacional adaptarse a ese medio
ambiente, afin de que pueda obtener resultados positivos.

En la dimensién de masculinidad-feminidad, detectamos que en la organizacion
mexicana (grupo Sinalod), presenta caracteristicas més orientadas una denominada
sociedad masculina, en términos de Hofstede, en donde los hombres son asertivos y
ambiciosos. Esta organizacion asume esa condicién, independientemente del género de sus
gerentes, puesto que la Unica mujer gue se encuentra a un nivel gerencial se comporta de
esta manera. En el caso de la organizacion México-americana (grupo Arizona) se tiende a
ser una sociedad moderadamente masculina, como es en el caso estadounidense, ya que
también se preocupan con cumplir con aspectos, tales como cuidado al medio ambiente. En
ambos grupos socioculturales, detectamos un hallazgo que dimos el nombre de lealtad
organizacional, €l cual significa que las mujeres que se encuentran aun nivel directivo en la
organizacion tienden a tener un mayor nivel de lealtad hacia sus jefes varones que sus
comparieros hombres. Quizas ese hallazgo es explicable en términos de que la mujer
mexicana ha sido educada en forma tradicional, en donde la figura central en la familia es
€l padre y sus decisiones son acatadas en forma plena. En el caso del grupo étnico México-
Americano son considerado como el grupo sociocultural de origen hispano que tarda menos
aculturado en la sociedad norteamericana; es decir, que por la cercania geografica con
Meéxico en la mayoria de los casos se siguen manteniendo los valores socioculturales de su
cultura de origen, especiamente el relacionado hacia el respeto al sexo masculino.
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Sobre la dimensién de propension al riesgo, encontramos en ambos grupos
socioculturales una elevada propensiéon al riesgo y se ubican dentro de la categoria de
innovadoras. Esto es explicable por ser una organizacion, orientada hacia la produccion y
comercializacion de legumbres hacia el mercado externo; por lo cual debe responder a las
exigencias del turbulento mercado internacional, en donde se debe actuar en forma agresiva
en la busqueda de nuevos nichos de mercado y cumplir con una calidad integral.

En cuanto a la toma de decisiones, advertimos que la forma de asumir los valores
socioculturales tiene una interrelacion con la toma de decisiones al interior de cada una de
las unidades de la organizacion. En la organizacidn mexicana (grupo Sinaloa) encontramos
una toma de decisiones més orientada hacia el modelo de anarquias organizadas, en donde
las metas son difusas, los actores organizacionales no comparten objetivos comunes, no se
Ileva un seguimiento de los problemas y se aplican soluciones a los problemas en general,
logrando a veces resolver los problemas y en otros solo mitigarlos. En ese sentido,
encontramos que en la organizacion mexicana existe una parte de la organizacion
congreflida, pero otras estan flojamente acopladas. Precisamente, esa existencia de
estructuras hibridas, quizés es la que genera que se logre un funcionamiento de la

organizacion.

A su vez, la organizacion México-americana presenta una tendencia hacia un sistema
semidemocratico en latoma de decisiones. Este tipo de sistema se caracteriza por permitir a
los gerentes tomar decisiones en la vida cotidiana de la organizacion, pero las decisiones
edratégicas, para decirlo en términos de Hickson y séller, se toman en la cumbre de la
organizacion, sobre todo aspectos financieros y de expansion de mercados.

Estos descubrimientos quizés ofrezcan indicios de las correspondencias que se
pueden establecer entre el programa mental de una poblacion y el tipo de organizacion. El
proposito de este trabajo de investigacion es proveer una guia para otros estudiosos en los
valores socioculturales en las organizaciones México-americanas. También busca orientar a

los empresarios horticolas sinaloenses sobre la importancia de comprender las diferencias
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culturales, a fin de evitar que las negociaciones comerciales se vean coronadas por el

fracaso.

En la organizacion México-americana a igual que en la sociedad latinoamericana
observamos una coexistencia de elementos tradicionales y modernos, los cuaes se
recombinan entre si, se superponen en distintos espacios y tiempos, para llevarnos hacia
una hibridacién que lejos de ser ambigua, representa una forma unica de identidad; de
explicarnos esa mezcla de valores socioculturales de las sociedades mexicanas y
estadounidenses, los cuales toman caracteristicas especiales en su relacion con el entorno
estadounidense, caracterizado por un cumplimiento edricto de normas y leyes. Asi,
advertimos que esta empresa México-americana responde a esa heterogeneidad cultural,
pero al igual que los latinoamericanos se debate entre latradicion y la modernidad.

Sin duda, €l surgimiento de estos elementos nos presenta un escenario complejo en
los contextos internacionales y modelos organizacionales, que deberan de ser analizados
desde una perspectiva holistica y considerando que las diferencias culturales se manifiestan
en e marco de las organizaciones. Estas diferencias solo pueden ser entendidas desde la

perspectiva de la cultura organizacional como variable externa.

De acuerdo a la investigacion empirica, su forma organizacional es mas cercana a
un hibrido desde la perspectiva de Garcia Canclini (1990), ya que la empresa, ubicada en
Nogales, Arizona, toma elementos de la cultura mexicana y la estadounidense, pero
evoluciona hacia otro estadio a no quedarse en la simple mezcla de esos elementos e
incorporar aspectos de ese campo organizacional en particular y del ambiente competitivo y
regido por aspectos legales en los Estados Unidos. Es decir, acudimos a una hibridacion
cultural, pero propia de organizaciones orientadas hacia el comercio internacional.

En este trabgjo, constatamos que las précticas de comportamiento organizacional no
pueden transferirse directamente de un pais a otro, especialmente si €l pais de la cultura de
origen es subdesarrollado, ya que el entorno es un factor determinante para el

comportamiento organizacional. Es decir, los modelos para la comprension vy
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administracion de las personas deben adaptarse a la cultura social en particular, tal como
ocurrid en este caso que tenemos una forma organizacional que no es homogénea a México,
ni a Estados Unidos, sino que responde a las necesidades particulares de una organizacion
México-americana, ubicada en territorio estadounidense, pero que €l grupo étnico
dominante era el México-americano.

De egte trabgjo se desprende una demostracion esencial: un factor determinante de
la diversificacion de los comportamientos organizacionales es la cultura nacional de los
miembros de la empresa. Es decir, contrario a enfoque clasico de la administracion, son
agui las culturas nacionales las que deben ser consideradas como factores, para el desarrollo

organizacional.

En e caso de la empresa México-americana, encontramos que en sus formas
organizacionales incorpora del modelo latino un liderazgo paternalista, el uso de relaciones
interpersonales y lazos fraternales para hacer carrera en la compafiia; en cambio del modelo
anglosgjon incorpora el valor hacia el individualismo, flexibilidad y menos rigidez en la
edratificacion. Asi observamos que la empresa México-americana se nutre de sus dos
culturas de origen, pero a mismo tiempo modifica algunos elementos en funcion de su

intensa relacion con el entorno econémico, politico y social.

Al principio de esta investigacion doctoral, no consideramos observar el campo
organizacional horticola, pero en el transcurso de ésta advertimos que este tipo de industrias
presentan elementos comunes entre si: utilizan la palabra hablada para todas las
negociaciones comerciales, no obstante que involucren millones de ddlares; tienen sus
unidades de produccién, administracion y comercializacion, localizadas en digtintos lugares
geograficos, ponen especial énfasis en la calidad y a pesar de tratarse de organizaciones,
producto del sector primario en Sinaloa se expanden a Estados Unidos y se ligan a sector
servicios, adquiriendo en ese territorio una forma organizacional distinta, ya que incorporan
elementos demandados por el entorno esadounidense, tales como el respeto irrestricto a
las leyes y cuidado a medio ambiente. Las organizaciones horticolas tienden a

ingtitucionalizar ese comportamiento como una forma de ganar legitimidad y buscan
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parecerse a las méas exitosas (isomorfismo). También detectamos gue estas organizaciones
se ubican a lo largo de la zona fronteriza de Nogales por sus cercanias geogréafica con su
mercado terminal, a cuya concentracion le dimos el nombre de tomate belt (cinturén del
tomate).

En mi opinién, la principal aportacion de esta tesis es que busca plantear un modelo
ideal de organizaciébn México-americana, para que las organizaciones respondan a este
nuevo entorno internacional. Este modelo es resultado del andlisis efectuado en 93
empresas horticolas sinaloenses, mediante documentos del Banco de Comercio Exterior de
Sinaloa (BANCOMEXT) vy de la Confederacion de Asociaciones Agricolas del Estado de
Sinaloa (CAADES); la organizacion México-americana objeto de este estudio, asi como en
el andlisis de 20 empresas hortofruticolas, propiedad de sinaloenses, establecidas en la
frontera de Arizona entre México y Egstados Unidos. Cabe aclarar que esta forma
organizacional ideal para el mercado internacional de hortalizas frescas se plantea a partir
del estudio empirico, la observacidon realizada en ese campo organizacional y una
abstraccion tedrica, complementada con una reflexion sobre los retos actuales del mundo
global.

Al prototipo de estas organizaciones le hemos denominado Organizaciones
globalizantes por estar orientadas al mercado mundial y responder a las necesidades del
contexto internacional, que obliga a este tipo de compafiias, procedentes de sociedades mas
inclinadas a lo tradicional, a entrar en una nueva l6gica mundial. Este tipo de organizacion
responde mas a la logica del mercado internacional; por lo cua consideramos que debe
ofrecer las siguientes caracteristicas: tener a sus  unidades de produccidén y
comercializacion, ubicadas en distintos lugares geogréaficos, contar con comunicacion
electronica, ser capaz de innovar en tecnologia, asi como de operar con identidades
multiples y hologréficas que cambian seguiin los requerimientos del entorno internacional,
pero que toman sentido gracias a la cultura organizacional que hace uso del mundo
simbdlico para cohesionar a los actores organizacionales.
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También presenta como caracteristicas €l entender a la calidad como un proceso
integral, mas que como la responsabilidad de un solo departamento. En ese sentido la
calidad la visualiza no como un plus, sino como una exigencia del entorno internacional,
ligada con el factor de entrega en tiempo del producto, sanidad e inocuidad. Asimismo, esta
nueva forma organizacional incluye al desarrollo sustentable, entendido en términos de la
importancia del cuidado al medio ambiente. Sin embargo, el surgimiento de este prototipo
organizacional aln esta en proceso y resulta muy prematuro anclarse en la idea de que es
una forma ideal de organizacion, para responder a los requerimientos del medio ambiente,
caracterizado por la inestabilidad y la competencia, en donde la reciprocidad altruista y la
ética organizacional parecen no tener cabida, porgque lo més importante es la competitividad
y eficiencia organizacional. A continuacion se detallan los distintos factores que se
considera debe incluir esa nueva forma organizacional, denominada como organizacion
globalizante, la cual se desarrollara cada vez con mas fuerza en el siglo XXI, cuyo periodo
se caracteriza por la separacion entre los circuitos de la economia, tecnologia y los procesos
de identidad cultural. Es una disociacion entre la economia y la cultura. EI mundo
globalizado de la economia y la tecnologia han permitido una uniformidad brutal en los
seres del planeta que usan pantalones jeans, tomamos Coca-Cola, usamos softwares de
Microsoft, pero al mismo tiempo un surgimiento de las identidades culturales, previas a la
Globalizacion. Lo local y lo global jamas habian estado tan lejanos y tan cercanos al
mismo tiempo.

En este nuevo orden internacional, la economia global es una realidad y la
expansion de las firmas mas alla de sus fronteras, representa mas que un paso geografico,
un involucramiento gigantesco en nuevos entornos sociales, legales, politicos y
econdmicos, sobre todo de indole cultural. Este nuevo escenario aflade nuevasy poderosas
dimensiones a comportamiento organizacional. El mundo organizacional deja de
representar a un solo idiomay a una sola cultura, para ahora abrazar a un gran nimero; de
tal manera que los administradores del siglo XXI se enfrentan a un mundo complegjo, en
donde mientras la economia tiende a ser mas globalizada, la identidad local tiende a
afianzarse. La gran interrogante es ¢qué forma organizacional seré capaz de funcionar en

este nuevo entorno, caracterizado mas por el caos que por €l orden?
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En ese sentido consideramos que esta nueva etapa que nos ha tocado vivir
como sociedad, también nos llevara a encarnar una nueva forma organizacional, la cual nos
permitimos proponer, considerando los siguientes elementos:

A. Ubicada en digtintos lugares geogréficos.- Significa que la organizacion contara
con unidades distintas de produccién y comercializacion, las cuales estaran
localizadas en digtintos territorios, considerando las ventajas comparativas de
cada region. Por ejemplo, la zona de produccion se ubicara en donde estén mas
cerca los insumos comerciaizacion en las cercanias de sus mercados, a fin de
reducir sus costos de transporte y comercializacion.

B. Contar con un disefio organizacional hibrido: Se tendr4 en la estructura
organizacional una combinacién de estructura por localizacién geogréfica,
funcionalidad y actividad desempefiada, la cua operara dependiendo de las

circunstancias de cada una de las unidades de la organizacion.

C. Operar con identidades multiples.- Serén capaces de responder a una variedad
de situaciones y desarrollarse en distintos contextos de acuerdo a las necesidades

del momento.

D. Uso de edrategias simbdlicas, para cohesionar a la fuerza de trabajo
multicultural; Utilizar mitos, simbolos, ritos y leyendas alrededor de la
organizacion que permitan mantener unida a esa fuerza de trabgjo tan
heterogénea. Pero manteniendo el respeto hacia la diversidad cultural.

E. Estructuras organizaciones planas.- Contar con estructuras organizacionales
planas, sin niveles intermedios, de tal manera que latoma de decisiones se lleve
acabo en forma &gil y se les dé enpower ment a los trabajadores en decisiones de

la vida cotidiana, pero las decisiones estratégicas sigan teniendo lugar en la
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cuspide de la organizacion, sobre todo las de expansién de mercados y aspectos

financieros.

F. Innovacion organizacional .- Esto significa que la organizacion hard uso de las
innovaciones en aspectos tecnoldgicos, para eficientar los sistemas de
produccion y comercializacion, asi como en el nivel funcional de la
organizacion, usando nuevas estrategias empresariales. Es decir, en esta nueva
sociedad los recursos naturales dejardn de ser el insumo mas importante, para
darle esa categoria a lainnovacién organizacional. La innovacion organizacional
serd generada por el conocimiento, lo cual implica que el ser humano se
convierte en e elemento central de creatividad y desarrollo en este tipo de forma
organizacional. En este rubro también destaca la utilizacién de redes de la
informacion, para que las unidades de la organizacion estén comunicadas.

G. Calidad integral.- Las organizaciones de la era global entenderédn la calidad en
términos de un proceso continuo e inacabado. Esto significa que la calidad es
responsabilidad de todos los integrantes de la organizacion, pero ademas de
determinados esténdares de calificacion, debera también de cumplir con la
sanidad (producto libre de cualquier patologia) y de inocuidad (que no exista
riesgo de ser contaminado en el proceso de empague o comercializacion).

H. Gestion ambiental.- Estas nuevas formas organizacionales seran capaces de
establecer una simbiosis con e medio ambiente, en términos de que cuidar el
medio ambiente se convierte en una exigencia crucial, en la medida que este
respeto a habitat permite a la multinacional la conquista de nuevos mercados,
ya que presenta esa cualidad como un plus, que es redimensionado en esta etapa

de ataques bioterroristas entre las potencias mundiales.
En resumen, esta nueva forma organizacional del siglo XXI, debera ademés

recuperar la ética organizacional en el ambito de los negocios internacional en el sentido de

cuidar a medio ambiente, como un elemento fundamental; recuperar la vision del ser
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humano como un ser creativo e innovador en la organizacion (el conocimiento es el
principal insumo), porque la sociedad actual exige cambiar ese enfogque hacia las empresas,
gue llevé al economista norteamericano Paul Krugman a llamar a esta etapa “La edad de
las expectativas disminuidas’. Existe una gran incertidumbre hacia el futuro en el mundo
de las organizaciones; por lo que resulta prematuro anclarnos en esta idea, pero vale lapena
reflexionar sobre la importancia de avanzar hacia un redimensionamiento de la empresa
como centro de identidad de la sociedad de la era global. Pero, esta identidad no puede
seguir representando mas un discurso del managerial men, sino que debe redefinirse, para
dar cabida a los dominios del trabgjo y la sociedad. Es decir, las organizaciones del futuro
no deben ser antagonicas a la sociedad, como ocurria en la época Tayloriana de tiempos y
movimientos, sino que ahora deben involucrarse en las grandes asignaturas pendientes de la
sociedad planetaria del Siglo XXI: cuidado al medio ambiente y respeto a la diversidad
cultural. Entendamos, que cada cual ve a otro desde la ventana de su propia casa cultural,
pero eso no significa que no seamos capaces de ser empaticos y de abandonar posturas
etnocéntricas, que han provocado que algunas negociaciones comerciales del ambito
internacional sean coronadas por el fracaso ante el entendimiento del comportamiento
organizacional del otro, como producto de la cultura social.

Esta nueva forma, que planteamos responda al fluctuante mercado internacional
debera de incluir ademés a fuerza de trabajo con habilidades lingtiisticas en el mangjo de
idiomas, empatica y con respeto ante la diversidad cultural, porque no se puede seguir
actuando desde la vision reduccionista de la economia clasica de minimizar costos y
maximizar ganancias, como tampoco es posible entender a la era global como el dominio
de las formas organizacionales de occidente (Estados Unidos), sobre las particularidades de
América Latina o de las sociedades locales, como hemos ilustrado en el caso de estudio de
una empresa México-americana, en donde hemos constatado que mantiene gran cantidad de

valores socioculturales de la sociedad mexicana y del sinaloense, en lo particular.
En resumen, el nuevo escenario internacional multilateral ha dado como resultado

un crecimiento sin precedentes de las empresas multinacionales, del comercio exterior y de

las nuevas tecnologias de la informacidn, que nos han convertido en forma simultdnea en
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ciudadanos del mundo, pero a mismo tiempo abunda la necesidad de definirnos como
sinaloenses, culiacanenses, miembros de etnias o micro grupos. Los actores
organizacionales se preguntan con frecuencia, ¢qué ocurre en este violento mundo de
organizaciones, porque el ambiente es el que parece definir las realidades?

Este mar de preguntas se inserta en la cresta de las olas, cuando se advierte que en
un nivel macro las identidades, otorgadas por los Estado-Nacion, se han vuelto porosas, en
donde la globalizacion como constructo social parece hoy mas que nunca amalgamarse con
la regionalizacion y establecer una serie de hibridaciones capaces de hacernos reflexionar
de que en nuestra sociedad global, con frecuencia los aspectos tradicionales y modernos,
estan presentes de manera simultanea en las organizaciones. En suma, Actualmente,
enfrentamos un mundo mas complejo como resultado de la mundializacidn de la economia,
en donde no podemos asumir que las formulas del pasado permitiran resolver la
problematica de hoy. Asi hemos pasado de un mundo mecanico a un mundo hologréfico, en
permanente redefinicion, lo cual significa que el andlisis de la organizacion debera de
transformarse en el mismo sentido, de tal modo que ya no se les considere a éstas como
contextos controlados y predecibles, sino mas bien como anarquias organizadas,
colectividades y alianzas estratégicas, etc. Esto significa que no es el determinismo, la
racionalidad, el orden y la formalidad lo que caracterizan a las organizaciones actuales,
quizés podriamos explicar las organizaciones actuales en términos de indeterminismos,
contingencias y la informalidad, pero es prematuro anclarse en una sola idea cuando

acudimos al surgimiento de nuevas formas organizacionales en el contexto internacional.

Sin duda, en los proximos afios las relaciones interculturales entre las
organizaciones se intensificaran por un crecimiento del mercado mundial de bienes y
productos, asi como por la firma de nuevos acuerdos de libre comercio entre las naciones,
puesto que el nuevo orden mundial implica avanzar hacia el multilateralismo en todos los
ambitos. En el caso especifico de México tendra que diversificar su comercio internacional
de frutas y hortalizas con otras regiones del mundo, a fin de no estar sujeto Unicamente a su
relacion comercial con Estados Unidos, cuya nacion enfrenta cada vez un entorno mas

turbulento, que actuamente toma forma en la entrada en vigor de la Ley de Bioterrorismo
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Internacional. Sin duda, las interrelaciones entre México y Estados Unidos se mantendran
a través del tiempo por compartir una cercania geografica, pero las organizaciones
productoras y comercializadoras de hortalizas al entrar en contacto con nuevos mercados y
establecer en esas regiones sus comercializadoras asumiran nuevas formas
organizacionales, en donde quizas el hibrido organizacional continué como la forma

organizacional dominante.
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ANEXOS

1). Legidacion fiscal y apoyos a la empresa sinaloense

El Gobierno de México cuenta con una serie de programas de apoyo al establecimiento de
nuevas empresas, asi como de incentivos de tipo fiscal para aguellas del ramo exportador,
los cuales seran revisados en este apartado.

La ley de Fomento a la Inversiéon para el Desarrollo Econdmico de Sinaloa fue publicada
en el periodico oficial “El Estado de Sinaloa” nimero 143, segunda seccion, con fecha 27

de noviembre de 1996 y viene a abrogar las siguientes disposiciones:

Ley de Fomento Industrial del Estado de Sinaloa, publicada en el periédico oficial

“El Estado de Sinaloa” nimero 27, segunda seccién, con fecha 4 de marzo de 1997,
Decreto que crea el Consgjo parael Desarrollo Econdémico de Sinaloa y los Comités
Regionales de promocion Econdémica, publicado en el periddico oficial “El Estado

de Sinaloa’ numero 44, de fecha 10 de abril de 1996.

Acuerdo para la Desregulacion de la Actividad Empresarial en el estado de Sinaloa
publicado en el periddico oficial nimero 72, de fecha 14 de junio de 1996.

L os objetivos que busca cumplir la ley son:

Establecer la ventanilla Unica de gestion empresarial;

Generar nuevas fuentes de empleo y consolidar las ya existentes,

Buscar el optimo aprovechamiento de los recursos y ventajas competitivas de las

diferentesregiones y sectores productivos del estado,



I mpulsar programas de capacitacion, investigacion y desarrollo tecnol6gico;

Estimular el comercio exterior del estado impulsando la oferta exportable, el
fortalecimiento de cadenas productivas, €l desarrollo de proveedoresy el ahorro de

divisas,

Fomentar esquemas de asociacidn e integracién que fortalezcan la posicion

competitiva de la micro, pequefiay mediana empresa:

Estimular los programas de capacitacion, productividad y calidad total de las

empresas sinaloenses,

Proponer bases de coordinacion conjunta para las distintas dependencias

gubernamentales que integran el gabinete econdmico.

Promover la participacion del estado en eventos nacionales e internacionales.

Podran ser sujetos de incentivos las actividades de las personas fisicas 0 morales en la

entidad, que cumplan con los siguientes requisitos:

Redlizar unainversiéon igual o superior a 300,000 UDI’Sy/o;

Generar por lo menos 16 nuevos empl eos.

Dichainversion debera realizarse en un término maximo de 12 meses a partir

de la fecha en que la Comision apruebe la solicitud.

Aun cuando los incentivos contemplados en la Ley de Fomento a la Inversiéon se aplican
indistintamente a cualquier actividad econdmica, la Secretariay el CODESIN consideraran

los siguientes criterios:



Rentabilidad Social. Un proyecto se considera rentable cuando la inversion publica
gue realice el Estado genere una derrama econdémica mayor a la que pudiera

realizarse si los recursos fueran invertidos por el Estado en otras obras.

Desarrollo Sustentable. Es permitir la elevacion del nivel de bienestar de la

sociedad sin poner en riesgo el futuro de los recursos material es.

Nuevos Empleos. Se entiende por un nuevo empleo aguel registrado ante el IMSS

120 dias antes de la presentacién de la solicitud de incentivos.

Monto de I nversion. Es la erogacion realizada para nuevas inversiones o expansion
de inversiones con objeto de aumentar la capacidad productiva, la mejora de planta

y equipo, lineas de produccion e instalacion de equipos anticontaminantes.

El monto de la inversion debe comprobarse mediante estados financieros y documentos de

apoyo, tales como inventarios de activos fijos, avallos, facturasy contratos.

Contenido Local del Producto. Utilizacion de un porcentaje de insumos, servicios,

partesy componentes de origen estatal.

Potencial de exportacion. Porcentaje de la produccion estatal susceptible de

participar en los mercados internacionales.

A continuacion se detallan los apoyos gque podran recibir las empresas de acuerdo a la
actividad a la que pertenezcan; en el caso de la empresa que se estudia es una industria de

no transformacion.



EMPRESASEN LAS QUE NO SE SOMETE SU PRODUCCION A UN PROCESO
DE TRANSFORMACION

| REDUCCION | ler Afio | 2doAfio | 3er Afio

| Impuesto sobre Némina | 100% | 100% | 50%

| Basedel Impuesto S/ Adquisicion de Inmuebles | 100% | 100% | 50%
Derechos de Registro Publico de la Propiedad y del 0 o o
Comercio 100 % 100 % 50 %

| Impuesto S /Adquisicion de Vehiculosde Motor Usados | 100% | 100% | 50%
Licencias de Construccion y Derechos de Conexion de 100 % 100 % 50 %
Agua Potable

APOYOSA EMPRESAS QUE SE INSTALEN EN PARQUESINDUSTRIALES

REDUCCION ler — 3er 4to 5to 6to 7mo
Afo Afo Afo Afo Afo
| Impuesto sobre N6mina | 100% | 100% | 100% | 80% | 80%

Base dd Impuesto S/ Adquisicion de | 100 % 80 % 80 % 80 % 80 %
Inmuebles

Derechos de Registro Publico de la | 100 % 80 % 80 % 80 % 80 %
Propiedad y del Comercio

Impuesto S /Adquisicion de Vehiculos de | 100 % 80 % 80 % 80 % 80 %
Motor Usados

Licencias de Construccion y Derechos de | 100 % 80 % 80 % 80 % 80 %
Conexién de Agua Potable

| | 100% | 80% | 80% | 80% | 80%

NOTA: Se podréa otorgar estimulos adicionales en los casos de empresas que generen mas de 100 empleos permanentes o realicen una
inversion superior a equivalente a cuatro millones de UDI'S

Se podran otorgar ademas, los siguientes estimulos en materia de infraestructura:

1. Nivelacion de predios;
2. Construccion de caminos de acceso;




Construccion de carriles de aceleracion / desacel eracion;
Pavimentacion de caminos de acceso;

Construccion de obras de electrificacion;

Construccion de tomas de agua;

Construccion de pozos artesianos;

Construccion de colectores de aguas residuales;

© 0o N o g b~ W

Construccion de espuel as de ferrocarril.

L os programas de apoyo que contemplalaley son:

Al comercio exterior. Dentro de los apoyos a la actividad exportadora, podran considerarse
los siguientes:

Apoyo con fondos de hasta un 75% para estudios sectoriales producto — regiéon-
mercado en aguella rama productiva considerada como estratégica.

Apoyo financiero de hasta un 50% para € montaje de espacios de exhibicién en
ferias y eventos internacionales.

Pago de hasta un 50% de técnicos nacionales 0 extranjeros, en contratos de
investigacion realizados entre empresas y universidades.

Apoyo hasta de un 50% en el costo de impresion de catdlogos y materiales de

promocion a nivel sectorial.

Para e desarrollo de proveedores. Son acciones de capacitacion, apoyo tecnolégico y
financiero que realicen empresas establecidas en la entidad, que tengan como propdsito
sustituir insumos adquirios fuera de la entidad o del pais con productos y servicios
producios en Sinaloa.

Las empresas que cuenten con programas anuales aprobados por la Secretaria y €l
CODESIN, podran hacer deducibles contra pago del Impuesto sobre Nomina, los gastos
relacionados con los siguientes conceptos:



Gastos de transportacion realizados para promover la atraccion de proveedores
hacia Sinaloa;
Estudios de factibilidad y relocalizacion para atraer proveedores.

Capacitacion tecnoldgicay transferencia de tecnol ogia.

Parques industriales. Las empresas operadoras de parques industriales que realicen
esfuerzos de promocion de inversiones en México y en el extranjero, contaran con apoyo de
CODESIN de hasta un 50% del costo del montaje de espacios de exhibicidn en ferias y
eventos nacionales y extranjeros, asi como de los gastos de transportacion de su principal
gjecutivo, previa solicitud.

Al desarrollo de los recursos humanos. Gozaran de estimulos las empresas que brinden
cursos de capacitacion, programas de calidad total, modernizacion de esguemas
administrativos,. Seminarios de seguridad e higiene laboral a sus trabajadores de todos los
niveles. Las empresas podran hacer deducible contra el pago del Impuesto sobre Némina,

los siguientes casos:

Material didactico utilizado en el programa;
Costo de capacitacion;
Costo de transportacion de instructores; y

Gastos de operacion en programas de capacitacion.

Los requisitos que se deben cumplir paratener derecho alos estimulos son:

Que los sujetos a estos programas sean residentes en el Estado;

Otorgar a los participantes una constancia de la capacitacion por parte del instructor
o ingtitucion.

Presentar recibo de honorarios o factura de pago de servicios del instructor, dirigida
al Gobierno del Estado.



Simplificacion administrativa. Opera a través de la ventanilla Unica, con las siguientes
atribuciones:

Gestiona tramites para la obtencién de licencias y permisos relacionados con el
establecimiento y operacion de actividades empresariales;

Procura que se facilite la regulacion juridico-administrativo de empresas;

Recibe propuestas y sugerencias del publico orientadas a hacer mas eficientes los
tramites,

Busca celebrar convenios con las dependencias federales, estatales y municipales.

PROGRAMA FINANCIERO Y PROMOCIONAL DE BANCOMEXT

En tanto, el programa del Banco Nacional de Comercio Exterior, delegacion Sinaloa, ofrece

los siguientes esquemas de apoyo:
Productos no financieros:
Informacion y asesoria.
Capacitacion.

Feriasy eventos internacionales.
Asistencia técnica.

Programa México Exporta.

I nformacion y asesoria.

Acervo bibliohemerogréfico especializado.



Bases de datos.

Publicaciones BANCOMEXT.

Sistema Mexicano de Promocion Externa (SIMPEX).
Servicio Pregunta Respuesta (SPR)

Directorio de exportadores (DIEX)

Capacitacion

Técnicas de negociacion internacional .

Sistemas aduaneros de Estados Unidos y Canada.
Requisitos y apoyos administrativos para exportar.
Regulaciones de laFDA que afectan productos mexicanos.
Formacion del precio de exportacion.

Plan de negocios en comercio exterior.

Cumplimiento de normas internacionales de calidad.
Mercadotecnia internacional.

Formas de pago internacional.

Formacién de instructores en comercio internacional.

Feriasy eventos internacionales.

Ferias internacionales:

PMA/EUA
FMI/EUA

World Food/Rusia
ANUGA/Alemania
Foodeex/Japdn
SIAL/Francia



Asistencia técnica. El programa de Asistencia Técnica se encuentra dirigido a la pequefia y
mediana empresa exportadora. Se destinan recursos técnicos y recursos economicos a fondo
perdido (50%). Entre sus objetivos estan mejorar los procesos de produccion y
comercializacion e incrementar la calidad y competitividad.

Programas de asistencia internacional :

CBI de Holanda
Jetro de Japon.
ECTI de Francia
GTZ de Alemania
Kotrade Corea.
FIRA de Barcelona

Programas de asistencia nacional:

Centro de Ciencias de Sinaloa.
Centro Promotor de Disefio México.
CIAD

CIBNOR

CONACYT

Otros.

Programa México Exporta

Aumentar las exportaciones: consolidar, presentar y diversificar.

Enfoque sectorial/regional y de mercado.

Formacién de un plan de negocios.

Incrementar la competitividad y el posicionamiento internacional de los productos
mexicanos.

Exportar las posibilidades de industrializacion del producto para exportacion.



Proporcionar apoyo integral de BANCOMEXT.

Operaciones de primer piso

Objetivo: atender en forma directa e integral las necesidades de las pequeiias y medianas
empresas gque cuenten con potencial exportador.

Estrategia

Atencidn a empresas en sectores prioritarios

Enfasis en empresas no atendidas por los intermediarios financieros
Mayor impulso aoperaciones no tradicionales

Apoyo a operaciones estructuradas.

Sectores elegibles

Agricultura (hortalizas, granos y frutas), acuacultura y pesca, manufacturas, Servicios,

mineria, turismo.

Productos y servicios financieros

Financiamiento a corto plazo:

Preexportacion (capital de trabajo y acopio de productores de exportacion).
Ventas de exportacion.

| mportacion de productos basicos.

Financiamiento alargo plazo:
Proyectos de inversion.
Unidades de equipo importadas.

Ventas de exportacion



Estructura exportadora

Experiencias. experiencia exportadora con mas de 6 meses 0 que cuenten con pedidos o

contratos en firme.

GIN: Minimo del 30 %, en relacidn a su costo directo de fabricacion.

Sesion de derechos de cobro: las operaciones de corto plazo deben armarse con base en
sesion de derechos de cobro afavor de BANCOMEXT.

Estructura financiera

Apalancamiento / endeudamiento.

Apalancamiento esigual a pasivo total / capital contable.

Proporcion maximade 1 a 1.

Endeudamiento esigual a pasivo total / activo total hasta 50%

Estado de disolucion técnica: que las pérdidas acumuladas al Ultimo ejercicio NO sean

mayores a las dos terceras partes del capital social.

Garantias requeridas.

Operaciones de corto plazo: 1.5a 1.
Operaciones de largo plazo: 2 a 1.

Elementos para la calificacion de riesgo

Aseguramiento de pago
Garantias ofrecidas
Mercado

Técnico



Financiero
Administrativo
Calificacion crediticia

Tasade interes

Corto plazo:
Hasta 180 dias: Libor + 0.500 p.p. + costo de riesgo.
Hasta 360 dias: +0.750

Hasta largo plazo:
Hasta 2 afnos: Libor + 1.500 p.p. + costo de riesgo.

Hasta 3 afios: 1.650
Hasta 4 afos: 1.850
Hasta 5 afios: 2.000
Hasta 6 afios. 2125

Hasta 10 arios: 2.500



2). Proteccién legal del Gobierno de Estados Unidos hacia la comercializacion de
hortalizas.
Cualquier exportador-vendedor de mercancias perecederas tiene que pasar las siguientes

etapas de proteccion:

Investigacion del corredor
El contrato
La proteccion PACA

A w DR

El proceso delitigio
1. Investigacion del corredor

Esta etapa consiste en no vender hasta investigar |a solvencia econémica del comprador. La
investigacion se puede hacer mediante PACA, sucursal de USDA (United States
Department of Agriculture), en dos sentidos:

a). Paraindagar si el comprador tiene licenciao paraver si hay quejas pendientes contra el
comprador. Dentro de la investigacion se piden referencias bancarias del comprador, asi
como con €l resto de los comercializadores de hortalizas. También se debe verificar que
tenga una direccion fiscal (no un buzén postal). Se recomienda investigar a los gerentes y
visitar el almacén del comprador.

b). Para verificar el crédito se puede consultar €l blue Book y Red Book, las cuales
precisan el grado de integridad y confiabilidad de los compradores.

2. El contrato

Larealizacion del contrato, segun etapas de la proteccion, se puede efectuar a corto y largo
plazo. La confirmacion a corto plazo del pedido debe contener los siguientes datos:

Vv Indicar quien es el comprador y quien el vendedor

v El productor, lacantidad y precio establecido
Vv Laentregay el plazo
\V4

Lafirma



Vv Disposiciones generales

A su vez, la confirmacién alargo plazo, debe contener los siguientes aspectos claves:

Productos de venta

Tallay cantidades

Derechos de usos de marcas
Territorios de venta y exclusividad
Pagos-comisiones

Causas de ruptura de contrato

< € € K <K KK

Ley aplicable (se recomienda que no sea la mexicana, ya que la norteamericana
protege mas a vendedor)

<

Transporte y cambio del riesgo de la perdida

<

El foro de demandas (el arbitraje no le sirve a vendedor, puesto que es muy

tardado)

Vv Lamaneray las personas a quienes se dirigen las notificaciones, bajo el contrato

v Cléusulas, donde se determinen quien sera el responsable de los honorarios del
abogado.

v Cobro de intereses por facturas vencidas

LaLey de Estados Unidos prevé los términos de pago, en caso de que no se cuente con
un contrato estricto. En el contrato, si €l plazo es de mas de 30 dias naturales, los

derechos de PACA no tienen vigencia

3. Laproteccion PACA

La proteccion PACA es una ley estadounidense que se aplica a casi todas las ventas de
frutas y hortalizas frescas o congeladas. Si el producto es mandado a laempresa que estaen
Estados Unidos, es casi seguro gue la transformacion califica para la proteccion de PACA.
PACA es un cuerpo de laLey Federal Uniforme que tiene protecciones para vendedores de



frutas y hortalizas que venden sus productos en Estados Unidos. Sin embargo, es
importante aclarar que PACA no es un fondo del gobierno de E.U. para la proteccion de
vendedores, ni una poéliza de seguros para proteger a productores. PACA es aplicable a
ventas de todo tipo de frutas o verduras frescas o congeladas, pero no a ventas de frutas o
verduras deshidratadas, plantas ornamentales, carnes, flores, etc.

Las protecciones de PACA son las siguientes:

“Establece la aceptacion automética de mercancias y €l plazo dentro del que un comprador /
corredor puede rechazar un producto entregado.

Establecer el plazo de pago (o le permite a vendedor modificar su plazo de pago).
Derechos adicionales disponibles:

Si se presentan los derechos de fideicomisos, hay una posibilidad de un embargo contra el
deudor que no paga.

Si se preservan los derechos de fideicomisos, hay un derecho de cobranza contra los
accionistas y gerentes de un comprador.

En algunos casos, los tribunales han ordenado a acreedores no protegidos por PACA
devolver los fondos que han recibido para € beneficio de los acreedores de fideicomiso de
PACA.

Si el acreedor aprovecha las protecciones de PACA, tiene una prioridad frente al sindico en

caso de que €l deudor se declare en quiebra.

Pararecibir estas protecciones adicionales de PACA, el vendedor debe preparar y enviarlea
su comprador / corredor una notificacion de derechos de reservacion de PACA (Trust
notice). Esta notificacion debe contener:

Los nombres del vendedor y el comprador.
La fecha de la transaccion.

Los productos vendidos.

Lostérminos del contrato.

El numero de la factura.



El importe de la misma.

Lafecha limite en que el pago se deberia de haber realizado.

Lasumatotal del adeudo.

Y, por ultimo si es que se aplica la fecha en el que el vendedor recibi6 aviso de que el pago
del comprador fue rechazado.

El envi6 de notificacion PACA es una parte automatica de la industria de ventas de frutas y
hortalizas en Estados Unidos. Es casi seguro que €l corredor / comprador incluye una
reservacion de derechos de PACA como parte de su factura a su cliente. Al menos que el
contrato escrito tenga un plazo de pago, PACA establece los pagos. Si hay un contrato con
un corredor que recibe una comision el plazo mas corto es de 5 dias después de que €
reciba su pago o 20 dias naturales después de la entrega a corredor. A menos que €l
corredor escrito tenga especificado un plazo de pago, €l plazo de pago para ventas
ordinarias es de 10 dias naturales después de la recepcién de los bienes. EI comprador
debera de recibir la notificacion dentro de los 30 dias posteriores al vencimiento de la fecha
de pago. Si la notificacion llegaun DIA después, |os derechos de PACA no tiene vigencia.
En cuanto a ventas ordinarias la notificacion debe llegar al comprador no mas de cuarenta
dias naturales después de la entrega, y en lo que se refiere a ventas, la notificacion debe
llegar al corredor antes de los 50 dias naturales después de la entrega o treinta'y cinco dias
naturales después de que € corredor reciba su pago. Si el comprador / corredor pago su
cuenta a tiempo, pero el cheque es rechazado, e vendedor tiene treinta dias naturales
después de recibir la notificacion del rechazo para emitir y entregar una notificacion al
corredor comprador.

Todas las ventas de dichas frutas, como es en este caso el mango, se hace mediante cuenta
abierta. Dentro de las protecciones especiales de PACA un vendedor decide en los dias
inmediatamente después de la venta si va a hacer el primer acreedor pagado o s €l acreedor
a ser pagado al ultimo o si no selevaapagar.



Las trampas en las que un vendedor mexicano puede caer son:

v Un corredor quiere que el vendedor le dé por escrito un plazo de pago de facturas
mayor de 30 dias naturales después de la entrega del producto, ya que se pierden los
derechos especiales.

v Un corredor que quiere renunciar a sus derechos de PACA (se pierden los derechos
especiaes)

v Un corredor que quiere conciliar y pagar € saldo al final de la temporada, ya que

también se pierden los derechos especiales.
4. - Litigio

A continuacién se presenta un gemplo de proceso de litigio, la cuarta etapa de
proteccion:

1. Seenvialanotificacion PACA.

2. Sehacen las|lamadas de cobranza a cliente

3. Se mantienen los archivos de Ilamadas, copias de facturas, copia de los contratos,
incluyendo documentos de transporte, notificacion de la llegada de mercancias,
faxes y otras comunicaciones, sobre las mercancias vendidas, recibos de servicios
de entrega ( para mostrar que €l cliente ha recibido la notificaciéon PACA.

4. Sellamaal abogado y se le proporciona la informacién siguiente:

v El nombre de la empresa deudora
Vv Lasumadeladeuda
v/ Ladireccion del deudor
v Los nombres de todos los empleados que participaron como negociantes

5. El abogado posiblemente tendra otras preguntas y pedira los archivos mencionados.



6. El abogado preparala demanda y una declaracion juridica. Se envia la declaracion,
para que la revise € vendedor. Si hay correccion necesaria, se le comunica al
abogado.

7. Ya revisados, los documentos originales se envian a los clientes, la declaracion
jurada se lleva a cabo a la seccién consular de la embajada de los Estados Unidos
mas cercana. Aqui se debera de presentar el pasaporte o los documentos que avalen
la nacionalidad del declarante. El documento se entrega en la ventanilla apropiada y
se prosigue a la firma de los documentos.

8. Al tener completa la declaracion jurada, se manda al abogado por un servicio de
entrega rgpida.

9. El abogado ordena los documentos y arregla la demanda frente a tribunal. Al
pedirselo, €l juez le da una orden que embarga la suma que se debe hasta que €l
comprador pueda acudir a una audiencia especia ante el tribunal. Es posible que el
juez requiera una fianza antes de firmar la orden (puede ser de 500 a 5 mil délares,
dependiendo el monto de la deuda)

10. El juez emite la orden, para que el demandado se presente ante el juez y e deudor
demandado responda. La orden surte efecto desde el momento que es recibida por el
demandado.

11. Normalmente, pasa un plazo de 8 a 15 dias antes de que suceda la audiencia
especial. Con frecuencia, en ese tiempo se negocia un arreglo.

12. En caso de que no selogre un arreglo, entonces se tiene una audiencia especial. Los
testigos / empleados de los hechos de la demanda necesitan vigjar a tribunal, en
donde fue entablada la demanda y se relinen con el abogado antes de la audiencia
Durante esta audiencia, €l juez determinarasi se va a emitir unaordeno no, y s la
emite, esta orden detiene la suma embargada hasta el juicio.

13. El resto dd litigio depende de la decision del juez.



3). Derechos Laboralesy Condiciones del trabajador en México y Estados Unidos

En este apartado se revisaran las diferentes legislaciones de ambos paises en materia laboral
y se reflexionara sobre las diferencias y similitudes del mercado de trabajo en esos paises.

Tienen en comun la aceptacion de los Acuerdos de Cooperacion Laboral de América del
Norte, anexados a Tratado de Libre Comercio, y el reconocimiento de algunos derechos
para sus trabajadores, como es el reconocimiento del salario minimo, tiempo extra, trato
igual en el trabgo sin distincion de sexo, raza o condicion social, el derecho de
sindicalizacion y negociacion colectiva y algunas prestaciones para los trabajadores. Sin
embargo, son diferentes en el enfoque y contenido de los derechos laborales. Por ejemplo,
en Estados Unidos, la mayor parte de los centros de trabajo se conforman como mediana y
gran empresa; €l 47 por ciento de éstas tiene cuando menos 500 empleados; en México la
microempresa constituye la principal fuente de empleo al ocupar mas del 50 por ciento de

la fuerza de trabgjo.

En Estados Unidos la fuerza de trabajo la constituyen mas de 132 millones de personas,
generalmente adultas; la edad promedio de su poblacion es de 34 afios; en México lafuerza
comprende 35 millones de personas en el sector formal de la economia y tiene una alta
participacion de jovenes; el 30 por ciento de estos trabajadores son menores a los 24 afios
de edad, quienes se ocupan de una proporcion importante en la manufactura, agricultura,
comercio y servicios personaes (INEGI, 1995; Burd de Egadisticas Laborales de los
Estados Unidos).

Compraréndolo con Estados Unidos, México tiene un sector informal de la economia muy
extenso, con menor participacion de mujeres, un promedio menor de ingresos y una alta
reduccion del valor de los salarios, una fuerza laboral de bajo nivel de escolaridad y
preparacion técnica, un porcentgje reducido de empleados directivos y profesionales, asi
como una dispersion de los trabajadores, porgue laboran la mayoria en centros de trabajo de
menos de 15 empleados.



Por su parte, Estados Unidos, tiene una fuerza laboral con muy baos niveles de
organizacion sindical, con pocas prestaciones y derechos laborales por la protecciéon que la
ley le otorga a empleador; sin estabilidad en el trabgo, pero con un salario mejor
remunerado en comparacion con México. Por ejemplo, €l salario minimo en México por
jornada de 8 horas es de 45 pesos, en tanto en Estados Unidos es de 5.15 délares la hora.

a). Laorientacion del derecho del trabajo en Estados Unidos

En Estados Unidos los derechos laborales fueron suscritos sustentados en la protecciéon de
los intereses del comercio; estan reglamentados con fundamento en la clausula de
Comercio, en su articulo 6 de la Constitucion Federal, que permita a Congreso expedir
leyes, parareglamentar el comercio en diversos estados.

El Acta Laboral de Estandares Justos, aprobada en 1938 por el Congreso, establece las
prestaciones de salario minimo, jornada y tiempo extra, sefialando expresamente que los
derechos laborales declarados en el acta se otorgan a través del gercicio del poder del
Congreso, pararegular el comercio entre varios estados y con naciones foraneas.

El ActaNacional de Relaciones Laborales, aprobada en 1935 por el Congreso y confirmada
por la Corte en 1937 como Congtitucion, bajo el poder del Congreso establece:

“La experiencia ha probado que la proteccion por ley del derecho de los empleados a
organizarse y contratar colectivamente salvaguardas al comercio de dafios, deterioro o
terrupcion y promueve el flujo de comercio por remocion de ciertas fuentes reconocidas de

contiendas y desordenes industriales” (National Labor Relation, seccion 1)

Con la aprobacion del Acta de Relaciones Laborales en Estados Unidos se pretendia
eliminar ciertas restricciones laborales. Asi, se garantizaba el derecho de los empleados del
sector privado (con excepcion de los agricolas o domésticos) a organizarse, constituir
libremente sindicatos, designar a sus representantes, realizar negociaciones colectivas o
abstenerse  de participar en negociaciones laborales. Con esos mismos criterios la

legislacion estadounidense permite al empleador la terminacion unilateral de la relacion de



trabajo, sin derecho a indemnizacion por el trabajador; en razon del interés comercial e
industrial; los empleadores pueden despedir a sus trabgjadores sin causa justificada, sin que
exista la obligacion de dar aviso previo, ni de pagar indemnizacién por despido (Guerra
Ochoa; 2003).

Ninguna de las normas de la legislacion laboral en Estados Unidos contempla sanciones o
pago de indemnizaciones por término de la relacion de trabajo; salvo cuando se trata de un
acto de discriminacién por raza, sexo, religion, color o nacionalidad y viole los derechos
templados en el Actade Derechos Civiles, aprobada por el Congreso en 1964.

En lalegislacion laboral estadounidense, solo en el caso del salario minimo, pago de tiempo
extra, discriminacion en el empleo y organizacion sindical puede decirse que se restringen
los derechos del empleador, aunque para todos estos derechos existen salvedades en su

cumplimiento, excepcionesy limitaciones juridicas para su gjercicio.

En suma, bajo el principio de no afectar al comercio y mantener las fuentes de empleo, el
derecho del trabajador estadounidense ponderay protege d interés del empleador.

b). La situacion en M éxico

En las leyes laborales mexicanas prevalece el criterio de que los derechos del trabajador son
de interés social; es decir, para proteger los intereses colectivos de los trabajadores y sus

organizaciones, por encima de los derechos individuales del patrén.

Cuando se debatio el articulo 123 Constitucional en febrero de 1917 se sefial6 la necesidad
de proteger a los trabajadores frente a los intereses del empleador; de garantizar el limite a
la jornada méxima, a salario minimo, sindicalizacion, derecho a huelga, descansos,
estabilidad y prestaciones laborales, sin que se consideren las razones comerciales.

En larevision del articulo 123 sobresale una amplia relacion de derechos para el trabajador
en todos los ordenes. en vivienda, seguridad social, salario justoy suficiente, utilidades,
tiempo extra, capacitacion, descansos, seguridad e higiene, organizacion sindical, huelgas



entre otros, que constituyen todos, obligaciones para el empleador sin detallar cuales son
sus derechos.

La Ley Federal del Trabajo, aprobada en agosto de 1931 y reformado en mayo de 1970 y
1980, mantiene el carécter protector para el trabajador . El articulo 2 sefiala:

“Las normas del trabgjo tienden a conseguir el equilibrio y la justicia socia en las
relaciones entre trabajadores y patrones’.

De acuerdo a la Dra. Maria Teresa Guerra Ochoa, especialista en derecho laboral, €l
equilibrio se entiende como la necesidad de proteger a trabgjador para colocarlo en
situacion de mayor equidad frente al empleador; por ello la ley es mucho méas extensa en
derechos del empleado y obligaciones para el empleador y sdlo se refiere escasamente a los
derechos del patron. Esto explica que en caso de duda prevalece la idea de que € derecho
del trabajador es preferente; es decir, ante todo esta o deberia de estar, de acuerdo con la
ley, la proteccion a empleado mexicano.

La legislacion mexicana establece la idea de que el derecho laboral no es para regular la
relacion de dos sujetos en condicion de igualdad, sino para protegerse uno frente al otro.

Sin embargo, en ocasiones las autoridades del trabajo se encargan de favorecer al
empleador, por eemplo las disposiciones del articulo 123 congtitucional y la propia
disposicion de la Ley Federa del Trabajo, en lo que respecta a salarios justos y
remuneraciones, prohibicion de trabajo de menores, capacitacion laboral, libertad sindical,
derecho de huelga, entre otros, no hatenido una aplicacion integra

Desde hace por lo menos tres décadas las prestaciones laborales minimas que establece la
ley han sido reducidas en la préctica por €l deterioro del ingreso y porque los salarios no
corresponden ala disposicidn congtitucional de que deberan ser: “ suficientes para satisfacer
las necesidades normales de un jefe de familia en el orden material, social y cultural y para
proveer laeducacion obligatoria de los hijos”.



). La Jurisdiccién en Estados Unidos

Lalegislacion laboral en Estados Unidos en su mayor parte esta bajo el poder del Congreso
Federal. Las leyes federales méas importantes en materia de trabgjo y seguridad social
fueron expedidas por e Congreso Federa entre 1935 y 1970 y sblo en algunos aspectos
relevantes estan bajo el poder de los estados.

En Estados Unidos los poderes de los estados pueden operar y reglamentar aspectos
laborales, como indemnizaciones por riesgo o enfermedad de trabajo, compensaciones por
seguro de desempleo, programas de seguridad e higiene en € trabgjo, entre otros. Pueden
sustituir o ampliar lo legislado en el ambito federal y otorgar derechos que estan
restringidos, como el derecho a organizacion sindical y negociacion colectiva para los
trabajadores agricolas que han sido reconocidos por la legislacion estatal de California 'y
Maine, y la proteccion para el trabajador por despido que no existe en el ambito federal,
pero que se reconoce en el Estado de Montana.

d). Jurisdiccion en México

La legislacion laboral de carécter federal es la que regula casi todas las relaciones de
trabajo de los sectores privados y publicos en el ambito federal. La legislacion estatal se
encuentra muy reducida; se aplica Unicamente a quienes laboran en los poderes locales o en
los Ayuntamientos y es relativamente reciente.

€). Derechos Individualesy condiciones de trabajo en Estados Unidos

LaLey Labora de Estandares Justosy laLey de Derechos Civiles de Estados Unidos, en su
capitulo VII, son los que norman los derechos individuales del trabajo. En general, los
derechos que reconocen estos ordenamientos son limitados;, comprenden el derecho al
salario minimo, jornada maxima, pago de tiempo extra, asi como el derecho a no ser
descriminado por razon de sexo, color, religion, raza o nacionalidad (Seccidn 7 de la Fair
Labor Standard Act) y no consideran lo referente a riesgos de trabajo, seguridad e higiene 'y
pensiones por edad, las cuales se rigen por otros ordenamientos federal es.



La Ley de Estandares Justos se aplica a todos los trabajadores del sector privado, con
excepcion de los trabajadores agricolas y domésticos; ésta sefiala como jornada maxima la

de 40 horas a la semana.

En caso de que un trabajador labore més horas, tiene derecho a recibir un pago por tiempo
extra que no debe ser menor a 1.5 veces el salario minimo.

Los trabgadores de tiempo parcial generalmente no reciben las mismas prestaciones que
los trabgjadores de tiempo completo; la mayoria de las prestaciones descritas como

descansos y permisos se otorgan en funcién de la permanencia.

f). Derechos Individualesy Condiciones de Trabajo en México

En México la Ley Federal del Trabajo comprende los derechos minimos, que deben ser
otorgados al trabajador, segun esta ley:

v La Jornada méaxima de trabajo es de ocho horas y € empleador estéa obligado a
pagar el doble las horas extras y a triple si éstas exceden de nueve horas a la
semana.

v/ Debe proporcionarse al trabajador un dia de descanso semanal con pago de salario
integro; si labora el domingo debera de cubrirsele el 25 por ciento extra por prima
dominical.

v/ Son dias de descanso obligatorio € 1 de enero, 5 de febrero, 21 de marzo, 1 de
mayo, 16 de septiembre, 20 de noviembre y 25 de diciembre; en caso de laborar
estos dias se tiene derecho arecibir el salario triple.

v Se deben otorgar vacaciones pagadas al trabajador, cuando menos seis dias en el
primer afio e incrementarlas dos dias cada afio o cada cinco, segun la antigliedad, y
éste tiene derecho a recibir 25 por ciento por prima vacacional.

v Durante la primer quincena de diciembre deberan de pagarsele al trabajador 15 dias
de salario como aguinaldo, los cuales no deberan ser gravados.



El trabajador tiene derecho a ser contratado por tiempo indeterminado, salvo cuando
por la naturaleza del trabagjo éste sea temporal 0 cuando esté supliendo a otro
trabajador.

En caso de despido injustificado tiene derecho a que se le reinstale o se le paguen
tres meses de salario, y de ser necesario un juicio deberdn de cubrirsele salarios
durante el tiempo que dure éste.

Tiene derecho arecibir un porcentaje por concepto de las utilidades que actualmente
obtenga la empresa.

A que €l patrén otorgue el 5 por ciento de su salario, para obtener un crédito de
vivienda.

A gue se le proporcione capacitacion y adiestramiento.

A que se le paguen 12 dias de salario por afio trabajado, al concluir la relacion
laboral por despido o causajustificada.

En América del Norte, México es el pais que mas prestaciones y derechos laborales
incluye en su legislacion; sin embargo, es también el que tiene las condiciones de
trabajo mas desventajosas para los trabajadores y donde mas se han deteriorado las
prestaciones y €l salario, por gemplo en un lapso de 10 afios los salarios minimos
perdieron més del 50 por ciento de su valor real, mientras que el indice de precios al
consumidor registro un incremento anual de mas del 30 %, el més alto de América
del Norte (Guerra Ochoa, 2003).



