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INTRODUCCION

Las organizaciones en la actualidad no pueden sustraerse a implementar una serie de
cambios en su interior que desde el punto de vista de sus directivos les permitan ser
mas competitivas y modernas, por lo tanto, se encuentran con la necesidad de adoptar
en su manera de actuar, elementos que les sirvanpara integrarse a este cambiante y
vertiginoso mundo actual. Por lo mismo, las organizaciones han tenido que
enfrentarse a una serie de modificaciones aceleradas para cubrir la necesidad de ir a
la par en este mundo de transformaciones tecnoldgicas y asi estar en condiciones de

competir y subsistir.

Desde el enfoque de los estudios organizacionales se considera igualmente
importante estudiar y entender cdmo el tema de la cultura y la innovacion se relacionan
en los procesos de cambio que se presentan en las organizaciones, para comprender
e identificar como es que las organizaciones pueden subsistir en ese mundo
competitivo y a las herramientas que hoy sus directivos utilizan para entrar en la

dinAmica moderna.

Bajo el enfoque de la administracion, se observa que los directivos se esfuerzan
por utilizar eficientemente los recursos dentro de la organizacion, pero eso mismo ha
llegado a generar un problema social, mismo que los ejecutivos hoy en dia deben
enfrentar cuando cada uno de ellos tiene que decidir qué es lo que basicamente esta
tratando de lograr (Schein, 1991). Asi pues entre otras actividades que desempefian
los directivos, se orientan mayormente a organizar el trabajo para lograr los objetivos,
gestionar el capital humano disponible para lograrlo, asi como crear las condiciones

propicias para que el trabajo se haga.

Estos mismos asuntos en la organizacion, se pueden observar desde por lo menos

dos puntos de vista:



a) Desde el punto de vista del empleado para quien la organizaciéon representa
una fuente de trabajo, bienestar econémico, sentido de pertenencia, identidad,
contacto social y en fin, la rutina basica de existencia. Sin olvidar el hecho de
gue la mayoria de la gente en la sociedad moderna pasa buena parte de su

vida en algun tipo de organizacion.

b) Desde el punto de vista del dirigente que representa a una organizacion, quien
formula politicas y toma decisiones que afectan no sélo la vida cotidiana de la

gente, sino que a la postre afectan también el destino de toda la organizacion.

Se puede decir que la organizacion no funciona como un ente abstracto, por el
contrario, la organizacion se manifiesta a través de la conducta de personas claves en
posiciones directivas o de liderazgo. Hoy en dia encontramos que algunas
organizaciones del sector publico y principalmente del sector privado se proponen
cambiar e innovar para poder sobresalir en este mundo lleno de diferentes actividades
gue van surgiendo en el dia a dia y que no pueden soslayar aunque quisieran ver
pasar de largo lo que sucede en el mundo. Es el ir adaptando sus procesos en el
mundo vertiginoso y de gran movimiento lo que hace que las organizaciones se

transformen.

Mauricio, F. (2012) en su trabajo Analisis de algunas causas y consecuencias
del Tratado de libre Comercio de América del Norte, en cuanto al TLCAN resalta:
“Considerando que la segunda parte de la década de 1970 ha sido entendida como el
inicio de la era neoliberal en materia econémica tras la crisis del Estado benefactor,
principalmente en las primeras economias mundiales como Estados Unidos, Canada,
Japodn o los paises de la Europa Occidental. En México, el afio de 1982 se considera
como el primero de la era neoliberal tras la llegada a la presidencia de Miguel de la
Madrid, aunque fue durante el sexenio siguiente, el de Carlos Salinas de Gortari de
1988 a 1994, cuando el pais entr6 de lleno en los mecanismos regulativos del
mercado mundial actual” (http://palabradeclio.blogspot.mx/2012/06/analisis-de-

algunas-causas-y.html).



En México el desarrollo industrial se puede observar histéricamente desde la
época del Presidente Porfirio Diaz quien buscé el desarrollo econémico de la nacion
a través de la apertura a la llegada de inversionistas extranjeros, asegurandoles una
estabilidad econdémica y el control del pais a través de leyes acordes a ese
razonamiento. Asi mismo, Marichal (1999) afirma que la industria mexicana en sus
inicios se mantuvo a partir de empresas familiares, ademas de existir una politica
centralizadora, lo cual dificultaba ain méas el comercio dentro del propio territorio

mexicano.

El atraso industrial de México con respecto a las primeras economias
mundiales, y a otras naciones de América Latina, con el TLCAN se suponia que se
veria reducido, sin embargo, con la apertura comercial varias empresas e industrias
locales han cerrado sus operaciones ante la llegada de consorcios multinacionales o
transnacionales. La industria mexicana hasta entonces estaba basada en un sistema
de sustitucion de importaciones, el cual estaba protegido por aranceles y practicas
proteccionistas del Estado, pero con la entrada en vigor del TLCAN las industrias
locales debieron competir con las nuevas empresas siendo las primeras las mas

perjudicadas.

Muchas empresas mexicanas quebraron, fueron absorbidas o compradas por
las empresas multinacionales con mas capital y mejor infraestructura, como
consecuencia se presento la pérdida de empleos en el sector secundario (Vega,
2003). En este sentido para fortalecer a las empresas nacionales, México al firmar
diversos tratados de libre comercio internacionales ha buscado no depender tanto de
las empresas estadounidenses quienes comenzaron su expansion comercial y su
traslado de plantas productivas a otras partes del mundo. Siendo América Latina y
Asia los principales destinos de las empresas estadounidenses y transnacionales,

pues se puede obtener una mano de obra mas barata.



Actualmente en México como consecuencia de la firma de tratados de comercio
internacionales se distingue una expansion acelerada de las exportaciones y un
crecimiento de la inversion extranjera, y se vislumbran signos de recuperacion en las
principales variables macroecondémicas. Sin embargo, el impacto es diferenciado tanto
por sectores de actividad econémica como por regiones, ya que las grandes empresas

transnacionales y mexicanas se han beneficiado mas que la pequefia empresa.

Existe consenso entre los pequefios empresarios y en gran parte de la
sociedad, en el sentido de que los indicadores macroeconémicos no se reflejan en la
microeconomia, en el empleo ni en el ingreso de las familias mexicanas, que en
especifico el TLCAN ofrece nuevas oportunidades pero también presenta importantes

desafios.

La necesaria modernizacion del sector privado se presenta bajo el doble reto
de competir en la economia global preservando las ventajas competitivas del TLCAN
y de los demas tratados que México ha firmado con varios paises latinoamericanos y
con la Unién Europea (Vega, 2003). Conforme a Rosa Maria Espinosa (2015, p.5), “la
principal apuesta es conseguir una modernizacion econdémica sin exclusion social
como ha sido hasta ahora, en el marco de un Estado mas eficiente, confiable y

transparente, y de una sociedad mas democratica”.

En los ultimos 40 afios el estado de Quintana Roo ha sido testigo del nacimiento
de muchas empresas u organizaciones, algunas se han consolidado, pero otras han
fracasado por diversas causas. Los consorcios internacionales fortalecen su presencia
con grandes desarrollos hoteleros en las zonas centro y norte del estado, con un flujo
de visitantes que crece cada afio; la poblacion en la zona turistica ha aumentado la
demanda de servicios en educacion, alimentos, habitacion, transporte y otros
satisfactores basicos, siendo la gran mayoria de las personas procedente de otros
estados del pais, con usos y costumbres diferentes generando una mezcla de culturas

muy interesante.



Sin embargo, la zona sur del estado de Quintana Roo cada vez muestra mayor
pobreza, el campesino lucha por sobrevivir y migra en busca de mejores
oportunidades a la zona turistica; en principio envia dinero a sus familias pero hay
casos en que la persona cambia y deja de atenderlos o bien ya no regresa, en ambas
situaciones las mujeres se quedan en el campo y se erigen en el sustento de las

familias, cambiando el rol que hasta entonces les habia tocado vivir.

En la ribera del rio Hondo en una franja aproximada de 100 kilometros se
encuentra una poblacion rural dedicada al cultivo de la cafia de azucar y que surte de
la vara dulce a un ingenio azucarero que fue instalado y puesto en operacién durante
el gobierno del Presidente Luis Echeverria Alvarez, siendo desde entonces la
agroindustria principal del estado de Quintana Roo. El ingenio naci6 como un ente
social, para fomentar el desarrollo econémico de la regién y con una excesiva plantilla
de trabajadores, la estructura funcional rebasaba lo que técnicamente era mas

razonable debido al enfoque gubernamental vigente en aquella época.

Actualmente muchas organizaciones estan respondiendo a fuerzas globales
mediante la adopcion de estructuras horizontales con equipos autbnomos que
mejoran la comunicacion y la colaboracion, se trata de la agilizacion de canales de
distribucion y abasto y a través de las tecnologias de informacién y de los negocios
electrénicos, la superacién de las barreras de tiempo y espacio. Otras estrategias se
basan en generar empresas conjuntas o consorcios para explorar oportunidades y asi

ampliar sus operaciones o mercados a nivel internacional (Daft, 2007).

Aungue las organizaciones han venido adaptando sus procesos de acuerdo
con las innovaciones y cambios que surgen a su alrededor, hay una serie de factores
gue a veces limitan y contradicen estos cambios; sin embargo se encuentran todavia
organizaciones que se quedan con las formas antiguas de operar, y muchas veces
esto deriva en que las organizaciones que se resisten a los cambios tiendan a

desaparecer.



Hablando propiamente de la cultura, Schein (1991) hace la observacion de que
se puede considerar como un sistema de significados de funcionamiento que estan
aceptados colectivamente para un grupo dado en un momento dado y a la vez, por
otro lado Lebas (1986) afirma que se puede considerar a la cultura como el conjunto
de valores, normas, creencias orientadoras y entendimientos compartidos por los
miembros de una organizacion, mismo que se ensefia a los nuevos miembros; este
autor nos indica que la cultura representa la parte no escrita pero percibida de la
organizacién, todos participan en la cultura, pero por lo general, la cultura pasa

desapercibida.

Como tedrico del poder Michel Foucault (1968) sefiala los mecanismos por los
cuales la dominacion, la sujecion, la correccion, la disciplina, la vigilancia y otras
manifestaciones del control funcionan en nuestra vida, individual y socialmente.
Menciona Foucault como un poder a la resistencia, porque donde hay poder hay
resistencia, ya que el poder no es solamente una coercion, una mera imposicion, sino
que fluye y se diversifica ramificandose y extendiéndose por toda la estructura social

desde las altas instancias politicas hasta los actos méas cotidianos.

Se supone que al estar insertos en un proceso de aculturacién o de cambio,
frente a nuevos valores y modelos culturales provenientes del exterior, los miembros
de la organizacion estan en vias de perder su propia identidad para asimilar a los
nuevos modelos, de ahi que Daft (2007) afirme que cuando las organizaciones
intentan implementar nuevas estrategias o programas contrarios a las normas y
valores culturales bésicos, la empresa se enfrenta cara a cara con el poder de la

cultura cuando sus integrantes presentan una resistencia a los cambios.

Cuando usamos el término cultura se nos viene a la cabeza todo aquello que
nuestros ancestros nos dejaron como pais, como sociedad, las tradiciones que nos
identifican, etc., en este trabajo lo relacionaremos en la forma organizacional de
nuestro pais; México desde sus origenes ha estado envuelto en cambios, para

empezar segun el INEGI, hay mas de 68 pueblos indigenas y una gran variedad de
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culturas que aun estan arraigadas a sus costumbres, aunque al paso de los afios

algunas han tendido a actualizarse no dejan de tener sus propias costumbres.

Observandose también que las organizaciones ubicadas en el ambito rural
como es el ingenio San Rafael de Pucté, estas organizaciones se forman con
migrantes de diversas latitudes y por lo mismo ellos reciben un impacto sustancial en
su cultura nativa, al reunirse personas de origenes totalmente distintos y en un
ambiente totalmente desconocido con el cual interactian y que también influye en el

desarrollo de las organizaciones.

En el Siglo XX en México se implementaron politicas que buscaban fortalecer
el desarrollo econémico en diversas regiones del pais donde paraddjicamente jugaba
un papel preponderante la agricultura como motor para propiciar el desarrollo
industrial. Bajo este enfoque, la prosperidad agricola daria lugar a procesos de
concentracion y acumulacion de capital en el sector, asegurando un abastecimiento
adecuado a las ciudades en bienes de consumo y en insumos industriales y a su vez
permitiria establecer flujos de migracion de la poblacién rural sobrante hacia el sector

industrial urbano.

Este planteamiento del gobierno contemplé en algunos casos, como sucedi6
en el estado de Quintana Roo, que las nuevas organizaciones en el campo que fueron
creadas por el gobierno ya sea federal o estatal, tuvieran que asumir igualmente

diversas funciones sociales ademas del desarrollo econémico.

Por otro lado, no se puede dejar de lado que en el momento de la formacion de
una organizacion, ejercen una fuerte influencia las condiciones tecnoldgicas
disponibles, igualmente se establecen los limites a la forma que puede asumir la
organizacion, si la forma organizacional recientemente introducida es compatible con
la tecnologia del momento, tiende a persistir en el curso del tiempo

independientemente de que se presenten cambios graduales en la tecnologia.



Para Hall (2012) las condiciones que rodean el origen de una organizacion
persisten en su impacto en la organizacion, pero dichas condiciones estan siendo
constantemente confrontadas con las condiciones ambientales y tecnologicas
existentes en su momento. Ahora bien, entre las condiciones en el mundo tecnoldgico,
informatizado y globalizado de hoy, se observa que el conocimiento es una de las
principales fuentes de poder y que la competitividad, el profesionalismo y el correcto
uso del planteamiento tactico y estratégico se han vuelto de caracter fundamental para
la supervivencia de las organizaciones (Reyes, 2004), por eso cuando el cambio

existe, se presenta mas vertiginoso y dificil de acompafar.

Darin (2006) argumenta que las organizaciones deberian estar preparadas y
ser lo suficientemente flexibles para asumir y aceptar cambios en su interior, €l hace
ver que el mundo se vuelve complejo y la informacion que se maneja a la hora de
tomar las decisiones, es cada vez mas numerosa, incrementando asi el nivel de
incertidumbre general sobre todo porque constantemente cambian las reglas del juego

y considera que lo seguiran haciendo cada vez mas rapido casi de manera vertiginosa.

El mundo actual se caracteriza por su dinamismo, lo que provoca una
necesidad en las organizaciones por responder a las transformaciones tanto del
entorno como de su medio interno, esto conlleva a que las organizaciones deban
afrontar los nuevos retos para mantener su desempefio y, simultdneamente, las
tensiones en los grupos que la conforman y en sus miembros individualmente, lo que

hace necesario plantear un cambio.

Se dice que el cambio es lo Unico constante en la sociedad en que vivimos, no
obstante, todo cambio genera en los integrantes de una organizacién y por supuesto
en la propia organizacion como ente social, inseguridades, temores, incertidumbres
(Rodriguez, R., 2007).



A pesar de su generalizada presencia, a que todos nos referimos a él, no
siempre se tiene clara concepcion de lo que es cambio y lo que éste significa, de ahi
gue el cambio se puede considerar como la imperiosa necesidad de modificar algo
gue hasta ahora funcionaba al menos lo suficientemente bien, por la sencilla razon de

que ya no funciona mas, o ya no es, o es de otra forma (Rodriguez, R. 2007).

Rodriguez considera que el cambio son aquellas modificaciones que debe
afrontar una cultura a nivel individual, grupal u organizacional para preservar su
existencia. Sosteniendo que se deberia conservar Unicamente lo esencial, es decir,
aguello que permita la continuidad de la cultura en las nuevas condiciones, y que de

no conservarse provocaria la desaparicion de la cultura (Rodriguez, R., 2007).

Las organizaciones necesitan de un cambio constante de filosofia, segun
Escorsa (1997) debiendo hacer énfasis en una restructuracion de prioridades, es
decir, de una reingenieria que les permita defenderse del incesante ataque de los
competidores o atacarlos cuando sea oportuno, que les permita servir mejor a su

clientela, reducir la mayor cantidad de costos y obtener el maximo beneficio posible.

De acuerdo a Gonzéalez Sabater (2009) para los directivos surge entonces la
necesidad de innovar para ser competitivos en un contexto donde el romper fronteras
y crear alianzas estratégicas se ha convertido en la Unica posibilidad de sobrevivir y

de preservar o incrementar su participacion en el mercado

Rodriguez (2003) considera a la innovacion como la introducciéon de nuevos
productos y servicios, nuevos procesos, nuevas fuentes de abastecimiento y cambios
en la organizacién industrial, de manera continua, y orientados al cliente, consumidor
o usuario. Es un hecho que en la actualidad las organizaciones tratan de cambiar para
sobrevivir, que los nuevos descubrimientos e invenciones reemplazan rapidamente
las formas acostumbradas de hacer las cosas, de ahi que se debe analizar la forma
en que las organizaciones cambian y el accionar de los ejecutivos que dirigen el

proceso de innovacion y cambio.


http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE

La implementacién de nuevas tecnologias en un ingenio azucarero como el que
es objeto de este estudio, exigié cambios significativos en el comportamiento de los
trabajadores dentro del mismo, esto situé a los distintos usuarios de las nuevas
tecnologias en las condiciones para tomar una decision de adopcién. En este trabajo
se trata de comprender el comportamiento de los trabajadores en la propagacion de
la adopcion y los medios para influir en la adopcion de nuevas tecnologias en los
demas miembros de la organizacion, modificando por tanto las formas de trabajo, los

valores, relaciones y otras manifestaciones de la cultura organizacional

En este trabajo, todo lo anterior enmarca nuestro caso de estudio especifico

gue toma como eje principal a la industria azucarera en el estado de Quintana Roo.

La industria azucarera en México ha sido una rama estratégica de la economia
desde la época colonial hasta la fecha actual, en su desarrollo la industria azucarera
mexicana ha cumplido funciones econdémicas importantes tales como producir un
producto basico, abastecer de materias primas a otras industrias, generar empleos

directos e indirectos, servir de mercado interno y aportar divisas via las exportaciones.

Los primeros ingenios en México eran trapiches de traccion animal y su
capacidad de produccion era muy limitada. Pese a ello, desde su fundacion la industria
azucarera mexicana estuvo ligada al exterior, abasteciendo junto con el Caribe, la
demanda de azucar de la metrépoli (Sandoval, 1951).

En este sentido, el CIE de la Universidad Michoacana destaca que “... el
régimen del general Porfirio Diaz se caracteriz6 por la implantacién de un modelo de
desarrollo que excluy6 violentamente de sus beneficios a las mayorias nacionales, al
promediar su existencia la dictadura porfirista habia conformado una sociedad
mexicana profundamente desigual, circunstancia que habria de propiciar ademas de
su caida, la destruccion de las instituciones econdémicas, politicas, sociales y

culturales gestadas durante mas de tres décadas” (UMICH/CIE, 2010, p. 1).
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Como resultado de la apertura practicada por el Gral. Diaz durante su dictadura,
el gran capital se concentr6 mayormente en la explotacién del subsuelo utilizando la
tecnologia mas avanzada para su época, las grandes compafias petroleras se
aposentaron en el territorio, las comunicaciones se vieron fortalecidas por la
introduccién del ferrocarril y también los sectores comerciales agricola y ganadero
prosperaron gracias a los incentivos derivados de la legislacion en materia de terrenos
baldios y al despojo de las tierras pertenecientes a las antiguas comunidades

indigenas.

Asi pues, en la época del Porfiriato en México también se llevo a cabo un
cambio tecnoldgico en los ingenios al incorporarse maquinaria moderna y con ello se
incrementd la capacidad productiva, de manera que a principios del Siglo XX en el

pais ya se producian mas de 100 mil toneladas de azucar (Crespo, 1989).

El desarrollo tecnoldgico continud en la fabrica y se dieron avances importantes
en el campo, lograndose mecanizar parcialmente el cultivo de la cafa, introducir
nuevas variedades y paquetes tecnoldgicos. Esto posibilitdé el incremento de la
producciéon de azlcar, pero sin que haya mejorado sustancialmente la condicién

econdémica y de bienestar en los trabajadores (Crespo, 1989).

Si bien es cierto que a raiz de la privatizacion de la industria azucarera iniciada
en 1988 se observan avances de productividad significativos, existiendo adn un
desarrollo heterogéneo de esta industria, habiendo ingenios de alta, media y baja
productividad, (Garcia y Escalante, 1997). Estas diferencias se originaron desde la
fundacién arbitraria de algunos ingenios en zonas no aptas para el cultivo de la cafia
y también ha influido en ello la deficiente administracion de los ingenios. La industria
azucarera mexicana en los ultimos afios se ha enfrentado con dos problemas
basicamente, la pérdida de empleos que trajo consigo la reconversion de esta
industria en los afios noventa y el deterioro del medio ambiente que ocasionan los

ingenios.
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Para comprender qué sucedio con la industria azucarera en México, debemos

remontarnos a sus origenes, la intervencion gubernamental en la industria azucarera

comenzo en 1932 con la creacion de Azucar, S.A., que dio origen en 1938 a la Union
Nacional de Productores de Azucar, S.A. (U.N.P.A.S.A)).

La Unién Nacional de Productores de Azucar, S.A fue un organismo creado para:

e Coordinar los esfuerzos para el desarrollo y crecimiento de la industria

azucarera.

e Comprar toda la azlUcar producida dentro del territorio nacional a un precio de

liquidacion para su posterior comercializacion interna y externa.

e Almacenar los excedentes de las zafras (absorbiendo todos los costos) para

garantizar el abasto nacional a lo largo del afio. En caso de desabasto este

organismo realizaba las importaciones necesarias.

A continuacion se muestran otras instituciones y organismos que el Gobierno federal

cred posteriormente para apoyar a la industria azucarera nacional.

Afio
1942
1943
1970
1971

Organismo
Camara Nacional de la Industria Azucarera y Alcoholera.
Financiera Nacional Azucarera, S.A.
Comision Nacional de la Industria Azucarera (C.N.I.A.).

Operadora Nacional de Ingenios, S.A. (O.N..S.A)).

La C.N.LLA. y O.N.l.S.A. se crearon en el mismo Decreto Presidencial, la primera tenia

como objetivo coordinar a la industria para llevar a cabo las politicas azucareras

nacionales, y la segunda tendria a su cargo la administracion de los ingenios

paraestatales.
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En 1979 fue declarada la liquidacién de O.N.I.S.A. y sus funciones fueron
delegadas a la C.N.l.A. (49 de los 66 ingenios existentes en el pais en ese afio eran
propiedad gubernamental), sin que se alcanzaran los objetivos de eficiencia,
crecimiento y desarrollo de la industria azucarera nacional, ya que al existir tantas
instituciones regulando la industria azucarera se cre6 un ambiente de desorganizacién
y traslapes de tareas. Con el propdsito de reestructurar la administracion de dicha
industria, en 1983 se decidi6 liquidar a la C.N.I.A.

Por otra parte, la U.N.P.A.S.A. cambi6 su denominacion por la de Azdcar, S.A.
de C.V., la cual tendria a su cargo la administracion de los ingenios del sector publico
y llevaria a cabo las funciones de regulacion de precios, ademas de la distribucion,
almacenamiento y comercializacion de los azlcares en todo el territorio nacional; asi

como controlar, las exportaciones e importaciones del dulce.

La produccion en aumento y el consumo limitado propio de esos afios
ocasionaron la presencia de varias crisis de sobreproduccién, destacando las de los
afos setenta del siglo XX. Para el afio 1987, el gobierno federal decidié poner a la
venta parte de los ingenios de su propiedad, iniciandose con ello una serie de medidas
orientadas a liberalizar el mercado. La venta de los ingenios al sector privado provoco
desequilibrios en el mercado nacional del producto, ya que algunos compradores
incursionaron en nuevas formas de comercializacién y diferentes condiciones de
financiamiento, la probleméatica se agravo a finales de 1990, cuando se eliminaron los
permisos previos de importacion de azucares y se exentd de pago de arancel a la
empresa paraestatal Azucar, S.A. de C.V. (CEFP/039/2001).

Estas medidas provocaron la importacion de azlcares de diferentes calidades,
introducidas a precios por abajo de los concertados, asi como la acumulacion de
inventarios por parte de los productores, generdndose a partir de ello, una importante
sobreoferta de azlcar como consecuencia de la importaciéon indiscriminada y el
mantenimiento prolongado de inventarios nacionales, que su vez provocé un alto

costo en su almacenamiento y financiamiento para los industriales.
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A partir de la entrada en vigor del TLCAN en enero de 1994, México acordo la
exportacion a Estados Unidos de 25 mil toneladas de azucar durante los primeros 6
afios de operacion del Tratado, para posteriormente y comprobando una produccion
excedentaria de 2 afios, exportar sin limite la sobre produccion de azucar a ese pais
(SICE, 2014).

Sin embargo, el intercambio comercial en este sector siempre ha sido
controversial, primero por la entrada del jarabe de maiz de alta fructosa de EU, que
significé un duro golpe para la industria azucarera nacional, ya que al resultar méas
barato y al no producirse en territorio nacional, industrias como la refresquera
empezaron a usar este insumo, lo que provoco que el pais tuviera altos inventarios de

azucar que abarataron su precio.

En 2005 se habia llegado a un acuerdo que no trajo ninguna ventaja para los
productores mexicanos, pues por un lado no resolvio el problema del endulzante que
pudiera quedar en inventario y por otro, permitio la entrada de mas jarabe de maiz de
alta fructosa. Las acciones tomadas por la industria azucarera estadounidense
tuvieron el potencial de afectar a un namero significativo de familias en México que
trabajan en esta actividad, ademas de dafar a sectores productivos estadounidenses
gue dependen del azicar mexicana como insumo para la produccion, tales como el

de la confiteria y pasteleria (Fregoso, 2014).

La crisis de la industria azucarera mexicana tuvo razones en eventos de
caracter social y politico y no en factores internos de la produccién o los mercados y
la reestructuracion de la agroindustria recayé fundamentalmente sobre los

productores y consumidores.

A este respecto, las posiciones de sus protagonistas estuvieron influidas por su
ubicacion en la organizacion social, econémica y politica dentro y fuera de la zona de
influencia de los ingenios (Otero y Singelmann, 1996). Historicamente el gobierno ha

tenido un doble papel; debido en primer lugar al juego de arbitro en la generacion de
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decisiones politicas que convergieran los intereses de las organizaciones cafieras,
industriales, obreros y consumidores y por otro, a sus propios intereses politicos y de
poder lo que lo llevé a favorecer a algunos sectores a través de subsidios y politicas

proteccionistas y regulacion de precios para mantener la estabilidad politico-social.

En tiempos del gobierno de Miguel de la Madrid y derivado de la licitacién de
los ingenios azucareros que estaban bajo el control del Gobierno Federal, Polycrom,
S.A de C.V. (un grupo con muchos afios de experiencia en la industria azucarera
mexicana, y algunos grupos industriales consumidores de azlcar) en 1987 para
participar en el proceso de privatizacion formé una nueva organizacion denominada
“Grupo Beta San Miguel” (BSM), y en la tercera licitacion realizada en noviembre de
1988 adquirieron del gobierno mexicano un paquete de 4 ingenios azucareros, el
Ingenio San Francisco Ameca ubicado en Ameca, Jalisco; Ingenio Queseria ubicado
en Queseria, Colima; Ingenio Alvaro Obregén (hoy San Rafael de Pucté) ubicado en
Chetumal, Quintana Roo; Ingenio San Miguel del Naranjo ubicado en el Naranjo, San
Luis Potosi, (Villa-Godoy, 2007).

El Ingenio San Rafael de Pucté, S.A. de C.V. inicialmente fue nombrado Ingenio
Alvaro Obregon, S.A. y pertenece a la Ultima generacién de ingenios azucareros
instalada en nuestro pais, junto con otros cuatro mas que se instalaron en los estados
de Oaxaca, San Luis Potosi, Tabasco y Veracruz. El Ingenio San Rafael de Pucté en
el estado de Quintana Roo reviste especial importancia para los gobiernos estatal y
municipal ya que los acontecimientos que se susciten en él, tienen repercusion para
la sociedad en general, puesto que esta considerado como la mayor agroindustria en

el estado de Quintana Roo.

Cuando el gobierno federal decidio privatizar a los ingenios a finales de la
década de los 80’s este ingenio azucarero fue adquirido por el Grupo Beta San Miguel,
cabe mencionar que la venta de los ingenios a particulares trajo como consecuencia
cambios en la forma de manejar los recursos en toda la industria azucarera en nuestro

pais, puesto que los ingenios oficiales que se encontraban dispersos por distintos
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estados de la republica, dejaron de considerarse como entidades sociales y a partir
de su venta a particulares se les dio el enfoque de entidades privadas productivas.

Como se puede observar en la Tabla 1.1, en el estado de Quintana Roo en el
afo 2013, se produjo casi la misma cantidad de azucar que en el estado de Tabasco
que cuenta con tres ingenios, siendo uno de ellos de la misma generacion que el
Ingenio San Rafael de Pucté y otro de ellos tiene pocos afios que ha sido comprado
por el mismo Grupo Beta San Miguel. El Unico ingenio en el estado de Quintana Roo
tiene un mayor impacto social al tener casi la misma superficie de cafia sembrada que

en los estados de Tabasco o Chiapas.

Tabla I.1. Indicadores de algunos estados productores de cafiay azucar

Estado Ingenios Superficie Produccion de | Rendimiento
productor azucareros | industrializada | cafia de azucar de campo
(Ton) (Ton/Ha)
Campeche 1 11,331 662,566 58.48
Quintana Roo 1 26,149 1,498,926 57.32
Chiapas 2 30,970 2,778,801 90.05
Tabasco 3 40,836 2,230,078 54.61

Fuente: Comité Nacional para el Desarrollo Sustentable de la Cafia de Azucar.
www.conadesuca.gob.mx (2014).

Actualmente el Ingenio San Rafael de Pucté se encuentra entre los diez
ingenios mas productivos en México (Conadesuca, 2014), como resultado de haber
realizado muchos cambios en la organizacion, destacando la implementacion de
nuevas tecnologias en todos los &mbitos de la industria y en el campo dentro de su
zona de influencia ubicada en la region del rio Hondo, es decir, desde la siembra y

cosecha de la materia prima, asi como el proceso en la fabrica y en la administracion.
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Estos cambios tecnoldgicos dispuestos por la alta direccion del grupo han
afectado a la planta laboral tanto en su nimero como en sus actitudes, el personal
que labora en el ingenio ha tenido que cambiar su mentalidad y adaptarse al uso de
nuevas tecnologias, de ahi que se considerd interesante realizar un estudio que
permitiera analizar el papel que juega la cultura existente en la organizacion y su
relacion con los procesos de adopcidn de las innovaciones tecnoldgicas

implementadas.

Los avances tecnoldgicos en la industria del aztcar como en cualquier otra hoy
en dia, implican necesariamente la participacion humana y sus colectividades,
teniendo en consideracion que la tecnologia en si es una expresion cultural que se
debe entender como una extension del ser humano, de sus sentimientos,
pensamientos y experiencias que le ayudardn a adaptarse mejor a un mundo en

constante cambio, representando en cierta medida un impacto social y personal.

Para desarrollar este trabajo de investigacion, se consideré necesario medir
cualitativamente aspectos esenciales de la cultura como son los valores, creencias y
percepciones que se crean en los miembros de la organizacion en torno a la
misma. Estos aspectos pueden manifestarse a través de distintos niveles, los cuales
se involucran el lenguaje, el comportamiento no verbal, las formas de interaccién, la

estructura del poder dentro de la organizacién, entre otros aspectos mas.

Objetivo central de la investigacion

“Analizar el papel que juega la cultura organizacional en los procesos
de adopcion de innovaciones tecnolégicas en las organizaciones
agroindustriales, tomando como caso de estudio el Ingenio San
Rafael de Pucté, S.A.de C.V.”
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La revision de la literatura se llevo a cabo en tres areas principales. El objetivo
de la primera parte, esté centrado en el acopio de informacion sobre las distintas
definiciones de las organizaciones para ubicar las bases tedricas del desarrollo de

esta investigacion.

La segunda seccidn trata de los principios de actuacioén que se relacionan con
la definicidbn y comprension de la cultura en la organizacion, buscando encontrar una
idea sobre la teoria de la cultura organizacional y de las manifestaciones de la cultura

en las organizaciones.

La teoria acerca de la importancia que tiene la cultura organizacional en los
procesos de cambio y en la implementacién de innovaciones en las organizaciones es
la base de la tercera zona de la revision de la literatura. En esta misma seccion se
pretende dar una idea de los diferentes puntos de vista acerca de la relacién existente
entre la cultura organizacional y los procesos de adopcion de las innovaciones en las

organizaciones.

Finalmente, en la tercera seccion se ubica a la difusibn y adopcién de
innovaciones tecnoldgicas, cOmo estas van incluyendo en el accionar diario de las
organizaciones y las diversas etapas que se presentan en una organizacion cuando

se van realizando innovaciones en la organizacion.

Estrategia metodoldgica

A continuacion se comenta la forma en que se desarroll6 la investigacion, las
herramientas utilizadas en el desarrollo de la investigacion, porqué se eligieron y como
se usaron. La definicion de la metodologia estuvo en funcion del tema principal de
este estudio, comprende a la cultura organizacional y a la adopcion de las nuevas

tecnologias en el marco de los procesos dentro de una fabrica de azucar.
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A partir de la problematica y el diagndstico preliminar fijamos nuestro objetivo
metodoldgico en dos momentos de accion; primero en conocer ¢cOmo se puede
determinar la cultura organizacional prevaleciente en el ingenio? Y en segundo lugar
encontrar ¢como los trabajadores del ingenio adoptaron los cambios tecnologicos

implementados en los procesos de produccion?

Se profundiza en el cambio de cultura organizacional acontecido una vez que
la organizacion pasa del sector publico al sector privado y en la adopcion de
innovaciones tecnoldgicas implantadas en los Ultimos veinte afios. Las acciones que
incluyen la introduccién de las nuevas tecnologias en los procesos productivos en una
organizacién que de ser publica con un enfoque social pas6 a ser de la iniciativa

privada con un enfoque para obtener ganancias.

De aqui que, este estudio esté enfocado para:

a) Conocer de las actividades de los actores en la difusion y adopcion de
nuevos métodos de trabajo y tecnologias que la alta direccién del Grupo
Beta San Miguel determiné para el Ingenio san Rafael de Pucté, S.A. de

C.V., en la busqueda de mejorar la obtencion de utilidades en el mismo.

b) Encontrar la relacién existente entre la cultura organizacional y la adopcion

de innovaciones tecnoldgicas en la empresa objeto del estudio.

Este trabajo se llevo a cabo a través de un estudio de caso, que segun Martinez
Carazo (2011) el estudio de caso es una estrategia de investigacion, dirigida a
comprender las dindmicas presentes en contextos singulares, la cual podria tratarse
del estudio de un unico caso o de varios casos, combinando distintos métodos para el
acopio de evidencia cualitativa y/o cuantitativa con el fin de describir, verificar o

generar teoria.

19



También se puede afirmar que el uso de este método de investigacion sirve
especialmente, para diagnosticar y ofrecer soluciones en el ambito de las relaciones

humanas, principalmente en psicologia, sociologia y antropologia.

La investigacion se planed en varias metas o pasos en funcion de las
actividades que se desarrollarian y esta planeacion se fue adecuando a los resultados
gue se encontraban en cada paso. En el campo de trabajo la realidad social no
siempre es facilmente observable, de ahi que se haya recurrido a instrumentos como
la observacién no participativa, la entrevista, la encuesta y el estudio documental para
aprender de la cotidianidad de los actores, tratando de aprovechar la experiencia
vivida y analizar los hechos que forman parte de su actuar.

Dentro de este enfoque metodoldgico, mencionaremos a Pacheco y Cruz
(2006) quienes ofrecen una clasificacion de los tipos de investigacion de acuerdo al
nivel de profundidad y cito:

“.. Investigacion explicativa, que indaga y establece las causas Ultimas
de los eventos o fendmenos fisicos o sociales de tal forma que se
puedan explicar por qué ocurren, en qué condiciones se dan y por
qué dos 0 mas variables estan relacionadas, por ejemplo, con dicho
fenémeno.”(Pacheco y Cruz, 2006:49-50)

El trabajo documental y de campo que se desarrollé corresponde a la investigacion
explicativa, porque se ha usado la informacion recabada para explicar el proceso de
cambio y cudles son las situaciones que envuelven la implementacion de nuevas
tecnologias e innovaciones tecnoldgicas, estas situaciones fueron relacionadas con la

cultura organizacional.
La estrategia metodologica que se disefid para esta investigacion es mixta;

tomando como referencia a Pacheco y Cruz (2006) en lo que respecta a la

investigacion cuantitativa y cualitativa, quienes escriben:
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“La investigacion cuantitativa se acerca a su objeto de estudio con
interrogantes especificas surgidas de analisis teéricos previos o de
investigaciones realizadas con anterioridad en relacion con objetos de
estudio similares. ...Por su parte, el acercamiento que hace la
investigacion cualitativa hacia su objeto de estudio sucede sin
interrogantes o hipotesis preconcebidas, ya que esto implicaria contaminar

la realidad que se pretende conocer.” (Pacheco y Cruz, 2006:49-50)

El segmento cualitativo de esta investigacion se realizé mediante una exploracion en
profundidad de la perspectiva instrumental de los actores como elementos internos de
la organizacién, de aqui se observaron analiticamente la comprension de conductas

sociales desarrolladas en el lugar habitual de trabajo.

El segmento cuantitativo de la investigacion es el resultado de la evaluacion de
la informacion recabada a través de los instrumentos disefiados para tal efecto,
determinando analiticamente el grado de participacion de los actores en la difusién y
adopcidn de las innovaciones tecnoldgicas que se llevaron a cabo con los cambios en

los procesos fabriles y en la organizacion.

Tomamos en cuenta a Stanton et al (1996) quienes proponen que en las
investigaciones pueden emplearse datos primarios, datos secundarios o ambos,
considerando ellos que los datos primarios son aquellos que se recopilan
especificamente para el proyecto en cuestién y los datos secundarios son aquellos
gue estan disponibles y que ya fueron recopilados para alguna otra finalidad. Asi
mismo consideran tres métodos para obtener datos primarios y son: la encuesta, la
observacion y la experimentacion; desde luego que normalmente no se aplican los

tres en un mismo proyecto, ya que cada uno tiene sus propias virtudes y limitaciones.

Esta investigacion se abord6 tomando en consideracion diversas metodologias,
una de ellas es la de Robert Yin (1994), donde el autor establece cinco componentes

basicos para el disefio de una investigacion ante una problematica dada: 1) las
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preguntas de investigacion, 2) las proposiciones, silas hay, 3) las unidades de analisis,
4) las ligas logicas de datos y evidencias con las proposiciones y 5) el criterio de

interpretacion de lo encontrado.

Los datos se recolectaron en el ambiente natural o de trabajo de los actores
entrevistados, esto nos permitio observar tanto el trabajo del empleado como su
actitud frente a las eventualidades que se le presentaban. Como en cada area hay
mas de una persona con el mismo nombre de puesto exceptuando a los funcionarios,
se debid elegir a una sola muestra por cada trabajador que ocupara una funcién
diferente.

En esta investigacion se estudié a la organizacién en el area especifica de
fabrica, ya que las innovaciones tecnoldgicas implementadas en las otras dos areas
importantes en el ingenio como son el campo y la administracidn se prestan para otros
proyectos de investigacion por si mismas. Se puso especial énfasis en los procesos
diarios y los cambios en los actores y en la sociedad, con la entrada de las nuevas
tecnologias se plantean los cuestionamientos enfocados a la solidaridad y sociabilidad
de los actores en las diferentes areas como una manifestacion de la cultura

organizacional.
La estrategia metodoldgica general se ha plasmado en una tabla donde se

detallan las actividades, presentando una descripcion resumida de la actividad y la

secuencia en que se planed y realizé cada actividad.

Tabla E.1.- Estrategia Metodolégica

Descripcién de la actividad Descripcion de la investigacion

Objetivos de la investigacion En el inicio de la investigacion, se definio la
problematica, se elaboraron las preguntas

centrales y complementarias, se planteo el
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Descripcién de la actividad

Descripcion de la investigacion

contexto en que se desarrollo la

investigacion y definimos el hecho social.

Para definir la problematica, inicialmente se
procedié a observar la operacion de la
organizacion aproximadamente por seis

meses, que es el tiempo que dura la zafra.

Posteriormente se seleccionaron las areas
donde se realizo el estudio en profundidad
donde la decision de qué area seleccionar,

recayo en dos puntos basicos:

1) Cuéles habian recibido nuevas

tecnologias y

2) cuales habian sufrido cambios en la

composiciéon del personal.

Desarrollo del marco teérico

En esta parte se buscd la bibliografia
correspondiente a los temas de
Organizacion, Cultura, Cultura
organizacional, innovacion, innovaciones
tecnoldgicas, difusion y adopcién de las
innovaciones dentro de un contexto de

modernidad.

Se accedieron primero a los clasicos de los
estudios organizacionales, para encontrar
las que fueran aplicables a organizaciones

agroindustriales.

Después se busc6 determinar la cultura

organizacional y la relacion que hubiese
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Descripcién de la actividad

Descripcion de la investigacion

entre esta ultima con la adopcion de

innovaciones tecnoldgicas.

Igualmente, se conjuntaron los
pensamientos de diversos autores que
fueron utilizados como plataforma para llevar

a cabo la investigacion de campo.

Asi mismo, se definieron los instrumentos
adecuados que se debian aplicar por area,
por nivel y por actor para posteriormente
utilizarlos en el andlisis de la informacion
recabada a través de ellos y asi dar

respuesta a los cuestionamientos.

Se precisé la muestra y seleccién de actores
a quienes se aplicarian los instrumentos,
esto es, a qué autoridad, funcionario o

personal operativo.

Investigacion de campo

Siendo el trabajo de campo un conjunto de
acciones encaminadas a obtener en forma
directa datos de las fuentes primarias de
informacion, es decir, de las personas y en el
lugar y tiempo en que se suscita el conjunto
de hechos o acontecimientos de interés para

la investigacion.

Una vez que se disefiaron los instrumentos a
utilizar, nuevamente en el afio siguiente se

acudio dos veces por semana a las
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Descripcién de la actividad

Descripcion de la investigacion

instalaciones del ingenio por otro periodo de

seis meses durante el desarrollo de la zafra.

En este periodo inicialmente se efectud la
observacion no participativa, se continu6 con
una serie de entrevistas al personal
operativo y se aplicaron cuestionarios a los

actores seleccionados.

Los instrumentos se aplicaron al personal
directivo en distintos niveles de la
organizacion, a operativos en diversas areas
de la fabrica y a dirigentes sindicales y

miembros de la comunidad en el entorno.

Analisis e interpretacion de

informacion.

Todas las entrevistas fueron grabadas y

por la importancia que representaba su
contenido, algunas de ellas se transcribieron;
asi mismo fueron analizadas e interpretadas
y con ello pudimos comprender mas el
contexto en que sucedian los hechos para
posteriormente poder explicar los hallazgos.

Las encuestas aplicadas a los actores
trabajadores operativos de la organizacion
fueron capturadas y procesadas en Excel,
para también posteriormente ser analizadas

e interpretadas.

Toda vez que se tuvo la interpretacion de

resultados procedimos a plasmar en el
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Descripcién de la actividad Descripcion de la investigacion

documento las conclusiones de la

investigacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 1. LA ORGANIZACION COMO OBJETO DE ESTUDIO

¢ Por qué estudiar las organizaciones?; en el inicio de este trabajo nos enteramos que
la mayoria de los expertos en materia organizacional, los sociélogos, antropdlogos,
psicologos y administradores, investigan arduamente su comportamiento, tipologia,

tamano, enfoque, giro o actividad.

A este respecto Richard Hall (2012. p.1) dice que: “las organizaciones son un
componente dominante de la sociedad contemporanea, nos rodean, nacemos y por lo
general morimos en ellas. Nuestro tiempo de vida entre ambos extremos esté lleno de

ellas y es imposible escapar, son tan inevitables como la muerte o los impuestos”.

El hombre es un ser eminentemente social de ahi que siempre se ha reunido
con sus semejantes con el objeto de formar grupos, comunidades y sociedades, y con
ello poder satisfacer sus necesidades. De hecho se puede pensar que el origen de las
organizaciones se presenta con la apariciéon del hombre en la tierra y que en su
desarrollo prehistorico conformé diferentes formas de organizacion social, como

fueron la horda, el clany la tribu.

Al paso de los afios, comenzaron a surgir nuevas necesidades que requirieron
ser cubiertas, tales como las necesidades econdmicas, politicas, recreativas,
educativas y religiosas que dieron lugar a nuevas organizaciones dispuestas a
mantener el equilibrio social. La evolucién de nuestra sociedad ha provocado que
surjan otras necesidades que antes no existian, todo esto algunos investigadores lo
ubican a partir de la revolucién industrial, evento fundamental para el estudio de la

historia de las organizaciones.

Ahora se puede decir que las organizaciones han estado presentes en nuestra
historia como especie, que las creamos con la finalidad de tener una mejor estructura

social y que con el paso del tiempo se volvieron necesarias en nuestra civilizacion y
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para el desarrollo y crecimiento de ésta. A pesar de que los intereses de las
organizaciones actuales han cambiado y que, obviamente, ya no son los mismos que
los de antes, la idea y el fundamento del concepto de organizacion sigue siendo el

mismo, un grupo de personas unidas con un fin en comun (Tomado de Bligoo, 2015).

Las sociedades se han transformado y desarrollado constituyendo la vida social
y consecuentemente han generado diversas formas de organizacion socioeconémica,
cuando las personas comparten el deseo de cooperar entre si y dan nacimiento a una
nueva organizacion, es obvio que aun siendo personas capaces trabajardn mucho
mas efectivamente, si todos conocen el papel que deben cumplir y la forma en que

sus funciones se relacionan unas con otras (Hall (2012).

La necesidad de las organizaciones en la sociedad hoy en dia surge de la
creciente complejidad de las demandas continuas de abundantes bienes y servicios
de una poblacion en crecimiento y que no pueden ser satisfechas a través de

soluciones meramente individuales (Lucas M., 2013).

De acuerdo a Richard Hall (2012), se puede considerar que las organizaciones
tienen origen en la necesidad humana de cooperar, que los individuos reaccionan ante
su vida como elementos de una organizacion de acuerdo al papel que les toca
desempefiar. Esto mismo se observa en muchos andlisis que examinan la forma en
gue se agruparon para realizar el trabajo desde las sociedades pre-organizacionales;
la agricultura o la caza y la recoleccidén son actividades en donde es fundamental la

cooperacion.

Un ejemplo de ello lo presenta Fernando Centeno (2011) al hablar acerca de la
importancia y significado de la cooperacion como actitud humana, sosteniendo que la
cooperacion es una forma de conducta, que mueve al hombre a vivir en armonia con

Sus semejantes y en una respuesta considerada positiva de la personalidad.
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En las especies elementales y en las desarrolladas e inteligentes, el plan
evolutivo establece a la cooperacion como ley natural para el perfeccionamiento de
las criaturas. La criatura humana pese a su organizacion superior, es limitada y
dependiente, marcha solay a ciegas. Requiere cooperacion de los seres y las cosas:
fraternidad, intimidad, calor entrafiable; compafia de alguien que participe del
cansancio y el afan del camino; y de la felicidad de haber llegado, demanda el

concurso de otras fuerzas para vigorizar sus propias energias.

En cuanto al comportamiento Gibson (1983) afirma que las conductas de las
personas operan a niveles individual, grupal y organizacional, es decir, que las
personas y sus actitudes, percepciones, habilidades de aprendizaje, sentimientos y
metas son importantes para la organizacion. Para dicho autor la conducta humana
influye enormemente en la eficacia de cualquier organizacion, haciendo énfasis en

que las personas son un recurso comun a todas las organizaciones.

De lo anterior se puede mencionar que el hecho de que buena parte de nuestro
bienestar social, material y de nuestra propia vida estén invariablemente unidos a las
organizaciones, implica que es importante comprender como funcionan y de qué modo

analizarlas.

Lucas y Garcia (2002) afirman que el campo de los estudios sobre la organizacion
comprende un enfoque interdisciplinario desarrollado para entender estas entidades

sociales y que se deberéa tener siempre presente para su estudio:

a) El efecto de las organizaciones sociales en el comportamiento y las actitudes

de los individuos que las forman.

b) Los efectos de las caracteristicas y los actos individuales en la organizacion,
con énfasis especial en la eficacia e incluso, la posibilidad de la influencia de
individuos poderosos (por ejemplo, mediante el liderazgo) en los sistemas

organizacionales.
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c) El desempefio, éxito y supervivencia de las organizaciones.

d) Los efectos reciprocos de los entornos incluidos en las organizaciones, los

ambientes de recursos y tareas politicos y culturales.

El estudio de las organizaciones ha sido una parte significativa del esfuerzo de
las ciencias sociales para racionalizar la convivencia y es previsible que vaya
adquiriendo cada dia mayor importancia (Lucas y Garcia, 2013). La fabrica, la
empresa y la organizacion son las formas sucesivas habituales de organizar el trabajo
desde el inicio de la industrializacién hasta nuestros dias y cada vez somos mas

conscientes de la importancia que tienen en nuestros dias las organizaciones.

Bajo este contexto, las organizaciones son grupos o asociaciones de personas
que estan relacionadas con las funciones béasicas de la sociedad y pueden alcanzar
un gran tamafo, pero también las hay con muy pocos miembros, los fines propuestos
en las organizaciones estan determinados con relativa precision; asi definen el tipo de
relacion posible en su interior, aunque no se excluyen secundariamente otras formas

de interaccion social.

Por consiguiente se puede entender que una organizacion es una unidad
coordinada que consta de al menos dos personas que trabajan para lograr una meta
0 un conjunto de metas comunes, de ahi que consideremos que estudiar a las
organizaciones a través de su gente, procesos y estructuras ayudard a conocer el

funcionamiento interno de las organizaciones.

Antonio Barba (2000) afirma que las teorias convencionales de la
administracion no corresponden a las nuevas formas institucionales que se perfilan en
los procesos de globalizacién, dando origen a cambios en los paradigmas del saber
managerial que han llamado la atencion de los estudiosos contemporaneos de las

organizaciones y la administracion. Por tanto considera que se han desarrollado
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nuevas propuestas de la administracibn que buscan la transformacién de las

instituciones generando igualmente nuevas formas de analizar a las organizaciones.

Barba (2000) observa que una buena parte de los estudios organizacionales
inicié en las facultades de administracién, como consecuencia de que existian mas
escuelas de administracion en los Estados Unidos de América que en Europa,
adicionalmente ubica la apariciéon de la empresa moderna como tal en los Estados

Unidos poco antes de la Primera Guerra Mundial.

Basicamente la empresa moderna posee dos caracteristicas: se constituye por
muchas unidades de operacidon distintas y la dirige una jerarquia de ejecutivos
asalariados, la empresa moderna comenzé a operar en lugares diferentes, llevando a
menudo diversos tipos de actividades econdmicas y comerciando en distintas lineas
de bienes y servicios, de esta manera las actividades de estas unidades y las
transacciones entre ellas se internalizaron y fueron los empleados quienes las
controlaron y coordinaron en lugar de los mecanismos de mercado. Asi pues las
empresas modernas operan en diferentes lugares, realizan diversos tipos de

actividades y comercian en distintas lineas de bienes y servicios (Barba, 2000).

Histéricamente algunas empresas tradicionales con una sola unidad emplearon
directivos en actividades similares a las que desempefian los mandos del nivel mas
bajo en la empresa moderna, es decir los propietarios de plantaciones, de fabricas, de
talleres y de bancos contrataban empleados para que administraran o para que los
ayudaran en la administracion de su unidad. A medida que aumentaba el trabajo en
las unidades operativas estos directivos se sirvieron de subordinados, es decir,
capataces, encargados y ayudantes para supervisar la mano de obra, a quienes les
asignaron un papel de liderazgo formal.

La ubicacién de los estudios de la organizacién ha conducido también a centrar

la atencion en temas especificos, como por ejemplo, el desempefio, la supervivencia,
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el liderazgo, la cultura. Asi como al énfasis en un nivel més limitado de analisis

individual u organizacion especifica.

La historia y ubicacion de los estudios de las organizaciones trascienden en
base a que el ambiente de su comportamiento tiene efectos en su conducta, la
concentracion cada vez mayor de los estudios organizacionales en escuelas y
facultades de administracion ha tenido diversos efectos significativos en el desarrollo
de la disciplina (Pfeffer, 2000). Los estudios de la organizacion, al ubicarse en las
escuelas y facultades de administracion, igualmente se sitian en proximidad con las
ciencias econdmicas, considerandose a éstas con mayor enfoque social y como
consecuencia, las ideas econdmicas han llegado a ejercer una mayor influencia en los

estudios de la organizacion, como puede ser la Teoria del capital humano.

El estudio de las organizaciones ha sido una parte significativa del esfuerzo de
las ciencias sociales para racionalizar la convivencia durante la dltima parte del Siglo
XX, desde el inicio de la industrializacion las formas habituales de organizar el trabajo
se han enfocado a la fabrica y la empresa. Sin embargo, cada vez estamos mas
conscientes de la importancia que representan en nuestra vida las organizaciones, de
ahi que la Sociologia aunque haya fijado su atencion desde un inicio en las fabricas,

ha seguido preocupandose por el estudio de las organizaciones.

Con la industrializacion aparecen igualmente diversos esquemas tedéricos
interpretativos del mundo del trabajo que forman lo que ha venido a derivar en las
teorias de la organizacion en el trabajo. Parece adecuado clasificar estas teorias
siguiendo un criterio histérico de la concepcion que ofrecen del ser humano, en

grandes grupos o escuelas.

Consideramos entonces oportuno tomar la opinibn de Renddén y Montafio
(2004), quienes como se describe en la Tabla 1.1, consideran las principales
corrientes y paradigmas que se refieren al estudio de las organizaciones, donde se

conceptualiza cada una de ellas, iniciando con la Administracion, la cual es
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considerada generalmente como un conjunto de medios de orden técnico funcional

para el logro de fines, de igual forma conceptualizan la teoria de la organizacién como

un conjunto de planteamientos que intentan reconocer la naturaleza y funcionamiento

de las organizaciones.

Tabla 1.1.- Principales corrientes en el estudio de las organizaciones

Corriente

Administracion

Teoria de las

organizaciones

Anadlisis

organizacional

Estudios

organizacionales

Fundamentos

conceptuales

Es considerada
generalmente como
un conjunto de
medios de orden
técnico funcional
para el logro de

fines.

Conjunto de
planteamientos
que intentan
reconocer la
naturaleza y
funcionamiento de
las

organizaciones.

Desprendimiento
de la sociologia de
las organizaciones,
en su vertiente
francesa, que
enfatiza el poder
como elemento
constructivo de la
realidad

organizacional.

Corriente de
origen europeo
que establece un
debate acerca de
los supuestos
modernistas de la
teoria de la

organizacion.

Paradigmas Funcionalismo. Funcionalismo, Funcionalismo, Interpretativismo

centrales Interpretativismo. Interpretativismo. radical.
Humanismo.

Metodologia | Orientacion Orientacién Orientacién Orientacién

cuantitativa y

cuantitativa y

exclusivamente

crecientemente

normativa. cualitativa. cualitativa. cualitativa.
Problematica | Eficiencia. Relaciones Poder. Vida simbdlica.
Productividad. informales. Decisiones. Poder.
Planeacion Decisiones. Lenguaje.
estrategica Estructuras. Cultura.
Entorno.
Autores més | Taylor Taylor Friedberg Hofstede
representati- | payo Mayo Clegg
vos Koontz y O’'Donell. | Gouldner Hassard
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Teoriade las

Analisis

Estudios

Corriente Administracion organizaciones organizacional organizacionales
Simon Reed
Pugh Burrel
Mintzberg Morgan
Origenes Estados Unidos, Estados Unidos e | Francia Inglaterra y otros
geograficos guien siempre ha Inglaterra paises europeos.
conservado la
hegemonia
Principales Matematicas Psicologia Sociologia Sociologia
disciplinas Microeconomia Sociologia Administracion Antropologia

relacionadas

Ingenieria industrial

Psicologia industrial

Administracién

publica

publica

Ciencia politica

Linguistica

Filosofia

Fundamentos

conceptuales

Propuesta de
inspiracion
psicoanalitica y
critica que aborda
la problematica del
individuo en la

organizacion.

Corriente que
enfatiza el poder y
la cultura. Su
relacion con la
sociologia es mas
metodolégica que

tedrica.

Corriente
institucionalizada
gue enfatiza el
estudio de diversos

aspectos laborales

Proyecto que
intenta recuperar
la rigueza de la
teoria de la
organizacién y de
la sociologia de
las organizaciones
para explicar un
fendbmeno

particular

Paradigma

central

Radical

humanismo.

Interpretativismo.

Funcionalismo.

Radical

estructuralismo

Radical

estructuralismo

Funcionalismo.

Radical

estructuralismo.

Fuente: Rendén Cobian Marcela y Montafio Hirose Luis (2004).

Las organizaciones son grupos de personas o0 asociaciones de personas relacionadas

con las funciones basicas de la sociedad y los fines propuestos en las organizaciones

estan determinados con relativa precision, de esta manera definen asi el tipo de

relacion posible en su interior.
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Rendoén y Montafio (2004), en el mismo trabajo para abundar en otros aspectos,

describen las principales corrientes que se refieren al estudio de las organizaciones

como objeto de estudio, como se muestra en la Tabla 1.2.

Tabla 1.2.- Principales corrientes como objeto de estudio de las organizaciones

Teoria de las

Analisis

Estudios

relacionadas

Rubros Administracion | organizaciones organizacional organizacionales
Objeto Organizaciones | Administracion Empresas Empresas grandes,
diversas: publica. industriales, crecientemente de
escuelas, sindicatos. servicios.
hospitales,
empresas.
Metodologia Orientacién Orientacién Orientacién Orientacién
cualitativa cualitativa. cualitativa y cualitativa.
cuantitativa
Problematicas | Relacion entre Poder Poder. Cooperacion.
estructuras y Cultura Conflicto Cultura
organizaciones. Género organizacional
Cultura obrera
Autores més Lapassade Crozier Coriat Sainsaulieu
representativos | | o reqy Silverman De la Garza Segrestin
Enriquez Durand Bernoux
Pagés
De Gaulejac
Origenes Francia Francia Francia y otros Francia
geograficos Inglaterra paises europeos.
América latina
Principales Psicoandlisis Sociologia Sociologia Sociologia
disciplinas Ciencia politica Administracion

Fuente: Renddn Cobian Marcela y Montafio Hirose Luis. (2004)
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Una organizacion tipica es la empresa, donde los objetivos planteados por las
personas que en ella participan son fundamentalmente econémicos. Weber (1964)
hace mencion que el origen y desarrollo de la empresa unidos al capitalismo, dan
origen a una institucion distintiva y expansiva de la modernidad, hasta el punto de que

muchas otras instituciones adquieren formas empresariales.

Al acercarnos al estudio de la empresa, podemos encontrar la existencia de
una organizacion formal a la que se superpone una organizacion informal, ambas
coexisten en una estructura donde se intentan también satisfacer necesidades
individuales en las que no puede dejarse de tener en cuenta el influjo de la sociedad
(Lucas y Garcia, 2002). Ellos afirman que las cosas que pueden suceder en una
organizacion son muy distintas entre si, que en todos los casos se dan unas
caracteristicas que definen la realidad comun, convergiendo una serie de problemas
de funcionamiento y de relaciones entre los miembros pero que presentan cierta

similitud.

1.1 La organizacién y los estudios organizacionales

Las primeras aportaciones al estudio de las organizaciones provienen de diversos
campos e inicialmente significan una toma de posicion frente al industrialismo que es
una caracteristica de las sociedades modernas, las organizaciones son prominentes
y no dominantes, estan presentes desde las civilizaciones antiguas, chinas, griegas,
indias, pero Unicamente en las sociedades industrializadas modernas encontramos la

orientacion al rendimiento en diferentes y diversas tareas.

Clegg (1996), menciona que las organizaciones desde la antigiiedad han sido
parcialmente testigos de las aseveraciones de Parsons, mismas que manifiestan que
el desarrollo de las organizaciones es el principal mecanismo por el cual la sociedad
se puede diferenciar, donde es posible lograr algunas cosas, alcanzar objetivos mas
alla de lo individual. Asi pues en cada organizacion su desarrollo ha sido gradual y

controversial, ella ha emergido con el paso de los siglos desde la burocracia hasta la
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familia y como en la corporacion, se constituye una revolucién en la estructura social

gue ha sido remarcada recientemente.

Histéricamente el estudio de las organizaciones nace especialmente del campo
de la investigacién entre la disciplina de la sociologia y el enfoque multidisciplinario de
investigacion y capacitacion. Es imposible determinar con precision el momento en el
que aparecio, pero seguramente ocurrid al final de la década de los afos 40’s, las
organizaciones no eran distincion de la investigacion social; sus precursores carentes
de funcidn critica, eran investigadores empiricos de las organizaciones, por ejemplo
criminélogos que examinaban estructuras festivas y socidlogos industriales que

estudiaban la unién de las labores con las fabricas.

Adam Smith (1723-1790) quien es considerado como el padre de la economia,
vivié de cerca los inicios del industrialismo en Inglaterra y se caracteriza por manifestar
una posicion optimista, de fe en las ventajas de una productividad en continuo
aumento debido a la existencia de las maquinas y las fabricas que en una sociedad
bien regida se extenderia hacia todas las capas de la poblacion (Lucas y Garcia,
2002).

Las organizaciones desde siempre han sido construidas en diferentes tamafios
y formas, resaltando que entre las organizaciones mas grandes se encuentran las
unidades militares de la sociedad moderna. El tamafio de una organizacion es medida
por el nimero de empleados o por su capacidad productiva, y recientemente se
observan los esfuerzos que las organizaciones hacen por restructurase y hacer mas

pequefios a los gigantes corporativos.

Hoy en dia parece ser que las organizaciones consideran necesario disefiar
estructuras mas flexibles al cambio y que este cambio se produzca como
consecuencia del aprendizaje de sus miembros, esto implica generar condiciones para

promover equipos de alto desempeio, entendiendo que el aprendizaje en equipo
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implica también generar valor al trabajo y mas adaptabilidad al cambio con una amplia

visién hacia la innovacion.

El aspecto central de las organizaciones con miras al éxito es la calidad de sus
lideres con plena libertad en el sentido de su emancipacion y poseedores de un alto
nivel de capacidades, lo cual permite dirigir el cambio con visién proactiva; asi los
nuevos esquemas gerenciales son reflejo de la forma de como la organizacion piensa
y opera, exigiendo entre otros aspectos: un trabajador con el conocimiento para
desarrollar y alcanzar los objetivos del negocio; un proceso flexible ante los cambios
introducidos por la organizacion; una estructura plana, agil, reducida a la minima
expresion que crea un ambiente de trabajo que satisfaga a quienes participen en la
ejecucion de los objetivos organizacionales; un sistema de recompensa basado en la
efectividad del proceso donde se comparte el éxito y el riesgo; y un equipo de trabajo

participativo en las acciones de la organizacién (Cordeiro, 1996).

Adicional al tamafio se observa que las organizaciones tienen gran variedad en
las caracteristicas estructurales, la autoridad planay control estructural es muy comdn
en muchas asociaciones de voluntarios, en contraste con la multi-jerarquia de la milicia

o de la burocracia.

En el sector publico muchas personas son empleadas, en estos casos las
organizaciones de empleados incluyen esta variedad de formas y tamafos, pues de
ahi se forman sindicatos, partidos politicos, sociedades profesionales, asociaciones

de marcas y negocios, fraternidades, asociaciones civiles, grupos activistas.

Algunas organizaciones nacen relativamente limpias y claras como la
estructura de los equipos de trabajo o estructuras matriciales encontradas en unidades
de investigacion y desarrollo o en unidades de alta tecnologia. Algunas organizaciones
con capital tienen mucha inversion en maquinaria y equipo automatizado, otras

invierten mucho en el capital humano, otras emplean el personal requerido para las
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actividades de la empresa, otras subcontratan el trabajo y se quedan con las funciones
de administracion (Clegg, 1996).

La diversidad de las organizaciones también se presenta en los intereses de
estudio, destacando la participacion de diferentes investigadores de las
organizaciones dependiendo de la eleccion del estudio; los cientificos politicos se
enfocan en partidos politicos y estructuras del estado, los economistas en los
negocios, los socidlogos en asociaciones de voluntarios y los antropologos en la

administracion primitiva, colonial o de sociedades en desarrollo.

Entre los iniciadores que mostraron interés por el industrialismo y las
organizaciones productivas destaca David Ricardo (1772-1823). Aunque partidario en
un primer momento del industrialismo, es considerado como el iniciador de una linea
critica seguida después por otros economistas clasicos. Afiadié a la segunda edicion
de su obra, Principles of Political Economy, la observaciéon de que la sustitucion del
trabajo humano por las maquinas resultaba a menudo muy perjudicial a los intereses
de la clase de los trabajadores, su aportacién teérica sobre el valor-trabajo seria
posteriormente recogida por Marx como fundamento a su teoria de la alienacion
(Lucas y Garcia, 2002).

En la opinion de Erik Brynjolfsson. Brynjolfsson, profesor de la Escuela Sloan
de Administracibn y Direccion de Empresas del Instituto de Tecnologia de
Massachusetts (MIT por sus siglas en inglés) y su colaborador y coautor, Andrew
McAfee, los impresionantes avances que se han producido en la tecnologia de la
computacion desde la robética industrial mejorada hasta los servicios de traduccion
automaticos son responsables en gran medida del lento crecimiento del empleo en los
altimos 10 o 15 afos. Y lo que es peor aun para los trabajadores, estos académicos
del MIT prevén una perspectiva deprimente para muchos tipos de trabajos segun se
vayan adoptando estas potentes nuevas tecnologias no sélo en la fabricacion, los
servicios y los comercios, sino en profesiones como el derecho, los servicios

financieros, la educacion y la medicina.
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Consideran que este rapido cambio tecnoldgico ha estado destruyendo trabajos
a un ritmo mayor del que los esta creando, contribuyendo al estancamiento de los
ingresos medios y al aumento de la desigualdad en la poblacion de los Estados Unidos
y sospechan que sucede algo similar en otros paises tecnolégicamente avanzados.
Aungue esta resulte ser una afirmacion un tanto sorprendente, porque amenaza la fe
que muchos economistas tienen puesta en el progreso tecnoldgico, Brynjolfsson y
McAfee aun consideran que la tecnologia sirve para aumentar la productividad y la
riqueza de las sociedades, pero también piensan que tiene un lado oscuro enfatizando
que el progreso tecnolégico esta eliminando la necesidad de muchos tipos de trabajos
y dejando al trabajador medio en peor situacion que antes.

Las organizaciones son consideradas importantes objetos de estudios y nos
conciernen por muchas razones, son mecanismos vitales con propdsitos colectivos en
las sociedades modernas, no son herramientas neutrales porque afectan lo que
producen, su funcion es colectiva, de actores independientes, las organizaciones son

allegadas a la fuente de las sociedades contemporaneas y sus problemas (Hall, 2012).

Una forma de analizar a las organizaciones es a través de su relacién con el
individuo, es decir, la forma en que los individuos reaccionan ante su vida como
empleados de las organizaciones, ya que podemos encontrar que si el trabajo es muy
rutinario, repetitivo y aburrido, es sumamente enajenante para el individuo. Aunque
podemos encontrar que los puestos que proporcionan desafios, posibilidad de
ascensos Yy el uso de capacidades creativas o0 de expresion son agradables y hasta

esclarecedores de la mente y el espiritu (Serralde, 1994).

La cultura organizacional viene a ser uno de los pilares fundamentales para
apoyar a todas aquellas organizaciones que quieren hacerse competitivas puesto que
el avance de la tecnologia consecuentemente lleva a las organizaciones a cambiar su

cultura.
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Las formas en que reacciona la gente a su trabajo resultan de sus propias
expectativas y de las caracteristicas de la organizacion que lo emplea, puesto que no
se cambian con facilidad, ni las organizaciones ni los individuos a fin de que rindan
reacciones positivas consistentes. Kuhn (1971) encontré tendencias pequefas pero
consistentes, de que la gente que trabaja en organizaciones mas burocratizadas son
mas flexibles intelectualmente, mas abiertas a nuevas experiencias y mas auto
dirigidas que aquellas que trabajan en ambientes no burocratizados. Lo atribuye al
hecho de las organizaciones burocratizadas exigen que su fuerza laboral esté mejor
educada y también a que proporcionan mas proteccién en el puesto, mayores sueldos
y en algunos casos labores méas complejas.

Al respecto Newstrom y Davis (1991) a su vez consideran que la cultura es la
conducta convencional de una sociedad, e influye en todas sus acciones a pesar de
gue rara vez esta realidad penetra en sus pensamientos conscientes, ambos autores
consideran que la gente asume con facilidad su cultura, ademas de que ésta le da
seguridad y una posicion en cualquier entorno donde se encuentre puesto que la
tendencia innata del ser humano es pensar en forma infantil y desviada. Neimeyer
(1993) a su vez sostiene que las personas tienden a ser racionales evitando

inferencias ilégicas y se inclina por los resultados publicamente observables.

En la medida que avanza el siglo XXI, varias tendencias economicas y
demograficas estan causando un gran impacto en la cultura organizacional, estas
nuevas tendencias y los cambios dinAmicos hacen que las organizaciones y las
instituciones tanto publicas como privadas se debatan en la urgente necesidad de
orientarse hacia los avances tecnoldgicos; los hechos han dejado de tener soélo
relevancia local y han pasado a tener como referencia el mundo, puesto que los paises
y las regiones colapsan cuando los esquemas de referencia se tornan obsoletos y

pierden validez ante las nuevas realidades.

41


http://www.monografias.com/trabajos/seguinfo/seguinfo.shtml

Serralde (1994) afirma que la tendencia actual en las organizaciones respecto
a los individuos es hacia el trabajo de tiempo parcial y no permanente, este fenémeno
asume la forma de trabajadores temporales, trabajadores contratados o contratistas
independientes. Otra nueva tendencia es el trabajo basado en el hogar o
telecommuting, en donde la gente trabaja en sus hogares y utiliza las comunicaciones
electronicas para enlazarse con sus patrones, siendo esto una manera de trasladar

algunos costos (Escorsa, 1997).

De esta forma se desarrolla el trabajo de oficina que no requiere supervision
fuera de la misma y asi como también el de algunos profesionales, quienes trabajan
en sus hogares se ven a si mismos con mayor libertad que sus contrapartes que estan
encerrados en la oficina. En algunos casos se puede relacionar el trabajo en el hogar
con una pérdida de beneficios reservados a los que tienen el status de empleado, de

tal manera que no se le puede ver como una panacea.

Desde una perspectiva mas general la globalizacion, la apertura econémica, la
competitividad son fendmenos nuevos a los que se tienen que enfrentar las
organizaciones y en la medida que la competitividad sea un elemento fundamental en
el éxito de toda organizacién, los gerentes o lideres haran mas esfuerzos para

alcanzar altos niveles de productividad y eficiencia.

Las organizaciones son la expresion de una realidad cultural que esta llamada
a vivir en un mundo de permanente cambio, tanto en lo social como en lo econémico
y tecnoldgico, o, por el contrario, como cualquier organismo encerrarse en el marco
de sus limites formales. En ambos casos, esa realidad cultural refleja un marco de

valores, creencias, ideas, sentimientos y voluntades de una comunidad institucional.

De esta manera la cultura organizacional sirve de marco de referencia a los
miembros de la organizacion y da las pautas acerca de cémo las personas deben

conducirse en ésta. En muchas ocasiones la cultura es tan evidente que se puede ver
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gue la conducta de la gente cambia en el momento en que traspasa las puertas de la

empresa.

Desde un punto de vista general podria decirse que las organizaciones
comprometidas con el éxito estan abiertas a un constante aprendizaje, esto implica
generar condiciones para mantenerse en un aprendizaje continuo y enmarcarlas como

el activo fundamental de la organizacion.

El analisis de los individuos en las organizaciones también toma en cuenta los
factores econdmicos, el enfoque sobre factores como el espiritu de grupo y la
satisfaccion desvia la atencion del hecho de que los factores econdmicos son una
consideracion fundamental, tanto para la administracion como para los trabajadores,
(Hall, 2012). Las organizaciones son el contexto en las que trabaja la gente, el

desempeiio de los individuos se ve configurado por ese contexto.

Las relaciones entre individuos y grupos que participan en una organizacion
crean expectativas de la conducta de los individuos que dan como resultado que se
desempefien ciertos papeles, algunas personas deben desempefiar el papel de lider,
mientras que otras deben desempenfar el papel de seguidores. Como las personas
gue tienen una jerarquia de nivel medio, ellos realizan ambos papeles puesto que

tienen superiores y también subordinados.

Debiendo de tener en cuenta que el tema del liderazgo ha sido uno de los mas
tratados por toda la literatura organizacional y gerencial moderna, asi pues la
efectividad de un estilo de liderazgo va a depender de las circunstancias historicas y

sociales en que se desenvuelva y de la personalidad del individuo que lo ejerza.

El liderazgo carismatico ha demostrado ser histéricamente el mas efectivo en
las etapas de formacion y crecimiento de las sociedades y las organizaciones; la
personalidad atrayente, la vision, la seguridad que proyecta y la capacidad de

sacrificio que demuestran motivan a las personas a seguirlos hasta la inmolacion si es
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posible. Sin embargo, el mundo se encuentra hoy en los albores de la sociedad del
conocimiento, dejando atras la era industrial, nos encontramos inmersos en una serie
de acontecimientos derivados de la globalizaciéon y los tratados de libre comercio, por
lo que el liderazgo carismatico y heroico con que la mayoria de los actuales duefios
de empresas, gerentes y lideres de organizaciones en general fundaron y echaron
hacia adelante las mismas, hoy en dia sin darse cuenta, podrian estar constituyendo

un obstaculo para la adaptacion de éstas a los nuevos tiempos (Carreto, 2010).

En suma, en las organizaciones se encuentran interrelacionados sistemas de
autoridad, estatus y poder, y por ende la gente en las organizaciones tiene diversas
necesidades de cada sistema, los grupos en las organizaciones también tienen un

efecto en el comportamiento individual y en el desempefio organizacional.

Las circunstancias econdémicas y de mercado, asi como las innovaciones
tecnoldgicas, constituyen el ambiente de una organizacion; por otro lado la legislacion
local, estatal y federal, asi como las condiciones politicas, sociales y culturales, son el
ambiente externo de la organizacion; ambos componentes del ambiente influyen tanto
en la forma en que opera una organizacion, como en la forma en que esta estructurada
(Gibson, 1983).

1.2 Las teorias organizacionales en las organizaciones agroindustriales

El mundo esta cada vez mas interconectado y es mas interdependiente, en las
actuales tendencias y escenarios globales los cambios que se estan produciendo son
tan importantes, tan profundos y algunos de tal celeridad, que sus efectos también se
sienten en la gestion de las empresas agroindustriales y en las redes organizacionales

0 cadenas de valor en las cuales estan involucradas.

Aunque este trabajo se desarrolla en el campo de los estudios
organizacionales, debemos considerar otras disciplinas en esta fase, si bien la
administracion intuitiva es antiquisima, la administracion como actividad profesional
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apenas va a cumplir un siglo. En efecto en el afio 2016 el mundo celebrara el
centenario de la aparicion, por primera vez en la historia universal, de los fundamentos
tedricos y doctrinarios de la administraciéon por obra del francés Henry Fayol y su

contemporaneo norteamericano Frederick Taylor.

Entonces resultaba imprevisible que en el transcurso del siglo XX que esta
considerado el siglo de oro para la Administracion, ésta pudiera adquirir cada vez mas
relevancia mundial por sus repercusiones en el desarrollo de la sociedad humana. A
partir de la década de la década de los 60’s, a la que Peter F. Drucker llamo el “boom”
de la Administracion, ha dado paso a la aparicion hasta hoy a una diversidad de

nuevas teorias organizacionales.

De esa manera, los escritores de la administracion clésica plantearon su vision
de la organizacion a través de la especializacién en una interrelacion jerarquica bien
definida, desde este enfoque la organizacion es vista como un sistema mecanicista
gue es planeado y controlado por la autoridad de la administracion; se enfatiza en el
incremento de la eficiencia a través de la estructuracién y control del factor humano y
se supone entonces que el individuo es motivado ante todo por incentivos

econdmicos.

Por esta razon se deberia de considerar que la formulacion y evolucion de las
teorias organizacionales han sido influenciadas por los diversos intentos realizados
por los estudiosos de las organizaciones, quienes han realizado sus investigaciones
en torno a la busqueda o descubrimiento de las formas de ver la realidad, de la ciencia

y del conocimiento en diferentes épocas y lugares.

Las organizaciones segun Hall (2012) se analizan continuamente desde una
gran variedad de angulos, pongamos por ejemplo a la bolsa de valores como un
permanente analisis organizacional donde los inversionistas evallan constantemente

el desempefio de las empresas y de acuerdo con el resultado deciden comprar y/o
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vender acciones. No se tiene, por lo mismo que sucede con otras formas de analisis

organizacional, una ciencia exacta.

Una organizacion es una estructura en la que sus componentes trabajan
conjuntamente para conformar un sistema en el que mediante el grupo social donde
se desenvuelven, se desarrollen de manera efectiva y coordinada los objetivos de la
misma. Todos sus elementos estan dirigidos a lograr el mismo objetivo, de tal manera
gue interactuando de tal forma que se logre una relacion reciproca entre ellos (Carreto,
2010).

De acuerdo a lo anterior, podemos percibir a los sistemas de dos formas:
cerrados y abiertos. Considerando a los sistemas cerrados como aquellos cuyo
comportamiento es deterministico y programado y, que opera con un muy pequefio
intercambio de energia y materia con el ambiente. Por otro lado los sistemas abiertos
son aquellos que presentan intercambio con el ambiente, esto se realiza a través de
entradas y salidas intercambiando energia y materia con el ambiente, adaptandose a

este como medio para sobrevivir.

Carreto propone también que la organizacion es una herramienta mediante la
gue se logran objetivos pre-establecidos siendo un grupo de personas quienes ponen
en practica actividades determinadas, asi pues €l propone a la organizaron como un
sistema abierto capaz de interactuar con el entorno en un intercambio constante de

informacion.

Aungue también nos encontramos que la organizacion se basa en un sistema
continuo en el que se tiene una entrada de recursos del exterior, estos recursos son
utilizados y aprovechados por la empresa para producir bienes o servicios para una
vez que producidos posteriormente, se tenga una salida de los mismos hacia el
exterior, siendo el exterior quien hace uso de esos bienes y servicios para luego
producir de nuevo la entrada de recursos a la empresa, y asi de este modo se crea

una retroalimentacion de la empresa con el ambiente donde se desenvuelve.
46



Considerando lo anteriormente dicho, vemos que la Teoria Organizacional
Clasica aunque ha ido evolucionado, visualiza a la organizacion interna en
compartimentos o areas y al medio ambiente también fraccionado ya que para cada
situacion ambiental especifica se espera como respuesta un comportamiento

especifico de la organizacion.

De esa manera, las organizaciones, se han enmarcado tradicionalmente en
teorias organizacionales que las han visualizado moviéndose como péndulo entre lo
que se puede denominar la Estructura organizacional (el poder jerarquico) y la Practica
del trabajo, o sea la forma de hacer los procesos, los sistemas internos de trabajo, la

vida productiva.

A continuacioén se profundiza en los fundamentos que sirvieron de base a los
parrafos que anteceden. Henry Fayol (1979) estableci6 que en todo género de
empresas, la forma de organizacion demuestra que la capacidad esencial de los
agentes inferiores es la capacidad profesional caracteristica de la empresa, y que a
su vez la capacidad esencial de los altos jefes es la capacidad administrativa. Esto es
importante pues se destaca en su teoria una division de funciones y de
procedimientos, y que de alguna manera las organizaciones reflejan el actuar de los

individuos que la componen.

Asi como lo sefiala Parsons (1977), que un individuo en lo general dentro de
un sistema social siempre va a tener un estatus que representa su ubicacion en la
sociedad y un rol que es la funcion que cumple dentro un sistema social. En este
sentido cuando se trata de una empresa o fabrica que inicia, se puede retomar la idea
de Etzioni (1993) quien establece que las organizaciones son unidades sociales o
agrupaciones humanas deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar

fines especificos.
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A continuacion se detallan las caracteristicas que a juicio de Etzioni deben de

cubrir las organizaciones con la finalidad de conseguir esos fines:

1. Planeacion de la division del trabajo, el poder, la comunicacion para cumplir

fines especificos.

2. Centros de poder, uno 0 mas, para controlar y coordinar esfuerzos para mejorar
la eficiencia.

3. Substitucién de personal, o0 combinacién para cumplir con los propésitos.

Los planteamientos de Etzioni no hacen mas que perfilar a la organizacion cuyo
nacimiento y vigencia esta en la consecucion deliberada de fines especificos
previamente acordados. En el caso del nacimiento de una agroindustria, como lo es
la organizacion objeto de nuestro estudio de caso, es valido lo que afirma Etzioni, ya
gue el Ingenio azucarero San Rafael de Pucté, S.A. de C.V., objeto del estudio en esta
investigacion fue creado para dar solidez a una zona especifica de Quintana Roo y

sentar las bases para un proyecto de crecimiento econémico en la region.

Se observa en las personas que participan en el génesis de una organizacion,
gue llegan a tener una identificacién profesional con la empresa como lo manifiesta
Renaud Sainsaulieu (1997) quien centra la comprension del fenémeno de
identificacion en torno a las relaciones interpersonales, de conflicto y de
reconocimiento que se establecen en el trabajo, donde los sujetos logran confrontar
sus deseos de reconocimiento en un contexto en el cual el acceso al poder es

desigual, cambiante y complejo.

Este pensamiento de alguna manera, coincide con el de Parsons (1977) quien
destaca que el desarrollo de las organizaciones es el principal mecanismo por el cual
la sociedad se puede diferenciar, y que es posible lograr algunas cosas, alcanzar
objetivos mas alla de lo individual, esto confirma que las personas pueden conseguir

mayores objetivos cuando participan en el nacimiento de una organizacion.
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Una organizacién aun cuando su enfoque sea la produccién de bienes no
puede dejar de lado el factor humano, por ello Roethlisberger y Dickson (1976)
mencionan que la organizacion es un conjunto de organizaciones duales. La
organizacion técnica es totalmente diferente de la humana, la cual a su vez esta

dividida en individual y social. Y la social esta dividida también en formal e informal.

Por otro lado, apoyandonos en Drucker (2002a) quien reconoce que con
relacion a la planeacion y distribucion de los centros de poder de Etzioni, en las
organizaciones se hace politica y se aplican las reglas de Maquiavelo en las conductas
de los ejecutivos, manifestando que es en el &rea funcional u operativa donde se
ocupan del gerenciamiento y rendimiento del personal. Aqui Drucker afirma que las
organizaciones son los medios y que el objetivo de la organizacion es una contribucion
para el individuo y la sociedad. De ahi que pensemos que la organizacién y la sociedad
obtienen un beneficio mutuo, aunque en esa relacion exista una cuestion de poder en

la negociacién de esos fines y la incertidumbre sobre un futuro.

La agroindustria azucarera en México es considerada muy importante para la
economia, entre otras razones porque el cultivo de la cafia de azucar ha sido fuente
importante de empleos directos e indirectos, de ahi surge un fortalecimiento para la
region donde se encuentren los ingenios, generando un polo de desarrollo que incide

en un beneficio mutuo para y con la sociedad.

Garantizando que existe una asociacion positiva entre la cohesién social y las
seguridades de la empresa, Sainsaulieu (1997) dice que la empresa no es una
organizacibn o un medio de trabajo, mas bien que se puede observar mas

profundamente como un instrumento de riesgo y de éxito colectivo e individual.

Confirmando lo que aseguran Katz y Kahn (1978) que las fronteras
organizacionales son permeables, la perspectiva de los sistemas abiertos de las
organizaciones considera que se aceptan varios tipos de aportes y al cabo de un

proceso de transformacion, ya que intercambian lo que producen para continuar con
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el ciclo. Siendo precisamente la generacion de estos fendmenos campo fértil para
considerar a esta unidad humana como una verdadera microsociedad capaz de

instituir las propias reglas interiorizadas de su funcionamiento social.

Se considera entonces la existencia de aspectos fundamentales que permiten
entender que las organizaciones agroindustriales al formarse reciben un impacto
social y cultural sustancial al reunir personas de origenes distintos en un ambiente
totalmente desconocido para ellos y con el cual interactian, y que eso también influye

en el desarrollo de las organizaciones.

La organizacion ubicada en el &mbito rural, en este caso se manifiesta a traves
de la conducta de personas claves en posiciones directivas o de liderazgo.
Observandose que para fortalecer el crecimiento del entorno, los directivos ademas
de su trabajo al interior igualmente trataron entre otras cosas de promover la
urbanizacién, mejorar las condiciones de la comunidad, para fomentar el arraigo de
sus componentes y sus familias a través de la urbanizacion del entorno.

En el estudio que nos ocupa, la migracion llegé de estados muy lejanos como
Jalisco, Michoacan, Tamaulipas y Veracruz, siendo una caracteristica comun que los
trabajadores y agricultores al incorporarse a esta region ya contaban con cierta

experiencia dentro de su ambito en la industria azucarera.

Las condiciones que rodean el origen de una organizacion en el campo
persisten en su impacto en la organizacion, pero en su momento dichas condiciones
estan siendo constantemente confrontadas con las condiciones ambientales
existentes. Asi como las condiciones tecnoldgicas disponibles en el momento de la
formacion de una organizacion establecen los limites a la forma que puede asumir la
organizacion, si la forma organizacional recientemente introducida es compatible con
la tecnologia del momento, dicha forma tiende a persistir en el curso del tiempo

independientemente de que se presenten cambios graduales en la tecnologia.
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En el pasado, en las organizaciones generalmente se planteaban proyectos de
cambio para conseguir una condicion de estabilidad y equilibrio, actualmente el
cambio no persigue sosiego y tranquilidad, por el contrario se cambia para tener mayor
capacidad de cambio, interpretando el cambio como un camino a través del cual se

desenvuelven las organizaciones (Cisneros, 2003).

En el transcurso de esta investigacion, observamos que la organizacion objeto
del estudio ha asumido diversas funciones sociales, como ha sido el fortalecimiento
de la produccién econdémica en la region, fomentar la educacion formal en
combinacion con las autoridades estatales y municipales, considerando también el

mejoramiento ambiental entre otras.

Todas las organizaciones son construidas en diferentes tamafos y formas,
cuando el tamafio es medido por el nUmero de trabajadores y empleados o por su
capacidad productiva, la industria azucarera es un ejemplo de organizaciones
grandes, aunque recientemente se observan esfuerzos por restructurase y hacer mas
pequefios a los corporativos que se formaron con la venta de ingenios por parte del
gobierno federal.

En sus inicios en la década de los 70’s y por muchos afios mas, la organizacién
objeto de este estudio pertenecié al sector publico cumpliendo una funcién social,
como muchos otros ingenios azucareros del pais; a muchas personas se les
proporcioné trabajo y fueron empleadas en este ingenio, es por eso que miles de
familias dependen directa o indirectamente del mismo, las organizaciones derivadas
en donde participan sus trabajadores y los productores tienen una variedad de formas
y tamafnos, pues se incluyen sindicatos, agrupaciones de productores, partidos

politicos, asociaciones civiles, grupos religiosos, etc.
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En un principio para la conformacion de esta organizacion, el Gobierno Federal
realiz6 mucha inversion en maquinaria y equipo, al igual que en capital humano,
contratando en otras partes del pais el personal requerido para iniciar las actividades
de la empresa y al mismo tiempo, en la etapa de construccidn se contrataron

compafias especializadas que realizaban un trabajo temporal especifico.

1.3 Conceptualizacion de la organizacion

Para lograr un acercamiento a la conceptualizacion de la organizacion fue necesario
revisar a los clasicos. En la teoria clasica, destaca Henry Fayol (1979) cuyo principio
basico es que la administracion no es ni un privilegio exclusivo ni una carga personal
del jefe o de los directores de la empresa sino que es una funcién que se reparte,

como las otras funciones esenciales, entre la cabeza y los miembros del cuerpo social.

Fayol realiza una analogia del funcionamiento de la empresa con la fisiologia
del cuerpo humano, apunta que el servicio administrativo de una empresa es como el
sistema nervioso del hombre, ambos no se ven pero son fundamentales para el

desempeiio de la empresa y del hombre.

De la misma forma la empresa remite a través de los agentes la informacion
mediante los diferentes canales jerarquicos hasta la direccién, la cual decide y da
ordenes para su ejecucion; el pensamiento de Fayol destaca que en todos los érganos
y en todas las partes de cada 6rgano el sistema nervioso esta presente y activo,
mediante las células y las fibras se recogen las sensaciones y las transmite a los

centros nerviosos inferiores y luego al cerebro para posteriormente ordenar la accion.

La propuesta de Fayol se basa en el racionalismo, observa a la organizacion
con una analogia del funcionamiento del cuerpo humano, donde cada 6rgano tiene
una funcién especifica y actda con la interrelacion de los demas miembros; ademas
Fayol pretende sistematizar el proceso administrativo y el equilibrio entre el individuo

y el puesto, la operacion y la administracion. Sin embargo, en las caracteristicas del
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individuo reconoce en forma intrinseca la parte social y por ende colectiva de las

organizaciones.

Max Weber (1994) refiriéndose a los estudios de la organizacion, propone que
la diferencia existente entre un grupo corporativo y otro tipo de organizacién social, es
que el grupo corporativo involucra una relacion social que esta cerrada, ademas de
gue estas relaciones tienen reglas claras y racionales, donde las decisiones son

impersonales.

En la misma linea de pensamiento, Merton (1984) sefiala que la organizacion
es una disposicion funcional arreglada racionalmente, y donde la importancia radica
en los componentes de la estructura como son la division del trabajo, reglamentacion,

sistema de controles y sanciones, y otras funciones mas.

A este respecto Herbert Simon en su libro “Administrative Behavior” (1982)
considera al hombre como un ser racional, que tiene informacion imperfecta y
capacidades limitadas, y por consiguiente esto lo lleva a tomar decisiones que le den
un nivel de satisfaccion suficiente; y de acuerdo con Chinchilla (1991), el hombre por
tener una racionalidad limitada, no pretende maximizar ni optimizar nada en su
proceso de decision, Unicamente realiza un intercambio entre lo 6ptimo y lo
satisfactorio, dado que el sujeto no conoce toda la informacion ni puede asignar a cada

opcién un resultado.

A su vez mencionan Roethlisberger y Dickson (1976) que la organizacién es un
conjunto de organizaciones duales, donde la organizacién técnica es totalmente
diferente de la humana, siendo esta ultima dividida en individual y social. Por su parte
la social esta también dividida en formal e informal. Tenemos entonces que, la primera
division acepta la distincion entre el terreno material y el humano. La segunda, intenta
diferenciar lo estrictamente personal de lo social; y finalmente, la tercera enfatiza la
falta de conexion entre la organizacion planeada y aquella que proviene del

comportamiento inesperado.
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En este sentido, podemos observar en el binomio individuo-sociedad un rol para
definir los objetivos que signifiquen beneficio mutuo, aunque interviene una cuestion

de poder en la negociacion de esos fines y la incertidumbre sobre un futuro.

Precisamente, por esa incertidumbre Drucker (2002b) sugiere la concentracion
de fines y al igual que Fayol hace referencia a la separacion entre los que deciden y
los que hacen. Drucker sin dejar a un lado a Frederick W. Taylor a quien recuerda
como uno de los pioneros en la aplicacion del saber al estudio del trabajo, en relacion
con los gerentes hace un andlisis del papel que éstos han jugado desde antes de la
Segunda Guerra Mundial hasta nuestros dias, asi define que primeramente eran los
responsables de los subordinados, que en los cincuenta se les consideré como los
responsables del rendimiento de la gente, y que actualmente se piensa en ellos como

los responsables de la aplicacion del saber (Negrete, V. 2003).

Negrete menciona ahondando en el pensamiento de Drucker, que el saber es
el gue convierte a nuestra sociedad en postcapitalista y que si esta afirmacion fuera
cierta, entonces el mundo seria guiado por gobernantes de conocimiento y no se
estarian inventando guerras para resolver los problemas de algunas economias de
paises poderosos. De igual forma sefiala que el saber mas grande si no es aplicado a
una accién o a una conducta es un conjunto de datos sin sentido, por lo que hay que
poner en practica ese saber, surgiendo aqui la idea de que al de aplicar una técnica
se obtienen resultados precisos.

Es importante reconocer que la organizacion nacio de la necesidad humana de
cooperar, se puede decir que los hombres desde siempre se han visto obligados a
cooperar para obtener sus fines personales por razén de sus limitaciones fisicas,
bioldgicas, psicologicas y sociales; en la mayor parte de los casos esta cooperacion
puede ser mas productiva o0 menos costosa si se dispone de una estructura de

organizacion.
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Por ello se dice que con buen personal cualquier organizacion funciona aunque
es conveniente mantener cierto grado de imprecision en la organizacion, pues de esta
manera la gente se ve obligada a colaborar para poder realizar sus tareas.
Considerando que las personas que deseen cooperar entre si trabajaran mucho mas
efectivamente si todos conocen el papel que deben cumplir y la forma en que sus

funciones se relacionan unas con otras.

Sainsaulieu (1997) no niega que la operacibn de los sistemas de
representaciones se mueve en la logica de los intereses econdmicos y de obligaciones
técnicas, pero esos procesos se dan dentro de la produccion de sociabilidades, mas
aun que de proyectos de articulacién de diversidades. Es precisamente la generacion
de estos fendmenos un campo fértil para establecer lo que a su juicio hace falta, esto
es, considerar a esta unidad humana como una micro sociedad capaz de instituir las

propias reglas interiorizadas de su funcionamiento social.

Asi pues, nos hemos encontrando con los siguientes aspectos fundamentales

para aproximarnos a entender qué es la organizacion:

1. La organizacion se manifiesta a través de la conducta de personas claves en

posiciones directivas o de liderazgo.

2. Las organizaciones al formarse proporcionan un impacto sustancial en las
personas que inicialmente las conformaron y cuyos origenes generalmente
son distintos y se enfrentan a un ambiente totalmente desconocido con el cual

interactdan y esto también influye en el desarrollo de las organizaciones.

3. Las condiciones que rodean el origen de una organizacion persisten en su
impacto en la organizacién, pero dichas condiciones estan siendo
constantemente confrontadas con las condiciones del entorno existentes en

SuU momento.
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4. Las condiciones tecnologicas disponibles en el momento de la formacion de
una organizacion establecen los limites a la forma que puede asumir la
organizacion, si la forma organizacional introducida es compatible con la
tecnologia del momento, tiende a persistir en el curso del tiempo

independientemente de que haya cambios graduales en la tecnologia.

5. Las organizaciones agroindustriales al formarse han asumido en su entorno
diversas funciones sociales, como la produccién economica, educacion,
accion politica, entre otras. Estas organizaciones han remplazado o
complementado para estos fines a grupos de propdsitos multiples, como la

familia y la comunidad.

Podemos igualmente ver a la organizacion desde el enfoque de sistemas, si
consideramos que un sistema real es una entidad material formada por partes
organizadas donde sus componentes actian entre si, de tal manera que las
propiedades del conjunto no pueden deducirse por completo de las propiedades de

cada una de las partes consideradas individualmente (Petrella, 2007).

Se manifiesta también que las diferentes escuelas de administracion
tradicionales colocan a las organizaciones como medios o instrumentos racionales de
cooperacion econdémica entre individuos. Esto es, que a la gente se le asignan
diferentes tareas o puestos dentro de las organizaciones, asi pues, los individuos
tienen un rango o una jerarquia, donde las posiciones que ocupa la gente tienen reglas
y reglamentos que especifican en diferentes grados como deben comportarse los que

ocupan estas posiciones.

Basicamente se puede observar que:

e La organizacion es un sistema formal porque es un ente creado para un
objeto, ya que es disefiada para que cumpla una meta. Segun la Teoria

General de sistemas, la organizacién se concibe como un conjunto de
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sistemas relacionados entre los cuales existen interconexiones clave
que permiten explicar el funcionamiento de la organizacion en términos
de relaciones entre las partes, causas y efectos, estimulos y respuestas,

asi como vinculos permanentes con el exterior (Katz y Kahn, 1978).

e Las personas que integran una organizacion a menudo trabajan en
equipo, interactian, se relacionan unas con otras, colaboran y se
coordinan para lograr una finalidad o propdsito comun, esto es generar

valor econdémico, producir bienes, prestar servicios a clientes, etc.

e Las organizaciones son sistemas abiertos en constante interaccion con
el entorno y con los organismos vivos, debiendo adaptarse al mismo

para garantizar su supervivencia y continuidad.

Desde esta Optica entonces las organizaciones se pueden considerar como sistemas
de actividades interdependientes encadenando coaliciones de cambio de
participantes; ya que el sistema esté incrustado en cambios continuos dependientes
y constituidos por el medio ambiente en que opera. Por su parte en este sentido Schein
(1991) en su aporte de un principio basico manifiesta igualmente que el hombre solo

es incapaz de satisfacer todas sus necesidades y deseos.

A manera de resumen, encontramos que particularmente en la sociedad
moderna, el hombre descubre que no tiene la habilidad, la fuerza, el tiempo o la
resistencia necesarias para satisfacer todas sus necesidades basicas de alimentacion,
techo y seguridad; sin embargo en la medida en que varias personas coordinan sus

esfuerzos, descubren que juntos pueden hacer mas que cada uno de ellos por si solo.

De ahi que la mayor organizacion, la sociedad, hace posible que a través de la
coordinaciéon de las actividades de cada uno de sus miembros se puedan satisfacer
también sus necesidades individuales. Igualmente se deriva el concepto de
organizacion como el esfuerzo coordinado de ayuda mutua para lograr objetivos
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comunes; de esta forma, cada segmento de la sociedad realiza una funcion
determinada para asegurar el logro de objetivos comunes.

Si diferentes partes estan haciendo cosas diferentes, se necesita entonces una
funcién integradora que asegure que todos los elementos estan buscando los mismos
objetivos comunes, la forma mas tipica de esta funcién aunque de ninguna manera la

Unica, es la jerarquia de autoridad (Arana, 2009).

La idea de coordinacion implica que cada unidad se somete a algun tipo de
autoridad para el logro de un objetivo comun, es decir, en una organizacion existe
algun tipo de control que asegure la integracion. En la mayoria de las organizaciones
la autoridad aparece envestida en una jerarquia compleja de cargos y niveles donde
idealmente, se supone que cada cargo tiene definida su propia éarea de

responsabilidad.

En esta investigacion nos apoyaremos en el concepto de organizacion
expresado por Edgar Schein (1991), quien destaca que, una organizacién es la
coordinacion planificada de las actividades de un grupo de personas para procurar el
logro de un objetivo o propdsito explicito y comun a través de la divisién del trabajo y

funciones, y a través de una jerarquia de autoridad y responsabilidad.
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CAPITULO 2. FUNDAMENTOS TEORICOS ACERCA DE LA
CULTURA ORGANIZACIONAL

Iniciamos esta parte del trabajo tomando en consideracion los pensamientos de Edgar
Schein (1984) quien considera a la Cultura como la unidad que integra la diversidad
de las personas en sus interacciones dentro de los grupos al enfrentarse a los
diferentes entornos especificos que determinan su sistema de normas, valores,
creencias, expectativas y actitudes. Complementando lo anterior Kotter (1995)
expresa que la Cultura resulta de la acumulacion de habitos, habilidades, costumbres
y conocimientos, gque tienen su expresion en las actuaciones de hombres y mujeres

en todas las esferas de la vida de manera general e integral.

De hecho, la cultura se puede analizar examinando los valores y las normas
qgue influyen en el comportamiento de los trabajadores, esa cultura los une a la
organizacion y determina su percepcion e interpretacion del ambiente a través de la
forma en que actian; este sistema de caracteristicas de un grupo es practicamente
irrepetible en otros, por lo que al hablar de cultura nos referimos también a la identidad

cultural o grupal.

Toda organizacion posee una cultura que la distingue, la identifica, y orienta su
accionar y modos de hacer, rige sus percepciones y la imagen que se tiene de ella;
las manifestaciones culturales son a su vez categorias de andlisis a través de las

cuales se puede llevar a cabo el diagndstico cultural (Schein, 1988).

Encontramos que a partir de las tradiciones orales griegas mas originarias,
aparece una concepcion integrada de la cultura que de alguna forma arraiga en las
ciencias sociales modernas y ha servido de base para la integracion de ciencia,
tecnologia y cultura. Por ello, el andlisis de la cultura en el contexto de la modernidad
resulta complejo dada la ambigtiedad y vastedad del concepto.
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En 1966, Berger y Luckman toman el tema de la cultura desde la perspectiva
de la construccién de modelos de conducta social analizado desde el punto de vista
de la interaccion simbdlica entre los miembros de un grupo, en esencia nos
encontramos que para ellos hay dos escuelas basicas para explicar y definir la cultura,
la escuela de los adaptacionistas o de comportamiento observable y la escuela de los

idealistas o de sistemas de ideas.

Berger y Luckman sostienen que la escuela adaptacionista mira a la cultura
como un patrén evolutivo de sistemas de conducta transmitidos a los miembros de la
comunidad u organizacion para que puedan lidiar con su ambiente social, es decir,

estd enfocada en el desarrollo de la cultura a través del tiempo.

Por otro lado, la escuela idealista expresa que la cultura reside en la mente del
individuo o individuos en forma de un sistema de ideas, creencias y valores
compartidos, distinto al sistema social pero a la vez fuertemente interrelacionado con

éste.

Pero se considera que es Schein (1984) quien crea un modelo integrado de

estas dos escuelas en tres niveles:

e Primer nivel: Lo observable, lo que dicen que no es necesariamente lo que
creen, se encuentran la tecnologia, arte, patrones de comportamiento que se
ven y se escuchan y otros dificiles de interpretar si no se ven en concordancia

con los otros dos niveles.

e Segundo nivel: revela cémo las personas explican y racionalizan lo que hacen
y dicen como comunidad y como el primer nivel les hace sentido en ese

contexto.

e Tercer nivel: ideas y supuestos de las personas que gobiernan, su justificacion
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y su conducta son los que los miembros de la comunidad comparten; este nivel

explica los niveles primero y segundo.

Para Schein el estudio de la cultura requiere una perspectiva evolutiva y la
define como “... un patron de supuestos bésicos compartidos que el grupo aprende
en la medida que resuelve sus problemas de adaptacion externa e integracion interna,
que los ha trabajado lo suficiente para ser considerados como validos y, por lo tanto,
dignos de ser ensefiados a los nuevos miembros como la forma correcta de percibir,

pensar y sentir en relacién con esos problemas” (Schein, 1984: p.12).

Esta definicibn de Schein (1984) contiene varios elementos importantes. El
primero es que la cultura se refiere a la creacién de un grupo especifico. Se sefiala
como un proceso que ocurre a nivel grupal y no individual en la organizacién. Lo
segundo es que estos supuestos surgen como el resultado de lidiar con problemas
que son nuevos para el grupo. Esto es lo que Lawrence y Lorsch (1967) llamarian las
contingencias. Este proceso ocurre a través de la aceptacion de soluciones a estos

problemas que han podido resolver de forma exitosa.

En la antropologia cultural igualmente existen también un sinnimero de
definiciones, es importante hablar de buscar un acercamiento o punto de contacto
entre las definiciones que da esta ciencia y las incidencias que las mismas pueden
tener en las ciencias de la direccién, siendo la esencia la busqueda del término cultura

desde el punto de vista organizacional.

La mayor parte de estas definiciones de “cultura” se inscribe en el campo de
las ciencias etnogréficas, en las que de ordinario se identifica cultura con civilizacion,

designando una situacion social concreta o ambito socio-cultural.

Entre ellas, la primera y mas famosa fue formulada por Edward B. Tylor en su
obra Primitive Culture de 1871, quien inicia con una definicion de la cultura, “cultura

o civilizacion, en sentido etnografico amplio, es aquel todo complejo que incluye el
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conocimiento, las creencias, el arte, la moral, el derecho, las costumbres y
cualesquiera otros habitos y capacidades adquiridos por el hombre como un miembro
de la sociedad” (Tylor, 1871, p.1).

Actualmente es comun que se entienda por cultura el estilo de vida total que
incluye todos los modos pautados y recurrentes de pensar, sentir y actuar; cada uno
de esos dominios se puede diferenciar conforme a artefactos, técnicas y recursos

particulares.

Bueno y Santos, (2003 p. 45) en su trabajo Nuevas tecnologia y cultura,
exponen el hecho de que “... lareproduccion regularmente de determinados artefactos
implica que ya se habian estabilizado ciertas habilidades y actividades como
procedimientos normalizados que operaban la construccién de tales artefactos, es

decir, se habian desarrollado técnicas”.

Afirmando que se tienen técnicas cuando se puede estabilizar una serie
relativamente ordenada de acciones, es decir, cuando se puede convertir en una
rutina, ensefar, aprender, transmitir, generalizar. Ahondando en que las técnicas
basicamente constituyen artefactos operativos, o sea, constructos producidos por las
diversas actividades humanas que una vez estabilizados en un contexto cultural

modelan dichas actividades.

De hecho en las primeras culturas se encontraron ya desarrolladas, en su forma
originaria el conjunto de las modalidades técnicas fundamentales que podemos
denominar los dominios culturales basicos y estas son correspondientes a las técnicas

materiales, las técnicas simbdlicas, las técnicas organizativas y las biotécnicas.

De ahi que la gran diversidad de practicas humanas construye y transforma sus
propios entornos dando lugar a nuevas técnicas, artefactos, formas de organizacion,

discursos, etc., pudiéramos pensar entonces que el proceso de desarrollo de una
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cultura esté configurado por la continua interaccion transformadora entre humanos y

no humanos en los entramados de practicas y de entornos.

Ninguna cultura es completamente estable, en mayor o menor medida toda
cultura o subcultura produce innovaciones culturales (Abma, 2000); estas ultimas
pueden surgir en una cultura como el resultado de la produccion interna de sus propios
agentes innovadores o también mediante la apropiacion por parte de dichos agentes
de innovaciones procedentes de otras culturas, o a través de su imposicion debida a
agentes culturales externos. Pero para que las innovaciones de cualquier clase se
conviertan en parte integrante de la propia cultura, éstas deben de estabilizarse como
practicas y entornos propios, es decir, han de estandarizarse, aceptarse,

generalizarse e institucionalizarse como tales (Van den Berg & Wilderom, 2004).

2.1 Funciones de la cultura

La cultura tiene un papel que ayuda a definir las fronteras, es decir, establece las
diferencias entre una organizacion y las demas. Igualmente transmite un sentimiento
de identidad a los miembros de la organizacién y facilita la generacién de compromiso
con algo que va mas alla del mero interés individual. De hecho, la cultura ayuda a
mantener unida a la organizacion al proveer estandares de comportamiento de los
trabajadores; en una organizacion la cultura sirve como mecanismo que da sentido y
control, que guia y da forma a las actitudes y al comportamiento de los empleados, ya

gue define las reglas del juego.

Shoaib Khan (2015) en su trabajo Estructura organizacional centralizada y
descentralizada; refiriéndose a las caracteristicas considera que es “... poco practico
concentrar el poder y la autoridad de toma de decisiones en la parte superior de la
estructura organica en una organizacion geograficamente dispersa, se considera que
un enfoque centralizado no seria el mas adecuado, ya que las personas con la mayor
autoridad seran incapaces de supervisar directamente las operaciones sobre una

base diaria”. Hoy en dia, con la tendencia que existe hacia las organizaciones
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descentralizadas hace que la cultura sea mas importante que nunca, puesto que en
una organizacién muy grande y diversificada, es poco probable que un pufado de
personas posean todos los recursos para lograr todas las metas y objetivos de la

empresa.

En el trabajo, una cultura fuerte respaldada por reglas y reglamentos formales
garantiza que se actuara de una manera relativamente uniforme y predecible, de esta
forma el ambiente organizacional se refiere a las percepciones que comparten los

miembros de una organizacion sobre la empresa y el clima laboral (Denison, 1996).

Este aspecto de la cultura es como el espiritu de equipo a nivel organizacional
cuando todos tienen los mismos sentimientos generales acerca de lo que es
importante o de la forma en que estan resultando las cosas, el efecto de esas actitudes

es mas que la suma de las partes individuales.

La cultura puede aumentar el compromiso organizacional y la consistencia del
comportamiento del trabajador, lo que puedes ser benéfico para una organizacion,
Peters y Waterman (1988) profundizan en ello al mencionar el refuerzo positivo
(premiacion) funciona mejor que el refuerzo negativo (castigo), en su investigacion
concluyen que las empresas excelentes estimulan el trabajo autbnomo y emprendedor
de sus empleados. Adicionalmente, ellos observan que estas empresas mayormente
toleran los fracasos reconociendo que los experimentos no siempre funcionan y que
con frecuencia se deben intentar varias veces antes de alcanzar el éxito; cuando las
empresas respetan el individuo ofrecen a los trabajadores un buen entrenamiento,
estableciendo expectativas claras y razonables que permiten otorgarle al individuo

autonomia para tomar iniciativa y contribuir con su trabajo.
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2.2 Laculturay las organizaciones

A partir de los afios 70’s, la critica a muchas teorias que estaban en boga sobre las
organizaciones fue dando paso a la aparicion de un amplio interés sobre la cultura de
las organizaciones misma que a su vez ha dado lugar a una nueva perspectiva tedrica
centrando su atencion en el origen, difusion e interpretacion de los aspectos

simbdlicos de la vida organizativa.

A comienzos de los afios 80’s, se populariza el concepto de Cultura de la
organizacion, presentado como la nueva arma competitiva de las empresas
innovadoras, teniendo este concepto una importante acogida tanto en el mundo
académico como en el de la préactica de la gestion. Hoy en dia, la atencién a la cultura
no solo no ha disminuido, sino que se ha convertido en uno de los temas centrales de

estudio y accion en la vida de las organizaciones (Lucas y Garcia, 2002).

De hecho, la preocupacion por los aspectos culturales de las organizaciones
existe desde hace mucho tiempo (Lucas, 2013), por ejemplo, los experimentos
desarrollados por Elton Mayo en la fabrica de Hawthorne, aportan un concepto de
cultura donde se empiezan a reconocer aspectos de la realidad organizacional muy
interesantes acerca de los factores que inciden en el desempeiio del trabajador,
concluyendo que el ambiente del grupo al cual pertenece un individuo incide en la

percepcion que éste tiene sobre los aspectos objetivos de la organizacion

En el &mbito econémico empresarial fueron tres los factores principales que

propiciaron el interés por la cultura de las organizaciones (Lucas, 2013):

a) Eléxito de la empresa japonesa en su expansion internacional. Son numerosos
los ejemplos de empresas japonesas que a partir de los afios 60’s, mostraron
un comportamiento asombroso en términos de crecimiento y rentabilidad.

Cuando se trataba de explicar esa capacidad superior de las empresas
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b)

japonesas en todas las argumentaciones aparecian referencias a la distintiva

cultura japonesa del trabajo.

La creciente incertidumbre del entorno competitivo de la actividad empresarial
impulsa la reflexion sobre la identidad corporativa. Durante los ultimos cuarenta
afios las compafiias se han esforzado por adaptarse no tan solo a nuevas
demandas de los clientes y agentes sociales, sino sobre todo al ritmo de cambio
progresivo de las exigencias de la sociedad. La aparicion de sucesivas crisis
en sectores tradicionales y en compafiias consolidadas ha conducido a muchas
de ellas a una reflexion acerca de la eleccion de alternativas de negocio,
igualmente a la determinacion de la propia mision y valores que dan sentido a

su actividad corporativa.

La aparicion de organizaciones que han fundamentado su éxito en una cultura
fuerte. Corporaciones como Hewlett-Packard, Microsoft y algunos bancos con
influencia mundial son ejemplos notorios de gestidén alternativa, los principios
declarados por estas y otras compafiias de éxito en los afios 80’s se alejaban

de las formas convencionales de dirigir.

Destacando el trabajo de Peters y Waterman (1988) quienes en una investigacion
realizada en una época en la cual las empresas norteamericanas estaban bajo una
fuerte presién competitiva por parte de las empresas japonesas, desarrollaron una
recopilacion de las ideas y los sistemas de las empresas mas exitosas, para
compartirlas y ponerlas en practica en aquellas que no lo eran, y de esta manera

impulsar la competitividad.

Encontraron que las empresas excelentes eran muy buenas obteniendo

nameros, analizandolos y utilizadndolos para resolver problemas; sin embargo sus
directivos no se conformaron con el principio de la racionalidad y le dieron mayor

importancia a las cualidades “blandas” o humanas. Estas empresas entendieron que
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las personas no son siempre racionales y que los sentimientos con frecuencia motivan

a los clientes y empleados.

Determinando ambos investigadores que los factores que motivan e inspiran a
gerentes, empleados y a los clientes, no son necesariamente racionales ya que la
mayoria surgen del lado derecho del cerebro; un ejemplo de esto es la necesidad que
sienten las personas de sentirse ganadoras, es por ello que las empresas que

comprenden esto celebran los triunfos con recompensas y halagos.

Por otro lado, en el ambito social y politico de los afios 80’s hubo igualmente cambios

significativos que influyeron sobre la dimension cultural de las organizaciones.

a) La crisis del estado de bienestar favorece el redescubrimiento de dmbitos de
solidaridad primaria en la sociedad civil. La sociedad individualista de entonces
se abre progresivamente a la introduccion de nuevas formas de participacion
ciudadana que han dado lugar al crecimiento del asociacionismo en sus mas
variadas formas, el lugar de trabajo se entiende cada vez mas, como &mbito de
realizacion comunitaria y no s6lo como relacién instrumental para el logro de

un salario.

b) El crecimiento de la tendencia a concebir el éxito personal en términos de
calidad de vida y no sélo segun indicadores materiales. Mucha gente ya no
entiende el trabajo como fuente de ingresos, sino también como ocasion
expresiva de las propias capacidades y aptitudes; de ahi que si los participantes
ya no median su satisfaccion en términos meramente econdmicos, la

organizacion también debia abrirse a nuevos criterios de realizacion.

La cultura exhibe siempre un cierto grado de permanencia compatible con una
dindmica constante; los cambios culturales tienen una distension temporal propia,

diferente de la dindmica estructural.
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Antonio Lucas Marin (2013: p. 304) en su obra Sociologia de las organizaciones
afirma que “... los cambios sociales afectan a los contenidos culturales, pero las
transformaciones de la cultura son siempre mas lentas aunque también mas
profundas e influyentes que los cambios econdmicos o politicos”. Las organizaciones
vienen a ser sistemas sociales en los que los miembros desarrollan vinculos
reciprocos a partir de las tareas que desempefian, por esta razon, las organizaciones

pueden ser estudiadas como comunidades a escala.

En las organizaciones también surgen formas peculiares de mundos
normativos, modelos de realidad, cddigos de comunicacién y desarrollos técnicos

propios, es decir, las organizaciones tienden a desarrollar una cultura propia.

La cultura constituye el estilo propio de pensar, sentir, y reaccionar ante los
problemas que comparten los miembros de una organizacion y que se transmite a los
gue van entrando a lo largo del tiempo. En este sentido, la cultura viene a ser un factor
diferenciador entre las organizaciones, pues cada una va desarrollando su propio

estilo acorde a con la historia de su nacimiento, crecimiento y evolucion.

La cultura organizacional muestra la forma en que los empleados perciben las
caracteristicas de la cultura de una organizacion, es decir, se trata de un término
descriptivo; por lo mismo se espera que los individuos con diferentes antecedentes o
distintos niveles en la organizacion tiendan a describir la cultura organizacional en

términos similares (Meyerson, 1987).

2.3 Fortaleza en la cultura de la organizacion

No siempre es facil para un adulto comenzar a trabajar en una organizacioén, ni
tampoco es facil adaptarse al nuevo lugar de trabajo, el proceso por el cual un

individuo llega a ser miembro funcional de la organizacion es un auténtico proceso de
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socializacion. Esto significa adquirir la cultura de la organizacidén para ser capaz de

desempeniar los roles prescritos a sus miembros.

Considerando que la realidad de la vida cotidiana es una construccion
intersubjetiva, un mundo compartido, lo que presupone procesos de interaccion y
comunicacién mediante los cuales comparto con los otros y experimento a los otros.
Berger y Luckman (1991: p. 39) afirman que “es una realidad que se expresa como
un mundo dado, naturalizado, por referirse a un mundo que es comun a muchos

hombres".

Se aprehende al otro, a los sucesos, acontecimientos y objetos por medio de
esquemas que se vuelven progresivamente andnimos en la medida que se alejan del
aqui y del ahora, de la situacion cara a cara; es decir, que el conocimiento se construye
y reconstruye no soOlo con y mediante los semejantes con quienes se establece
interaccidn directa, sino con los contemporaneos y no solo con ellos sino con los

antecesores y sucesores.

Sucede que en los procesos de socializacibn comunmente se encuentran
dificultades y que para Lucas (2013: p. 34), “hay diferencias entre los modelos de
conducta propuestos por la organizacion y el comportamiento de sus miembros,
incluso muchas veces grandes diferencias”. En términos generales, podria decirse
que la asimilacion de la cultura de la organizaciéon por los sujetos no es nunca
completa o perfecta puesto que hay problemas que dificultan la adaptaciéon de la
realidad subjetiva de la personalidad del nuevo miembro, a la realidad objetiva de la
cultura que se manifiesta cuando el hombre se transforma al transformar algun
aspecto de la realidad, el individuo se dinamiza interiormente, crece, se expande, se

proyecta y al mismo tiempo se considera realizado plenamente.

Anteriormente en este documento se ha mencionado que Schein (1984)
sostiene que la cultura se refiere a la creacion de un grupo especifico y la sefiala como

un proceso que ocurre a nivel grupal, no individual en la organizacion. Este proceso
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ocurre a través de la aceptacion de soluciones a problemas que han podido resolver
de forma exitosa y es observable que los enfoques de solucion surgen del bagaje
educativo, experiencias pasadas, supuestos personales, y factores de personalidad

del lider del grupo.

El lider asegura al proveer refuerzos adecuados explicitos e implicitos, la
aceptacion del curso de accion sugerido; el lider puede emplear una variedad de
mecanismos para lograr este efecto de refuerzo entre los cuales se destacan tres
(Schein, 1984):

1. Cosas a las cuales los lideres le prestan atencion.

2. Lareaccion de los lideres a eventos criticos y el modelado.

3. El grupo estara atento a lo que el lider hace y no necesariamente a lo

que el lider dice.

Puede haber entonces una distancia notable entre la cultura que la
organizacién quiere difundir y los valores, normas, significados y comportamiento, que
de hecho se viven en una organizacion; la razén es que los empleados desempefian
los roles que les corresponden de acuerdo no tanto con las directrices definidas por la
direccion, sino como lo determine su propia interpretacion de las pautas de conducta
gue realmente observan en cada empresa. Asi, ademas de la cultura oficial promovida
por los lideres surgen a menudo subculturas, e incluso contraculturas, como resultado
de la vida cotidiana de los diversos grupos presentes en la organizacion (Burrel y
Morgan, 1979).

Se entiende que una organizacion es mas efectiva en la medida que las
caracteristicas de los empleados se emparejan con las de la organizacion, ademas el
proceso de socializacion una vez que el empleado es reclutado se vuelve sumamente

importante, ya que es cuando el empleado mediante la influencia del grupo puede
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llegar a sustituir valores personales por los de la organizacién (Pascale, 1984). La
socializacion igualmente es un factor clave para lograr enlazar los intereses
personales de ese empleado nuevo con las metas organizacionales, es aqui donde el
lider tiene un rol predominante en reforzar los elementos de la cultura para lograr su
mantenimiento y puede reforzar también este proceso mediante recompensas de

diversos tipos.

La nocion de organizacion moderna ha implicado entonces, el establecimiento
de un orden racional a través de la implementacion de tecnologias sociales, lo que
lleva a la idea de que organizar es un proceso de construccion de un orden social para

el logro de unos fines especificos en un contexto particular.

En esa medida, de acuerdo a Garcia A. (2006), los conceptos de organizacion
y cultura son equivalentes ya que organizar implica el establecimiento de un orden a
partir de procesos de instruccion, educacion, aplicacion de tecnologias sociales y
conocimientos expertos, procesos a través de los cuales ciertos significados logran
volverse hegemonicos y en la medida en que se vuelven hegemaonicos tienen efectos

materiales (comportamientos, rituales, procedimientos).

Para la posible modificacion cultural en una organizacion tiene que saberse
como se formd en sus inicios la cultura, ya que cuando se logran cambios en la
conducta de los trabajadores no significa que se estén produciendo cambios en la
cultura, esto es, que la pura coaccion de los empleados no produce el cambio
deseado. El papel que juega el lider es esencial pero no tiene el poder completo del
cambio cultural, ya que los individuos pueden responder a la presion por parte de sus
lideres y exhibir una conducta no esperada, o sea, que hay patrones de conducta que
se pueden producir independientemente de la cultura pero que son temporales y no

necesariamente llevan a un cambio cultural permanente.

Sathe (1985) considera que la fortaleza en la cultura se mide en términos de

tres consideraciones: (a).- el nUmero de supuestos significativos presentes en la
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organizacioén, (b).- la medida en la cual los miembros de la organizaciébn comparten
esos supuestos y (c).-el grado en que los miembros de la organizacion ordenan o

colocan en orden prioritario esos supuestos.

Sathe considera que las culturas fuertes existen cuando se comparten multiples
supuestos y son ordenados de forma similar por los miembros de la organizacion; sin
embargo algunos investigadores asocian a la fortaleza de la cultura con un
desemperio superior en la organizacién, mencionando que en general es importante
alinear los valores y creencias de los empleados con los de la organizacion, lo cual
promueve consistencia en la toma de decisiones y en la continuidad, asi como mayor
claridad para la consecucion de la mision de la firma; otros investigadores indican que
la cultura puede ser un pasivo que retrase las metas organizacionales dependiendo

de como se ha formado y en qué valores se cimento.

Sathe manifiesta que esto ocurre porgue hay ciertas variables que impactan la

fortaleza de la cultura organizacional tales como:

e El efecto de las comunidades ocupacionales (Van Maanen & Barley,
1984): la gente que trabaja en lineas similares de trabajo comparten
ciertos elementos que los alinea mas entre ellos mismos que con la

mision, vision y valores de la firma.

e Divisibn por departamentos (Lawrence & Lorsh, 1967): limita la
posibilidad de crear una cultura corporativa unificada y poderosa por las

diferencias en prioridades de los distintos departamentos.

e Diferencias en valores por niveles jerarquicos (Kovach, 1986): los
supuestos y valores que se poseen son distintos dependiendo del nivel
corporativo, los gerentes en niveles altos poseen valores distintos a un

empleado de linea.
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e Subculturas (Martin & Siehl, 1983): algunas sub-culturas ayudan a
reforzar la cultura principal pero otras pueden debilitar el fundamento de

valores que la organizacion desea promover.

e Inmutabilidad de valores personales (Sathe, 1985): es dificil cambiar
ciertos valores que traemos desde nuestra formacion para adaptarlos a
los valores de la firma si hay choque entre ambos.

Esto plantea que el problema de cambio permanente en la cultura
organizacional se encuentra con que a mayor fortaleza en la cultura organizacional
mayor sera la dificultad de crear cambios. Se puede pensar entonces que la fortaleza
de la cultura esta determinada por la congruencia de la gente con los valores,
creencias y elementos de esa cultura; ya que si los cambios chocan de frente con las
creencias y valores primarios del individuo, es muy dificil hacer cambios porque es lo

gue nos define como seres humanos.

Otro asunto que esta presente en el mundo tecnoldgico, informatizado y
globalizado actual, es que el conocimiento es una de las principales fuentes de poder
y de ahi que la competitividad, el profesionalismo y el correcto uso del planeamiento
tactico y estratégico se han vuelto de caracter fundamental para la supervivencia de
las organizaciones, (Bell, 2006). Aunque se observa que hoy generalmente las
organizaciones que desean sobrevivir lo hacen aunque sea por instinto, centrdndose
mayormente en sus competidores, esto refleja que se busca ganar la batalla contra el
competidor, ocupando la mejor posicion estratégica posible en la mente de los clientes

y manteneniendo ese posicionamiento a través del tiempo mediante distintas tacticas.

Esto igualmente nos lleva a observar que la toma de decisiones cada vez se
vuelve mas compleja debido al nimero de variables que se deben considerar, ya que
las reglas del juego cambian constantemente y que las organizaciones como las
personas gue las manejan deberian estar preparadas y ser lo suficientemente flexibles

para asumirlas y aceptarlas. La organizacion se encuentra asi con la necesidad de
73



innovar para ser competitivos en un contexto donde las alianzas estratégicas, se han
convertido en la principal posibilidad de sobrevivir y de preservar o incrementar su
participacion en el mercado, la innovacion se convierte en una de las mas fuertes

presiones que se ejercen sobre las organizaciones, (Burgelman et al, 2009).

En general, se presenta que cuando los directivos a través de cambios
estructurales pretenden dotar a la organizacién de una nueva cultura, estos cambios
los acompafian con un proceso de reingenieria, es decir, han tenido que recurrir a una
total restructuracion de la empresa a fin de adaptarla a los nuevos requerimientos de

su realidad.

Querer cambiar la cultura de una organizacién, pudiera representar una tarea
sumamente ardua y compleja que requiere la concentracion de todos los instrumentos
disponibles para lograr un resultado acorde a las metas establecidas. Es un proceso
gue pudiera llevar varios afios y acompafado de inversiones fuertes, entre otras cosas
en gastos de personal, ya que muchos trabajadores seguramente tienen que ser
despedidos en razon de que no aceptan las nuevas reglas del juego (Burack, 1990);
o bien ese despido se realiza porgque la tecnologia empleada requiere de menos
personal. Aun cuando tal vez sea necesario una mayor inversion en la capacitacion,
el proceso no esta exento de ruidos que se producen durante el cambio y que van
desde los rumores hasta el ausentismo y en algunos casos criticos se pudieran

presentar huelgas.

Sin olvidar que la cultura es un sistema de valores y creencias que se ha
formado mediante la solucién de problemas especificos, liderados y reforzados con
distintas herramientas como compensacion y participacion, estas herramientas no
deben incluir de ninguna forma la coercion o el control que representan practicas
inhumanas y que sélo crean una conducta de cumplimiento, no el compromiso real de
los empleados. Esto es especialmente cierto cuando hablamos de empleados con

diversidad étnica y valores que son inmutables e inherentes a esa cultura.
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Teniendo presente que los lideres bajo ningun concepto deberian tratar de
imponer valores en la organizacion, un cambio de los valores debe surgir como parte
del proceso de crear consenso, escuchar, apreciar distintos puntos de vista y practicar

la solucion de conflictos (Gross, 2010).

Para la organizacion estas soluciones de problemas se convierten en una
practica de realizar las cosas una y otra vez hasta que forman parte de la conciencia
del grupo, de modo que se llevan a cabo estos procesos a nivel inconsciente; para
crear una cultura alineada entre los valores personales de los empleados y los de la
organizacion, la seleccion de los mismos es critica, por ello se deberia contar con
empleados que tengan no solo las destrezas requeridas sino con valores congruentes
a la organizacion, esto finalmente facilitaria una cultura relativamente fuerte que si se

mantiene, puede aportar al mejor desempefio de la firma.

Por razones econdmicas fundamentalmente, en la actualidad muchas
compafias estan aplanando su estructura funcional, entre otras razones para
adaptarse mejor a los nuevos tiempos y a los mercados cambiantes, se extienden en
redes de componentes separados, a menudo geograficamente dispersas, la

corporacion horizontal esta cada vez mas presente (Chandler, 1962).

En una organizacion mas plana se cuenta con menos niveles de toma de

decisiones, lo que tiene dos consecuencias:

e En primer lugar, las personas reciben el poder de tomar decisiones para las
gue con anterioridad debian dirigirse a la autoridad superior, asi los equipos
organizados alrededor de los procesos y no los departamentos, son la base de

la organizacion horizontal.

e En segundo lugar se saca mejor provecho a la direccion intermedia, que ahora

se encuentra con nuevas responsabilidades y es en este nivel que se deberan
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tomar decisiones que antes correspondian a niveles superiores en la cadena

de mando.

Esta nueva forma de organizacion hace que desaparezcan algunas tareas
tradicionales de la direccién y aparecen otras nuevas, aqui la posicion del gerente
segun Chandler (1962) se vuelve mas ambigua, menos facil de definir.

En un sistema jerarquico, las lineas de autoridad estan claras y definidas para
todos, en donde los gerentes deben apoyarse para su trabajo en su propia capacidad
para influir en los demas. Como una estrategia moderna, cada vez mas se estan
creando en las empresas equipos de trabajo orientados a objetivos concretos para
resolver problemas, introducir productos en el mercado y trabajar con proveedores y

clientes.

De acuerdo a Chandler, estos equipos de trabajo se organizan libremente a
través de departamentos y las funciones que realizan; en la administracion moderna
para gestionar tales equipos, participar en ellos y obtener de los mismos los mejores
resultados, se requiere una gama de habilidades de direccion, donde se valoran

preferiblemente la capacidad y la pericia.

En otro orden de ideas encontramos el concepto de cultura organizacional, que
tiene una elaboracién relativamente reciente, se ubica su génesis en los Estados
Unidos de Norteamérica y luego en Canada, y adquiere un singular significado en
Europa. Sobre el particular puede afirmarse que la conducta individual y la conducta
de la organizacion son el reflejo de la cultura y, que en los actores son programaciones

mentales que orientan su actuacion dentro de la organizacion.

En tal sentido hemos visto anteriormente que para Schein la cultura
organizacional se refiere al conjunto de valores, necesidades expectativas, creencias,
politicas y normas aceptadas y practicadas por ellas, asi mismo distingue varios

niveles de cultura basados en:
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a) supuestos basicos;
b) valores o ideologias;
c) artefactos (jergas, historias, rituales y decoracion);

d) practicas.

Los artefactos y las practicas expresan los valores e ideologias gerenciales.

Llegando a afirmar Schein que al cultivarse una cultura en la organizacion
sustentada por sus valores, se persigue que todos los integrantes desarrollen una
identificacion con los propdsitos estratégicos de la organizacion y desplieguen
conductas direccionadas a ser autocontroladas, es decir, que una cultura es el modo

particular de hacer las cosas en un entorno especifico.

Existe alguna evidencia de que algunas organizaciones latinoamericanas han
estado en una continua transformacion desde el modelo de la modernidad hacia uno
de la posmodernidad. Kras (1991) ha reportado estos cambios organizacionales tales
como la conciencia por la calidad y la orientacién al mercado, planeacién de los
esfuerzos organizacionales, pensamiento estratégico, control y seguimiento a través
de la evaluacion del desempefio, participacion del personal, trabajo en equipos,
entrenamiento y desarrollo de los recursos humanos, conciencia y practica de empleo
de tecnologia avanzada, transmisién del mejoramiento y valores participativos, entre

otros.

Sin embargo, si se toma un ejemplo como el caso mexicano donde ha sido muy
importante en todos los sentidos la forma como ha sido implementado el Tratado de
Libre Comercio (TLCAN) con Estados Unidos y Canada, hay que recordar que han
sido destruidas organizaciones modernas, industrias locales y actores sociales, dando

paso a una crisis econémica, politica y social.
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Vargas-Hernandez (2012), hablando de las organizaciones posmodernas en
México, considera que algunos analistas tales como Hirst y Thompson (1966) asi
como Husson (1996) opinan que a pesar de que México es un socio del TLCAN y por
tanto forma parte del area comercial de Norteamérica, todavia pertenece al esquema
del Sur como se demuestra por la creciente pobreza del sector rural, la tendencia
hacia la bancarrota de pequefias y medianas empresas, la creciente y sin ningun

control economia informal, la pobreza de los grupos indigenas, etc.

Desde 1988, algunos sectores de la industria manufacturera han estado
registrando retiros de inversiones y se han convertido en el principal problema a
resolver por la actual estrategia orientada hacia los mercados internacionales; por
tanto, el TLCAN solo ha privilegiado el desarrollo de las compafiias transnacionales y

algunas de las grandes empresas mexicanas.

La nocion de un desarrollo desigual y combinado es perfectamente aplicada al
capitalismo contemporaneo en términos de Husson (1996), quien de hecho encuentra
que la dialéctica fraccionalizacion/integracion, aparece como el principal movimiento
de la economia global, pero que ha perdido su capacidad para profundizar la extension
de su l6gica a los demas estratos sociales y a las areas geograficas correspondientes;
ejercitando un aislamiento sistematico y rechazando cualquier cosa que no tenga éxito

para integrarse a su légica.

En otras palabras, existe un mundo posmoderno de realidades parciales y
subjetivas donde el mundo posmoderno es el mundo de las vias de alta velocidad,
mientras que el mundo tradicional fue un mundo de caminos. Caminos y veredas que
han desaparecido de la mente humana incluso antes que desapareciera el escenario,
la vida del hombre moderno se ha convertido en una via de alta velocidad, siendo un

espacio intrascendente para ser seguido por una mejor eficiencia posible.

Por lo tanto, con el arribo del posmodernismo a las organizaciones

latinoamericanas, las ideas basicas del modernismo no son mas validas si las
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organizaciones quieren ser competitivas en un mundo mas interdependiente y
globalizado, tal como asegura Serralde (1994), repentinamente las organizaciones
estan pasando de una época en la cual el orden pertenecia al sistema y era necesario
aceptar las reglas, a una nueva era en donde los sistemas han sido subordinados a la

fuerza de las diferencias individuales.

De esta manera la cultura se aprende conformando un cuerpo de tradiciones
inmersas dentro de esa sociedad que se transmite a través de una comunicacion
constante, medio por el cual se mantiene y modifica (Valenilla S., 2006) donde en los
problemas organizativos se observan elementos estructurales, funcionales y de

talento humano.

En resumen encontramos que la cultura organizacional est4 basada en las
presunciones y creencias basicas que construyen sus miembros en una época de
cambio donde las organizaciones se ven enfrentadas a utilizar estrategias
competitivas para triunfar en el mercado e impulsar innovaciones, las empresas

encuentran en la cultura organizacional una fortaleza.

2.4 Cambios en la cultura en las organizaciones

Una perspectiva para el estudio de la cultura en las organizaciones es la que se centra
en el origen de los valores y actitudes peculiares como consecuencia de la accion
pionera de sus fundadores. La cultura de la organizacion se forma entonces, por la
influencia de los fundadores, asi como por la asimilacién y reproduccién de sus valores
y modos de hacer por parte de los lideres y de los empleados a lo largo del tiempo;
en suma es el estilo de cada compafiia que los directivos, colaboradores y sucesores

del fundador tratan de fomentar.

Stefanova y Lucas (2010), sostienen que la cultura se identifica con la forma de

ser de una organizacion y que se manifiesta en las respuestas especificas ante los
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problemas y las oportunidades de gestion con que se enfrenta. Estas actuaciones son
asumidas mas o menos conscientemente en forma de creencias colectivas, que se

transmiten y ensefian a los nuevos miembros como una manera de ser, vivir y actuar.

El impulso inicial surge del comportamiento desarrollado por los iniciadores de
las actividades que marcan un camino observable para sus seguidores, de ahi que
Schein (1988) considera que una de las tareas del liderazgo consiste precisamente
en la creacion, conduccién o destruccion de la cultura, esto es que la cultura y el
liderazgo no pueden entenderse por separado; por eso los compromisos asumidos y
desarrollados por los lideres definen la identidad de la organizacion y operan al mismo

tiempo como factores de adaptacion al entorno.

El grado de estabilidad y orden alcanzado por la organizacion a través del
establecimiento y consolidacién de sus rituales, normas, rutinas, comportamientos,
expresiones, permite el logro de las metas de la organizacion (Schein, 1988). Sin
embargo, debido al cambio del entorno organizacional y a la complejidad de las
situaciones llega un punto en que estos significados compartidos producto de
aprendizajes pasados no pueden seguir dando sentido al presente; de esta forma,
estos ordenes establecidos deben cuestionarse en la medida en que no permitan la

viabilidad organizacional.

Para analizar la cultura organizacional, nos debemos situar en el contexto
donde las organizaciones estan inmersas, pues la cultura no es simplemente el
conjunto de creencias compartidas por un grupo de trabajadores, sino un producto
anclado en aparatos institucionales y, que posee por tanto una materialidad especifica
(Garcia A., 2006).

Un proceso de cambio cultural implica, tanto la produccién de innovaciones en
formas de nuevas técnicas y artefactos, asi como la estabilizacién de las mismas con
practicas y entornos de sistemas culturales y subculturas dentro de la propia cultura

global. Nuevas practicas pueden establecer de manera generalizada nuevos entornos
80



y nuevas formas de vida, de accidén e interaccion en que las practicas segun los
procedimientos tradicionales resultan inapropiadas y quedan excluidas de una

integracion (Bueno y Santos, 2003).

Los factores de disefio tales como la seleccion de personas, tareas,
organizacion formal y el ambiente externo son criticas en el proceso de cambio
cultural. Encontramos que las personas responden en forma limitada a motivadores
externos, la conducta exhibida no es permanente, esto crea incomodidad psicoldgica
entre los empleados que buscaran una justificacion racional para su conducta (lo hago
porque me pagan para hacerlo). De esto se observa que la cultura se resiste al cambio
y si es fuerte va a crear conflicto y retrasar los procesos en la organizacion; entonces
el conflicto se manifiesta en renuncias, tardanzas, baja motivacion, baja productividad

y otros.

Eric Feigenbaum (2010) en su obra Teoria del conflicto organizacional, afirma
gue algunos conflictos entre los empleados no tienen nada que ver con las
personalidades, sino que se deben a circunstancias relacionadas con sus funciones y

deberes puesto que las personas no dejan de ser personas en el trabajo.

El conflicto visto de esta forma, es inevitable, en la Teoria del conflicto
organizacional se manifiesta que hay varios tipos de conflictos dentro de una
organizacion, siendo la forma interpersonal sélo uno de los tipos, los departamentos
en una organizacion presentan conflictos entre si, las gerencias tienen luchas de

poder y las organizaciones aun tienen conflictos con otras organizaciones.

Pueden surgir fricciones cuando algunas personas se ven obligadas a trabajar
juntas para alcanzar metas o para compartir espacio de trabajo en una base constante
(Feigenbaum, 2010); esto es porque ellas simplemente no se mezclan, tal vez fuera
del trabajo elegirian no socializar ni interactuar, estos empleados si no se ven
obligados a tratar unos con otros podrian tener una conversacion amable y educada

como conocidos.
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Se observa que los conflictos entre los grupos, por lo general, se producen
debido a los roles y funciones de los equipos y departamentos; ambos estan tratando
de hacer su trabajo, pero de alguna manera chocan entre si y las organizaciones no

estan exentas de vivir este tipo de situaciones.

Pudiéramos pensar entonces que en lugar de la coaccion, el proceso de cambio
cultural se puede lograr a través de una intervencion efectiva explorando otras
alternativas de solucion a los problemas, dentro de lo que es aceptado por sus

miembros, hacer en esa organizacion.

Destaca Schein (1984) que es importante enfatizar que el lider tiene un rol
esencial pero que no tiene poder completo de cambio, si un lider pretende cambiarlo
todo muy abruptamente sin decir el porqué de estos cambios, y cuales son las
consecuencias de no hacerlo de esta nueva forma, el seguidor a su vez no ve que la
conducta es contingente a nada; esto significa que la intervencion del lider tiene sus

limitaciones.

Del liderazgo se ha hablado mucho, debido a su importancia en la historia de
las organizaciones, ya sean sociales, politicas y hasta incluso militares. Siempre ha
sido un tema debatido, sin embargo, no importando si el lider en la organizacién nace
o0 se hace, es indudable que la gente lider es valorada en su empresa por ser impulsor
y generador de valor agregado en ella.

Cabe mencionar que el liderazgo adopta dos formas:
1. Liderazgo formal, que es el que ejercen las personas nombradas o

elegidas para ocupar puestos de autoridad formal dentro de las

organizaciones, y
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2. liderazgo informal, que ejercen las personas que llegan a tener influencia
debido a que poseen habilidades especiales que satisfacen las

necesidades de recursos de otros.

Algunos especialistas ven al liderazgo como una actividad amplia y visionaria
que trata de discernir la competencia y valores caracteristicos de una organizacion,
en este sentido se puede interpretar y analizar el liderazgo desde otras dos
perspectivas: como cualidad personal del lider y como una funcion dentro de una

organizacion, comunidad o sociedad.

La segunda perspectiva es la que tiende a predominar como estudio del
liderazgo, por lo que se puede entender al liderazgo como un proceso de interaccion
entre personas en el cual una de ellas conduce, mediante su influencia personal y
poder, las energias, potencialidades y actividades de un grupo para alcanzar una meta
comun a fin de transformar tanto a la empresa como a las personas que colaboran en
ella (Noriega, 2008).

En otro orden de ideas, encontramos que de acuerdo a Hofstede (1999) existen
cuatro dimensiones acerca de la cultura, pero s6lo una que esta la relacionada con la
distribucion del poder y el control de la incertidumbre es la que afecta la manera de
pensar en las organizaciones. Dependiendo de los valores implicitos los miembros de
la organizacion tendran modelos de la estructura de la organizacion e interpretaran
coémo se distribuye el poder en ella, hacia donde debe ir y cdmo se deben solucionar

los problemas.

Goffee y Jones (2001) por su parte afirman que actualmente el modelo
corporativo basado en las 6rdenes y el férreo control se encuentra amenazado, esto
es debido a que sus numerosos estratos jerarquicos pudieron funcionar bien en otros
tiempos, pero que en la actualidad estamos inmersos en una era en la que predomina

la transferencia de conocimientos, y por ende el aprendizaje y la respuesta rapida a
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las necesidades del mercado son factores fundamentales y decisivos para el éxito de

los proyectos empresariales.

Simon (1982) considera que es manifiesta en las organizaciones muy pequefias
la influencia de todos los supervisores sobre los empleados operativos pues es de
forma directa, pero en las unidades de cierto volumen se interponen entre los
supervisores de la escala superior y los empleados operativos, varios niveles de
supervisores intermedios, mismos que estan sujetos a influencias de otros niveles mas
altos y que transmiten, elaboran y modifican esas influencias antes que lleguen a los

empleados operativos.

Igualmente menciona Simon que el estudio de la organizacion debe centrar la
atencién sobre el empleado operativo, porque el éxito de la estructura sera juzgado
por su funcionamiento dentro de la misma. Esto es, que la mejor manera de lograr una
vision intensa de la estructura y del funcionamiento de una organizacion es analizar la
manera en que las decisiones y el comportamiento de esos empleados se ven influidos

dentro de y por la organizacion.

Desde el campo de la Administracién se observa a la estructura organizacional
como el marco que define las lineas claras de las responsabilidades del liderazgo y
del personal en cualquier empresa, siendo la clave para ayudar a los empleados y los
clientes saber con quién hablar en diferentes situaciones, asi como ayudar a agrupar
a las personas en los departamentos afines; observandose una tendencia hacia las
estructuras organizativas horizontales con pocos o ningun nivel de gestién entre los

empleados de nivel directivo y el personal.

De ahi que la organizacion horizontal tiende a supervisar menos a los
empleados a la vez que promociona una mayor participacién de ellos en el proceso
de toma de decisiones elevando el nivel de responsabilidad de los empleados en la
organizacion, es decir, como grupo se les exige no so6lo la adopcion de decisiones

correctas, sino también una mayor interrelacion entre sus miembros.
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2.5 La cultura organizacional

Los tedricos de la Organizacion en los ultimos afios, han admitido la influencia que la
cultura desempefia en los miembros de una organizacion, como una variable
significativa dentro del campo del comportamiento organizacional. EI concepto de
cultura organizacional no posee un significado Unico, sino una diversidad que va

desde definiciones muy restringidas a las muy amplias

La cultura organizacional se ha definido de muchas maneras por diversos
autores e investigadores, Segun Bagraim (2001) no existe una Unica definicion
universalmente aceptada del término y esto ha dado lugar a una gran confusion
conceptual y a la ambigliedad en la literatura. En el nivel mas fundamental
encontramos que la cultura organizacional se refiere a un conjunto de valores que son
compartidos por un grupo de personas y que persisten en el tiempo incluso cuando

hay un cambio en los miembros del grupo.

Otra manera de expresar lo anterior lo manifiesta Kotter (1995) al observar que
en el fondo del comportamiento organizacional, se encuentra un conjunto de ideas
(creencias) y principios (valores), que son la médula de la cultura porque le dan sentido

y consistencia a la conducta.

Una cultura organizacional se forma como resultado de las soluciones a los
problemas que el grupo se enfrenta, por lo tanto, la cultura organizacional también se
puede definir como la solucién a los problemas que un grupo va a enfrentar, Schein
(1984) en su definicion identifica dos tipos de problemas a los que un grupo puede
enfrentar, siendo el primer tipo de problema relacionado con la supervivencia basica
del grupo. Esto incluye los problemas relacionados con su tarea funcion béasica
primaria y la mision ultima del grupo. El segundo tipo de problema esta relacionado

con la capacidad del grupo para funcionar como un grupo.
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De alguna manera segun Van der Post et al (1998) la cultura est4 relacionada
a un grupo como lo esta la personalidad a un individuo, aunque ambas tengan
origenes y manifestaciones diferentes. Cuando una cultura es fuerte pareciera que
hay una personalidad que trasciende a las individualidades que conforman a la

organizacion y que entonces ésta se moviera como un solo ente.

Este comportamiento mas o menos homogéneo de las personas que
pertenecen a algunas organizaciones y que las hace trabajar, decidir e
interrelacionarse de una manera muy parecida, es la parte mas visible de la cultura, y
en cierto sentido la mas importante; dado que ese patron conductual determina la
capacidad de la organizacion para responder adecuadamente a los retos de su
entorno, asi como satisfacer las necesidades de su mercado y mantener las

condiciones que aseguraran su competitividad.

Van den Berg y Wilderom (2004: p. 53) por otro lado definen a la cultura
organizacional “... como las percepciones compartidas de las practicas de trabajo de
la organizacion dentro de las unidades organizativas que pueden diferir de otras
unidades de la organizacion”. Esto es, que los valores organizacionales se expresan
en practicas organizacionales que se pueden derivar de la practica existente dentro
de la unidad de organizacion, departamento o trabajo, considerando que este punto
de vista es la declaracion de apoyo a Schein en el sentido de que “no puede haber

una cultura a menos que haya un grupo que la posee” (1984, p3).

Segun Schein (1984) un grupo dado es un conjunto de personas que han
estado juntos el tiempo suficiente para haber compartido problemas significativos, que
tuvieron la oportunidad de resolver estos problemas y finalmente que estas soluciones
las han tomado los nuevos miembros. La cultura organizacional vista asi es la manera
en que actuan los integrantes de un grupo u organizacién y tiene su origen en un

conjunto de creencias y valores compartidos.
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De esta forma, Boissin (2000) destaca la cooperacidon como uno de los valores
mas preciados en un sistema cultural, adicionalmente Kotter (1988) la considera como
el grupo de normas o maneras de comportamiento que un grupo de personas han

desarrollado a lo largo de los afios.

Destaca en las paginas anteriores que la cultura organizacional proporciona un
marco comun de referencia que permite tener una concepcibn mas 0 menos
homogénea de la realidad y por lo tanto un patron similar de comportamientos ante
situaciones especificas, es el como se piensan y hacen las cosas aqui, toda
organizacion tiene una cultura organizacional que la distingue, inclusive aquellas

compafias que han fracasado.

Conforme a Pérez y Diaz (2000), la cultura organizacional y su complejidad es
uno de los aspectos fundamentales para entender el éxito o fracaso de muchas
organizaciones y una herramienta critica para potenciar la competitividad de las
empresas; considerando que asi como la sociedad tiene una herencia cultural, las
organizaciones poseen patrones distintivos de sentimientos y creencias colectivas que

son transmitidas a los nuevos miembros del grupo

Robbins (1987) en su trabajo Comportamiento Organizacional sostiene que la
cultura es elusiva, intangible, implicita y se da por sentado su existencia; indicando
que la cultura fortalece el compromiso organizacional y aumenta la congruencia del
comportamiento del empleado, y que eso repercute de alguna manera en la
organizacién. También afirma que desde el punto de vista del empleado la cultura es
atil porque aminora la ambigtiedad ya que le indica cdmo hacer las cosas y lo que

para la organizacion es importante, en otras palabras, define las reglas de juego.

Se observa gque a partir de la década de los ochentas, aumento el interés por
la cultura organizacional, se incrementaron los autores que defienden el conocimiento
de la cultura organizacional como una forma de actuar dentro de una organizacion. La

cultura organizacional representa una percepcion comun por parte de los miembros
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de una organizacion de ser un sistema de significados compartidos, motivo por el cual
los individuos con diferente formacion o distintos niveles dentro de una organizacion

tienden a describir la cultura de la misma en términos semejantes (Handy, 1985).

Esto representa que el estudio de la cultura permite al investigador comprender
las relaciones de poder, las reglas no escritas y lo que es tenido como verdad
generalmente aceptada. Destacando que la mayoria de las organizaciones tienen una
cultura dominante y por consiguiente se presentan también diversas subculturas
(Robbins, 1987); asi mismo, las subculturas tienden a desarrollarse en las
organizaciones para reflejar problemas o experiencias comunes que enfrentan los

integrantes de un mismo departamento o lugar (Schein, 1984).

Silas organizaciones tan sélo estuvieran compuestas por subculturas diversas,
la cultura organizacional como variable independiente seria mucho menos poderosa,
sin embargo, las subculturas también pueden influir en la conducta de los miembros.
Esto representa que si las organizaciones carecen de una cultura dominante y se
componen sélo de un conjunto de subculturas, el valor de la cultura organizacional
como variable independiente disminuird de manera considerable, porque no habra una
interpretacion uniforme de lo que constituye un comportamiento correcto o incorrecto
(Robbins, 1987), concluyendo que es el significado compartido de la cultura el aspecto

gue hace de ella un potente medio para orientar y modelar la conducta.

Cuando en una organizacion se pretende lograr un cambio cultural se debe
evaluar entre otras cosas la estructura, los procesos y sistemas existentes y buscar
nuevas formas de responder a los retos o soluciones de problemas en conjunto; esto
lleva al proceso puro de creacion de la cultura como al principio, cuando con los
cambios culturales se buscan soluciones nuevas debido a un cambio en el ambiente

externo como cuando se presenta una fusion (Cisneros, 2003).
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En esencia el cambio cultural que se deriva de este cambio en la estructura,

procesos y sistemas que lleva a patrones de conducta distintos, nuevos supuestos,

nuevas normas y formas de responder a los retos del nuevo ambiente externo. Se

replantean y se repiensan las estructuras asi como los procesos y los sistemas, pero

esto tiene que generarse de la intimidad misma de los grupos que interactian dia a

dia en la solucion de problemas. Esto es palpable en organizaciones con culturas

sumamente fuertes o donde hay extrema congruencia o apego de la gente con los

valores, creencias y otros elementos de esta cultura.

Por otro lado, continuando con las ideas de Schein (1984) hay tres etapas en

la vida de la organizacién que impactan el proceso de la intervencion cultural.

La etapainicial, que es donde los miembros jovenes de la organizacion
estan creando las bases de la operacion y no es momento para introducir

cambios.

La otra etapa es la vida media de la organizacién donde la cultura puede
requerir cambios para permitir modificaciones que respondan a las
contingencias del ambiente externo, esta etapa demanda sensibilidad a
las condiciones internas de la firma e involucra una modificacion cultural

para lograr el cambio.

En la tercera etapa, una organizacién madura encuentra que la
inmutabilidad de la cultura la retrasa haciendo imposible la adaptacion a
las contingencias del ambiente, en este caso se aplica la revolucion
cultural como método del cambio efectivo para reemplazar los elementos

viejos de la cultura con los nuevos.

Otro claro indicador de una cultura fuerte es la poca rotacion de personal en la

organizacion, ya que quien trabaja a satisfaccion en la empresa de la cual se siente
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orgulloso y parte activa, dificilmente quiere dejar a la organizacion (Robbins, 1987).
Las culturas fuertes evidencian un gran consenso entre los miembros respecto a los
objetivos e ideales de la organizacion siendo el resultado un alto nivel de cohesion,
fidelidad y compromiso organizacional, lo que disminuye la propension a abandonar

la empresa.

Una vez establecida una cultura, hay practicas dentro de la propia organizacion
gue la conservan al dar a los integrantes una serie de experiencias semejantes, por
ejemplo, muchas de las técnicas referentes a los recursos humanos refuerzan la
cultura iniciando con el proceso de seleccidon del nuevo empleado; igualmente los
procedimientos de promocion garantizan que los contratados encajen en la cultura,
premian a quienes la apoyan y castigan incluso llegando al despido a quienes se

opongan a ella.

En este sentido Robbins (1987) explicita que la finalidad del proceso de
seleccién consiste en encontrar y contratar a quienes tengan los conocimientos,
destrezas y capacidades necesarias para realizar bien los trabajos de una
organizacion pero que casi siempre se identifica a mas de un candidato que reune las
cualidades para determinado puesto. Al llegar a ese punto no se puede ignorar que la
decision final sobre la contratacién serd influida profundamente por el juicio sobre
como el candidato se adecuara a la organizacion, este intento de garantizar una
adecuacion apropiada tanto intencional como inconsciente hace que se contrate a

personas cuyos valores concuerden con los de la empresa.

Ademas, “el proceso de seleccion suministra informacion a los candidatos
acerca de la organizacion, los candidatos reciben informacion sobre la organizacion y
ellos si perciben un conflicto entre sus valores y los de la organizacion se excluyen

voluntariamente del grupo de candidatos” (UdeG Virtual, 2006).
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De esta manera la seleccién se constituye en una via de doble sentido en un
proceso de seleccion que reafirma la cultura al descartar a aquellos que pudieran
atacar o minar los valores de la organizacion, pero por mas buenos que sean los
procesos de seleccion de personal y el reclutamiento, los empleados de reciente

ingreso no estan totalmente adoctrinados en la cultura de la empresa.

Con frecuencia “un nuevo empleado por traer el lastre de la cultura de su
anterior empleador puede cuestionar los supuestos basicos de la organizacion
poniendo en duda las practicas vigentes de cdmo debe hacerse el trabajo, de la misma
forma ignorar algunas convenciones interpersonales sagradas que definen las
relaciones de autoridad, o fallar a la hora de apreciar correctamente la ideologia del
trabajo o el mandato de la organizacion compartido por los empleados con mayor
experiencia, y de esta forma perturbar las creencias y costumbres vigentes en la
organizacién” (UdeG Virtual, 2006). De ahi que la empresa necesite adaptarlos a su

cultura, a este proceso de adaptacion se le llama proceso de socializacion.

Este proceso de socializacion se manifiesta en tres etapas, la primera influye
en la productividad del individuo, en su aceptacion personal y de los objetivos de la
empresa y en su decision de permanecer en ella. En la segunda, la del encuentro, el
nuevo empleado ve a la empresa como ella realmente es y afronta la posibilidad de
gue la realidad no corresponda a sus expectativas. Es cuando el candidato afronta la
posible dicotomia entre sus expectativas, la imagen que tenia de la empresa y la
realidad, si estas expectativas han sido mas o menos acertadas, la etapa del
encuentro no hace mas que reafirmar las percepciones anteriores, aunque Schein

considera que a menudo no es asi.

Cuando difieren las expectativas y la realidad el nuevo empleado ha de ser
sometido a un proceso de socializacidbn que lo desvincule de sus suposiciones
anteriores que son generalmente producto de la cultura organizacional de su anterior
empleador y que las sustituya con otras que la organizacion juzga convenientes; es

cuando debe desaprender viejas costumbres y preconceptos y aprender nuevos. En
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la tercera etapa se producen cambios relativamente permanentes en el nuevo

integrante.

Las personas que experimentan una transicion en su vida laboral al pasar de
una organizacion a otra, por lo general experimentan un estado de ansiedad que tratan
de reducir aprendiendo la nueva funcion y los cambiantes requisitos sociales lo méas
rapidamente posible (Schein, 1984); es en ese estado de ansiedad cuando la persona
se siente aislada, sola y ansiosa en cuanto a su rendimiento y tiene problemas en

identificarse con las actividades que se desarrollan a su alrededor.

Cuando finalmente la persona logra dominar las habilidades que requiere su
trabajo, desempefia bien sus nuevos roles y se ajusta a los valores y normas de su
grupo; esta de lleno en la etapa de la metamorfosis, que es en la cual el nuevo
integrante de la organizacion va transformando sus creencias y actitudes y va

asimilando paulatinamente la que es para él una nueva cultura organizativa.

El proceso de metamorfosis termina una vez que el individuo se siente comodo
en la empresay en su trabajo, pues ya ha internalizado los valores, conoce a su grupo
de trabajo y, entiende y acepta las normas; igualmente también se siente aceptado

por sus compaferos quienes ven en él una persona digna de confianza.

El nuevo empleado ahora tiene la seguridad de que posee la competencia
indispensable para realizar bien su labor, entiende el sistema, no so6lo sus tareas sino
también las reglas, los procedimientos y practicas informalmente aceptadas y sabe
cémo lo evaluaran, es decir, conoce los criterios con que se medird y se juzgara su
trabajo; en definitiva, sabe qué se espera de él y lo que significa un trabajo bien hecho
desde la perspectiva de la organizacion.
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2.6 Conceptualizando a la cultura organizacional

Los procesos de globalizacion en los cuales México se encuentra involucrado, sirven
también para realizar comparaciones de practicas culturales y su impacto en las
organizaciones como sucede en otras sociedades. La insercién de México en la
economia globalizada segun Vargas-Hernandez (2005), requiere no solamente del
fortalecimiento de las premisas econdmicas, sino también de las premisas de nuestra
cultura organizacional de tal forma que contribuyan al incremento de la productividad

laboral en un mundo altamente competitivo.

Asi como distintos autores han manifestado que la cultura es una forma de vida,
otros consideran que las diferencias culturales dentro de las organizaciones tienen
que ser consideradas en términos de escapes mentales (Maruyama, 1994), siendo
representados por las reacciones que se presentan en algunas situaciones
especificas y considerando la forma en que se percibe el entorno y las diferencias

existentes en los individuos de la misma cultura, o bien, entre diferentes culturas.

En el mundo empresarial el cambio es hoy una constante, en las
organizaciones hoy en dia se habla mas que nunca de la permanencia, necesidad,
profundidad y amplitud del cambio; el costo, ventajas y desventajas que representa,
a la vez que existe un grupo de factores que inciden en que el cambio sea algo normal
y sobre todo necesario; con la globalizacién de la economia las empresas se ven ante
un numero mayor de competidores donde cada uno de los ellos puede introducir en

el mercado innovaciones de producto y servicio no pensadas anteriormente.

La rapidez del cambio tecnoldgico también promueve la innovacion, los ciclos
de vida de los productos han pasado de afios a meses y ha disminuido ademas el
tiempo para desarrollar nuevos productos e introducirlos, todo esto demanda una
nueva forma de hacer las cosas y con ello cambia la cultura desarrollada dentro de

las organizaciones.
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La enorme variedad de diferencias que presentan los hombres en cuanto a
creencias y valores, costumbres e instituciones, segun los tiempos y lugares, no tiene
significacion alguna para definir su naturaleza (Geertz, 1989). Asi una organizacion
del sector publico cuyos objetivos originales contemplaban una funcién social y que
por alguna razén pasa a formar parte del sector privado en México, por obvias razones
modifica entonces los objetivos que le dieron origen y por ende para los nuevos
propietarios conocer la cultura organizacional es fundamental en el planteamiento y

consecucion de los nuevos objetivos.

Se considera que es muy importante conocer la cultura organizacional que
prevalece en la organizacion puesto que la cultura organizacional comprende a los
cddigos de conducta permitidos en las organizaciones, los cuales son aprendidos por
los individuos a través de procesos terciarios de socializacién (Vargas-Hernandez,
2005).

Todo estudio organizacional, generalmente inicia con un analisis de la situacion
del estado actual de los fendmenos y a ellos no escapa el diagnostico de la cultura
organizacional, las manifestaciones culturales son a su vez categorias de analisis a
través de las cuales se puede llevar a cabo el diagnéstico cultural, puesto que se
busca determinar en la organizacién objeto de este estudio una cultura que la distinga,
la identifica, y orienta su accionar y sus modos de hacer, rige sus percepciones y la

imagen que se tiene de ella.

2.6.1 Culturas organizacionales multiples

La cultura es propia de cada organizacion, y siempre estara presente una cultura, la
que se identifica como un proceso evolutivo donde sus elementos varian con el paso
del tiempo, donde algunos elementos se van extinguiendo y otros por el contrario se

consolidan.

La cultura como tal no desaparece, sino que sufre procesos continuos de

transformacion, ahondando en el tema de las culturas organizacionales multiples,
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Vargas-Hernandez (2005) en su trabajo acerca de la culturocracia en México nos lleva
a entender que son aquéllas que coexisten muchas de las veces en una compleja
mezcla de culturas fuertes o dominantes, como cuando son el resultado de

adquisiciones y alianzas y que puede ser el origen de una multiplicidad de problemas.

Asi mismo el autor considera que muchas culturas corporativas que sobreviven
a sus fundadores pueden lograr contagios y trasplantes de su cultura en otras
estructuras organizativas, mediante procesos de exportacion cultural, transculturacion

y adoctrinamiento.

La cultura organizacional infundida en otras corporaciones trata sobre las
bases del conocimiento, sobre la manera en la que una persona podria comenzar a
comprender el mundo y comunicar este hecho como un conocimiento a sus otros
congéneres (Burrel y Morgan, 1979). Esto acontecid en el ingenio azucarero objeto
de estudio al cambiar de propietarios después de muchos afios de haberse formado
la empresa, el Grupo Beta San Miguel al comprar cinco fabricas de azucar en distintas
partes del pais se encontré con esta particularidad en cada uno de los ingenios

adquiridos.

En su génesis en una sociedad multicultural se podran presentar problemas al
querer ajustar la diversidad cultural de los individuos que la integran; como afirma
Denys Cuche (1996), “... cada grupo o individuo no esta encerrado a priori en una
identidad unidimensional... Querer considerar la identidad como monolitica impide

comprender los fendmenos de identidad mixta que son frecuentes en toda sociedad”
(p. 91).

Para el autor es posible que “la identidad se configure como una unidad de
elementos pertenecientes a otras culturas, partiendo de la base de que cada persona
configura su identidad a partir de sus diversas pertenencias sociales (de sexo, de

edad, de clase social, de grupo cultural, etc.), el individuo que participa de varias
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culturas elabora a partir de éstas, diferentes materiales en su identidad personal’
(Cuche, 1996 p.92).

El multiculturalismo se da en una organizacion, cuando sus miembros proceden
de dos o mas culturas e interactian normalmente y esto ocurre cuando las
corporaciones multinacionales o nacionales expanden sus operaciones, permitiendo
asi que existan transferencias de personal de una region a otra y por tanto, de
individuos que fueron formados en una cultura distinta a la que desempefian sus

actividades laborales (Vargas-Hernandez, 2005).

En nuestro estudio hablamos de miembros de la organizacion que fueron
contratados en la transicion del sector publico al sector privado y que fueron traidos
de diversos estados del pais e inclusive algunos llegaron de otros paises. Se presenta
agui lo que Newstrom y Davis (1991) designan con el término de expatriados a los
que son nacionales que provienen del pais donde se encuentra localizada la oficina
matriz, y a los que son nacionales de cualquier otro pais, es decir, que proceden de
cualquier otra nacién. Este mismo concepto puede asumirse en el caso que nos
ocupa, unicamente tendriamos que cambiar la palabra “pais” por “estado” y los

efectos de “expatriados” serian los mismos.

En las corporaciones multiculturales, el papel que desempefian quienes llegan
a la organizacion, muchas veces trascienden a las actividades propias y van més alla
de la misma comunidad en que se encuentran localizadas, aunque son respetados
por el poder econdmico y tecnolégico que representan pueden encontrar serias
resistencias para ser aceptados por las estructuras locales del poder politico y social
(Vargas-Hernandez, 2005).

En la industria azucarera mexicana, existen personas que ocupan un puesto
de direccidn o se caracterizan por ser altamente reconocidos por sus aportaciones en
el campo o en la fabrica y se llegan a transformar en empleados transculturales. Son

aguellos individuos que han desarrollado una gran adaptabilidad para trabajar en
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diferentes culturas organizacionales a las de su origen sin que les provoquen choques
culturales, debido a que han tenido experiencias laborales en corporaciones que
operan en multiples culturas. Las corporaciones azucareras procuran mantenerlos
dentro de sus filas pues por tener una alta especializaciéon son buscados por otras

corporaciones del ramo.

En términos generales la existencia de diferentes subsistemas culturales en las
organizaciones provoca en ellas el fenbmeno de la diversidad cultural; formada por
un sistema de valores establecido para la accidon organizacional y, por una
diferenciacion étnica y de géneros de todas las personas miembros de la organizacion

que tienen igualdad de status y que comparten el poder.

Segun Robbins (1987) la cultura organizacional constituye una expresion del
estar de la organizacién en el mundo, por lo tanto, toda vez que varie el devenir de la
organizacién en su entorno; cada vez que cambien las interpretaciones que la
organizacién tenga como validas para este devenir; y también, cada vez que se
produzca un cambio en los mecanismos de la organizacion, la cultura organizacional

también cambiara.

Derivado de lo anteriormente tratado y siguiendo una misma linea para nuestro
trabajo de investigacion, nos apoyaremos en la definicion de Edgar Schein (1984),
quien considera a la cultura organizacional como el patrén de supuestos basicos que
un grupo dado ha inventado, descubierto o desarrollado en el aprendizaje, y que ha
funcionado lo suficientemente bien como para ser considerado valido y por lo tanto,

gue se les ensefie a los nuevos miembros.

2.6.2 El caracter organizacional

Podria entenderse a la cultura como forma de vida y como cddigo de conducta
ya que la palabra “cultura” se deriva de la idea de cultivo, el proceso de cuidar y

desarrollar la tierra, al hablar de cultura nos referimos a los modelos de desarrollo
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reflejados en un sistema de sociedad compuesto de conocimientos, ideologias,
valores, leyes y un ritual diario, la palabra se utiliza también frecuentemente para
referirse al grado de refinamiento evidente de tal sistema de creencias y practicas

(Morgan y Signorielli, 1990).

Retomando el concepto de Robbins (1997) se tiene entonces que la cultura

organizacional da forma al comportamiento cumpliendo con las siguientes funciones:

e Tiene un papel preponderante en la definicién de los limites entre una

organizacion y las demas,

e conlleva un sentido de identidad para los miembros de la organizacion
facilitando la generaciéon del compromiso con algo mas grande del

interés personal del individuo,

e mejora la estabilidad del sistema social porque es el pegamento social

gue ayuda a mantener unida a la organizacion,

e proporciona normas apropiadas para lo que deben hacer y decir los

empleados y por altimo,

e sirve como mecanismo de control y sensatez que guia y modela las

actitudes y el comportamiento de los empleados.

El caracter organizacional se devela a su vez con técnicas cualitativas y
cuantitativas, los resultados permiten incorporar al marco teérico referente los tipos

de cultura observados en nuestro medio (Mignaco et al., 2011).

El caracter de una organizacion de acuerdo a Goffee y Jones (2001), puede
ser tratado mediante la identificacion de su sociabilidad y su solidaridad, en el intento
de conocer y comprender cuales son las relaciones sociales que dan coherencia y

efectividad a las organizaciones es que se analiza cuales son las caracteristicas que
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mantienen unido a un grupo social y es por ello que el objetivo principal en esta parte
de nuestro trabajo es determinar el tipo de cultura a través de la determinacion de los

valores existentes de estas dos variables en la empresa bajo estudio.

Burrel y Morgan (1979) afirman que la necesidad de supervivencia de la
organizacion esta relacionada con la metéafora de la organizacion como un sistema
abierto y en estrecha relacion con su entorno que busca lograr una continua
adaptacion al mismo, ya que como todos formamos parte de la misma comunidad
algo la esta manteniendo unida, ese algo emana de la simple realidad de que los

humanos no somos criaturas solitarias.

Por alguna razén los humanos formamos grupos, nos juntamos y nos
relacionamos unos con otros. Tal como parece nos relacionamos entre nosotros de
dos formas distintivas: mediante comportamientos que pueden agruparse bajo el titulo
de sociabilidad y otros que pueden englobarse bajo el titulo de solidaridad (Goffee y
Jones, 2001).

La sociabilidad se manifiesta en las celebraciones que se comparten en el lugar
de trabajo y en la extensién de las relaciones fuera del mismo, cuando la sociabilidad
en el trabajo es alta, la linea del trabajo y la vida personal; tiende a borrarse cualquier
limite creando un entorno en el que las personas estan dispuestas a dar en su trabajo

mas de lo que se les exige formalmente.

Pero segun plantean Goffee y Jones, la sociabilidad también tiene su lado
problematico cuando por la amistad se tolera el bajo rendimiento, o cuando se hace
dificil reprender o despedir a un amigo; resultando méas simple aceptar el rendimiento
no satisfactorio de los empleados cuando estan relacionados con problemas o

necesidades personales de los mismos.
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Ademés cuando se presenta una alta sociabilidad en una organizacién, se
propicia tener una alta preocupacion por el consenso y en detrimento de la critica y el
disenso, esto impide el debate acerca de los objetivos, estrategias o de la forma en
gue se hace un trabajo. Se provoca un entorno disfuncional cuando estamos ante una
sociabilidad extrema, ya que el resultado pueden ser las camarillas y redes informales
que podrian socavar los procesos establecidos en la organizacion.

En muchos casos la sociabilidad en el trabajo significa extender las relaciones
fuera del entorno laboral, ya que la sociabilidad no sélo existe en nuestras vidas
personales, también esta presente en el trabajo; de hecho el nivel de sociabilidad en
una compafia es lo primero que suele percibir un nuevo empleado. Asi pues, la
sociabilidad en el lugar de trabajo no es tan diferente a la sociabilidad en nuestra vida
privada, esto significa que las personas se relacionan de una manera amable y

amistosa entre ellas.

Son innumerables para las empresas las ventajas de la sociabilidad, en primer
lugar la mayoria de los empleados estan de acuerdo en que trabajar en un entorno
laboral agradable es un placer, lo que estimula la moral y el espiritu de equipo; la
sociabilidad es a menudo un acicate para la creatividad porque favorece el trabajo en

equipo, y compartir informacion con la apertura hacia nuevas ideas.

Las relaciones de solidaridad de acuerdo a Goffee y Jones, estan basadas en
tareas comunes, intereses mutuos y objetivos compartidos y son tan claramente
entendidos que benefician a todas las partes involucradas se gusten o no entre ellas.
Aunqgue pudiera darse el caso de que los miembros de estos grupos quizas no tengan
buena relacion entre ellos, pero trabajan juntos como una maquinaria bien engrasada
teniendo como meta lograr el resultado deseado por la organizacion; una de las
muestras de solidaridad lo son la implacabilidad y una actitud fuerte (Mignaco et al.,
2011).
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Asi la solidaridad en una organizacion puede ser muy beneficiosa para clientes
y duefios, pero poner demasiado énfasis en los objetivos y requerimientos del grupo
puede ser dafino para los individuos que se encuentren en medio y que valoren el
preocuparse por los demas por encima de los valores y comportamientos propios de

la solidaridad con la organizacion.

2.7 Determinacién de la cultura organizacional

Hemos anotado que en gran medida los autores estudiosos del tema acerca de la
cultura organizacional no llegan a plantear procesos completos para el estudio de la
cultura, esto puede estar determinado en primer lugar, porque el tema de la cultura
organizacional es muy complejo dado que los elementos que se analizan son en su
mayoria abstractos y en segundo lugar porque los procedimientos son diversos y

cambiantes, sintetizandose a partir de la experiencia de los investigadores.

Goffee y Jones (2001) concluyen que la cultura técnicamente comprende
valores, simbolos, comportamientos y asunciones que son ampliamente compartidos
en el seno de una organizacién y que coloquialmente, el término cultura puede

definirse como la forma de actuar en una organizacion.

Goffee y Jones manifiestan en su trabajo que aunque las empresas
generalmente se mantienen unidas a través de sus normas y procedimientos, no
siempre éstas han sido las mismas a través de los afios, porque generalmente con las
nuevas tecnologias muchas de ellas han tenido que cambiarse, lo mismo que ha
cambiado el entorno donde estan establecidas las empresas, asi como también los

directivos que estan al frente de las organizaciones.

Asi pues, la cultura organizacional en las empresas se ha transformado al
mismo tiempo que la evolucién de la sociedad, pasando por diversas etapas de

desarrollo de la sociedad tradicional a la sociedad industrial y de ésta a la sociedad
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de la informacion, donde la realidad del Internet ejerce una mayor influencia en la

conformacion de las estructuras organizacionales.

La variedad de perspectivas teéricas desde las que la cultura ha sido estudiada
en el ambito organizativo ha generado mayor confusién y complejidad alrededor del
concepto. En este sentido los investigadores han optado por realizar amalgamas de
conceptualizaciones existentes en base a una teoria integrada de cultura

organizacional. (Ogbonna y Wilkinson, 2003).

Esto ha representado de alguna forma cierta complejidad para realizar un
constructo acerca de la cultura organizacional, en el estudio que presentamos
trataremos de vislumbrar la cultura organizacional prevaleciente en la fabrica de
azucar denominada Ingenio San Rafael de Pucté, S. A. de C. V. desde la perspectiva
gue proponen Rob Goffee y Gareth Jones (2001).

Figura 2.1 Esquema de la Doble S para determinar el tipo de cultura
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Fundamenta nuestro estudio el intento de conocer y comprender cuales son las
relaciones sociales que dan coherencia y efectividad a las organizaciones y por ello
es que se analiza cudles son las caracteristicas cualitativas manifiestas que
contribuyen a mantener unido a un grupo social; Goffee y Jones también hacen
referencia a la cultura como una forma comudn de pensar que se traslada a una forma

de accionar en el trabajo

Los autores de referencia anteriormente mencionados, asocian el concepto de
cultura organizacional a la existencia de una arquitectura social que se puede
plantear en términos del caracter organizacional. De ahi consideran que la cultura
organizacional puede llegar a determinarse a través de la identificacion de su
sociabilidad y su solidaridad, esto se hace empleando esqueméaticamente el cubo de
la doble S mostrada en la Figura 2.1, donde Goffee y Jones identifican basicamente

cuatro formas de combinar estos conceptos.

Para efectos de este analisis, en la Tabla 2.1 se presenta una sintesis de

las manifestaciones caracteristicas de estos aspectos que fueron basicas en el

disefo de los instrumentos de observacion.

Tabla 2.1 Caracteristicas principales de los tipos de cultura

actividades
sociales.

Puede haber
logos
corporativos.

La seguridad es
para cuidarnos

para actividades
sociales.

Simbologia de
premios por
logros
individuales.

No necesario
estar adentro
como espacio de
trabajo.

Seguridad: cada
uno se cuida
solo, hay una
vigilancia a los
extranos.

Tipos de
cultura: Red Mercenaria Fragmentada Comunal
Analisis de los Distribucion en Distribucion en Distribucion de Mucha
espacios funcion de funcion del espacios circulacion.
afectos y grupos | proceso individuales, sin
) . . Valores
de pertenencia. | productivo. espacios >
) organizacionales.
. . . sociales.
Espacios para Sin espacios

Intercambio de
espacios.

Informalidad,
trabajo conjunto o
compartido.

Seguridad: nos
cuidamos entre
nosotros y
cuidamos los
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Tipos de

cultura: Red Mercenaria Fragmentada Comunal
. bienes de la
tsrzgg.gda?j:?ael empresa porque
em rJes)r:t Somos
P ' responsables.
Anadlisis de la Mucha Comunicacién Poca Hay mucha

comunicacion

conversacion de
todo tipo, puede
estar
fragmentada y
varia segun
jerarquias.

necesaria para
realizar el
trabajo.

comunicacion.

comunicacion por
todos los canales.

Analisis del
tiempo, cémo
gestionan su

Mucho tiempo
de contacto,
también para

Mucho tiempo
de trabajo, sin
sociales, no se

El tiempo importa
s6lo en funcién
del logro, no

El tiempo para el
trabajo y las
relaciones son

tiempo los sociales, se conocen fuera hacen sociales ni | uno soloy se
trabajadores. conocen del rol de conocen sus potencian
rapidamente. empleado. vidas privadas. mutuamente,
todo se conoce.
Andlisis de Hay codigos de | Los cédigos de La pertenencia La identificacion

identidad: cémo
expresa la gente
sus identidades.

pertenencia, se
minimizan
diferencias.

Hay fuertes
lazos entre ellos
que persisten
cuando se
desvinculan.

pertenencia se
someten a los
objetivos y la
individualidad.

Los lazos
cambial con el
mejor postor.

es mas
profesional que
organizacional.
No hay lazos.

Se valora el
individualismo y
la libertad.

es amplisima, se
lleva a la vida
personal.

La lealtad es un
valor muy fuerte
que persiste.

Fuente: Goffee y Jones (2001)

Cuando se analizan los conceptos de sociabilidad y solidaridad de acuerdo a la
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considera los aspectos positivos y negativos de éstas.

metodologia de Goffee y Jones (2001) se puede plantear que no son mutuamente
excluyentes, esto es, por la forma en que se establecen las relaciones humanas en
una organizacion ya que se presentan diferentes niveles de sociabilidad y solidaridad,

dando lugar a la distinciébn entre cuatro tipos de cultura diferentes u ocho si se




Goffee y Jones proponen como alternativa a la metodologia de medir los grados
de sociabilidad y solidaridad para detectar la cultura organizacional, la observacién de
distintos factores o conductas que de alguna manera se identifican con el primer nivel
de la postura de Edgar Schein cuando recomienda que el investigador observe las
denominadas producciones y creaciones, lo visible en el entorno fisico y social como
son por ejemplo: el espacio fisico, la capacidad tecnolégica, el lenguaje escrito y oral,

la conducta expresa de sus miembros.

En particular Goffee y Jones consideran necesario observar aspectos
relacionados con los espacios fisicos que ocupan los grupos bajo analisis, la forma en
gue la gente se comunica, la manera en que los trabajadores manejan su tiempo, y
finalmente el modo como la gente expresa las identidades personales; de la
combinacion de estas observaciones se puede identificar el tipo de cultura
organizacional dominante (Comunal, en Red, Mercenaria o Fragmentada).

A continuacion se presenta una sintesis de las manifestaciones caracteristicas
de estos aspectos en cada tipo de cultura, de acuerdo al modelo que estamos
utiizando como guia y que fueron béasicas para el disefio del instrumento de
observacion, ya que esta herramienta nos dio la pauta a seguir en el inicio de la

investigacién de campo.

Las Culturas comunales: se caracterizan por un alto grado de sociabilidad y
solidaridad, sus comportamientos tienen niveles elevados de intimidad, respeto y
amabilidad entre sus miembros, pero la elevada solidaridad exige que se coloquen los
objetivos organizacionales primero, aunque signifique separar empleados con
rendimiento deficiente. Mantener el equilibrio de las dos clases de relaciones requiere

de una direccion exhaustiva y meticulosa.

La Cultura comunal generalmente se presenta cuando la sociabilidad y la
solidaridad que la conforman son sanas, esto puede hacer a las empresas muy

efectivas y a las personas que trabajan en ellas inmensamente realizadas. Cuando en
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una organizacion se tienen combinadas la cultura en red y la cultura mercenaria,
estamos ante una cultura comunal y en este caso se pueden encontrar profundas

amistades junto a una pasion por la empresa y los productos.

Las culturas comunales suelen ser habituales en las empresas que empiezan
porque estas organizaciones son pequefias, estan centradas en un producto y estan
gestionadas por el fundador. Normalmente el fundador ha contratado para empezar a
sus amigos o colegas de profesion, quienes comparten su entusiasmo por el producto
y esperan obtener grandes ganancias si la empresa consigue tener éxito; sin embargo,

la cultura comunal no es tan sélo para empresas que empiezan.

Los valores son tratados por igual en la cultura comunal, para ello se
proporciona una amplia difusion de los valores entre todos los miembros de la
organizacion y aun entre los que no pertenecen a la misma; el lider comunal sirve de
modelo dentro de la organizacién para los comportamientos referidos a sociabilidad y

solidaridad.

Ciertamente, éste es un punto critico, porque dichos comportamientos pueden
ser contradictorios, por lo que suele ser util modelarlos en una sola persona para dar
ejemplo a los demas, los lideres comunales tienden a inspirar al resto del personal,

en otras palabras, marca el tono y las prioridades a toda la organizacion.

En organizaciones comunales los empleados son seguidores de una persona
y de una causa a la vez, estas culturas también tienen largos debates sobre estrategia
y realizan encuentros con los directivos para construir sus valores, pero el querido y

respetado individuo de la cima dirige estos procesos y les da sentido.

Las culturas en red: se caracterizan por un alto grado de sociabilidad y un bajo
grado de solidaridad, pueden ser poderosas en entornos competitivos con gran
demanda de flexibilidad y creatividad, en donde los individuos sienten que su lugar de

trabajo es un entorno abierto que acepta ideas innovadoras para ser compartidas por
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colegas que apoyen, igualmente en donde el flujo libre de informacion es un factor
critico de éxito.

Una de las caracteristicas de la “Cultura en Red” es que la gente se conoce y
se aprecia, se hacen amigos por toda la organizacién; esta cultura generalmente se
encuentra en organizaciones pequeias para que esta familiaridad sea un proceso

natural, sin embargo esta condicion no garantiza que todos se llevaran bien.

Las culturas en red también pueden darse en grandes organizaciones como es
el caso del Ingenio San Rafael de Pucté, una empresa con mas de un millar de
integrantes entre trabajadores, empleados, productores de cafia y otras

organizaciones que son derivadas de la misma.

En las organizaciones en red, los trazos de la amistad se muestran también en
otros patrones de comportamiento, como por ejemplo, la paciencia y la tolerancia son
dones también muy apreciados, en este tipo de organizaciones la alta sociabilidad
también afecta a la manera en que las personas hablan de los demas; de forma natural
los amigos no se critican, si alguien esta trabajando a un nivel bajo se le intenta

ayudar.

Sin embargo, la cultura en red también tiene su forma negativa, ya que la cultura
puede crear un lugar de trabajo insidiosamente politico y manipulador, en su forma
positiva; en cambio, la cultura en red puede tornarse como una familia para sus

miembros.

Las culturas mercenarias: se caracterizan por tener un bajo grado de
sociabilidad y un alto grado de solidaridad, se benefician con una vision centrada en
prioridades objetivos y estrategias, las empresas estan constantemente bajo presion
competitiva, con cambios rapidos y virulentos pues le permite moverse mas

rapidamente, mejorando la productividad y el rendimiento de los empleados. En estas
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situaciones el tiempo del debate, la construccion de consenso y el sostener las

relaciones puede resultar altamente negativo.

De esta manera Goffee y Jones enmarcan las connotaciones del término
mercenario; intensidad, enfoque y determinacion, evocando a los mercenarios del
medioevo que aniquilaban eficientemente para quien les pagara mejor. Les pagaban
para luchar pero ello no les hacia menos fervientes buscadores de la victoria y
podemos pensar que mas bien era lo contrario, esta actitud hacia el trabajo no la
produce solo el dinero, sino también influyen otros factores adictivos propios de la

cultura mercenaria: pasion, energia, sentido de la finalidad y excitacion.

La cultura mercenaria tiene aspectos positivos, ya que se presenta una alta
solidaridad: fuerte, incluso agresiva, con acuerdos sobre objetivos, un entusiasmo por
llevar a la practica cualquier proyecto rapidamente, un potente y compartido sentido
de la finalidad, una obsesion por los objetivos y un cierto valor y arrojo para superar

conflictos y aceptar la necesidad de los cambios.

Las culturas mercenarias en busca de una mayor eficiencia evitan el debate y
la discusion, centrandose mayormente en su aplicacion, el periodo entre la idea y el
movimiento es literalmente muy corto. En una empresa mercenaria el trabajo es el
trabajo, significa algo sagrado, el trabajo no debe ser mas divertido o interesante por

las relaciones personales, el trabajo en si mismo es un reto suficiente.

El objetivo de la cultura mercenaria no es sélo ganar sino destruir al enemigo,
esta voluntad de aniquilar a la competencia deja a la cultura mercenaria en un lugar

aparte de las otras en el Cubo de la doble S.

Si se toma como ejemplo el tratamiento que se le da a la competencia, en el
Cuadro 2.1 se muestra el enfoque que segun Goffee y Jones se da en cada tipo de

cultura organizacional.
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Cuadro 2.1.- Enfoque que se le da a la competencia

En la cultura en red, los miembros
debaten quién es la competencia y no
llegan a un acuerdo pleno en esta

cuestion

En la cultura fragmentada a nadie le
importa quién es la competencia a
menos que les afecte a su carrera

particular.

En la cultura comunal la competencia

En la cultura mercenaria la competencia

estd identificada, pero no se le teme | esta claramente definida enfrente.
puesto que la organizacion esta tan
capacitada para actuar que no tiene

nada que temer.

Fuente: Goffee y Jones (2001)

La baja sociabilidad de la cultura mercenaria trae con ella cierta atractiva
sensacion de justicia, debido a la ausencia de redes, camarillas y politiqueo, las
culturas mercenarias conceden normalmente mucha importancia a hacer méritos; a
cambio, en las culturas en red, se puede ascender en la jerarquia mediante
conexiones, la carrera profesional de una persona dentro de una empresa puede

depender de a quién conoce y cOmo.

Las conexiones y las relaciones juegan también un papel destacado en las
empresas mercenarias, como lo hacen en todos los grupos humanos, pero es un papel
mucho menos importante debido a que las relaciones se basan en asuntos de negocio.
En si, las personas que no se mueven rapido no encajan en una cultura mercenaria,

deben disfrutar con los cambios para poder sobrevivir en un entorno mercenario.
Las culturas fragmentadas: se caracterizan por una baja sociabilidad y

solidaridad, aunque se perciben como desagradables, existen situaciones en donde

son beneficiosas. Este tipo de cultura funciona de manera positiva cuando existe poca
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interdependencia entre las actividades y para cuando la innovacion y el aprendizaje
es el resultado de la actividad individual.

La cultura fragmentada ofrece a los empleados un alto nivel de libertad
personal, lo que supone un atractivo para ciertas profesiones o actividades, no es la
baja solidaridad en si misma un aspecto positivo, simplemente no se considera

importante para este tipo de organizaciones.

La “Cultura Fragmentada” se caracteriza desde luego por una baja solidaridad
y sociabilidad, basicamente las personas no son amigables entre ellas, ni apoyan a la
institucion para la que trabajan o a sus metas. Trabajan en una organizacion pero para
ellos mismos. En determinadas circunstancias es la cultura que proporciona a sus

miembros el maximo de libertad, flexibilidad y justicia.

En las culturas fragmentadas los empleados son juzgados en funcion de su
productividad y la calidad de su trabajo, ni mas ni menos. No deben ganarse al jefe,
estar presentes en la oficina para aparentar o perder energias en promocionar
cualquier aspecto de la institucién, tampoco presentarse a si mismos de una forma

socialmente aceptable, lo Unico que importa es su resultado.

Es la baja sociabilidad de la cultura fragmentada la que hace del respeto por
las ideas una potente arma competitiva, no hay miedo de ofender a los amigos con la
critica, ni motivo para guardar ciertos comentarios por lealtad a los amigos o grupos.
El centro del debate es la idea por si misma y como aprecian las ideas antes que a
los individuos, normalmente no se fijan en cdmo suelen ir vestidos, cuando trabajan o

como lo hacen.

En la mayoria de los casos, las empresas positivamente fragmentadas tienen
un cierto nivel de sociabilidad o solidaridad, en ocasiones incuso de ambos. Los
empleados suelen entender que deben mostrarse educados con los demas o que

deben participar en algunos eventos sociales, de lo contrario se puede inferir que la
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organizacién esta deslizandose hacia la forma negativa de la cultura fragmentada, en
la que la sociabilidad y solidaridad reducidas dan lugar a resultados organizacionales

disfuncionales.

Otros signos de aviso pueden ser: un cinismo generalizado, puertas cerradas,
dificultad para contratar y una critica excesiva hacia los demas. Un aspecto positivo
de la cultura fragmentada es que tiende a ser tan justa como la cultura mercenaria,
debido a la baja sociabilidad, las personas no son ascendidas gracias a las conexiones
o0 a las redes de influencia, ya que como las ideas son muy respetadas, los
profesionales que las tienen se benefician de ellas. Por ejemplo en un entorno
académico significa que el profesor con los mejores articulos publicados recibe méas
dinero para llevar a cabo proyectos de investigacion y beneficiarse de mas recursos

humanos.

La misma dinamica de fragmentacion se puede generar en el caso de una
compafia sea adquirida por otra o que se fusione, los antiguos vinculos fruto de la
sociabilidad se tornan irrelevantes, ya que subitamente todo se ha mezclado e incluso
los viejos conceptos de solidaridad estan confusos.

Quiza el problema con la cultura fragmentada sea que mayormente entorpece
el aprendizaje organizacional, cuando la informacioén no se comparte, las personas
deben aprender por su cuenta, esto ocurre, pero mucho mas lentamente que en el

caso contrario.

Como se observa en las paginas antecedentes, encontramos que entre las
diversas definiciones de cultura surgen una serie de rasgos comunes entre ellas que
permiten de manera sintética resumir que, la cultura es la huella del hombre en el
transcurso de su vida como calidad del sistema social. Por tanto la cultura resulta de
la acumulacién de habitos, habilidades, costumbres y conocimientos, que tienen su
expresion en las actuaciones de hombres y mujeres en todas las esferas de la vida;

de manera general e integral.
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La Cultura es la unidad que integra a la diversidad de las personas en sus
interacciones dentro de los grupos al enfrentarse a los diferentes entornos especificos
gue determinan su sistema de normas, valores, creencias, expectativas y actitudes.
Este sistema de caracteristicas de un grupo es practicamente irrepetible en otros por

lo que al hablar de cultura nos referimos también a identidad cultural o grupal.

La idea de concebir las organizaciones como culturas, en las cuales hay un
sistema de significados comunes entre sus integrantes, constituye un fenémeno
bastante reciente (Robbins, 1987). Anteriormente las organizaciones eran
consideradas simplemente como un medio racional el cual era utilizado para coordinar
y controlar a un grupo de personas, con niveles verticales, departamentos, relaciones
de autoridad, etc., pero las organizaciones son algo mas que eso y como los
individuos, pueden ser rigidas o flexibles, innovadoras y conservadoras, pero unay
otra tienen una atmosfera y caracter especiales que van mas alla de los simples

rasgos estructu rales.

Hemos realizado una revision de las aportaciones de diferentes autores en este
ambito y podemos afirmar que para estudiar y comprender la cultura organizacional
es importante tener presente las condiciones sociales y las relaciones econémicas de
la sociedad, asi como la influencia de éstas en su formacién, o sea, el marco histérico

concreto donde se desarrollan.

Pero sobre todo es necesario, partir de la conceptualizacién de la cultura en
general como resultado de la acumulacion de habitos, habilidades, costumbres y
conocimientos, que tienen su expresion en las actuaciones de hombres y mujeres en
todas las esferas de la vida, de su conducta regular, coherente, repetible, estable y
recurrente y como autoconciencia de una comunidad histéricamente condicionada,
determinando un sistema de normas, valores, creencias, expectativas y actitudes, que

le daran una identidad propia.
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CAPITULO 3. FUNDAMENTOS TEORICOS ACERCA DEL PROCESO
DE ADOPCION DE INNOVACIONES TECNOLOGICAS

La innovacion constituye un tema central en todas las economias del mundo, algunas
le dieron la importancia adecuada desde hace algunos afios y otras han ido cayendo
en la cuenta de los beneficios de este enfoque al ver como los desarrollos importados

a nuestro pais han sido aceptados por nuestro mercado.

El desarrollo de la tecnologia asociada al avance cientifico tarde o temprano se
permea hacia el consumidor final quien aprende a usarlas y empieza a depender de
ellas demandando mas aplicaciones y generando nuevas necesidades. (Anton, 2011).
Todo producto o servicio que impacta al consumidor por su novedad y es capaz de
atraer su intencion de compra ha evidenciado como la obsolescencia de los productos
y servicios ofrecidos dan veracidad al ciclo de vida del producto y de cdmo éste se ha
reducido al incrementarse la demanda de nuevos productos y servicios en menor

tiempo.

De acuerdo con las consideraciones de Anton (2011), la innovacion siempre ha
existido sin embargo no habia sido nombrada de esta forma, cuando se le empezé a
llamar asi comenzé la confusion y fue asociada a la investigacion, a la creatividad y
por ende a la ingenieria, pero innovar no es investigar y no toda persona creativa es
capaz de generar una innovacion. Para que una idea sea considerada una innovacion
debe antes probar su éxito en la aplicacion, si se trata de una idea de negocio, ésta
sera considerada una innovacion cuando el negocio haya probado tener el éxito
esperado; si se trata de una idea para mejorar o0 reducir costos en un proceso, ésta
sera considerada una innovacion cuando el beneficio esperado del proceso se haya

hecho realidad.
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En pocas palabras si no hay impacto positivo, no hay innovacion, la innovacion
es una idea sobre una nueva aplicacion a un proceso, si éste fuera un proceso
cientifico o tecnoldgico, entonces deberiamos hablar de innovacién en la ciencia y de
innovacion en la tecnologia, o bien de nuevas formas de investigar, el desarrollo de

nuevos conocimientos, el desarrollo de nuevas formas para generar tecnologia, etc.

Relacionado con lo anterior, para muchas organizaciones la competitividad se
ha convertido en el nuevo paradigma economico para triunfar en el mundo actual de
los negocios; por lo que empresas y paises hacen esfuerzos para alcanzar las
capacidades y competencias distintivas que les proporcionen ventajas superiores
frente a la competencia (Pefialoza, 2007), en la construccion de dichas ventajas, la

tecnologia y la innovacién juegan un papel clave.

Este binomio entre la tecnologia y la innovacién presenta aspectos importantes

de estudiar, ya que la innovacion tecnolégica se proyecta hacia la competitividad.

Tabla 3.1.- Revoluciones tecnoldgicas en 240 afios

Etapa Inicios Transformacion relevante

lra 1771 Larevolucién industrial.

2da 1829  Epoca del hierro, la maquina de vapor y el ferrocarril.

3ra 1875 Epoca del acero y la ingenieria pesada.

4ta 1908 Epoca del petroleo, el automovil y la produccion en masa.
5ta 1971 Epoca de la Informatica y las Telecomunicaciones.

20?? Epoca de Biotecnologia, Nanotecnologia, Bioelectronica.

Fuente: Villaran, F. (2005), www.concyte.gob.pe

Podemos considerar que a lo largo de la historia econémica se han producido
cinco grandes revoluciones tecnoldgicas como se muestran en la Tabla 3.1, muchos

de nosotros hemos sido testigos de la transformacion de tecnologias intensivas en
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capital y energia, o hacia las tecnologias intensivas en informacion, cambio que esta
modificando radicalmente las condiciones técnicas de produccion, la cantidad, calidad
y utilidad de los bienes de que dispone la sociedad e inclusive la relacion humanayy al
propio tiempo las maneras de concebir y practicar la competitividad, por cuanto a la
dinamica del nuevo paradigma productivo en un proceso de destruccion creativa que
acorta la vida de los productos, y cuya consecuencia es una competencia en ideas
traducidas en una innovacion constante y permanente que se constituye en el nucleo

basico de la competitividad.

Dado el dinamismo que caracteriza a los mercados, la tecnologia se ha
convertido en una herramienta estratégica esencial para capturar mercados y
mantenerse en ellos, de tal manera que en la actualidad la innovacion tecnoldgica y
no tecnoldgica, tiene un protagonismo creciente y con enormes repercusiones sobre
la economia y la vida de las personas. Sélo basta pensar en las nuevas tecnologias
de la informacién y las comunicaciones cuyas innovaciones permiten procesar
enormes cantidades de informacion mediante redes de comunicacion, la interconexion
de las fuentes de informacién y conocimientos y su difusién, asi como la ampliacion

de los espacios econémicos.

Joseph Stiglitz (2003) sefiala que solo en nueve afos, desde 1992 a 2001, el
sector de las telecomunicaciones duplic6 su importancia en la economia
estadounidense proporcionando dos terceras partes de los nuevos empleos y un tercio
de las nuevas inversiones. En resumen, considera que el entorno econémico actual
se caracteriza por un acusado ritmo de progreso técnico, cuyos aspectos como la
innovacion y las nuevas tecnologias junto a la capacitacién del recurso humano, se
constituyen en factores determinantes para la competitividad y mas alla, para el

crecimiento econémico.
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3.1.- Consideraciones generales

Thorton (2009) en su trabajo “Los valores de los clasicos”, afirma que estudiar a los
clasicos es fundamental, ya que son las piedras de toque y ellos representan los
enfoques posibles para la realizacion de un trabajo cientifico, asi mismo son ejemplos

concretos de como un buen trabajo realiza una contribucion a la disciplina.

De ahi que no seria posible abordar el estudio del proceso de innovacion en la
actualidad sin referirse a Joseph A. Schumpeter (1883-1950), es este economista y
socidlogo austriaco considerado por muchos como el mas importante economista del
Siglo XX quien introduce, como elemento central del cuerpo tedrico del andlisis

econdémico, el proceso de innovacion empresarial.

Sus tres principales obras sobre el tema; Teoria del Desenvolvimiento
Econdmico (Schumpeter, 1997), Capitalismo, Socialismo y Democracia (Schumpeter,
1996) y Business Cycles (Schumpeter, 2002), nos permiten conocer sus

planteamientos alrededor del tema de estudio.

Schumpeter utiliza los términos innovacion y desenvolvimiento para identificar
el cambio que se presenta como un proceso de evolucién, donde los cambios no
pueden ser considerados como efectos de factores externos, sino que se generan
propiamente en la Empresa, es decir, en el centro de la actividad industrial misma y
no en las necesidades de los consumidores, considerando las preferencias de los
mismos como simplemente dadas y frente a las cuales el productor no requerira
prestar mayor atencion, puesto que considera que es el productor quien inicia el
cambio econémico, educando incluso a los consumidores si fuera necesario ya que
les ensefa a necesitar nuevas cosas o cosas que difieran en algun aspecto a las ya

existentes.

Esta vision dista bastante de los actuales modelos de innovacioén, los cuales

consideran a los clientes o al mercado como una de las principales fuentes de
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innovacion o por lo menos, de informacion para el desarrollo de innovaciones.

Schumpeter desarrolla entonces su conceptualizacion sobre la innovacion alrededor

de la produccion, entendida esta Ultima como la combinacion de materiales y fuerzas,

para producir otras cosas, o las mismas, a través de métodos distintos.

Para nuestros fines, consideramos conveniente revisar las cinco categorias que

Schumpeter (1997) enumera acerca de la innovacion:

)

ii)

La introduccion de un nuevo bien, esto es, uno con el que no se hayan

familiarizado los consumidores o la presencia de una nueva calidad de un bien.

La introduccion de un nuevo método de produccion, esto es, de uno no probado
por la experiencia en la rama de la manufactura de que se trate, que no precisa
fundarse en un descubrimiento nuevo desde el punto de vista cientifico y que
puede consistir simplemente en una nueva forma de manejar comercialmente

una mercancia.

La apertura de un nuevo mercado, esto es, un mercado en el cual no haya
entrado la rama especial de la manufactura del pais de que se trate a pesar de

gue existiera anteriormente dicho mercado.

La conquista de una nueva fuente de aprovisionamiento de materias primas o
de bienes manufacturados, haya o no existido anteriormente como en los

demas casos.
La creacion de una nueva organizacion de cualquier industria, como la de una
posicibn de monopolio o bien la anulacién de una posicion de monopolio

existente con anterioridad.

Para la creacion de las anteriores combinaciones destacan con especial

importancia tres elementos fundamentales, en primer lugar; las nuevas empresas a

las cuales atribuye Schumpeter un papel protagonico en la creacién de innovaciones
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por encima de las empresas existentes, las cuales a su vez estarian destinadas a ser

remplazadas por las nuevas empresas o nuevas combinaciones.

En segundo lugar; las innovaciones requeriran la consecucion de los medios
necesarios para su produccion, los cuales provendrian de excedentes del empresario
o bien en su defecto, el empresario deberia recurrir al crédito si desea llevar a la
practica una nueva combinacion que no puede ser financiada por sus rendimientos

anteriores.

La empresa se presenta como tercer y ultimo elemento, siendo para
Schumpeter el elemento fundamental del desenvolvimiento econdémico, entendiendo
por Empresa a la realizaciéon de nuevas combinaciones y como empresarios a los
individuos encargados de dirigir dicha realizacion. Se desvincula entonces asi a la
empresa y por ende a las innovaciones de localidad atribuyéndoseles la dimension de

funcionalidad.

Para Schumpeter (1997) son la innovacion y las fuerzas socio-culturales las
causas del desarrollo econ6mico y se pueden entender como un proceso de
transformacién econdémica, social y cultural. Sin embargo, este autor hace mayor
énfasis en la innovacién asegurando que los factores socio-culturales, aunque
importantes, no determinan decisivamente este desarrollo. Por tal motivo todo su
andlisis se centra fundamentalmente en el fendmeno de la innovacion relegando a un

segundo plano dichos factores socio-culturales.

3.2.- Conceptos acerca de la innovacion tecnoldgica

La innovacién es la palabra que se utiliza con mayor frecuencia para describir un
objeto tal como un micro computador o el ultimo modelo de un automévil nuevo, a

pesar de esta tendencia a objetivar el concepto en el uso cotidiano, existe un acuerdo
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implicito entre los tedricos de la innovacién en que una innovacién puede adoptar otras

formas.

Por ejemplo Rogers y Shoemaker (1971) argumentan que una innovacion
puede ser una idea, una practica o un artefacto material; de acuerdo al Manual OCDE
y Eurostat (2005), encontramos que la naturaleza diversa de las innovaciones se
refleja también en los sistemas de clasificacion que diferencian entre innovaciones
administrativas y técnicas, organizacion del trabajo y las innovaciones de producto y

proceso.

En el Manual OCDE se refleja que no todas las ideas, las practicas o los objetos
se reconocen como innovaciones y es ampliamente aceptado que la renovacion o la
novedad es una caracteristica distintiva clave. Por otra parte, algunos investigadores
sostienen que es la percepcién de la novedad lo que cuenta y no si la idea o el objeto

es nuevo en el mundo o algun otro entorno.

Usando esta légica, Zaltman et al. (1973) afirman que la innovacion puede ser
cualquier idea, practica o artefacto material percibido como nuevo por la unidad
competente de adopcion. La percepcion de la novedad también sirve para diferenciar
a la innovacion del cambio, ellos han comentado que si bien todas las innovaciones
implican un cambio, no todo cambio implica innovacién, asi como que no todo lo que

una organizacion adopta es percibido como nuevo.

El término Innovacién también se utiliza para referirse al proceso a través de
los cuales las nuevas ideas, objetos y practicas son creados, desarrollados o
reinventados; en su mas amplia concepcion el proceso de innovacion tipicamente

abarca los periodos de disefio y desarrollo, adopcion, aplicacion y difusion.

Los estudios de innovacion se han centrado en diferentes niveles de andlisis,
inicialmente gran parte de la literatura se centr6 en la adopcion de nuevas ideas y

practicas por parte de personas autbnomas, mientras que desde finales de la década
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de 1950 ha habido un creciente interés en la innovacion organizativa, es decir, la

innovacion en el interior y adoptada por las organizaciones.

3.3.- Vinculacion entre tecnologia e innovacién

En una primera aproximacion, la revolucién industrial de finales del siglo XVIII, las
relaciones laborales y los niveles de produccion se modificaron significativamente al

transitar de la forma de produccion artesanal a la produccién masiva.

De esta experiencia se potencializa el uso de las maquinas herramientas en las
nuevas formas de producciéon, podriamos apuntar el crecimiento exponencial de la
tecnologia, entendida esta ultima como aquellos instrumentos que ayudan a realizar
una actividad y que puede ir desde un lapiz hasta un robot(Pefaloza, 2007).
Aceptando igualmente por tecnologia al conocimiento organizado orientado a la
accion, es decir, a la resolucion de un problema concreto; podemos decir que es la
aplicacion eficaz y eficiente de un conjunto de técnicas, conocimientos y experiencias

a situaciones que requieren ingenio para su solucion.

Por innovacion Sutz (1997) realiza el planteamiento de que es solucionar
problemas actuales o imaginados, percibidos 0 no por primera vez, planteados por
potenciales usuarios de la innovacion o por los que estan disefiando; referidos esos
problemas a aspectos mayores de transformacién en las légicas de realizacién de

ciertas actividades o a aspectos menores de las mismas, no importando el alcance.

Es oportuno sefialar que no todas las innovaciones resultan de la incorporacién
de tecnologia, las innovaciones tecnoldgicas son también aquellas que se imponen
sin la intervencién directa de la tecnologia, son las llamadas innovaciones no
tecnoldgicas, las cuales consisten en nuevas formas de organizacion o gestion de la
empresa, 0 nuevos comportamientos en el mercado como por ejemplo, las ventas por

catalogos, o una nueva manera de gestionar.
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La capacidad de innovacién de la empresa es una evidencia de su experiencia
acumulada y la aplicacién de sus recursos tecnoldgicos, financieros, de marketing,
organizativos y gerenciales, de su capacidad de aprendizaje, de sus inversiones en
investigacion y desarrollo, asi como en la formacion del capital humano, de sus

vinculos con otras empresas y con centros de investigacion publicos y privados.

La adquisicion y el manejo de tecnologias se consideran clave para el
desarrollo, eso supone invertir en educacion, investigacion e innovacion. El discurso
de los gobiernos, los académicos y los organismos internacionales convergen para
apoyar la idea de que el progreso y la aplicacién de los conocimientos cientificos
contribuyen a la solucion de problemas de las sociedades tales como son la salud, la

competitividad econdmica, la cohesion social, etc.

Se considera entonces a la tecnologia como el conocimiento practico y teorico,
las habilidades y artefactos que pueden ser usados para desarrollar productos y
servicios, asi como para desarrollar sistemas de produccion y de entrega. Burgelman,
et al (2009) mencionan que en esta era la tecnologia y la innovacion deben formar

parte crucial de las tareas de cualquier organizacion.

Estos autores consideran que la innovacion debe propiciarse, identificando
capacidades e identificando cémo éstas pueden ser mejoradas y que existen dos
tareas importantes que deben de considerarse en las organizaciones. La primera,
consiste en adquirir, desarrollar y asignar los recursos tecnolégicos de las
organizaciones para que éstas sean competitivas. La segunda tarea, entonces
deberia ser el desarrollo y explotacidon de las capacidades de la organizacion para la

innovacion.

Resalta entonces que la gestion eficiente de la tecnologia posibilita en la
organizacién la optimizacién en el uso de sus recursos tecnoldgicos y permite
establecer ventajas competitivas que sean sostenibles en el tiempo. Conforme a

Burgelman et al, el concepto de innovacion tecnolégica se refiere a las actividades
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combinadas que resultan en productos o servicios nuevos y comercializables, o en
nuevos sistemas de produccion y de entrega. Aunque cabe mencionar que no todas
las innovaciones son tecnoldgicas, puesto que las que no lo son, pudieron haber

surgido del uso de una nueva tecnologia.

Conforme al Manual de la OCDE y Eurostat (2005), en cualquier tipo de
innovacion el criterio para definir si ésta es exitosa o no, depende de lo comercial mas
que del aspecto técnico; es decir, una innovacién exitosa es aquella que recupera la
inversién inicial mas un ingreso extra, basandose en su capacidad de desarrollo

tecnologico e innovacion.

Figura 3.1. Clasificacion de los tipos de innovacion

Innovacion en los
Innovacion métodos de
tecnologica comercializacion y
organizativos

{ {

. Innovaciones
Innovaciones d
| de producto | ©
mercadotecnia

\ \

7 4

Innovaciones |_| Innovaciones de
de proceso organizacion

Fuente: Manual de OCDE y Eurostat (2005)

Es conveniente observar en esta parte del trabajo que para la OCDE y Eurostat
(2005) las actividades de innovacion son la gestion cientifica, tecnologica,
organizativa, financiera y comercial, incluida la inversion en nuevos conocimientos,

gue llevan o estan encaminados a la introduccién de innovaciones.
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Algunas de estas actividades pueden ser realmente innovadoras, mientras que
otras son necesarias para la generacion de innovaciones, se incluyen las actividades
de investigacion béasica que no se relacionan directamente con el proceso de

innovacion en particular.

La OCDE vy Eurostat indican que se incluye la mejora de las caracteristicas
técnicas, de los componentes y los materiales, de la informatica integrada, de la

facilidad de uso u otras caracteristicas funcionales.

Asi pueden usarse nuevos conocimientos 0 basarse en nuevos Uus0S O
combinaciones de conocimientos o tecnologias existentes, dichas caracteristicas se

enmarcan asi:

» Innovaciones de producto: Los productos nuevos son bienes y servicios que
varian significativamente, desde la forma de considerar sus cualidades o del
uso al cual se asignan, de los productos que existian con anterioridad en la
empresa. La innovacion de producto también incluye el perfeccionamiento
significativo de productos existentes; se origina cuando se incorporan cambios
en los materiales, componentes u otras caracteristicas que mejoran el
rendimiento del producto. El desarrollo de una nueva aplicacion para un
producto cuyas especificaciones técnicas se han transformado levemente es

una innovacion de producto.

» Innovaciones de proceso: Una innovacion de proceso es la implantacién de
un nuevo o mejorado proceso de produccion o de distribucién, implicando
cambios significativos en las técnicas, los materiales o los programas
informaticos. La introduccion de las tecnologias de la informacion y la
comunicacién (TIC’s) son una innovacion de proceso si estan consignadas a

optimizar la eficacia y la calidad de una actividad.

123



» Innovaciones de mercadotecnia: Una innovacion de mercadotecnia es la
aplicacion de un nuevo método de comercializacion que implica cambios
significativos del disefio o el envasado de un producto, su posicionamiento, su
promocién o su precio. Este tipo de innovaciones se relacionan con la
satisfaccion de las necesidades de los consumidores, al igual que la creacion
de nuevos mercados o de posicionar en el mercado un producto de la empresa

con un nuevo enfoque, con el fin de aumentar las ventas.

» Innovaciones de organizacion: Una innovacién de organizacion implica la
implantacion de nuevos métodos para organizar las rutinas y los
procedimientos de gestion de los trabajos; es la insercion de un nuevo método
organizativo en las practicas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo
o las relaciones exteriores con la finalidad de mejorar los resultados de una

organizacion.

Derivado de lo anteriormente expuesto, la innovacion de procesos de
produccién asegura la innovacion constante de los procesos, su implementacion
efectiva y su mejora continua; se adaptan en las tareas cotidianas principios existentes
de forma distinta con la finalidad de satisfacer a los clientes, crear proposiciones de
valor Unicas, potenciar el talento, mejorar la productividad e incrementar los

beneficios.

El proceso de la adquisicion de tecnologia representa la gestion de la
tecnologia que incluye la adquisicién y explotacién de tecnologias, el desarrollo de
tecnologias claves y secundarias, su adquisicibn mediante licencias, joint-ventures y

alianzas, asi como los acuerdos de explotacién (Escorsa, 1997).
En cuanto a los enfoques en los que se encuentran los procesos de innovaciéon
se sefala que, el enfoque de mercado representa la forma como la empresa sigue los

cambios en el mercado desde su posicion competitiva abarcando la planificacion y
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comunicacién de sus productos y servicios a los clientes, asi como el método de

autoevaluacion.

El enfoque de liderazgo y cultura expresa el modo de fijar los objetivos y
prioridades para la innovacion, la adopcion de los mejores procesos practicos para
desarrollar nuevos productos, la innovacion de los procesos y la adquisicién de nuevas
tecnologias, asi como crear una cultura y mantener un entorno favorable a la

innovacion.

El enfoque de recursos identifica la forma en que la empresa garantiza que
existan recursos humanos de nivel calificado suficientes y apropiados, asi como, que

el proceso de innovacion disponga de un financiamiento adecuado.

Finalmente, el enfoque de sistemas y técnicas involucra el uso de sistemas,

técnicas y metodologias formales para dar soporte a los procesos de innovacion.

De acuerdo a Trevor Pinch (1997) quien considera en su trabajo “La
construccion social de la tecnologia: una revision” que partiendo de la sociologia de la
ciencia y de la historia de la tecnologia, es posible identificar tres modelos sobre la
tecnologia que se sobreponen: la construccion social de la tecnologia, la teoria de
redes y el modelo de sistemas, teniendo como punto en comun estos planteamientos
su intento de entender la manera en la que una variedad de consideraciones sociales,

politicas y econdmicas dan forma al desarrollo tecnoldgico.

En la era contemporanea se presenta a la tecnologia como un elemento crucial
para el desarrollo, del mismo modo podemos considerarla como un tema clave en
relacion con los procesos sociales y culturales mas amplios, surgiendo algunos
debates en este sentido si se relaciona con los procesos de globalizacién, ya sea de
la produccion o de la cultura, ya que pudiera considerarse que dependen del desarrollo
y disponibilidad de un rango de tecnologias contemporaneas de informacion y

comunicacion.
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Por tanto, se puede considerar que la innovacion tecnolégica incluyendo la
introduccién de nuevos productos y/o de nuevos procesos productivos, la apertura de
nuevos mercados, el desarrollo de nuevas fuentes de oferta, y la conformacion de
nuevas formas de organizacién industrial, constituye una de las principales fuerzas
motrices del crecimiento economico y del bienestar material de las sociedades

modernas.

El flujo de innovacién tecnoldgica constante ha sido visto en la tradicion del
pensamiento econdémico de distintas escuelas como un factor que se encuentra en el
mismo centro del desarrollo de las naciones (Manual OCDE, 2005). Por su parte Adam
Smith observé en la innovacion tecnoldgica un elemento clave para explicar el
incremento continuo en la productividad de los trabajadores, desde su perspectiva, el
flujo de innovaciones era mejor promovido por la division del trabajo. Posteriormente,
Karl Marx percibié que el activo principal del capitalista consistia en su habilidad para
combinar la acumulacion de capital con un incesante flujo de innovacién tecnoldgica,
argumento que el capitalista no podria sobrevivir sin revolucionar constantemente sus

medios de produccién.

Ya en el siglo XX Schumpeter (1997), en su Teoria del Desarrollo Economico
introdujo dos temas fundamentales. Primero, que la innovacién, incluyendo la
introduccién de nuevos productos y métodos de produccion, la apertura de nuevos
mercados, el desarrollo de nuevas fuentes de materia prima u otros insumos, y la
creacion de nuevas formas de organizacion industrial son factores centrales del
desarrollo econémico, facilitando el crecimiento y la prosperidad material. Segundo,
qgue la innovacién no ocurre nada mas porque si, sino que requiere de actos
emprendedores, de muchos esfuerzos para romper con la estatica econémica,
innovaciones exitosas desplazan tecnologias inferiores, proceso denominado por

Schumpeter como el proceso de la destruccion creadora.

El desarrollo de las tecnologias de la comunicacion y las redes informaticas ha

renovado de forma sugerente la ineludible interrogante sobre las formas en que la
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tecnologia participa en la configuracion de la cultura y la sociedad en general, y como
estas, reciprocamente, construyen un contexto particular del desarrollo tecnolégico.

3.4.- Laadopcion de las innovaciones tecnologicas

Cuadro 3.1 Elementos que intervienen en la adopcion de innovaciones

ﬂinnovacién. El éxito de la adopc& Los canales de comunicacion. La
de una tecnologia se encuentra prime- comunicacion detenta un rol esencial
ramente en la naturaleza misma de la en la aceptacion de una innovacion.

innovacion. Los miembros de la
organizacibn deben encontrar las
ventajas relativas que ofrece con
respecto a la que esta siendo utilizada.

En este sentido, Rogers concibe una
red de canales de comunicacion que
abarca no solo la informacién de los
llamados medios de comunicacion de

Si se combina con las necesidades de masas (cuya informacion es filtrada
la poblacion que la adopta, indepen- por algunas personas), sino también
dientemente de los conocimientos que los juicios subjetivos de ciertos
supone el uso de la innovacion. individuos que pueden influenciar

significativamente el proceso de
Si se trata de una innovacion de uso adopcion de una tecnologia.

complejo y es una innovacion fiable,

Qemés de cuan observables son y \ /
mmtmmmmrtmimmtmm Alm mih m Al m Al L

El tiempo. La adopcién de cualquier El sistema social. EI rol del
innovacion discurre en cinco etapas contexto en el que se difunde una
que todo usuario debe atravesar: innovacion como un  factor
1) conocer la innovacion (el usuario se determinante en su adopcion.
interesa en la innovacion);

2) persuadirse de su pertinencia (se El modelo propone considerar
forma una actitud hacia la innovacion distintas variables del entorno, entre
por las caracteristicas que percibe en otras destacan: la estructura
ella); (patrones de relacion entre las
3) decidir adoptarla (se convence de las unidades de un sistema), la cultura
propiedades o agentes de cambio de la donde se desarrolla la adopcion, el
innovacion); tamafio de la poblacion, las redes de
4) implementarla por primera vez; poder existentes entre los miembros

\5) confirmar la decision de usarly Q la poblacién, la importancia dy
lfanntiniiar A AAacAanntiniiar Al 1irA AA 1A AiArtAac AAnUIANA innAe cAn inlae A AA

Fuente: Everett Rogers (1995)
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Everett M. Rogers, un soci6logo orientado al estudio de innovaciones en
contextos rurales y a la comunicacién de masas, propuso en 1962 un modelo tedrico
que intenta sintetizar la forma en que se articulan un conjunto de redes de

comunicacion interpersonales en la adopcion de una innovacion.

El modelo de la difusién de las innovaciones de Everett Rogers (1995) se ha
convertido en una referencia clasica del estudio de la adopcion de las ideas, objetos

y tecnologias en la sociedad.

Como se observa en el Cuadro 3.1, el modelo de Rogers postula que toda
innovacion tecnologica ya sean objetos, ideas o practicas; implica un cambio social
que puede explicarse como un proceso de articulacion de cuatro elementos
principales: la innovacion, los canales de comunicacion, el tiempo y el sistema social
donde se produce la difusion, es decir, Rogers vincula el proceso de innovacion con

las dimensiones sociales del adoptante.

Everett Rogers defini6 el ciclo de la innovacion/adopcidén/aceptacién para una
técnica, o para un nuevo producto o servicio, como el conjunto de pasos que van
desde la idea de innovar hasta la consolidacion de la misma, pasando por el proceso
de adopcion. Se puede observar en la Figura 3.2 que el concepto pone mas énfasis
en las caracteristicas que adopta el proceso de adopcién, que en el concepto de la

innovacion en si.
De acuerdo con este autor, una innovacién es algo considerado diferente y

nunca visto en comparacion con lo que existe en el ambiente de una persona, grupo,

organizaciéon o sociedad.
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Figura 3.2.- Proceso de adopcion de innovaciones tecnoldgicas

Descubrimiento \
Fase de
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Persuasion
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Decision
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Implementacion \\
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Fuente: Elaboracion propia en base a Everett Rogers (1995).

La innovacion puede ser un objeto material (entre otros un automovil, artefacto
electrénico, un libro) o inmaterial (una idea, un servicio, una técnica, una organizacion,
etc.), su novedad depende del grado en que el objeto sea percibido como nuevo y
distinto a lo que ya existe para una persona, grupo, organizacion y sociedad (Garcia
Urrea, 2008).

Everett Rogers denomina como difusion de innovaciones al proceso mediante
el cual una innovacion es comunicada a la sociedad a través de determinados canales
en un periodo de tiempo determinado. Aunque también se puede considerar a la
difusion de innovaciones como una teoria sociologica que pretende explicar cdmo se

mueven las nuevas ideas en relacion a las tecnologias.

A finales del Siglo XIX el soci6logo francés Gabriel Tarde y los antrop6logos
alemanes y austriacos Friedrich Ratzel y Leo Frobenius, conciben que la sociologia
estd basada en pequefias interacciones psicologicas entre individuos, siendo las

fuerzas fundamentales la imitacion y la innovacion y en la misma explicacion utilizaron
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la curva en forma de S (Figura 3.3) para mostrar los niveles de adopcion de una

innovacion a lo largo del tiempo.

No obstante, fue en 1943 cuando Bryce Ryan y Neal Gross publican un estudio
realizado en una poblacién de granjeros de lowa, en los Estados Unidos, el trabajo
estuvo centrado en la difusibn y adopcion de una nueva variedad de maiz,
contribuyendo a profundizar en el estudio de la difusion de innovaciones a los ambitos
académicos, dando asi origen a numerosas investigaciones que destacaban el papel

central que jugaba la comunicacion en todo este proceso

El proceso de difusion sigue una curva en forma de S como se muestra en la
Figura 3.3 y en ella se representa la velocidad de adopcion y el nUmero de adoptantes.
Al principio, la innovacion se difunde lentamente, pero a medida que la innovacion se
va adoptando por un nimero cada vez mayor de actores, comienza a difundirse de
manera mas rapida, luego el numero de adoptantes disminuye al llegar a un punto de

saturacién y comienza a estabilizarse.

Figura 3.3.- Curva de adopcion de innovaciones segun Rogers

Adoptadores tardios

% Adoptadores

doptadores tempranos

L

Tiempo

Fuente: Everett Rogers (1995).
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Es observable el hecho de que los usuarios adoptan las innovaciones
tecnologicas en diferentes momentos y por diversas razones, el momento en que se
adopta una innovacion es un factor esencial en lo que hace a la generacién de

ventajas competitivas dinamicas para la organizacion.

Las organizaciones que adoptan primero una innovacion se benefician antes
de las ventajas que ofrece ese bien, por consiguiente son ellas las que pueden llegar
a expandir sus niveles de produccion a plazos mas largos y pueden también, para una

demanda determinada ampliar sus cuotas de mercado.
En la Tabla 3.2 se muestra como Rogers determina que para llegar a adoptar
un producto, el usuario debe recorrer una serie de etapas y que han sido definidas de

la siguiente manera.

Tabla 3.2. Etapas caracteristicas de los adoptadores segun E. Rogers

Etapa Significado

Etapa de conciencia El individuo tiene conocimiento acerca de la
existencia de la innovacion, pero carece aun de

mayor informacion al respecto

Etapa de interés Se estimula al individuo a profundizar en el
conocimiento de la innovacién, invirtiendo tiempo y
energias para encontrar la mayor informacion

posible acerca de la misma.

Etapa de evaluacion El individuo empieza a tomar una decision acerca
de la innovacion, preguntandose como puede
usarla, si realmente la necesita y si constituira

realmente una ventaja su utilizacion.
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Etapa Significado

Es en esta etapa donde, si la misma es valorada
positivamente se utilizara, en cambio, si no supera
satisfactoriamente esta etapa, el individuo va a
descartarla y va a estar dispuesto a evaluar otras

alternativas.

Etapa de juicio El individuo prueba la innovacién para valorar la
misma, viendo de qué manera satisface sus

necesidades.

Etapa de adopcion Tomando en cuenta la informacion recogida en las
etapas de interés y evaluacion ademas del
resultado de la etapa de juicio, el individuo decide

utilizar la innovacion de manera regular.

Fuente: Rogers E. M. (1995) Diffusion of innovations.

El modelo de Difusién de Innovaciones de Rogers esta basado en un proceso
de entendimiento de cdmo las nuevas ideas y productos se distribuyen, y por qué otros
aunqgue estén considerados como muy buenos no logran hacerlo o no permanecen el
tiempo necesario para tener éxito. La base de esta teoria, es la idea de que algunos

individuos, son mas abiertos para la adopcién de innovaciones que otros.

Cuadro 3.2.- Tecnologia, innovacién y procesos de adopcion de innovaciones

El concepto de innovacion de Sutz (1997)
quien sostiene que es solucionar problemas

De acuerdo a Pefialoza (2007), Ila
tecnologia se refiere al conocimiento

organizado orientado a la accion en busca
de encontrar una solucién a un problema
concreto.

Considerandose como la aplicacién de un
conjunto de técnicas, conocimientos y
experiencias a situaciones que requieren
una solucion.

actuales o imaginados, que son planteados por
usuarios potenciales de una innovacion y que
se refieren a la transformacion en la Idgica de
realizacion de ciertas actividades.
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No todas las innovaciones resultan de la
incorporacion de tecnologia, innovaciones
tecnologicas son también aquellas que se
imponen sin la intervencion directa de la
tecnologia, que consisten en nuevas
formas de organizacién o de gestion de la

Burgelman, et al (2009) sostienen que la
innovacion tecnologica se define como las
actividades combinadas que resultan en
productos 0 servicios nuevos y
comercializables, o bien, en nuevos sistemas
de produccion y de entrega.

empresa.

El modelo de Rogers (1995) en el proceso de adopcion tecnolédgica, postula que toda
innovacion tecnolégica (ya sean objetos, ideas o practicas) implica un cambio social que
puede explicarse como un proceso de articulacion de cinco elementos principales, divididos
en dos fases:

Fase de iniciacion:
e Descubrimiento.
e Persuasion.
e Decision.

Fase de implementacion:
¢ Implementacion.
e Adopcion.

El concepto pone mas énfasis en las caracteristicas que adopta el proceso de
adopcién que en el concepto de la innovacion en si.

Fuente: Aportacién personal

Con el propésito de dar mayor claridad a lo que hemos tratado en lineas
anteriores, se presentan sintetizados en el Cuadro 3.2 los conceptos recogidos de
diversos estudiosos acerca de la tecnologia, la innovacion y los procesos de adopcion

de innovaciones.

Apoyandonos en Rogers (1995) podemos entender que una innovacion, es una
practica u objeto percibido como nuevo por un grupo o individuo, y también se
considera a la innovacion como una de las principales fuentes del cambio y como una

forma de asegurar un crecimiento sostenido de las organizaciones a largo plazo.

Al mismo tiempo las actividades de innovacion se entienden como el conjunto

de etapas cientificas, tecnolégicas, organizativas, financieras y comerciales,

incluyendo a las inversiones en nuevos conocimientos, que llevan o que intentan llevar

a la implementacion de productos y de procesos nuevos o mejorados.
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Basicamente para Rogers, la innovacion tecnolégica se refiere a la
transformacion de ideas en productos y/o procesos nuevos Yy Utiles, asi como al

mejoramiento tecnologico significativo de los ya existentes.

De alguna forma el concepto de innovacion tecnoldgica de Rogers coincide con
el encontrado en el Manual OCDE y Eurostat (2005), donde se indica que una
innovacion es la introduccién de un nuevo, o significativamente mejorado producto, ya
sea un bien o un servicio, de un proceso, de un nuevo método de comercializacion o
de un nuevo método organizativo, y en las practicas internas de la empresa a la

organizacion del lugar de trabajo o de las relaciones exteriores.

Este concepto literalmente engloba una amplia gama de posibles innovaciones,
pudiendo sintetizarse como la introduccion de uno o mas tipos de innovaciones como
pueden ser, las innovaciones de producto y las de procesos, dando pie a ser

considerada la innovacion como la base del desarrollo de una organizacion.

3.5 Proceso de adopcion de las innovaciones

Se encontré que las investigaciones acerca de la teoria de la innovacién, comenzaron
entre las décadas de los afios cuarenta y cincuenta, algunos de los estudios iniciales
comenzaron con la investigacion de la difusion de innovaciones en agricultura dentro

de sociedades agricolas.

Muchas de estas ideas en diferentes campos dieron lugar a que Everett Rogers
publicara en 1962 un libro titulado: Diffusion of Innovations, mismo que ha sentado las
bases para diversos estudios en este campo, teniendo en cuenta que un siglo antes
en Europa el socidlogo Gabriel Tarde emitié una teoria similar que denominé la Ley
de imitacion, el concepto de Tarde es entendido en la teoria de innovaciones como el

de la imitacién como una forma de adopcion.
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Apoyando la idea de que un sistema informatico para la gestion de alto impacto
organizacional se percibe como una innovacion en una organizacion agroindustrial,
en el Ingenio San Rafael de Pucté S.A. de C.V., todos los procesos de innovacion
tecnoldgica se realizaron a través del uso intensivo de tecnologias de informacion y

comunicaciones,

De ahi surgi6 la implementacion de un sistema informatico que abarcara las
diversas areas o departamentos que conforman la organizacion objeto de estudio,
desde luego dicha implementacion exige cambios significativos del comportamiento
de sus integrantes dentro de la misma, esto situ6 a los distintos usuarios de la
organizacién en condiciones para tomar una decision de adopcion; comprender el
comportamiento dinamico de la propagacion de la adopcion y los medios para influir

en la adopcion es una aportacion que da valor al modelo de Rogers (1995).

Continuando con las ideas de Rogers como una referencia para este trabajo de
investigacion, se resume que por difusion se entiende el proceso por el cual una
innovacion es comunicada por ciertos canales a través del tiempo entre los miembros
de un sistema social; mientras que la adopcion es el proceso a través del cual un
individuo pasa de un primer conocimiento de una innovacién, a formarse una actitud
hacia la misma, de ahi a tomar una decisién de adoptar o rechazar la innovacién, a la

implementacion de la nueva idea y a la confirmacién de la misma.

En esta perspectiva de la difusion se analiza el fendmeno desde el punto de
vista del productor de la innovacion, y el enfoque de la adopcién lo estudia desde el

punto de vista del receptor de la innovacion.

El caso de analizar el papel que juega la cultura organizacional en los procesos
de adopcion de las innovaciones tecnoldgicas en las organizaciones agroindustriales,
tema que ha motivado esta tesis, esta relacionado con la adopcién de una innovacién

tecnoldgica. Es una cuestion que incumbe al individuo y es en este terreno donde
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también han incidido investigaciones relacionadas con el aprendizaje organizacional

gue no se deben obviar y que explican algunas realidades observadas.

La innovacion se considera como una de las principales fuentes del cambio, y
una forma de asegurar un crecimiento sostenido a largo plazo de las organizaciones
(Cisneros, 2003); asi mismo, las actividades de innovacion tecnoldgica se entienden
como el conjunto de etapas cientificas, tecnoldgicas, organizativas, financieras y
comerciales, incluyendo las inversiones en nuevos conocimientos que llevan o que

intentan llevar a la implementacién de productos y de procesos nuevos 0 mejorados.

La tercera edicion del Manual de Oslo (OCDE, 2005), que es la principal
referencia internacional sobre las actividades de innovacién, pone fin a la visién lineal
de la innovacién que consideraba que el principal indicador para medir a la innovacion
era, la inversion en investigacién y desarrollo; y en los ultimos afios se viene
considerando a la innovacion como un proceso complejo que implica mdultiples

interrelaciones entre ciencia y tecnologia, productores potenciales y consumidores.

Estos enfoques reconocen el caracter dinamico del proceso de creacion de
innovaciones, se reconoce que la innovacion no se crea de manera unidireccional
desde la investigacion basica al desarrollo tecnoldgico, sino que, el proceso conlleva

una serie de interacciones entre diferentes actores.

Desde esta perspectiva, la innovacion puede ser consecuencia de actividades
de investigacion y desarrollo o de algunas otras actividades, como por ejemplo, la
adopcion de tecnologia externa a la organizacion, o la gestion del conocimiento y el
capital intelectual, que podria inducir innovaciones organizativas. En definitiva el
Manual esta reconociendo la existencia de factores no tecnoldgicos intangibles, que

forman parte del capital intelectual de una organizacion.
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Figura 3.4.- Etapas de los procesos de innovacién

Invencion: fase en la que son desarrollados
los nuevos productos

Innovacion: fase de introduccidon de nuevos
productos en el mercado

Imitacién o Difusion: propagacion de
nuevos productos en el mercado.

Fuente: Everett Rogers (1995)

Para efectos de este trabajo se considera que es necesario ahondar un poco
en la Teoria de la Difusion de la Innovacién de Everett Rogers (1995), ya que ésta
representa el marco teérico principal sobre el proceso de adopcién de una innovacion
desde el punto de vista del usuario, asi mismo el modelo de Rogers se puede
considerar un modelo de adopcion mas que un modelo propiamente de difusion,
porque describe la conducta de adopcién y el alcance es la decisién de adopcién de

los adoptadores potenciales.

La teoria de difusion de innovaciones es una propuesta socioldgica que intenta
explicar la manera de como los individuos o grupos adoptan una innovacion. El hilo
conductor de su teoria es que el cambio puede suscitarse con relativa facilidad en un

sistema social por medio de un efecto dominé. Comprender este proceso y ser
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capaces de identificar el punto de inflexion mejora la capacidad de tomar medidas

eficaces para acelerar la difusion.

3.5.1 Proceso de decision de la Innovacion

Considerando a la innovacion como una practica u objeto percibido como nuevo por
un grupo o individuo, el Modelo de Difusion de Innovaciones esta basado en el
proceso de entendimiento de cdmo las nuevas ideas y productos se distribuyen, y por
qué otros muy buenos no logran hacerlo o no permanecen el tiempo necesario para

tener éxito.

“La teoria de la difusion de la innovacion de Rogers es una perspectiva tedrica
muy respetada y extendida, puesto que ofrece una vision muy completa de la toma de
decisiones” (Sieber, S. y Valor J., 2008: p. 8). Con ésta Rogers pretende explicar la
evolucion de las nuevas tecnologias e ideas desde sus comienzos hasta el momento
en el que son adoptadas y utilizadas; con su teoria trata de descubrir por qué algunas
innovaciones se utilizan en todas partes, mientras que otras no logran llegar a las

masas.

Atendiendo entonces a la premisa de que la novedad de la idea percibida por

el individuo determina su reaccién ante ella.

En el contexto del uso de las TIC’s en una organizacion agroindustrial, estas
propiedades se traducen en las siguientes preguntas a las que se enfrentan las
empresas y que Rogers resume como las cinco propiedades que permiten definir una

innovacion:

1. Ventajas relativas - ¢Es el nuevo sistema mejor que aquel al que

sustituye? ¢ Qué riesgos implicitos acarrea?
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2. Posibilidad de observacion - ¢Seran los resultados de la
implementacion del sistema visibles en la organizacion? ¢, Se apreciaran
el funcionamiento del sistema y su impacto sobre los procesos y los

resultados empresariales?

3. Compatibilidad - ¢Se adapta el sistema a la politica de la empresa y a

su infraestructura tecnologica?

4. Complejidad - ¢Resulta sencillo para los usuarios comprender y
aprender a utilizar el sistema? ¢ Tiene la empresa el personal informatico

con la capacidad para aplicar y mantener el sistema?

5. Posibilidad de probarlo - ¢Pueden realizarse pruebas piloto antes de

aplicar el sistema?

Delgado B., y Escobar V., (2009) analizando lo anterior concluyen que la
evaluacion de una determinada innovacién en estos cinco puntos determina sus
probabilidades de expansién y utilizacion, ya que por lo general el proceso de difusion
de la innovacioén es lento durante la primera fase de adopcion y va cobrando fuerza a
medida que aumenta el numero de usuarios. Por esta razon la organizaciéon que
adopte una innovacion deberé tener en cuenta las caracteristicas tanto de la poblacion

a la que se dirige como las de sus trabajadores.

Dado que el proceso se desarrolla gradualmente, existe cierto grado de
incertidumbre que influye en los resultados de la inversion en TIC’s, la incertidumbre
es una caracteristica habitual de los sectores emergentes y de aquellos que hacen un
amplio uso de la tecnologia.
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A medida que el cambio tecnolégico se hace mas radical o complejo, se hace
mas necesaria la formacion del usuario final, lo cual provocara a su vez un mayor nivel
de incertidumbre vy, finalmente, dificultar4 la adopcién de la innovacion aunque la

nueva tecnologia sea claramente superior.

La capacidad de difusion de la organizacion es fundamental para la adopcion
de una nueva tecnologia en un proceso, la adopcion de nuevas tecnologias puede
verse limitada si existen barreras de conocimiento. La adopcion de tecnologias
complejas supone una carga de aprendizaje (Fichman y Kemerer, 1997), sobre todo
cuando resulta complicado resolver problemas técnicos, lo cual aumenta la sensacion

de que la inversion realizada es irreversible (Kogut y Kulatilaka, 2001).

Teniéndose en cuenta que otro factor que influye en las decisiones de los
ejecutivos y que esta fuertemente relacionado con la cultura de la organizacion, es la
incertidumbre, es imposible predecir el éxito de la aplicacion de una innovacion
tecnolégica, por lo que las compafias deben tomar decisiones basandose en sus

propias expectativas.

Asi pues, las decisiones sobre la adopcion de una determinada tecnologia
varian en funcién del grado de aversién al riesgo del que toma la decision, por otra
parte el riesgo asociado a las decisiones también depende del grado de flexibilidad
que permitan los presupuestos de las empresas, a la hora de experimentar durante
cierto periodo de tiempo con una determinada innovaciébn para comprobar su

conveniencia antes de adoptarla definitivamente (Dedrick y West, 2003).

Es l6gico que las empresas quieran evitar riesgos, por lo que suelen tener en
cuenta las competencias tecnologicas antes que otros factores; por lo tanto, no se
plantea la posibilidad de adquirir un sistema concreto si éste no contiene una serie de
funcionalidades. Por otra parte, cuanto mas sofisticadas sean las caracteristicas de la
innovacion en comparacion con las tecnologias existentes en el mercado, mas tiempo

haré falta para aplicarla (Sieber y Valor, 2008).
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Figura 3.5.- Proceso individual de innovacién

1. Conocimiento

@pbmement@ _

2. Convencimiento

3. Decisién

Fuente: Elaboracién propia en base a E. Rogers.

Cuando Everett Rogers se refiere al proceso de decisidn, distingue entre la

decision de adopcion de los individuos y de las organizaciones, por eso sugiere que

el modelo de adopcion individual recorre cinco fases:

1. Conocimiento.
2. Convencimiento.
3. Decision.

4. Implementacion.

5. Confirmacion.

En parrafos posteriores se ha tratado con mayor abundancia las consideraciones para

cada una de ellas. En el modelo de Rogers, las decisiones de adopcion, tanto
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individual como organizacional, se dividen respectivamente en cinco fases como se

muestra en las Figuras 3.5y 3.6.

Por otro lado el proceso de innovacion de la organizacion recorre también cinco
fases, agrupadas a su vez en otras dos fases, Iniciacion (Priorizar la agenda y

Contrastar) e Implementacion (Redefinir/reestructurar, Explicar y Rutina):

1) Priorizar la agenda. Esta fase ocurre cuando se percibe la necesidad de
una solucién innovadora para resolver un problema de la organizacion,
consiste en identificar y priorizar las necesidades y problemas y en buscar
innovaciones de utilidad potencial para hacer frente a los problemas. Esta

fase puede durar varios afios.

2) Contrastar. La innovacion se enfrenta al problema a resolver, en esta fase
experimental, cuanto mejor pueda una organizacion contrastar la innovacién
con el problema y analizar como encaja en la organizacion, mayor sera la
probabilidad de adoptar la innovacion. Esta fase marca la frontera en entre

la iniciacion y la implementacion.

3) Redefinir/reestructurar. En esta fase la organizacion y la innovacion se
ajustan mutuamente y va perdiendo su caracter ajeno, la innovacién se
reinventa para adaptarse a la organizacion, y la organizacion adecua sus
estructuras para que la innovacion encaje. Esta fase proporcionalmente

supone un periodo breve.
4) Explicar. Los miembros de la organizacion son informados del beneficio y

uso de la innovacion, se aclara la razén de ser de la nueva idea entre los

miembros de la organizacion.
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5) Rutina. Esta fase ocurre cuando los miembros de la organizacién adoptan
la innovacién y la incluyen en su labor diaria, la innovacion pierde su status

singular segun se convierte en rutina.

Figura 3.6.- Proceso de innovacion en una organizacion

1. Priorizar la
agenda

8

\dl
> D

1 '
C o o

Fuente: Elaboracion propia en base a E. Rogers.

3.Redefinir /
Reestructurar

Considerando el marco teérico que antecede y en especial de que la Teoria de
difusién y adopcion de innovaciones de Rogers se apoya fundamentalmente en la
decision individual de quienes participan en el proceso, siendo que estos actores
estan inmersos en un sistema social manifestado a través de la cultura organizacional
prevaleciente en la empresa; se tratd6 de establecer una relacién entre la cultura

organizacional y el proceso individual de adopcion de innovaciones.
Los elementos sefialados en la Figura 3.7 se refieren en este caso

exclusivamente a las innovaciones que son adoptadas o rechazadas por los

miembros de la organizacion.
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Figura 3.7.- Relacion entre la cultura organizacional y el proceso de
adopcién de innovaciones tecnoldgicas

Cultura organizacional Proceso de adopcidn de
innovaciones tecnoldgicas

A través de la socializacién organizacional
es como los empleados asimilan la cultura
organizacional de la empresa y luego ‘ C S
f & onocimiento
transmiten a otros sus conocimientos.
Esto no sustituye a la capacitacion formal,
pero tiene gran importancia. )

Con la socializacion de los trabajadores en
las organizaciones, y con los ejemplos en
el comportamiento de las personas que ya
tienen experiencia es como los nuevos
empleados reciben la cultura de la misma.

|

Convencimiento

J
(
Las declaraciones formales corporativas Decision e
de la cultura de la organizacién son ‘ oz
importantes para el proceso de Implementacion
socializacion y adopcion de las nuevas
tecnologias.

J

7

Estos factores suelen apoyar el proceso
de socializacion con base en las
observaciones de las acciones de los
demas.

|

Confirmacion

Fuente: Elaboracion propia

El proceso individual de innovacién establece cinco fases como se ha sefialado en la
Figura 3.5. Nuestra propuesta, considera que la cultura organizacional se relaciona
con el modelo de adopcion individual de Rogers (1995) fundamentalmente a travées

de las cinco fases anteriormente sefialadas:
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» Conocimiento. El individuo adquiere el conocimiento acerca de una

innovacion y es receptivo a ella; la cultura organizacional a través de la
socializacion de los trabajadores en la organizacion facilita la difusion de las
innovaciones, teniendo especial importancia el actuar de los trabajadores que
Rogers denomina innovadores” y quiénes tienen las caracteristicas de
adoptadores tempranos. En estas dos categorias se encuentran quienes
inician con la transmision del conocimiento en el uso de maquinarias o nuevos

procesos.

Convencimiento. En esta fase, el potencial adoptador se informa y evalla las
caracteristicas de la innovacion y toma una actitud favorable o desfavorable
hacia ella; la cultura organizacional a través de la socializacién de los
trabajadores en la organizacién y con los ejemplos de las personas mas
experimentadas convertidas en lideres formales o informales permite que los
trabajadores mas noveles reciban la cultura organizacional. En esta fase los
lideres informales juegan un papel muy importante en la difusion para que los

demaéas se convenzan de utilizar las innovaciones.

Decision. Sobre la base de la evaluacion previa y si fuera posible una prueba
de la innovacién, se produce por parte del adoptador potencial la decision de
adoptar o rechazar; la decision de realizar innovaciones en una organizacion
se toman a nivel de los directivos, sin embargo, son los trabajadores quienes
deciden su grado de participacion en las mismas. Conforme a las
declaraciones formales corporativas de la cultura de la organizacion y a través

del proceso de socializacion y adopcion de las nuevas tecnologias.

Implementacion. En esta fase se pone en practica la innovacién, a diferencia
de las tres anteriores, al ser una ejecucion de la decisién de adoptar, implica

entonces una modificacion de la manera de actuar del adoptador.
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» Confirmacion. Con ayuda de la revision y evaluacion de los resultados de la
decision tomada, el adoptador trata de confirmar la decisién a través de un uso

continuo o discontinuo de la innovacion.

3.5.2 Categorias de adoptadores

Es importante reconocer que la aportacion mas conocida de la Teoria de la Difusion
de la Innovacion es el establecimiento de diferentes categorias de adoptadores;
segun Rogers no todos los individuos adoptan una innovaciéon al mismo tiempo, e
identifica basicamente cinco grupos de adoptadores: innovadores, adoptadores
tempranos, mayoria temprana, mayoria tardia y los rezagados. Cada categoria
obedece a una serie de caracteristicas personales, socioecondémicas y educacionales

que les configuran como grupo diferenciado.

Tabla 3.3 Grupos de adoptadores segun la Teoria de la difusién de la

innovacion de Rogers

Categoria Caracteristicas

Innovadores = Generalmente son personas arriesgadas que
les gusta estar en la vanguardia, son quienes
importan la idea de fuera y la incorporan al
sistema.

»= Son piezas muy importantes en la comunicacién
misma de la innovacion, ya que imaginan sus
posibilidades y estan ansiosos de darle una
oportunidad.

» Representan aproximadamente el 2.5% de los
miembros del sistema y son los primeros en

adoptar una nueva herramienta, idea o técnica.
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Categoria

Caracteristicas

Aceptan la incertidumbre y no se desaniman
con problemas relacionados con la innovacion.
Ellos se auto-motivan para seguir descubriendo
nuevos usos, aunque puede ser que no sean

muy respetados o comprendidos por los demas.

Adoptadores

tempranos

Este es un grupo de gente respetable, lideres
de opinion debido a que sus tomas de
decisiones estan bien fundamentadas y es en
este grupo donde reside la mayoria de los
lideres de opinion del sistema social.

Son individuos mas integrados en el sistema
social que los innovadores, que si detectan que
la innovacibn ha sido eficaz para los
innovadores se animaran a adoptarla.

Utilizan los datos sobre la implementacion y la
confirmacion de la innovacion proporcionados
por los innovadores para tomar sus propias
decisiones de adopcion.

Representan aproximadamente el 13.5% de los
miembros de un grupo en adoptar una
innovacion.

En contraste con los innovadores, ellos por lo
general si son respetados por sus comparfieros

y estan mas integrados al sistema social.
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Categoria

Caracteristicas

Se les conoce porque utilizan en forma
mesurada y exitosa nuevas herramientas,
meétodos e ideas y por lo tanto sirven de modelo
para los demas. Son los “maestros” a los que se

les pide ayuda y consejos.

Mayoria temprana

Representan un 34% de las personas y tienen
una interaccion muy alta con sus compaferos.
Son la gente racional, toman mucho mas tiempo
en decidirse a usar una nueva idea, herramienta
o técnica, pero cuando la aceptan se difunde
rapidamente debido a su predisposicion e
interaccion.

La adopcion se convierte en una necesidad en
funcibn de que la implementacion de las
decisiones de innovacion de los adoptadores
tempranos tenga beneficios sociales y/o
econdémicos.

No ocupan posiciones de liderazgo en el grupo,
su funcidn es la de proveer conexiones entre las
diferentes redes interpersonales del sistema.
Aungue la mayoria social prefiere confiar en las
decisiones tomadas por estos lideres de

opinion.

Mayoria tardia

La mayoria tardia es mas escéptica, utilizara la
innovacion por la presion del entorno solamente
cuando la mayoria la esté utilizando porque su
no adopcion supone una pérdida de status o de

capacidad econémica.
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Categoria Caracteristicas

»= Son personas bastante escépticas a las nuevas
ideas, métodos y herramientas, por lo cual son
mucho mas cautelosos para probar cualquier
innovacion.

= Para que este grupo adopte innovaciones,
deben eliminarse casi todas las dudas
relacionadas con su uso y las normas de
conducta y creencias del sistema social deben
favorecer su adopcion.

» Es el siguiente 34% de la poblacion.

Rezagados = Aqui se ubica a la gente tradicional vy
conservadora, quienes son normalmente muy
criticos a las nuevas ideas y sélo las aceptara
cuando se convierten en una tradicion.

= Estos pueden ser muy tradicionales o aislados
en su sistema social. Si son tradicionales,
desconfian de las innovaciones y a menudo
interactian con otros que también mantienen
valores tradicionales. Si estan aislados, su falta
de interaccién social reduce su conocimiento de

los beneficios contrastados de una innovacion.

Fuente: Everett Rogers (1995)
Por lo tanto, la incertidumbre de los adoptadores potenciales sobre una

innovacion es atenuada con un proceso social gradual, el punto de inflexion esta

marcado por la adopcién de los lideres de opinion (Sieber y Valor, 2008).
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Los lideres de opinion bien informados, comunican su aprobacion o
desaprobacion de una innovacion al resto del sistema social, sobre la base de las
experiencias de los innovadores; la mayoria responde adoptando rapidamente. Este
analisis sugiere que la difusion de una innovacion depende de un aspecto muy

concreto, de que si los lideres de opinion dan, o no, fe publica de ella.

3.5.3 Curva de adopcion

El proceso de adopcion a lo largo del tiempo sigue una grafica de distribucion normal
0 campana de Gauss y el numero acumulado de adoptadores sigue una curva en

forma de S.

Figura 3.8.- Curva de adopcion de innovaciones de Rogers.

Mayoria | Mayoria
temprana . tardia
< 34%

Adoptadores I

tempranos
Innovadores 13.5%

2.5%

Rezagados
16%

Fuente: Everett Roger, (1962)

El criterio para definirla, es lo que Rogers (1995) denomina innovatividad y que
define como el grado en que un individuo es relativamente prematuro para adoptar
nuevas ideas con anterioridad a otros miembros de un sistema social. Se observa
como una variable continua cuya magnitud es relativa, es decir, lo que una persona

tiene mas o menos en relacidn con otros en un sistema.

En la Figura 4.5, se observa que la variable innovatividad se divide en las cinco

categorias de adoptadores a partir de la desviacion estandar y del tiempo medio de
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adopcion, el modelo muestra que al principio muy pocos innovadores adoptan la
innovacion (2.5%), los adoptantes tempranos componen el 13.5% un poco mas tarde,
la mayoria temprana el 34%, la mayoria tardia el 34% y después de algun tiempo,

finalmente los rezagados que forman el 16%.

La curva de adopcion de innovaciones de Rogers ayuda a recordar que es inutil
intentar convencer a todos los involucrados, de una nueva idea rapida y globalmente,
es mejor comenzar convenciendo primero a los innovadores y a los adoptadores
tempranos. Igualmente los porcentajes pueden ser utilizados como primer bosquejo

para estimar el grupo objetivo para los propésitos de comunicacion de una innovacion.

3.5.4 Caracterizacion de los sistemas sociales

Rogers clasifica a los sistemas sociales en dos clases: heterdfilos (heterophilous) u
homdfilos! (homophilous), por un lado, los sistemas sociales heterdfilos tienden a
promover el cambio de las normas del sistema. En ellos, hay una mayor interaccion
entre personas de diferentes origenes, lo que implica un mayor interés a estar

expuesto a nuevas ideas.

Estos sistemas tienen un liderazgo de opinién que es mas innovador y por
tanto, estos sistemas estan abiertos a la adopcion, Rogers considera que los sistemas
sociales homofilos tienden a mantener las normas del sistema. La mayoria de las
interacciones dentro de ellos es entre personas con antecedentes similares, las
personas e ideas que difieren de la norma son vistas como extrafias e indeseables;
estos tipos de sistemas sociales tienen un liderazgo de opinibn que no es muy

innovador porque estos sistemas son contrarios a la innovacion.

1 El término homofilia hay que entenderlo en espafiol como afinidad o parentesco entre dos especies,
aunque no existe en el Diccionario de la Real Academia Espafiola; si bien puede darse a confusién
porque se suele utilizar como sinénimo de homosexualidad por oposicion a homofobia.
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En los sistemas heterdfilos si los lideres de opinion estan convencidos de
adoptar una innovacion, el resto se mostrara dispuestos a aprender y adoptarla, asi

el efecto domind se iniciara con interés en lugar de con resistencia.

Por el contrario, fomentar la adopcion de una innovacion en los sistemas
homofilos es una tarea mucho mas dificil, el objetivo debe ser un grupo de lideres de
opinion mas amplio, incluidos algunos de los menos populares ya que las

innovaciones tienen menor probabilidad de difundirse.

Los lideres de opinidon que adoptan innovaciones en los sistemas homofilos
tienen mas probabilidades de ser considerados como sospechosos y/o de ser
apartados de su liderazgo. A menudo en los sistemas homdfilos los lideres de opinion
evitan la adopcion de innovaciones con la intencién de preservar su liderazgo; se debe
trasmitir a los lideres de opinion un argumento convincente en favor de la innovacion

gue enfatice la compatibilidad de la innovacion con las normas del sistema.

Everett Rogers igualmente recomienda que se deben dejar a un lado las ideas
preconcebidas segun las cuales se adoptan las innovaciones que suponen algun
grado de mejora en cuanto a eficiencia y que aquellas innovaciones que no lo

comportan son abandonadas.

La realidad es mucho mas compleja para ser adoptada una innovacion, no solo
tiene que ser mejor que lo existente, ademas debe ser integrable en la cultura de
aguellos que la van a adoptar. Es decir, ninguna idea, ningun protocolo o ninguna
tecnologia serdn adoptados si no encuentra un vinculo con la cultura de sus

potenciales adoptadores.

La Teoria de la Difusion de la Innovacion de Rogers se puede decir que esta
basada en la suposicion de que los miembros de la organizacién pueden elegir libre e

independiente la adopcion de una innovacion.

152



Pero sucede que con los sistemas informaticos de gestion estratégica,
normalmente se presenta poca libertad de eleccién y que la adopcion sea inevitable,
sin embargo, como funciona este proceso de adopcién es significativo, porque se trata

de un fuerte determinante del comportamiento organizacional.

De ahi que en el desarrollo de la investigacion se ha profundizado en las
aportaciones de Everett Rogers, para de esta forma tratar de identificar el
comportamiento y la participacion de los trabajadores del ingenio San Rafael de Pucté,
S.A de C.V. en el proceso de adopcion de las innovaciones tecnolégicas que los
directivos del Grupo Beta San Miguel implantaron en los ultimos 20 afios en todas las
areas del ingenio, sobre todo, en lo que se refiere a los procesos productivos de la

fabrica.

Podemos destacar que dentro de una organizacion que implementa cambios
tecnoldgicos en sus procesos, si existe una relacion entre la cultura organizacional
prevaleciente en la misma y el proceso individual de adopcién de las innovaciones
como Rogers ha planteado en su teoria. Las decisiones de los trabajadores con
respecto a una tecnologia nueva con frecuencia son muy complejas y el propdsito de
este andlisis es tratar de identificar los factores mas importantes que influyen en la

adopcion.

En el siguiente capitulo se tratar4 de identificar como se manifiestan los
conceptos de la cultura organizacional en los procesos de innovacion tecnoldgica

dentro de una organizacion como lo es el Ingenio San Rafael de Pucté, S.A. de C.V.

La modernizacion de la industria azucarera en el contexto de los afios ochenta
del Siglo XX, dio lugar a proyectos novedosos que implicaron la utilizacion de
tecnologias de la informacion y comunicaciones, biotecnologia, y diversas técnicas
administrativas que llevaron a una reconversion azucarera dentro del marco del
proceso de privatizacion de los ingenios (CNIAA, 2007); lo que implicé igualmente una

serie de avances en términos de productividad a corto plazo, pero a la vez genero
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nuevos problemas sociales y ambientales tanto en el campo como en la industria, que

afectaron severamente a los trabajadores.

Los conceptos de Rogers (1995) acerca de la manera en que los trabajadores
operarios de una organizacion adoptan el uso de nuevas tecnologias en su ambiente

laboral han marcado una linea de trabajo en esta investigacion.

Partiendo de que se considera a la innovacion como una fuente de cambio en
las organizaciones y de que no todas las innovaciones tecnolégicas implican el uso
de nuevos equipos 0 maquinas, aunque pudieron haber surgido del uso de nuevas
tecnologias y que por tanto, pueden ser consecuencia de las actividades combinadas
derivadas de nuevos sistemas de produccion. La teoria de la difusion y adopcion de
las innovaciones de Rogers implica conocer como el individuo participa en el proceso
desde que el individuo tiene un primer conocimiento de una innovacion, plantea una

actitud hacia la misma y toma la decision de adoptarla o rechazarla.
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CAPITULO 4. RELACION ENTRE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
Y LA ADOPCION DE INNOVACIONES TECNOLOGICAS

En este capitulo se pretende explicar con mayor detalle el constructo teérico derivado
de la revision por las diferentes tematicas de los estudios organizacionales, como
fueron las nutridas propuestas de aproximacion a los estudios de la organizacion, de
igual forma la influencia de la cultura en las organizaciones asi como la
implementacion de procesos que son considerados innovadores dentro de una

organizacion.

A mediados de la década de los 80’s, México se encontraba inmerso en una
fuerte transformacién econdémica, misma que tenia como fundamento una politica de
modernizacién industrial y una apertura comercial. En el sexenio de Miguel de la
Madrid, con el ingreso de México al Gatt, las empresas mexicanas visualizaron la
necesidad de un gran esfuerzo para responder adecuadamente a este proyecto de

desarrollo nacional.

Surgieron nuevos retos para la industria nacional, pues por un lado derivado de
la apertura comercial se encontraba la productividad y competitividad en el mercado
internacional y por otro lado el desarrollo industrial que se tenia que dar. Para la
industria azucarera mexicana esto tampoco iba a ser muy facil, puesto que se venian
arrastrando problemas de subdesarrollo industrial, ineficiencias, crisis administrativas

y falta de avance tecnolégico.

De ahi que con la venta de los ingenios que eran propiedad del gobierno
federal, las expectativas que el mismo gobierno tenia con la privatizacion era que se
presentaria entonces una modernizacion en la industria azucarera, que permitiria a la
industria competir a mediano plazo en el mercado internacional, sin tomar en

consideracion la vieja infraestructura en la que se encontraban los ingenios, sin
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embargo éstos comenzaron a aumentar la produccion provocando que bajara el precio

del aztcar en el mercado doméstico.

Adicionalmente la entrada en vigor del Tratado de Libre Comercio entre
Canada, Estados Unidos y México, incremento la crisis que se vivia en la industria
azucarera y para contrarrestarla algunos grupos duefios de los ingenios tuvieron que
generar proyectos novedosos que implicaron una mayor utilizacion de las tecnologias
de la informacion y comunicaciones, asi como diversas técnicas administrativas que
llevaran a una reconversion azucarera dentro del marco del proceso de privatizacion

de los ingenios.

Las acciones tomadas por los nuevos duefios implicaron una serie de avances
en términos de productividad a corto y mediano plazo, pero a la vez generé nuevos
problemas sociales y ambientales tanto en el campo como en la industria que
afectaron severamente a los trabajadores, a sus familias y en general al entorno de la
fabrica (Fregoso, 2014).

De hecho la implementacion de nuevas tecnologias en los procesos fabriles de
un ingenio azucarero como estd contemplado en este estudio, exigid cambios

significativos del comportamiento de las personas que laboraban dentro del mismo.

En el desarrollo de este trabajo encontramos entre otras cosas que las
investigaciones sobre la innovacién tecnolégica se enfocan mayormente desde dos
puntos de vista distintos pero no excluyentes, la difusion y la adopcién. Unos enfoques
utilizan la perspectiva de la difusion para intentar entender como se propaga una
innovacion tecnoldgica entre los miembros de una comunidad, esto habitualmente se
aplica a nuevos bienes de consumo en un mercado potencial; mientras que otros
autores utilizan la perspectiva de la adopcién para evaluar la receptividad y los

cambios de una organizacién o sociedad ante una innovacion (Grint, 1997).
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El proceso de adopcién es complementario al proceso de difusion con la
salvedad de que se refiere a los procesos psicoldgicos que atraviesa un individuo, en

lugar de un proceso global en un determinado entorno social.

Everet Rogers (1995) destaca el hecho de que los individuos adoptan las
innovaciones tecnoldgicas en diferentes momentos y por diversas razones, siendo el
momento en que se adopta una innovacion, un factor esencial para la organizacion en
lo que hace al logro de los objetivos planteados con el uso de las innovaciones
implementadas. Mas adelante se retomaran estos aspectos, ya que no todo es
tecnologia o innovacion, en este trabajo de investigacion tiene un papel preponderante
el estudio de la adopcion de la innovacion tecnoldgica y su relacidon con la cultura

organizacional.

En términos generales en cuanto a las politicas publicas se observa que en
México existe una tendencia hacia las ciencias y la innovacion, pero no se preocupan
mucho del aspecto cultural, asi pues lo cultural aparece como una esfera separada y
secundaria con respecto al desarrollo industrial y mercantil o a las necesidades de las

poblaciones.

En la definicibn de politicas publicas relacionadas con la cultura, Elzinga y

Jamison (1996) elaboraron una diferenciacion basada en las culturas predominantes.

e La cultura de la politica burocréatica: esta basada en la administracion
del estado, que se preocupa principalmente por la administracion

efectiva, la coordinacion, la planeacion y la organizacion.

e La cultura académica: basada en los mismos practicantes de la ciencia,
preocupada por la politica para la ciencia y la preservacion de las
normas tradicionales de la autonomia, integridad, objetividad y control

sobre los fondos y la organizacion.
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e La cultura econdmica relacionada con el mundo de los negocios y la
administracion: basada en las firmas industriales y que enfoca su

atencién en los usos tecnoldgicos de la ciencia.

e Lacultura civica relacionada con los movimientos populares: tales como
los ambientalistas y feministas, relacionadas méas con las
consecuencias e implicaciones de la ciencia que con su producciéon y

aplicacion.

Elzinga y Jamison observan que en los paises avanzados se ha pasado por
una fase centrada en la formacién de sistemas nacionales de investigacion, apoyando
la investigacion basica, para posteriormente transitar hacia una fase orientada hacia
la politica de Ciencia y tecnologia y a la soluciéon de problemas concretos, que en
general se presentaron en los paises de la OCDE entre 1955y 1967.

Para Bellavista y Renobell (2002) son tres los principales ambitos de accion en
materia de politicas de innovacion: (i) politicas orientadas a la oferta; (ii) politicas
orientadas a la demanda, y (iii) politicas orientadas a estrategias y métodos de

coordinacion.

En esencia, cada uno de estos enfoques representa un pilar de las politicas
publicas y todos ellos involucran componentes indispensables para la implementacion
de sistemas nacionales de innovacion. El primero promueve el desarrollo de bienes
publicos para la innovacion, entre los cuales se destacan el capital humano, las
capacidades cientificas y la infraestructura; el segundo apunta al sector empresarial y
el ultimo se concentra en el desarrollo de programas de politica estratégica y la

coordinacion de los sistemas nacionales de innovacion

Este ultimo enfoque en especial, pone de manifiesto la necesidad de disefiar
programas nuevos, coordinados y mas integrales para tratar problemas especificos y

debilidades particulares en sectores, tecnologias, grupos de empresas o0 regiones.
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En este sentido y de acuerdo al Banco Interamericano para el Desarrollo,
actualmente los paises de América Latina, estan poniendo una practica muy variada
de instrumentos de politica, y se observa una notable heterogeneidad en las

prioridades de las politicas y la disponibilidad de instrumentos.

Paises como Argentina, Brasil, Chile, México y Uruguay emplean un conjunto
diversificado de mecanismos de politica, mientras que Republica Dominicana,
Guatemala y Costa Rica se concentran en apenas uno o dos de los elementos del

sistema nacional de innovacion (BID, 2010).

En términos generales todos los paises tienen mas de una modalidad de
desarrollar el capital humano para la innovacién, sin embargo, los mismos paises
tienen menos instrumentos dedicados a la implementacion de politicas estratégicas y
selectivas, esto es cierto incluso en el caso de aquellos paises que cuentan con las

instituciones mas avanzadas en materia de politicas de innovacion.

La adopcién de un enfoque especifico de politica de innovacién y de la gama
de instrumentos que deben acompafiarlo no es resultado de decisiones o planes
automaticos, la experiencia ha demostrado que el surgimiento de un nuevo enfoque
de politicas de innovacion siempre coincide con procesos de desarrollo institucional y

con nuevos mecanismos de gobernanza (BID, 2010).

4.1.- La cultura organizacional y su relacién con la adopcién de procesos de
innovacion tecnoldgica.

En términos generales estamos de acuerdo, en que los gerentes no estan en
posibilidad de crear la cultura en una organizacion, en vez de ello, trabajan en
organizaciones que ya tienen valores culturales, donde el aspecto central al manejar
la cultura, esta en como utilizan mejor el sistema cultural existente. De ahi la
importancia de conocer los valores de la cultura y de las conductas o acciones que

respaldan a esos valores (Griffin y Moorhead, 2011).
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A través de la socializacion organizacional es como los empleados asimilan la
cultura de la empresa y a su vez la transmiten a otros (Goffee y Jones, 2001). Los
empleados socializan en las organizaciones asi como las personas lo hacen en las
sociedades, es decir, con el tiempo aprenden lo que es aceptable en la organizacion
y aquello que no lo es, como por ejemplo, comunicar sus sentimientos e interactuar

con los demas.

De acuerdo a Schein (1991) existe una variedad de mecanismos
organizacionales que pueden afectar la socializacion de los trabajadores en las
organizaciones, y quiza entre las mas importantes estan los ejemplos que los nuevos
empleados ven en una organizacion, lo que ven en el comportamiento de las personas
gue ya tienen experiencia, siendo estos mecanismos una manifestacion de la cultura

organizacional.

Eso no significa que la capacitacion formal, los manuales y las declaraciones
formales corporativas de la organizacibn no sean importantes para el proceso de
socializacion, sin embargo, estos factores suelen apoyar el proceso de socializacion

principalmente con base en las observaciones de las acciones de los demas.

Por otro lado, también encontramos que las organizaciones son proveedoras y
clientes de la innovacion, generalmente se ven abocadas a desarrollar y difundir
nuevos bienes y servicios para diferenciarse de sus competidores y de esta forma

satisfacer las necesidades que se detectan en sus entornos (Terzaghi, 2010).

A su vez las organizaciones incorporan en sus sistemas productivos,
innovaciones de procesos 0 métodos de gestion buscando mejorar la productividad y
de esta manera; de esta forma las organizaciones tratan de crear condiciones y un
ambiente de trabajo que favorezca la aceptacibn de nuevas tecnologias e

innovaciones para la generacién de nuevos productos.
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Esto es que generalmente, cuando la organizacién presenta una cultura
orientada a la innovacion se manifiesta una forma de pensar y de actuar en sus
integrantes que genera, desarrolla y establece valores, convicciones y actitudes
propensas a asumir e impulsar ideas y cambios que suponen mejoras en el

funcionamiento de la organizacion (Rodriguez, 2003).

Igualmente afirma Ritter (2008) que la cultura organizacional existe a un alto
nivel de abstraccion a través del conjunto de creencias y valores compartidos y que
se caracteriza porgue condiciona el comportamiento de la organizacién; haciendo
racional muchas actitudes que unen a la gente, condicionando su modo de pensar,
sentir y actuar. Definiendo asi la manera en que los empleados perciben las

caracteristicas esenciales, no es el hecho de que les gusten o no.

Se ha observado que la cultura organizacional proporciona un marco comun de
referencia que permite tener una concepcion mas o menos homogénea de la realidad
y que por lo tanto proporciona un patrén similar de comportamientos ante situaciones

especificas.

Pudiera pensarse en un momento dado, de acuerdo a Cisneros (2003), que en
una empresa lo mas importante para los directivos es fomentar una cultura que facilite
la adaptacién al cambio constante que se produce en su entorno; el problema es que
conforme avanza el siglo XXI, su realidad va cambiando en forma cada vez mas
acelerada por las diversas tendencias economicas y demograficas que estan

causando un gran impacto en la cultura organizacional.

De esta manera, para los directivos o lideres de las organizaciones la
globalizacion, la apertura economica y la competitividad entre otras variables, son
fendbmenos nuevos a los que se tienen que enfrentar; de ahi que ellos tengan que
dedicar enormes esfuerzos para alcanzar altos niveles de productividad y eficiencia
en aras de la sobrevivencia, a través del involucramiento de todos los integrantes de

la organizacion.
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Se observan algunas organizaciones sobre todo orientales, que en las areas
de produccion se fijaron el objetivo de mejorar la vida de los operarios liberandolos de
las tareas repetitivas; esto representd un cambio en los sistemas con una clara
tendencia a mejorar la eficiencia, siendo Toyota en Japén el ejemplo mas
representativo. Esta filosofia de trabajo ha permeado a otros paises en nuestro
continente y se refleja en muchos casos en la cultura prevaleciente en las

organizaciones.

Por eso la cultura organizacional y su complejidad son aspectos fundamentales
para entender el éxito o fracaso de muchas organizaciones, ademéas de ser una
herramienta critica para potenciar la competitividad de las empresas. Es aqui donde
expresa Schein (1984), que los gerentes y supervisores representan las piezas claves
de cualquier cambio cultural, debido a que son ellos quienes interactdan con el resto

de los empleados a quienes lideran.

Esta premisa se ha convertido recientemente en algo fundamental para el
desarrollo de ventajas competitivas y la supervivencia de la organizacién en un
entorno como ya se dijo, que se encuentra en constante cambio. Estas estrategias
generalmente son tomadas en cuenta por las organizaciones con el propdsito de

poder evaluar y reconocer los valores culturales necesarios.

Asi pues, Robbins (1987) asegura que a causa de la globalizacion, se
considera necesario que las organizaciones disefien estructuras mas flexibles al
cambio y que este cambio se produzca como consecuencia del aprendizaje de sus
miembros. Esto significa generar condiciones para promover equipos de alto
desempeiio, entendiendo que el aprendizaje en equipo implica generar valor al trabajo
y mas adaptabilidad al cambio con una amplia vision hacia la innovacion.

Garcia Alvarez (2006) considera que el grado de estabilidad y orden alcanzado
por la organizacioén, a través del establecimiento y consolidacién de sus rutinas, ritua-

les, normas, comportamientos, expresiones, debe permitir el logro de las metas de la
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organizacién. Entonces cuando las metas de la organizacién son logradas se puede

decir que se alcanza un cierto grado de estabilidad relativa.

En este mismo sentido Abma (2000) sefiala que durante la estabilidad relativa,
los actores organizacionales actian de acuerdo a reglas e historias codificadas que
han sido construidas colectivamente y que eso mismo, les brinda un marco adecuado

para la accion.

Asi se considera que el cambio y la innovacién, son necesarios y al mismo
tiempo representan una finalidad de la organizacion, ya que la apertura al cambio
implica el empoderamiento de significados marginales que en la medida en que son
reconocidos, pueden empezar a generar procesos de reflexion necesarios para iniciar
el cambio (Garcia A., 2006).

Surge para las organizaciones modernas la necesidad de capacitar a sus
trabajadores a través del uso de diferentes tipos de conocimiento experto para lograr
la cooperacién y obediencia de los trabajadores y de esta manera, obtener un
incremento en la produccién. La misma nocién de organizacién moderna ha implicado
el establecimiento de un orden racional a través de la implementacion de tecnologias
sociales, lo que lleva a la idea de que organizar, es un proceso de construccion de un

orden social para el logro de unos fines especificos en un contexto particular.

Mayormente las empresas utilizan herramientas de control para mantenerse
unidas utilizando normatividades que dirijan el accionar de los integrantes de la
organizacién; aunque se observa que las normas y los procedimientos actuales no
son los mismos que en épocas empresariales pasadas, en primer lugar porque

cambian rapidamente, tal y como sucede con el entorno.

En segundo lugar, actualmente se manifiesta una mayor apertura en las

empresas (Goffee y Jones, 2001), donde los directivos han descubierto que muchas

163



veces las reglas impiden la creatividad, la flexibilidad y la innovacion, siendo estos

altimos puntos vitales en la forma que las organizaciones hoy en dia se desempefian.

Goffee y Jones hacen mencion de que la mayoria de las grandes empresas hoy
en dia tienen estructuras mas planas que nunca; puesto que el modelo corporativo
basado en las 6rdenes y el férreo control ya no funcionan tan bien como en otros
tiempos. De alguna forma la burocracia ya no se considera como un modelo a seguir,
pues con el uso de las tecnologias de informacion y comunicaciones actuales, con su
aprendizaje y la respuesta rapida a las necesidades del mercado se tienen mayores
probabilidades de éxito en los proyectos empresariales.

Se observa la tendencia en las organizaciones hacia una estructura
organizacional con un modelo flexible, que sea capaz de adaptarse continuamente a
las condiciones cambiantes del ambiente. Asi pues, la adhocracia mayormente es
utilizada en las organizaciones que tienen un alto nivel de innovacion y deben
combinar equipos interdisciplinarios de expertos, el control y la coordinaciéon en un
momento dado pueden variar, es decir, se realizan por ajuste mutuo. Los directivos
en estos casos no ejercen el control de forma tradicional, sino mas se preocupan por

la integracién de los diferentes equipos de trabajo.

Tomando en consideracion los conceptos vertidos por Eva Kras (1991) en su
obra La administracion mexicana en transicién, donde indica que las investigaciones
en este campo pueden ser necesarias para conocer cOmo piensan y actdan los
trabajadores actualmente en la organizacion, puesto que, generalmente en los paises
altamente industrializados se le da prioridad a la tarea, y en ellos se considera a la
persona como un medio para realizarla, entonces puede pensarse que ésta puede ser

sustituida pero la tarea debe ser realizada siempre.

En los ultimos afos, la innovacién tecnolégica ha tenido un fuerte incremento
en casi todas las actividades que realizan las personas, un ejemplo de ello se presenta

en el campo cafiero, en el Siglo XX el uso de las maquinas alzadoras hicieron que las
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personas se dedicaran Unicamente al corte de la cafia una vez que ésta ha sido
quemada para ahuyentar la fauna nociva, sin embargo, hoy en dia también las
personas estan siendo desplazadas por maquinas que realizan ambas actividades
(corte y alza) con cafia cruda, como consecuencia la productividad en el ingenio se
incrementa, pero también se deja de contratar a cortadores y entonces se presenta
un problema social, pues esta gente se queda sin empleo.

Por eso coincidimos con Kras cuando afirma que para el mexicano esto es una
deshumanizacién del trabajo que resta importancia al individuo, reduciéndolo a una

herramienta.

El uso de las maquinas sustituyendo al hombre no siempre ha sido confiable y
en los ultimos 30 afios hemos sido informados de muchos casos en diversas partes
del mundo en este sentido; esto es porque los empresarios, si estidn seguros que una
magquina puede realizar un trabajo por la mitad de lo que gana una persona, entonces
tienden a inclinarse por el uso de las maquinas y entonces el trabajador ante esta
situacién tiene dos opciones, trabajar por la mitad de su salario o buscar otro trabajo,
por tanto se presenta una inequidad en este sentido.

Tratdndose del trabajador mexicano, igualmente Kras (1991) manifiesta que en
ciertas empresas donde se usa un estilo autoritario a veces suceden algunos abusos,
sobre todo en el trato con los empleados de los niveles mas bajos. En estos casos,
los empleados sienten que se ha ofendido su dignidad y subvalorado su trabajo y
esfuerzo. Por esta razén los empleados afectados de esta manera rapidamente

pierden compromiso y lealtad hacia el trabajo.

Segun las investigaciones de Kras, el ambiente laboral que busca el trabajador
mexicano es aquel que sea amistoso y no conflictivo, donde no exista confrontacion,
ni competencia, y si no encuentra estos elementos, ni siquiera un buen sueldo lo

retendra en la empresa. Ademas y recordando que la familia es uno de los valores
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mas arraigados, el trabajador mexicano buscara un trabajo que le permita un equilibrio

adecuado entre su trabajo y la vida familiar.

Aunque no coincido totalmente con esta afirmacion de Kras, ya que en la
industria azucarera mexicana existen en la forma de contratacion, temporalidades; es
decir, trabajadores en el tiempo de zafra y trabajadores en el tiempo de no zafra
(denominado también de reparacién) y a la vez se tienen trabajadores sindicalizados
y no sindicalizados, siendo el caso de que en estos ultimos es donde se presenta una

mayor rotacion de personal, las razones son a veces muy distintas a esa aseveracion.

Reiterando el pensamiento de Schein (1984), en cuanto a que la fortaleza de la
cultura organizacional esta determinada por la congruencia de la gente con los
valores, creencias y elementos de esa cultura; si los cambios que se pretendan
realizar en una organizacién chocan de frente con las creencias y valores primarios
del individuo, es muy dificil hacer dichos cambios porque es lo que los define como
seres humanos. En la cultura organizacional esto plantea el problema del cambio
permanente, a mayor fortaleza en la cultura organizacional mayor sera la dificultad de

crear cambios.

Igualmente observamos que en el mundo tecnoldgico, informatizado vy
globalizado actual, el conocimiento es una de las principales fuentes de poder y la
competitividad, el profesionalismo y el uso correcto del planeamiento tactico y
estratégico se han vuelto de caracter fundamental para la supervivencia de las

organizaciones (Rodriguez, 2004).

Esto nos lleva a observar que la toma de decisiones para los directivos resulta
cada vez mas compleja, debido principalmente al nUumero de variables que se deben
considerar; ya que las reglas del juego cambian constantemente y las organizaciones,
como las personas que las manejan, deberian estar preparadas y ser lo

suficientemente flexibles para asumirlas y aceptarlas.
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Una de las mas fuertes presiones que se ejercen sobre las organizaciones
actualmente, es la necesidad de innovar para ser competitivas en un contexto donde
las alianzas estratégicas se han convertido en la principal posibilidad de sobrevivir y
de preservar o incrementar su participacion en el mercado, hablamos entonces de la

adopcidn de las innovaciones en el seno de los organizaciones (Ritter, 2008).

4.2.- La cultura organizacional y la gestion de las innovaciones.

En general, cuando se presenta el deseo de dotar a la organizacién de una
nueva cultura, ésta viene acompafada de un proceso de reingenieria, es decir, se
plantea una total restructuracion de la empresa a fin de adaptarla a los nuevos
requerimientos de la realidad. Cambiar la cultura organizacional de una empresa es
una tarea sumamente ardua y compleja que requiere la concentracion de todos los

instrumentos disponibles para lograr un resultado acorde a las metas establecidas.

Cambiar la cultura organizacional de una empresa es un proceso de varios
afos y de fuertes inversiones entre otras cosas en gastos de personal, ya que algunos
empleados pudieran ser despedidos en razén de no querer aceptar las nuevas reglas
del juego; o bien, porque la tecnologia utilizada requiere de menos personal.
Igualmente, tal vez sea necesaria una mayor inversion en capacitacion y en
comunicaciones, proceso no exento de ruidos que se producen durante el cambio y

gue van desde los rumores hasta el ausentismo y las huelgas.

De ahi que estemos de acuerdo con Edgar H. Schein (1984) cuando afirma
gue la cultura, es un modelo de presunciones basicas, que han ejercido la suficiente
influencia como para ser consideradas validas y, en consecuencia ser ensefadas a
los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir los

problemas.
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La cultura organizacional da forma al comportamiento de los individuos

cumpliendo con las siguientes funciones:

e Tiene un papel preponderante en la definicion de los limites entre una

organizacion y las demas,

e conlleva un sentido de identidad para los miembros de la organizacion,
facilitando la generacion del compromiso con algo mas grande que el

interés personal del individuo,

e mejora la estabilidad del sistema social porque es el pegamento social
gue ayuda a mantener unida a la organizacion, a proporcionar normas

apropiadas para lo que deben hacer y decir a los integrantes y por ultimo,

e sirve como un mecanismo de control y sensatez que guia y modela las

actitudes y el comportamiento de los empleados.

En este trabajo aunque no a profundidad, se trata un tema muy recurrente en
la actualidad, es decir, la competitividad. La palabra competitividad puede definirse de
muchas maneras, dependiendo del contexto en que se mencione, por ejemplo
Ivancevich, et al (1997, p.5) la define como “La medida en que una nacion, bajo
condiciones de mercado libre y leal, es capaz de producir bienes y servicios que
puedan superar con éxito la prueba de los mercados internacionales, manteniendo y

aun aumentando al mismo tiempo la renta real de sus ciudadanos”.

El mismo Ivancevich menciona que en esta definicién, se puede cambiar la
palabra nacion por organizacién y ciudadanos por propietarios y de todas formas la
idea es aplicable en este sentido. Desde el contexto individual, puede decirse que el
fin de la competitividad es hacer del hombre un mejor empresario, porque de nada
sirve producir bienes y servicios, si estos no se pretenden insertar de una forma
exitosa en un mercado. Por ello, la competitividad es un reto que se establece para
poder alcanzar objetivos tanto personales, grupales, organizacionales como

nacionales.
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En la actualidad las empresas utilizan herramientas que ayudan a mejorar 0 a
reinventar sus estrategias para la competitividad, una de estas herramientas es la
gestién de la innovacién, que comprende una serie de pasos e instrumentos, como
por ejemplo la creatividad, para llegar a desarrollar ideas nuevas y exitosas que logren

dar el empuje necesario para alcanzar sus metas y objetivos (Rodriguez, 2004).

Por otro lado, Howells (2005) en trabajos de investigacion determind que la
innovacion constituye un tema central en todas las economias del mundo; que algunas
le dieron la importancia adecuada desde hace algunos afios y otras han ido cayendo
en la cuenta de los beneficios de este enfoque. Howells igualmente afirma que la
innovacion siempre ha existido y sin embargo no habia sido nombrada de esta
manera, cuando se le empez6 a llamar asi empez6 la confusion y fue asociada a la
investigacioén, a la creatividad y por ende a la ingenieria, recordando que el concepto
innovar no es investigar y que no toda persona creativa es capaz de generar una

innovacion.

Si se trata de una idea para mejorar o reducir Costos en un proceso, esta sera
considerada una innovacion cuando el beneficio esperado al proceso se haya hecho
realidad. En pocas palabras Howells afirma que si no hay impacto positivo, no hay
innovacion, la innovacién es una idea sobre una nueva aplicacion a un proceso, Si
este fuera un proceso cientifico o tecnoldgico, entonces deberiamos hablar de
innovacion en la ciencia y de innovacion en la tecnologia, nuevas formas de investigar,
desarrollo de nuevos conocimientos o el desarrollo de nuevas formas para generar

tecnologia.

La economia del proceso capitalista para Schumpeter (1996), requiere de una
renovacion continua, nuevas maquinarias, equipos, formas de trabajar y productos,
donde todo lo nuevo hace obsoleto a lo anterior; a esto le dio el nombre de innovacion.
Introduciendo asociado a la innovacion, el término desenvolvimiento para referirse a

los cambios de la vida econémica que no hayan sido impuestos a ella desde el
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exterior, sino que tengan un origen interno, es decir, en el centro de la actividad

industrial misma y no en las necesidades de los consumidores.

De esta manera Schumpeter considera también a la Empresa como el elemento
fundamental del desenvolvimiento econdmico, entendiendo por Empresa a la
realizacion de nuevas combinaciones y como empresarios a los individuos

encargados de dirigir dicha realizacion.

Acorde con lo anterior, esto confirma lo que se plantea en un principio en este
trabajo, que la industria azucarera en México ha sido una rama estratégica de la
economia desde la época colonial hasta la fecha actual. Los ingenios azucareros en
su desarrollo, han cumplido funciones econémicas muy importantes, tales como
producir un producto basico, abastecer de materias primas a otras industrias, generar
empleos directos e indirectos, servir de mercado interno y aportar divisas, via las

exportaciones.

En este trabajo se distingue a los procesos de innovacion partiendo de dos
formas de clasificacion: innovaciones tecnoldgicas e innovaciones no tecnolégicas.
Estas Ultimas innovaciones se desprenden de los cambios efectuados en la

organizacién en el periodo que se estudia.

Haciendo énfasis de que la capacidad de innovacion de la empresa es una
evidencia de su experiencia acumulada y de sus recursos tecnoldgicos, financieros,
de marketing, organizativos y gerenciales, de su capacidad de aprendizaje, de sus
inversiones en investigacion y desarrollo, en formacién del capital humano, de sus
vinculos con otras empresas y si los hubiera con centros de investigacion de diferentes

disciplinas publicos y privados.

Escorsa Castells (1997) menciona que la innovacion es el proceso en el cual a
partir de una idea, invencion o reconocimiento de una necesidad se desarrolla un

producto, técnica o servicio util hasta que sea comercialmente aceptado. Bajo este
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enfoque se puede considerar que innovar, es el proceso de desarrollar algo nuevo o
gque no se conoce, a partir del estudio de una necesidad personal, grupal u

organizacional.

Concluyendo que la innovacion se convierte en un proceso fundamental para
alcanzar la competitividad, debido a que los esfuerzos por mejorar un producto han
alcanzado su limite y ya no son suficientes para seguir adelante, por ello conviene
recordar que “la innovacion es el elemento clave que explica la competitividad”
(Escorsa, 1997, p.19).

Se considera a la tecnologia como el conocimiento practico y teérico, las
habilidades y artefactos que pueden ser usados para desarrollar productos y servicios,
asi como para desarrollar sistemas de produccion y de entrega, Burgelman, et al
(2009) consideran que, en esta era, la tecnologia y la innovacion forman parte de las

tareas de cualquier organizacion.

Conforme a Burgelman, et al, el concepto de innovacion tecnoldgica se puede
ver como las actividades combinadas que resultan en productos o servicios nuevos y
comercializables, o en nuevos sistemas de produccion y de entrega. Resaltando que
la gestidn eficiente de la tecnologia posibilita en la organizacion la optimizacién en el
uso de sus recursos tecnoldgicos y permite establecer ventajas competitivas que sean

sostenibles en el tiempo.

Derivado de lo anteriormente expuesto, se entiende que la tecnologia consiste
en conocimientos y destrezas que se pueden aplicar junto con instrumentos y equipos
para dar solucion a una necesidad o problema y a su vez, se conforma por un conjunto
de hardware y software, servicios y sistemas asi como productos y procesos
(Pefialoza, 2007).

Igualmente que la innovacion de producto también incluye el perfeccionamiento

significativo de productos existentes; y que se origina cuando se incorporan cambios
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en los materiales, componentes u otras caracteristicas que mejoren el rendimiento del
producto; asi mismo que las innovaciones de producto en los servicios incluyen

mejoras significativas en los servicios que prestan, sobre todo eficiencia y rapidez.
Se presenta a manera de resumen en el Cuadro 4.1 siguiente los conceptos
que se utilizaron a los largo de las paginas anteriores y que representa la columna

vertebral del constructo tedrico de la tesis.

Cuadro 4.1 Principales conceptos béasicos utilizados

Descripcion

Una organizacion es la coordinacion a través de una jerarquia de autoridad y
responsabilidad planificada, de las actividades de un grupo de personas para procurar el
logro de un objetivo o propdsito explicito y comdn a través de la divisidn del trabajo y
funciones (Schein, 1984)

La Cultura resulta de la acumulacion de habitos, habilidades, costumbres y conocimientos,
que tienen su expresion en las actuaciones de hombres y mujeres en todas las esferas de
la vida de manera general e integral (Kotter, 1995).

Nos apoyamos en los conceptos de Edgar Schein (1988), quien considera a la cultura
organizacional como el patrén de supuestos basicos que un grupo dado ha inventado,
descubierto o desarrollado en el aprendizaje y que ha funcionado lo suficientemente bien
como para ser considerado valido y por lo tanto que se les ensefie a los nuevos miembros.

Igualmente se tomo el modelo de Rob Goffee y Gareth Jones (2001) quienes hacen
referencia a la cultura organizacional como una forma comun de pensar, que se traslada a
una forma de accionar en el trabajo, lo que implica la existencia de creencias y valores
compartidos de manera implicita y que pueden marcar la diferencia entre lo que puede ser
el éxito o el fracaso para la empresa, y también, entre el trabajo agradable y comprometido
0 el trabajo desagradable y descomprometido en los individuos.

Tomamos las ideas de Everett Rogers (1995) como referencia para este trabajo de
investigacion, quien entiende por difusién al proceso por el cual una innovacién es
comunicada por ciertos canales a través del tiempo entre los miembros de un sistema
social; mientras que la adopcion es el proceso a través del cual un individuo pasa de un
primer conocimiento de una innovacion, a formarse una actitud hacia la misma, de ahi a
tomar una decisién de adoptar o rechazar la innovacion, a la implementacion de la nueva
idea y a la confirmacién de la misma.

Fuente: Aportacion personal

172



CAPITULO 5.- ESTUDIO DE CASO EN EL INGENIO
SAN RAFAEL DE PUCTE, S. A. DE C.V.

En este capitulo se expone el estudio de caso; se definira de acuerdo al objeto de la
investigaciéon y al estudio de las organizaciones, el contexto, los actores y las
dimensiones del analisis, iniciando con la base legal que enmarca esta organizacion
en virtud de haber sido creada como una entidad publica y que luego paso a ser del
sector privado. También en este capitulo se presenta el entorno que prevalece en la
industria azucarera mexicana y las concernientes especificamente al Ingenio San
Rafael de Pucté, S.A. de C.V.

El objeto de la investigacion se describe de acuerdo a la metodologia que se
ha comentado en capitulos anteriores y al orden en que fueron examinadas la cultura
organizacional y la adopcion de innovaciones en el area de fabrica del ingenio. Se
partié del diagndstico inicial documental y a través de la observacion no participativa,
igualmente se establecio contacto con distintos actores en la fabrica para que a traves

de entrevistas nos pudieran arrojar un contexto muy cercano a la realidad.

En el marco de la referencia tedrica, precisamos la construccion epistémica que
entrelace las vertientes tedricas de la adopcion y difusion de innovaciones con la
cultura organizacional prevaleciente en la organizacion objeto del estudio. Para ello
utilizamos como guia para el diagnéstico de la cultura organizacional el trabajo
desarrollado por Rob Goffee y Gareth Jones (2001), a través de la observacion no
participativa en los departamentos que integran el area de fabrica, también se utilizd
este modelo en el disefio de las encuestas aplicadas a los obreros en la fabrica y
finalmente con las entrevistas realizadas a distintos trabajadores del ingenio.
Complementamos el acopio de informacion en cuanto a la adopcion de las
innovaciones tecnoldgicas a través de una encuesta aplicada a los mismos obreros,

utilizando los conceptos de Everett M. Rogers (1995).
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5.1 Contexto del caso de estudio.

El Ingenio San Rafael de Pucté, S.A. de C.V. se encuentra ubicado en la ribera del
Rio Hondo, entre los ejidos de Pucté y Alvaro Obregén, a 63 kilémetros de la ciudad
de Chetumal, Quintana Roo y se llega a él siguiendo la carretera Escarcega-Chetumal,
tomando la desviacidén a La Unién. La cafia de azUcar para la molienda procede de
los ejidatarios y pequefios propietarios de las zonas aledafas a la frontera con el pais
de Belice, como son los ejidos de Pucté, Alvaro Obregén, El Palmar, Allende, Cacao,
San Francisco Botes, Sabidos, Cocoyol, Calderén, Ramonal, Sac-xan, Carlos A.

Madrazo, Sergio Butrén Casas y Juan Sarabia.

Su origen se remonta a la época en que fuera presidente de México el Lic. Luis
Echeverria Alvarez (Del 01 de diciembre de 1970 al 30 de noviembre de 1976). En
apoyo a la vocacion campesina del Gobernador del Territorio de Quintana Roo, Don
Javier Rojo Gémez y en cumplimiento de lo que el entonces candidato habia ofrecido
durante su campafa en pos de la presidencia de la republica, siendo ya Presidente
de la Republica, el Lic. Luis Echeverria promovio la creacion de nuevos centros de
poblacion ejidal en el todavia Territorio de Quintana Roo para reubicar campesinos
sin tierras provenientes de Yucatdn, Durango, Coahuila, Jalisco, Michoacan y

Veracruz.

Durante su gobierno con reformas a la Ley Agraria se destinaron recursos para
su inversion en la parte sur del territorio y asi diversificar las actividades agricolas, de
esta forma se pretendia detener la deforestacién provocada por la sobreexplotacion
de las maderas preciosas en la region, de tal manera que ya en el informe presidencial
del 1 de septiembre de 1971 se manifesto el impulso a la creacién de nuevos ejidos y
ordeno la disposicion de los apoyos econdmicos necesarios para poblar el Territorio
de Quintana Roo, siendo este el punto de partida para la siembra de cafia de azlcar
y de la creacion de un ingenio azucarero que procesara las cafias cultivadas
fortaleciendo el desarrollo econdémico de la region cercana a la ciudad de Chetumal

en aquellos tiempos.
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Inicialmente se proponia crear una agricultura moderna y mecanizada, para ello
el gobierno federal adquiridé tractores y maquinaria agricola, misma que les fue
entregada a los campesinos para el cultivo de la tierra. En 1975 dieron inicio los
trabajos de construccion de la fabrica de azlcar que se establecio en la ribera del rio
Hondo denominandose Ingenio Alvaro Obregon, S. A.; siendo desde entonces la
principal agroindustria de Quintana Roo. En el afio 1978, tuvo lugar la primera zafra
de prueba y diez afios mas tarde se incluyd entre los ingenios que se pondrian a la
venta durante el gobierno de Miguel de la Madrid Hurtado. Hoy en dia el ingenio ha
cambiado de nombre a Ingenio San Rafael de Pucté, S.A. de C.V., siendo considerado
por la sociedad en general como la mayor agroindustria en el estado de Quintana Roo.

Particularmente en el estado de Quintana Roo, el cultivo de la cafa de azucar
y su industrializacion se consider6 como una forma de fortalecer el crecimiento
econémico de una region que por estar alejada de los grandes centros de consumo,

hasta cierto punto, estaba en desventaja con el resto del pais.

Desde la perspectiva de los Estudios Organizacionales comprobamos que
cuando se trata del inicio de una empresa o fabrica, se cumple lo que Etzioni (1993)
establece en cuanto a que las organizaciones son unidades sociales o agrupaciones
humanas deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines

especificos.

Asi pues, el dia 28 de julio de 1975 ante el Notario 132 del Distrito Federal y
Notario del Patrimonio Nacional en la escritura niumero 72, se registro el Contrato de
Sociedad Mercantil con la Denominacién de “Ingenio Alvaro Obregén” Sociedad
Andénima que otorga “Financiera Nacional Azucarera” como Fiduciaria del Gobierno
federal en Fideicomiso del azucar. Con una duracion de 90 afios cuyo objetivo sera:
a) La construccion, adquisicion y operacién de ingenios azucareros y todo lo que de
hecho y por derecho les corresponda a dichas unidades industriales, su explotacion y
desarrollo.- b) La elaboracion de azucar, alcohol y demas productos que se puedan

obtener de la cafia de azucar y de otras especies vegetales que puedan servir de
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materia prima para la elaboracion de azucar.- ¢) La comercializacion y venta, directa
o indirectamente, por si o por medio de representantes, de azucar, alcohol y mieles
gue produzca u obtenga en la unidad industrial o de cualquier otro producto que sea
resultado directo o indirecto de los procesos de elaboracion del azucar o del alcohol,
ya sea que se utilice como materia prima cafia de azlcar o cualesquiera otra especie
vegetal susceptible de producir azucar... y asi sucesivamente se detalla en la escritura

de referencia.

Por otro lado, derivado de la licitacion de los ingenios azucareros que estaban
bajo el control del Gobierno Federal, a su vez Polycrom, S.A de C.V. en 1987 forma
una nueva organizacién denominada “Grupo Beta San Miguel” (BSM) con sede en la
ciudad de México, para participar en el proceso de privatizacion de los ingenios que
eran propiedad del gobierno federal, y en la tercera licitacién acaecida en noviembre
de 1988 adquieren del gobierno mexicano un paquete de 4 ingenios azucareros.

Posteriormente en julio de 1996 el Grupo Beta San Miguel le compré a
Polycrom, S.A de C.V. el que paso a ser su quinto ingenio, el Ingenio Constancia que
desde su fundacion en 1912 habia sido manejado por la familia que controla Polycrom.
Como referencia se tiene que el ingenio Constancia fue uno de los 14 ingenios que
sobrevivio a los controles de precio y a las politicas del gobierno que hicieron que en
los afios 70°s el gobierno tomara el control de la mayoria de los ingenios azucareros

del pais.

Actualmente BSM de acuerdo con la Camara Nacional de la Industria
Azucarera y Alcoholera (CNIAA) ocupa el primer lugar en produccion dentro de los
grupos del sector privado propietarios de ingenios, ya que el Gobierno Federal opera
todavia un grupo de ingenios quienes en conjunto son los mayores productores de
azucar en nuestro pais. Desde el inicio de las operaciones de BSM en 1989, la
compafia ha logrado incrementar su produccién en un 586% pasando de 255,393
toneladas en la zafra de 1990 (la primer zafra completa después de la operacion de

compra), a 1,498,926 toneladas de azlcar para la zafra 2013/14 (Conadesuca, 2014).
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Los directivos de BSM consideran que este incremento en la produccién se ha
logrado gracias a una operacion mas eficiente de los ingenios, con mayor cantidad y
calidad de la cafia y a la incorporaciéon de dos ingenios a los adquiridos inicialmente.
BSM produce azucar de cafia en 6 ingenios: Ingenio San Francisco Ameca ubicado
en Ameca, Jalisco; Ingenio Queseria ubicado en Queseria, Colima; Ingenio San
Rafael de Pucté ubicado en Chetumal, Quintana Roo; Ingenio San Miguel del Naranjo
ubicado en el Naranjo, San Luis Potosi; Ingenio Constancia ubicado en Tezonapa,
Veracruz y el Ingenio Santa Rosalia de la Chontalpa ubicado cerca de Cardenas,
Tabasco. La compafiia produce azlcar estandar, azucar blanca, blanca extra, azucar
glass y refinada. BSM también produce mieles (subproducto del azucar), asi como

alcohol, el cual se obtiene de la fermentacion de las mieles.

5.2. Panorama general de la industria azucarera en México

En el marco del Tratado de Libre Comercio de América del Norte, la industria
azucarera mexicana se enfrento al reto de la apertura del mercado estadounidense a
partir de 2008 (Mertens, 2008). A diferencia de otros segmentos de la cadena del
azucar, aquellas industrias que lo ocupan como insumo y que han experimentado la
apertura a ésta y a otros mercados en los afios previos, el segmento de la industria
azucarera se encuentra en condiciones mas vulnerables. Este segmento muestra un
marcado déficit en capacidad competitiva y algunas de las razones son los retrasos
acumulados en tecnologia y organizacion asi como en el ambito social y

medioambiental.

En el panorama actual, se vislumbra que el sustituto representado por el jarabe
de maiz de alta fructosa (JMAF) significa una amenaza real para la industria azucarera
en México. Implica que a corto plazo probablemente desplace parte del mercado de
azucar, sin embargo, una coyuntura favorable se dio en afios recientes en cuanto a la
diversificacion de los usos a la cafia de azucar, sobre todo en el espectro de los
bioenergéticos, esto abre el escenario de la complementariedad de los productores

mexicanos con los estadounidenses (Mertens, 2008).
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De ahi que la industria azucarera mexicana requiera cerrar brechas en cuanto
a costos y calidad del producto segun la norma HACCP (Analisis de Riesgos y Puntos
Criticos de Control) y de igual forma la sostenibilidad social y ambiental, aunado a que

se presentan bajos precios del azucar en el mercado.

En cuanto a los costos, como consecuencia se ha presentado una disminucion
del empleo en el segmento del campo y los ingenios, los directivos de la industria se
han dado cuenta de que la mejora en costos y calidad no se logra sdlo con tecnologia
y sistemas organizativos de la produccion, sino articulandolos con la participacion y la
formacion permanente del personal (CNIAA, 2007). En el plano social y ambiental, el
déficit se presenta en toda la cadena de valor de la industria azucarera (Figura 5.1),

pero mucho mas acentuado en la parte inicial, el campo y los ingenios.

En el campo, los grupos vulnerables son los jornaleros y los cortadores de cafia,
algunos aspectos deficitarios son la presencia de trabajo infantil; la exposicion
excesiva a condiciones de riesgo en seguridad y salud ocupacional; la inexistencia de
formacién y capacitacion; las largas jornadas de trabajo; la baja productividad y
remuneracion; la desigualdad de género; y el dificil equilibrio entre la vida laboral y
familiar. En los ingenios, con excepcion del trabajo infantil y con algunos matices, la

situacion de déficit en el trabajo es similar.

A diferencia de lo que sucede en el campo, en los ingenios azucareros hay un
intenso dialogo social entre las partes, la empresa y el sindicato. No obstante, en
general este dialogo ha sido poco efectivo en desarrollar propuestas que permitan
generar un ambiente laboral mas propicio a la innovacién, la productividad y la mejora
de las condiciones de trabajo. Mas bien se ha caracterizado por una visién de suma
cero, donde se entiende que la mejora de un actor solo puede lograrse con la derrota
del otro (Fregoso, 2014).

Se observa que para que cambie la dificil situacion imperante en la industria

azucarera mexicana, se requiere hoy en dia, involucrar a los productores y los
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trabajadores del campo, los ingenios y los sindicatos, los intermediarios, los
productores que utilizan el azdcar como insumo e incluso a los distribuidores
minoristas, para fortalecer el establecimiento de compromisos hacia los objetivos

productivos y sociales de la cadena de valor.

Figura 5.1.- Cadena de valor de la industria azucarera

Producto principal: azucar

Campo

|

Transporte de materia prima (cafia)

|

Fabrica (ingenio)

3

Comercializacién (mayoristas)

 §

Transporte del producto terminado

1 |

Uso industrial: pan, dulce y bebidas (refrescos) Comercializaciéon (minoristas)

|

Consumidor

Fuente: Elaboracion propia.

La cadena de valor de la industria azucarera consta de siete grandes eslabones en

relacion al producto final que es el azucar: 1) el cultivo y la cosecha de cafia; 2) el

transporte de la cafia cortada a la fabrica o al ingenio; 3) la comercializacion del

producto mediante los intermediarios y a veces, de manera directa; 4) el transporte

del producto terminado; 5) la comercializacidon para el consumo directo que representa

el 32 por ciento de la produccion; 6) el uso en el sector industrial para industrias como
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el pan, la confiteria y las bebidas, correspondiendo al 58 por ciento; y 7) la
comercializacion minorista para llegar al consumidor final (CNIAA, 2007).

Desde luego que existen cadenas complementarias que probablemente en
paises como Guatemala y el Brasil se encuentren mas desarrolladas que en México,
con excepcion del uso de productos derivados (mieles) para alimento de ganado y el
retorno de la cachaza (pulpa de cafia molida una vez que fue extraido el jugo) hacia

el campo como fertilizante y enriquecedor de tierras.

Figura 5.2.- Cadena de valor de la industria azucarera.

Productos complementarios

Campo

Transporte de materia prima (cafia)

¥

Fabrica (ingenio)

1 & 1 & 1 &

Energia eléctrica Alcohol/Etanol Ganaderia Papel/Aglomerados

Consumidor final

Fuente: Elaboracion propia.

También hay produccion de alcohol para fines industriales y como insumo para
bebidas alcohdlicas. Los demas subproductos, tales como la cogeneracion de
electricidad, la produccion de etanol, insumos para la industria farmacéutica, papel y

aglomerados, entre otros, estan escasamente desarrollados en nuestro pais.
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Asi como la base técnica de la industria en esencia no ha cambiado en siglos,
si hubo muchos cambios en los afios recientes con la aplicacion de nuevas
tecnologias en el disefio de ingenieria y el control automatizado para hacer mas

eficientes los procesos.

Lo que probablemente mas ha cambiado a la industria azucarera mexicana es
el consumidor, especialmente a través de las exigencias de calidad de las industrias
que utilizan el azacar como insumo, tales como las de bebidas, confiteria y panaderia
industrial. Esto ha obligado a una parte de la cadena, especialmente a las fabricas o
ingenios, a modificar su cultura organizativa y laboral, cuyas tradiciones ancestrales
reproducen la creencia y conviccién de que la principal mision de esas fabricas o

ingenios es producir azlcar a los mas bajos costos (CNIAA, 2007).

A continuacion se presenta un analisis de la estructura organizacional de la
industria azucarera en México, que nos servira como plataforma para el desarrollo de

esta parte del proyecto.

5.2.1. Trabajadores del ingenio

En los ingenios azucareros se tienen trabajadores sindicalizados y no sindicalizados,
mayormente los primeros son el personal directo de operacion y los segundos, los
mandos medios, superiores y de administracion. Todo el personal directo u obrero
esté sindicalizado y todos pertenecen a un solo sindicato de la industria denominado
Sindicato de Trabajadores de la Industria Azucarera de la Republica Mexicana
(STIARM), que a su vez pertenece a la Confederacién de Trabajadores de México
(CTM), el personal indirecto y de gestidon no pertenece a ningun sindicato o asociacion
de personal.

En el Ingenio San Rafael de Pucté, S.A. de C.V. durante el periodo de zafra
laboran 280 trabajadores que son plazas oficiales en el sindicato y 100 plazas de

empleados no sindicalizados.
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Existen tres categorias de contrato laboral, el primero es el contrato
permanente, donde el obrero trabaja todo el afio, tanto en temporada de cosecha
(zafra) como de reparacion, de los cuales son 172 trabajadores; el segundo es el
contrato temporal con 108 trabajadores, donde el obrero es contratado solamente por
la temporada de cosecha o zafra; el tercer tipo de contrato es el eventual, donde el
obrero es contratado cuando hay que reemplazar personal por ausentismo, o bien,
cuando hay una labor no programada o extra que realizar, con alrededor de 100

contratos durante la zafra.

Bajo las tres modalidades de contratacion los trabajadores estan sindicalizados,
el perfil del operario en la industria se caracteriza por: a) un bajo nivel de escolaridad
(de cuatro a cinco afios), aungue la tendencia es que se contrate a los nuevos obreros
con estudios minimos de secundaria; b) estar formado en la practica y a base de un
aprendizaje informal (competencia empirica); ¢) muchos afios de antigiiedad (més de

20 afios en promedio); y edad avanzada (47 afios en promedio).

En el periodo de reparacion se cuenta con 172 plazas de obreros que son de
planta permanente y cerca de 100 contratos eventuales de trabajadores
sindicalizados. En este periodo se tienen a 92 empleados no sindicalizados y como
sucede con algunos obreros, igualmente algunos empleados trabajan en forma ciclica,
nada mas en lo que es el periodo de zafra, durante el periodo de no zafra
generalmente emigran a buscar trabajo en la zona norte del estado, eso provoca que

en este segmento se presente una alta rotacion de personal.

La relacion laboral se regula bajo un contrato colectivo por rama de actividad,
denominado Contrato Ley de las Industrias Azucarera, Alcoholera y Similares de la
Republica Mexicana. En este contrato se estipulan los derechos y las obligaciones

gue en materia laboral deben acatar los ingenios y los trabajadores.
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Se negocia el Contrato Ley cada dos afios de manera extensa, revisando todas
las clausulas y anualmente, se negocia el incremento de salarios y de prestaciones.
Esta negociacion se hace a nivel nacional por rama de actividad, entre el sindicato y
los representantes de los ingenios a través de la Camara Nacional de las Industrias

Azucarera y Alcoholera.

El Contrato Ley estipula y describe las tareas a realizar por cada puesto en la
industria, sumando mas de 400 (aunque no todas las categorias se refieren a la

industria), y establece diferencias de salarios en decimales de pesos entre puestos.

Considerando que el numero de tabulaciones a nivel nacional es similar al
namero de puestos existentes, se da el caso de que la ausencia de una persona en
un turno causa el movimiento de corrimiento en ese dia de casi todas las personas
gue ocupan escalafones inferiores. El resultado es que un jefe de turno casi nunca
cuenta con el mismo grupo de trabajadores, lo que dificulta cualquier estrategia de

formacion sistematica en una situacion de trabajo.

El ascenso se hace por antigiiedad dentro del escalafén, aunque en algunos
ingenios existe un acuerdo firmado entre las partes para aplicar el criterio de
competencias demostradas. Para dar flexibilidad al Contrato Ley a nivel de cada
ingenio, se utiliza la figura de los convenios singulares, que en la practica significa que
cada modificacion de lo estipulado en el contrato nacional acarrea una negociacion
sobre la compensacién con lo que esto implica. El resultado es un marco rigido de la
organizacién del trabajo y de la relacion laboral que obstaculiza el aprendizaje

organizacional y por consecuencia la mejora de la productividad.

La relacion laboral incluye la gestion de las pensiones de los jubilados, ademas
de la jubilacion por parte del Instituto Mexicano de Seguridad Social (IMSS) esta
vigente un acuerdo entre las partes de una jubilacion complementaria que ha sido

motivo de numerosos y largos conflictos.
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Se pueden identificar cuéles son las fortalezas y debilidades de la organizacion de la

produccion en el sistema de produccion del azicar de cafia y de su procesamiento

posterior.

X/
L X4

X/
L X4

Las fortalezas son sobre todo de indole social. El ingenio genera ingresos
para una poblacién directa de unas 10,000 personas e indirectamente para
mas de quince mil de personas en el medio rural quintanarroense. Permite
qgue las personas con bajo nivel de escolaridad tengan un empleo y un
ingreso en condiciones reguladas por negociaciones colectivas y con

beneficios de proteccién social.

La debilidad se refleja en el alto costo que esto implica, debido a una baja
productividad que no es capaz de soportar el costo laboral (trabajadores de
ingenios e ingreso de cafieros) para poder competir en el mercado
internacional, lo que significa para el resto de la poblacién un precio
comparativamente alto del azucar. La atomizaciéon de los productores
dificulta la coordinacion e implica altos costos de transaccion para el sistema
de produccion, igualmente se dificulta la generacién de economias de escala
en el uso de insumos para el cultivo asi como la difusion de mejores
practicas, el desarrollo de nuevas modalidades y especies y sistemas de
riego, entre otros. De la misma manera se dificulta la mecanizacion de
trabajos manuales que, por las condiciones de desgaste fisico que implican,

ya no debieran hacerse manualmente, como por ejemplo el corte de la cafia

No se incentiva la modernizacion logistica en el transporte de la cafia porque
esta regulada de tal manera que al parecer es solamente rentable si se
utilizan unidades amortizadas por medio de la asignacion de la cantidad de
viajes a cada transportista. Cuantos mas transportistas hay, se involucran
mas personas y por ende mas familias se veran beneficiadas, aunque con
un ingreso menor. Tampoco hay mecanismos de financiamiento acordados

con los bancos y/o el sistema automotriz en el pais para modernizar los
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transportes. Practicamente el financiamiento lo consigue el gobierno estatal

como un paliativo para evitar situaciones de riesgo en el campo.

5.2.2. Salarios de los trabajadores en los ingenios

Los salarios en los ingenios son regulados por el contrato colectivo de trabajo, tienen
un componente directo, que es lo que recibe el trabajador en liquido conforme al
tabulador, sumandose los pagos de primas por trabajar en dias festivos, realizar
trabajos en altura o donde hay exceso de calor. Otro componente, éste indirecto, esta
formado por aportaciones a la seguridad social, la vivienda, el premio por presencia,

la prima de vacaciones y las becas para los hijos de los trabajadores, entre otros.

Adicionalmente, los trabajadores perciben otros ingresos directos, por tiempo
extra fijo, por pago de dias festivos trabajados, por labores insalubres, etc., y las
prestaciones directas (el aguinaldo, la prima de vacaciones, el fondo de ahorro, la
despensa, la ayuda para utiles escolares, el azlicar en especie, entre otros) que
representan aproximadamente el 81 por ciento de su salario (CNIAA, 2007).
Igualmente y de acuerdo a los resultados obtenidos en el ingenio el trabajador recibe

la parte correspondiente al reparto de utilidades.

En cuanto a equidad de género, la industria azucarera sigue la tradicion
masculina, en el ingenio San Rafael de Pucté, en la zafra 2013 — 2014 laboraron
Gnicamente 26 mujeres operarias, representando el 9.3 % comparado a los 254
hombres laborando. En las areas indirectas, como oficinas de campo y administracion,
la presencia de la mujer es mayor, son 20 trabajadoras en una proporciéon de uno a

cuatro, es decir, una mujer por cada cuatro hombres.

5.2.3. Modalidades de produccién

En general en la industria azucarera la modalidad comun de produccion es la figura

integral, consistente en que el ingenio procesa la cafia de las tierras, que por una
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situacion de cercania y tradicion le corresponde, y elabora el azucar estandar o el
refinado; aunque en algunos ingenios se ha integrado una destileria de alcohol y en

otros se esta contemplando la produccion de etanol.

El proceso de produccién estd compuesto basicamente por tres ndcleos, la
recepcion de la materia primay la molienda, la generacion de energia, con las calderas
y la planta eléctrica, y la elaboracion o fabricacion, incluyendo el envase y el envio a
la bodega del producto final. En México son muy pocos los casos donde los procesos
son separados y donde se hace solo la refineria o la destileria, aunque para estas
Ultimas existen proyectos independientes y algunos de estos proyectos ya funcionan
de esa manera, utilizando como insumo a la melaza de varios ingenios, y generando

asi una economia de escala.

En la industria azucarera mexicana, se presenta como excepcion a la
modalidad integral, cuando a un ingenio le sobra o le falta la materia prima o los
insumos para la generacion de vapor y energia eléctrica, como por ejemplo el bagazo.
En este caso, se practican los mecanismos de compensacion regulada por el
mercado, donde el sobrante de insumos de un ingenio pasa a otro donde hay sobrante
de capacidad instalada. El problema que se presenta es el costo del transporte, lo que
limita esta practica a los ingenios que estan ubicados en una cercania geogréfica. En
este caso de estudio, el ingenio mas proximo al ingenio San Rafael de Pucté se
encuentra en el poblado de Orange Walk, en el pais de Belice; por lo tanto no es

posible ejercer esta practica.

Internamente el proceso de produccién es realizado basicamente por el
personal de planta del ingenio, no existe el fendbmeno de la subcontratacion en las
partes de la produccion, solamente en el caso del mantenimiento especializado y esto
se da sobre todo, en el periodo de reparaciéon, cuando se emplean a subcontratistas
gue realizan labores especializadas (ocurre y sobre todo en la época de reparacion,

gue un trabajador se emplea en el turno de la mafiana como trabajador de la planta
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con contrato fijo y en la tarde se emplea en el mismo ingenio como personal de una

empresa subcontratista).

La segunda modalidad comun es la estacionalidad de la producciéon con un
periodo de cosecha o zafra y el periodo de reparacibn muy marcados.
Tradicionalmente y segun la cantidad de cafia de que se disponga, la zafra tendria
una duracién de seis a siete meses, en algunos ingenios del pais se empieza en el
mes de octubre y en otros en el mes de diciembre, dependiendo de las condiciones

atmosféricas.

En la decision de las fechas para iniciar la zafra intervienen factores como la
clase o variedad de cafia, si tiene una maduracion precoz o tardia, del volumen de
cafa en el campo que se tiene que procesar y fundamentalmente de los aspectos
climatolégicos, especialmente la lluvia. En el periodo de reparacion se desmontan
practicamente todos los equipos y la maquinaria de la fabrica para someterlos a un
proceso de mantenimiento y reemplazo, los directivos generalmente aprovechan

también este periodo para instalar nuevos equipos y sistemas.

Un concepto que comparten los trabajadores y gerentes en la industria
azucarera es que “la zafra se hace en la reparacion”, las decisiones de inversion y la
logistica de la entrega de las partes a tiempo antes de arrancar la zafra, son criticas y
las grandes inversiones dificilmente funcionan bien en el primer afio de la zafra en que
fueron implementadas. Estas requieren una curva de aprendizaje tecnoldgico y
organizativo para lograr su punto 6ptimo de rendimiento, una deficiente logistica de
entrega de las partes no sélo puede atrasar la cosecha sino que es la causa también
de imprecisiones en el momento de su montaje, con sus consecuencias negativas e

imperdonables en el periodo de zafra.

La tendencia en el futuro del ingenio apunta en dos direcciones, la primera en
la reduccion de la temporada de cosecha que consiste en acortar el tiempo de cosecha

aumentando la capacidad de produccion diaria y reduciendo tiempos perdidos. Esto
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permite optimizar el uso del equipo instalado y reducir los desperdicios en energia y
otros insumos y contribuye a disminuir los costos variables de la produccion, al mismo

tiempo se centra en el momento de mayor concentracion de sacarosa en la cafa.

La segunda es efectuar una reparacibn mas controlada, esto es, en vez de
desmontar todo como rutina, se hace el analisis previo de las necesidades de
mantenimiento por equipo e instalacion, lo que reduce el costo de la reparacion de la
fabrica sin que afecte a la calidad de la produccion de la misma. En la medida en que
los ingenios se vayan introduciendo en la produccion de energia eléctrica y en la
expansion de la produccién de alcohol-etanol, los ciclos para estos servicios y
productos suelen ser distintos, con una produccion mas larga y la reparacion mas

corta.

Ya se mencioné que el empleo en la industria azucarera tanto en el campo
como en la fabrica tiene la caracteristica de la temporalidad. En el caso de la fabrica,
una de sus peculiaridades consiste en que casi la mitad de los trabajadores salen de
la organizacion por lo que dura el periodo de la reparaciéon. Otra peculiaridad es que
los trabajadores que en la zafra son operadores se conviertan en mecanicos,

electricistas y soldadores, en el periodo de reparacion.

La cifra anual de empleo en esta industria no refleja esta temporalidad sino que
presenta una aproximacion que en algunos meses del afio de referencia esta por
debajo de la cifra y en otros por encima; no obstante, sirve como referencia de la

tendencia de ocupacion.

5.3. Condiciones generales de trabajo

Para tener una mejor semblanza, un ingenio azucarero tiene que ser observado en

dos grandes ambitos, donde se produce la materia prima y donde se procesa la
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misma, a continuacion se tratan los distintos temas en cada uno de ellos de acuerdo

a la informacién encontrada.

5.3.1. Duracion de lajornada de trabajo y variaciones

Campo: Las jornadas en el campo varian segun el ciclo y el tipo de trabajo u ocupacion
de que se trate. Tomando el ejemplo de los cortadores de cafa, estos empiezan su
jornada a las cinco o seis horas de la mafiana, a veces mas temprano, y terminan al
mediodia o un poco mas tarde, segun la capacidad fisica de cada cual. Generalmente
el domingo es el dia de descanso y cuando termina la zafra también termina su labor
de cortador, luego regresan a su lugar de origen o bien, algunos se dedican a las

labores de siembra y al cultivo de la cafia.

Ingenio: En los ingenios durante el ciclo de zafra se trabajan 48 horas a la semana,
tanto el personal sindicalizado como el no sindicalizado. En el ciclo de reparacion, en
algunos casos se mantienen las 48 horas y en otros se reducen a 40, tanto para el
personal sindicalizado como no sindicalizado. En la practica, ambos grupos trabajan

mas horas a la semana especialmente en la temporada de zafra.

Ciclo de zafra: En el ciclo de zafra el ingenio trabaja las 24 horas del dia y se trabaja
con tres turnos los siete dias de la semana. Esto se traduce en una media de 56 horas
por turno y por semana para el personal obrero, ya que a causa del cambio del turno
ocurre gue en una semana se puede llegar a trabajar menos y en otra mas. En el dia
Domingo las ocho horas se pagan como horas extraordinarias, incluyendo las primas
correspondientes al trabajo en domingo y dias festivos. Sucede también, y segun sea
la situacion laboral de cada ingenio en menor o mayor medida que ante la ausencia
de un operador especializado en determinada area, se pida al que termina su turno

gue continle operando en el siguiente (esto es, doblando el turno).
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Son varios los problemas que se presentan con este sistema de lista de turnos,
en primer lugar una fatiga a mediados de la zafra, por cansancio y monotonia, lo que

incide en el ausentismo, en la productividad y en los accidentes de trabajo.

En segundo lugar, la falta de tiempo para realizar actividades de formacion
durante la zafra y, en tercer lugar la dificultad para conciliar la dedicacion al trabajo, la

familia, la cultura y el esparcimiento.

En el caso del personal no sindicalizado especialmente para los que son
responsables de las areas de produccion las jornadas se extienden aun mas. En
algunos ingenios el gerente general debe estar las 24 horas del dia disponible para
poder responder a cualquier anomalia, si bien esta costumbre ha disminuido, sus

raices aun prevalecen en la cultura de los ingenios.

El personal no sindicalizado tiene el problema de que generalmente su familia
no vive en el poblado donde se ubica el ingenio. Por distintas razones la familia no
suele acompafar al personal técnico especializado, entre ellas se encuentran la
ausencia o la precaria oferta de servicios escolares, hospitalarios, culturales, la lejania
de sus familiares, la precaria situacion de las viviendas, o la conflictividad que se

genera en una comunidad pequefia de personas trabajando en el mismo sitio.

Ciclo de reparacion: En el ciclo de reparacion se trabaja, generalmente, con un solo
turno de 8 horas. Tradicionalmente se extiende a seis dias de trabajo a la semana,
aunque cada vez hay mas ingenios que los cumplen en cinco dias, consiguiendo asi
dos dias de descanso por semana. En la medida en que se acerca el siguiente ciclo
de zafra y ante los retrasos que se van acumulando, se incorpora un segundo y a
veces un tercer turno para estar a tiempo para la fecha programada del arranque. En
el ciclo de reparacién se realizan los cursos de capacitacion en los diferentes niveles
en los ingenios, en este ciclo es cuando se permite mas que el personal asista a una

capacitacion dentro o fuera de la jornada de trabajo.
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El problema que surge aqui es que la mitad del personal obrero, asi como el
personal técnico de laboratorio e incluso el de algunas &areas no sustanciales en la
operacion y apoyo, sale del ingenio cuando en el mismo se realiza la capacitacion y a
este personal no se les incluye cuando éstos llegan para incorporarse a la zafra puesto
que la capacitaciéon ya concluyé. En el periodo de zafra tampoco hay capacitacion asi
gue este grupo queda excluido de la misma.

5.3.2. Servicios de bienestar en los lugares de trabajo

A diferencia de lo que sucede en el campo cafiero cuyos trabajadores son traidos de
otros lugares del pais y viven en galeras construidas en cada ejido, los trabajadores
de los ingenios residen en casas propias con su familia, en una zona muy cercana al
centro de trabajo, muchos de ellos han tenido la oportunidad de obtener casas
construidas con programas de apoyo a la vivienda a través de mecanismos colectivos
de bienestar social propios de la industria azucarera mexicana, a los que aportan los
trabajadores a través del Sindicato Nacional de Trabajadores de la Industria Azucarera
de México, los empresarios a través de la CNIAA y el Gobierno federal (en su caso),
independientemente de las aportaciones del patron al INFONAVIT.

En términos generales, en la mayoria de los ingenios de nuestro pais los
servicios de bienestar para los trabajadores dejan mucho que desear; los sanitarios,
el comedor, los vestuarios, las areas comunes, se encuentran generalmente en malas

condiciones aunque es justo mencionar que hay excepciones en este sentido.

A partir de la norma de inocuidad es que los grandes consumidores de azucar,
especialmente los industriales de refrescos, empezaron a exigir certificaciones ISO a
los ingenios aplicando auditorias periddicas, la situacion ha cambiado favorablemente
en varios de estos aspectos. Una situacién tipica de cambio de bienestar en el trabajo
es la imagen construida a partir de las observaciones llevadas a cabo en estas

auditorias. Se parte resumiendo la situacion previa para después narrar el cambio a
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raiz de la implantacion de las politicas de buenas practicas alimenticias, relacionadas
con la norma HACCP.

5.3.2.1 Vestidores

El ingenio San Rafael de Pucté no tenia ni vestidores ni duchas para los trabajadores
y éstos cambiaban su vestimenta al lado de la maquina donde les tocaba laborar, a lo
largo y ancho del ingenio habia armarios donde el personal guardaba sus

pertenencias y también las herramientas propias de su puesto.

Con la llegada de las buenas préacticas de manufactura alimenticia en los afios
2000 se ha generado el cambio y en algunos casos mas pronto que en otros.

Algunas de las acciones que se acometieron fueron la reconstruccion de los
armarios y el acondicionamiento de los espacios para cambiarse de vestimenta y la
instalacion de una ducha, especialmente en las areas mas sucias, por ejemplo en el

Batey y Molinos del ingenio.

Se observo que el ingenio sigue adoleciendo de la falta de un lugar cémodo,
limpio y del equipo necesario de ducha, bafios y lavabos a donde el personal llegue
antes de entrar en la planta, se cambie y se asee antes y después del turno. En parte
esto ocurre por la falta de una politica de la empresa para invertir en una
infraestructura adecuada de bienestar para los trabajadores y en parte también, por la
cultura reinante en el personal para valorar y hacer un uso responsable de una

infraestructura de este tipo.

5.3.2.2 Sanitarios

El ingenio tenia sanitarios en todas las areas, generalmente en muy mal estado y poco
higiénicos, en especial en las areas comunes donde nadie se hacia responsable de
mantenerlos limpios, solo habia una cuadrilla de limpieza. A partir de las auditorias

realizadas y guiadas bajo las estipulaciones de la norma HACCP, el ingenio tuvo que
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tomar acciones correctivas profundas en todas las instalaciones sanitarias que en
parte consistieron en construir instalaciones nuevas, pero también se trabaj6é en
cuestiones de cultura del personal para cuidar y mantener en optimas condiciones

estas nuevas instalaciones.

La figura mas comun por la que ha optado el ingenio ha sido la de instalar un
sanitario general para todo el personal operativo, sindicalizado y no sindicalizado; al
mismo tiempo clausuraron los que habian por todas las areas y en especial en el area
de envase, donde por higiene del producto no debe haber sanitarios cercanos. El gran
problema ha sido mantenerlos en buen estado requiriendo de politicas y programas
de concientizacién del personal sobre la corresponsabilidad en este campo, sin
embargo y por diversas razones, estos programas no siempre han generado los

cambios esperados en la conducta de las personas en este campo.

5.3.2.3 Comedor

El ingenio San Rafael de Pucté no disponia de un comedor en funcionamiento y lo que
en su momento funcionaba como un comedor, se habia convertido en un lugar para
guardar material de diversa indole, asi pues el personal operario comia al lado de la
magquina o en los lugares que fueron adaptados en las areas para consumir alimentos
con mesas y sillas improvisadas. Una de las principales quejas sefialadas en las
auditorias en cuanto a buenas practicas de manufactura alimenticia, era la de comer
en las areas de trabajo con el riesgo que significa que el azlcar entre en contacto con

otro alimento y se contamine microbiol6égicamente.

El ingenio optd por la instalacion de un comedor donde los trabajadores acuden
a tomar sus alimentos, inclusive ahi mismo se expenden a los trabajadores que asi lo
requieran, alimentos que fueron elaborados fuera del ingenio. Aungque se mantiene la
costumbre de que en horarios previamente convenidos, los familiares traen hasta la
puerta de la fabrica alimentos para los trabajadores, estos son revisados por el

personal de vigilancia con el propdsito de evitar la entrada de contenedores y envases
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gue no son permitidos, posteriormente un lonchero lleva a cada trabajador lo que le

enviaron sus familiares.

Por razones de costumbre arraigada y por delimitaciones estrechas de las
funciones, es dificil cambiar la actitud en el personal obrero asi como en los mandos
intermedios de que no se puede abandonar el &rea durante media hora para comer,
por el contrario se cree gque el proceso es continuo. Para este tipo de casos en las
areas mas criticas en cuanto al riesgo de la contaminacién por otro tipo de alimento,
se instalaron cabinas donde el personal puede comer sin dejar de vigilar el proceso.
En otras areas, simplemente se alejaron del proceso de produccion las mesas donde

el personal ingiere sus alimentos.

5.3.2.4 Ropa de trabajo

Los trabajadores de planta permanente y temporal del ingenio reciben ropa de trabajo
y uniformes asi como calzado industrial de proteccion y para ciertas areas, botas de
hule e impermeables. A partir del afio 2000 con la entrada de las normas de calidad
ISO y HACCP y en un contexto econémico mas favorable, se empezé a distribuir ropa
de trabajo al personal con un nombre o identificador, asi se asegura que la camisa de
trabajo siempre esté limpia. Al personal operario directo se le proporcionan dos o tres

juegos de ropa de trabajo y un par de calzado industrial cada afo.

El problema que se ha suscitado con la ropa de trabajo es el alto indice de
personal eventual que entra a trabajar para reemplazar a los ausentes. El personal
eventual puede trabajar sélo un dia o también, semanas enteras generando un dilema
en cuanto a quién habra que darle ropa de trabajo; la empresa ha optado por entregar
ropa de trabajo a los titulares de la plaza y a aquellos eventuales que han estado
trabajando durante mas de dos semanas. El problema reside en los trabajadores
eventuales menos permanentes, para los que no hay ropa de trabajo y que son a fin

de cuentas el grupo mas vulnerable.
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5.4 Proceso de elaboracion del azdcar en los ingenios

Para una mejor comprension del proceso que siguen los ingenios en la elaboracion
del azdcar, a continuacion se sefialan las diferentes etapas de la secuencia operativa,
desde la recepcion de la cafia en el batey del ingenio hasta que sale el saco de azlcar

a la bodega.

RECEPCION EN EL BATEY: Al llegar la cafa al batey o patio del ingenio se pesa en
bésculas de plataforma al entrar el vehiculo y al salir se vuelve a pesar vacio (destare)
y por diferencia se obtiene el peso de la cafia: del Peso Bruto (camién + carga) se

descuenta el peso de Destare (camidn) y se obtiene el Peso neto de la cafia.

P L e

PREPARACION: Parte de la cafia que llega al batey se almacena para la molienda
nocturna y otros bultos son depositados en las mesas alimentadoras, o bien se
descarga en forma directa para ser deslizados hacia los conductores de cafa, que los

llevan hasta los equipos de preparacion de cafa.




La preparacion se lleva a cabo mediante niveladoras de cafia o gallegos, juegos de
cuchillas picadoras de cafia y desfibradoras. Durante la preparacién no se extrae jugo,
y del grado con que efectle dicha preparacion, depende que los molinos extraigan
una mayor cantidad de jugo y por ende la mayor cantidad de sacarosa contenida en

la cana.

MOLIENDA: La molienda consiste en la extraccion del jugo (guarapo) mediante la
compresion de la cafia entre cilindros de gran tamarfio llamados mazas. Los molinos
son unidades multiples de combinaciones de tres mazas (cafiera, superior y

bagacera), entre las cuales pasa sucesivamente la cafia exprimida o bagazo.

Para ayudar a la extraccion del jugo se rocia el colchon de bagazo, al salir de
cada unidad moledera, con chorros de agua o de jugo residual de los Ultimos molinos;
esto ayuda a la extraccion de azucares por lixiviacion. Este proceso, llamado
“Imbibicion” o, menos frecuentemente, “Maceracion” o “Saturacion”, tiene muchas
variantes. Los mejores procedimientos de molienda logran extraer, en forma de jugo
mas del 95% del azlcar que contiene la cafia; a este porcentaje se llama la extraccion

de sacarosa, o mas sencillamente “la extraccion”.

El bagazo final que sale del dltimo molino contiene el azlcar no extraido, la fibra

lefiosa y de 40 a 50% de agua. El bagazo se utiliza en las calderas de los ingenios

como combustible, pero muchas fabricas compran el combustible que necesitan y

utilizan el bagazo como materia prima para alimento de ganado, para fabricacion de
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papel, para tablas duras y otros aprovechamientos agricolas (composta) o

comerciales.

PESADO DEL JUGQO: Al salir el jugo de los molinos se pasa por un colador llamado
“Pachaquil” o “Caballito” y se bombea a las basculas de Guarapo donde es pesado
automaticamente, registrandose el numero de basculadas. El pesado del jugo es con
fines del control de la sacarosa que entra a la fabrica y cuantificar su recuperacion, asi

como las pérdidas que se tienen durante las etapas del proceso.

CLARIFICACION: Después de pesado el jugo se le adiciona una lechada de cal y se
pasa a los “calentadores de guarapo” para inducir la precipitacion de todas las

impurezas.

De los calentadores pasa a los “Clarificadores”, la clarificacibn consiste
basicamente en la purificacién o defecacion del jugo extraido por los molinos, el cual
es 4cido, turbio y de color verde oscuro. En el proceso de clarificacion (o defecacion),
ideado para eliminar tanto las impurezas solubles como las insolubles, es universal el
uso de la cal y el calor como agentes clarificadores. La lechada de cal, preparada con
aproximadamente una libra (450 gr) de 6xido de calcio (CaO) por tonelada de cafa,
neutraliza la acidez natural del jugo y forma sales insolubles de cal, principalmente en

forma de fosfatos de calcio.
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El calentamiento del jugo alcalino, hasta el punto de ebullicién, o un poco mas
alla de este punto coagula la albimina y algunas de las grasas, ceras y gomas y el
precipitado que asi se forma, engloba tanto los sélidos en suspension como las
particulas mas finas. Mediante la sedimentacién, se logra la separacion de los lodos
del jugo claro (esto se hacia antiguamente en tanques individuales de decantacion
(lamados defecadores) mientras que hoy en dia es casi universal el uso de

clarificadores cerrados continuos de varias bandejas).

Los lodos se filtran en filtros continuos de tambor rotativo al vacio, o en algunas
fabricas en filtros de laminas a presion, el jugo de los filtros se retorna al proceso, y la
torta llamada “cachaza” se incorpora a sistemas de riego, o se lleva a los campos
como fertilizante. El jugo clarificado, de color claro amarillento se envia a los

evaporadores sin sufrir tratamiento adicional.

EVAPORACION: El jugo clarificado, que posee casi la misma composicién que el jugo
crudo extraido (con la excepcion de las impurezas precipitadas que fueron extraidas
por el tratamiento con cal) contiene aproximadamente 85% de agua. Las dos terceras
partes de esta agua se evapora en evaporadores de multiple efecto al vacio, que
consisten en una sucesion (generalmente cuatro) de vasos de ebullicion al vacio

llamados cuerpos, dispuestos en serie para que en cada cuerpo haya mas vacio que

198



en el cuerpo inmediato anterior y de esta forma el jugo que dicho cuerpo contiene

hierva a menor temperatura.

Asi, los vapores producidos en un cuerpo podran calentar a ebullicion el jugo
gue contenga el siguiente, con el uso de este sistema, el vapor que se introduce al
primer cuerpo logra producir evaporacion en multiple efecto, el vapor que sale del

altimo cuerpo va a un condensador.

En el “Cuadruple Efecto” de algunos ingenios la introduccion de una libra de
vapor, evapora alrededor de cuatro libras de agua. El jugo concentrado que sale de
los Evaporadores se le conoce como “Meladura” y sale en forma continua del altimo
cuerpo del evaporador con un contenido aproximado de 65% de sélidos y 35% de
agua.

T

— | -
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CRISTALIZACION: La cristalizacion se lleva a cabo en recipientes al vacio de “Simple
Efecto” conocidos como “Tachos”, en los cuales se concentra la meladura que sale de

los Evaporadores hasta quedar saturada de azucar.

Al llegar a este punto, se introducen “Cristales de Siembra” para que sirvan de ndcleos
de formacién a los cristales de azucar, y se va afiadiendo mas meladura a medida que
se evapora el agua. Los cristales originales, que fueron formados por la destreza del
operador del tacho, o por el control mediante instrumentos, crecen, sin que se formen
cristales adicionales, a medida que en ellos se va depositando azlcar procedente de

la masa en ebullicion.

Este crecimiento de los cristales continta hasta que al quedar lleno el recipiente, los
cristales han alcanzado un tamafio previamente determinado. La mezcla de cristales
y meladura queda concentrada hasta formar una masa densa, denominada “masa
cocida” y la templa o contenido del tacho se descarga a través de una valvula hacia

un mezclador o cristalizador.

La coccién de las masas cocidas y la recoccion de las meladuras y mieles se
controlan cuidadosamente y se llevan a cabo de acuerdo con “Sistemas de templas”
gue se seleccionan teniendo en cuenta diversos factores, como pureza de los

materiales y equipos disponibles.

200



CENTRIFUGADO: El centrifugado o “purga” es basicamente la separaciéon de los
cristales de azucar de la meladura o “licor madre”. La masa cocida que se llevé al
mezclador o cristalizador se pasa a maquinas giratorias llamadas centrifugas. El
canasto cilindrico de la centrifuga, que esta suspendido de una flecha o uso tiene sus

costados perforados y forrados de tela metalica; entre el forro y el costado hay laminas

de metal que contienen de 400 a 600 perforaciones por pulgada cuadrada (62 a 93
perforaciones por cm?). Las maquinas, que son impulsadas por correas (0, en
instalaciones mas modernas, por motores eléctricos) giran a velocidades de 1,000 a
1,800 rpm. El forro perforado retiene los cristales de azlcar, que pueden ser lavados
con agua si se desea, las aguas madres o mieles pasan a través del forro, impulsadas
por la fuerza centrifuga que sobre ellas se ejerce y cuando el azicar queda purgada,
se descarga de la centrifuga, quedando ésta lista para recibir otra carga de masa
cocida. Las instalaciones modernas son exclusivamente del tipo de alta velocidad (o

alta gravedad) con control automatico total o parcial de todo el ciclo de purga.

En el sistema de coccion triple, la primera coccion o templa de jarabe puro rinde
azucar crudo y Miel “A” ésta retorna al tanque para ser recocida junto con una remonta
de masa cocida de primer grado y formar una segunda masa cocida “B” que a su vez
rinde otra cosecha de cristales. El azUcar procedente de las templas “B” se junta con
el azucar “A” para constituir la produccion comercial de la fabrica. La segunda Miel “B”
es de pureza mucho menor que la Miel “A”, y a su vez se vuelve a cocer con nuevo

jarabe para formar una templa de grado bajo “C” o templa de agotamiento.
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Estas masas cocidas de grado bajo permanecen durante varios dias en los
cristalizadores donde se enfrian, la masa es mantenida en movimiento por medio de

aspas giratorias.

El azucar “C” se mezcla con jarabe y se utiliza para siembra de masas cocidas
“‘A”y “B”. La miel final es un material pesado y viscoso que contiene aproximadamente
una tercera parte de sacarosa, otra tercera parte de azucares reductores y el resto de
cenizas, no azlcares organicos, y agua. Sirve como base para la fabricacién de

alcohol, alimentos para ganado, produccion de levadura, etc., y se le conoce como

“Miel Final” o “Miel Incristalizable”.

lﬂ‘,hﬂ

Los cristales de azucar permanecen dentro de la malla y se les conoce como
mascabado. Son de color ligeramente café y tienen una pelicula delgada de miel

adherida a su superficie.
En la elaboracion de azlcar estandar, las variantes del proceso descrito para
azucar mascabado, consisten en sulfatar (decolorar) el jugo previo a la clarificacion,

mayor lavado durante la centrifugacion, secado y envase del azucar.

En la elaboraciéon de azucar blanco refinado se requiere de 4 pasos principales:

e Primero, el mascabado se disuelve en agua caliente.
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e Segundo, el licor obtenido se trata nuevamente para eliminar al maximo las

impurezas, clarificando con cal y acido fosforico.

e Tercero, al licor obtenido se le decolora pasandolo por columnas de carbén

activado y se filtra quedando un licor decolorado como el agua cristalina.

e Cuarto, el licor decolorado se recristaliza mediante su ebullicién en tachos al
vacio, se separan los cristales de azucar en las centrifugas, se secan y

envasan.

SECADO Y ENVASE

Como se cito, los cristales de azucar son pasados al secador que es de tipo cilindrico,
haciendo pasar aire caliente para secar totalmente el azlcar, girando rotatoriamente
y haciendo caer el azdcar en forma de cascada. El azGcar pasa por las cribas y de ahi
a la tolva de envase, la que esta comunicada con una bascula automatica de 1,500
kilogramos y a cuya salida se llenan los costales; éstos son cosidos y se pasan a una

banda que los lleva a la bodega de azucar.
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5.5.- Marco de anélisis

Como se ha comentado, este trabajo tiene por objetivo “Analizar el papel que juega la
cultura en los procesos de adopcion de innovaciones tecnolégicas en las
organizaciones, tomando como caso de estudio el Ingenio San Rafael de Pucté, S.A.
de C.V.”

Tratamos de encontrar el conocimiento de la cultura organizacional de una
organizacion industrial agricola, apoyandonos en el analisis de los tedricos clasicos
de esta disciplina; para llegar a este cometido y como parte de la metodologia para la
integracion y seguimiento de la investigacion se considerd que la organizacién es un
conjunto de personas o individuos que comparten un interés comun y al mismo tiempo
se comprometen en actividades que tiendan a asegurar la consecucion de los
objetivos comunes. Asi mismo, utilizan la tecnologia y se relacionan entre si para
formar un sistema organizacional donde estdn presentes sistemas de autoridad,
estatus y poder que a su vez tienen efecto en el comportamiento individual y en el

desempefio organizacional.

La dimensién tecnoldgica en la organizacion se estudid en funcién de dos
variables, una que corresponde a la modernidad y la otra a las nuevas tecnologias;
con la primera se observaron los cambios que han sido implementados en los
procesos de produccion utilizando como principal herramienta la observacion directa
no participativa y la entrevista para determinar como aprecia el actor su labor y su

participacion en la consecucion de las metas y objetivos de la organizacion.

Cuando se analizaron las nuevas tecnologias utilizadas en toda la organizacion
(Campo, Fabrica y Administracion), se comprobd que todo cambio requiere de un alto
nivel de compromiso, inversion y dedicacion. En general, en el ingenio San Rafael de
Pucté, S.A. de C.V., los esfuerzos de los directivos se dirigieron a dotar a la

organizacion de una nueva cultura organizacional acompafada de un proceso de
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reingenieria, es decir, a una total restructuracién de la empresa con el fin de adaptarla

a los nuevos requerimientos de la realidad.

5.6 Metodologia empleada

Partiendo de que toda organizacion posee una cultura que la distingue, la identifica, y
orienta su accionar y modos de hacer, misma que rige sus percepciones y la imagen
gue se tiene de ella (Goffee y Jones, 2001). A su vez todo estudio organizacional debe
tener un analisis de la situacién del estado actual de los fendbmenos y a ellos no escapa

el diagnéstico de la cultura organizacional.

Para el estudio de la cultura organizacional es necesario medir los aspectos
esenciales, pero no visibles, constituidos por sus valores, creencias, y percepciones
basicas, que se concretan en las manifestaciones en las organizaciones a través de
procedimientos; organigramas; tecnologia; informacion; ritos; conductas; habitos; los
comportamientos; forma de expresion oral, gestual, escrita; clima; velocidad; cohesion
grupal; motivacién; asi como: logotipo; formas de vestir; edificios; limpieza;
organizacién (Cruz, 2005). Unas son de mas facil medicion al igual que el instrumento
a utilizar con este fin, no siendo asi en aquellas que estan relacionadas con el aspecto

socio psicolégico a nivel individual y grupal.

Generalizando con el nombre de Diagndstico, diferentes autores abordan el
examen de la cultura organizacional y en su mayoria no existe coincidencia en los
procesos e instrumentos utilizados para la obtencién de la informacién, puesto que se
utilizan diferentes vias, asi como que no se indican procedimientos que describan los

pasos a realizar, sélo se sefialan los elementos a tener en cuenta por el investigador.

El hecho de que los autores no lleguen a plantear procesos completos para el
estudio de la cultura organizacional puede estar determinado en primer lugar, porque

este tema es muy complejo dado que los elementos que se analizan son en su
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mayoria abstractos, en segundo lugar porque los procedimientos son diversos y

cambiantes, sintetizandose a partir de la experiencia continuada.

La reflexion sobre las diferentes formas de realizar los diagnosticos de la cultura
organizacional, los disefios de diferentes sistemas informéticos y la experiencia que
se tiene en el trabajo en el sector productivo, derivaron en el disefio de las
indicaciones metodoldgicas que aqui se presentan, las mismas estan concebidas

sobre las premisas siguientes:

e Laimplicaciéon del personal de la organizacion en el estudio de la cultura
organizacional es un factor necesario, teniendo en consideracion que
muchas veces las personas solo llegan a desarrollar todas sus
capacidades cuando creen en lo que hacen y esto les sirve a su vez, a

su realizacion personal y a los objetivos de la organizacion.

e Debido a que las relaciones humanas son sumamente complejas y por lo
tanto, los niveles de sociabilidad y solidaridad resultan complicados de
identificar, consideramos que no sera facil diagnosticar su cultura con

precision.

e Portodo esto se inici6 el trabajo de investigacion tratando de ubicar a la
cultura prevaleciente que existe en la organizacién objeto del estudio,

dentro del modelo de la Doble S recomendado por Goffee y Jones (2001).

Este orden metodoldgico se plantea de acuerdo a lo que se fue percibiendo en la
organizacién, las fases que se tienen en cuenta en el estudio se incluyen en el

proceso siguiente:

1. Pre-andlisis de la organizacion.

2. Estudio de la organizacion en su entorno.
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3. Estudio de la organizacion jerarquico-productivo de la organizacion.

4. Caracterizacion de los trabajadores.

5. Diagndstico de la cultura organizacional.

6. Andlisis del diagnéstico cultural y su impacto en la adopcion de las

innovaciones tecnoldgicas.
Cada elemento a tener en cuenta en el estudio de la cultura organizacional se detalla
con relacion a: objetivos, actividad a realizar y resultados, en este Ultimo, debe leerse
en lo adelante como implicito que incluye la evaluacién de la manifestacion de la
esencia en los aspectos estudiados.

1. — El Pre-analisis de la organizacion

Objetivo: Conocer cémo surge la organizacion, sus fundadores, productos,

cambios de estructuras que ha tenido o de otro tipo, éxitos y fracasos, etc.

Actividades a realizar:

Estudio de documentos sobre la entidad como: memorias, articulos,

informes de produccion, entre otros.

e Entrevistas preliminares a: funcionarios, dirigentes de la organizacion,

superiores jerarquicos en la misma entre otras.

e Andlisis de otras fuentes informativas disponibles: videos, grabaciones,
etc.
e Observacion a espacios fisicos y puestos de trabajos.

e Observaciones generales a la organizacion en funcionamiento.
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Resultados a obtener:
Conocimiento general de la organizacion: actividad que realiza, resultados
productivos, ubicacién geogréfica, participacion en el mercado, ubicacion de
locales, disefio, limpieza, areas utilizadas. Organizacion superior a la que
pertenece y otros datos de interés.

2. — Estudio de la organizacién en su entorno

Objetivo: Obtener un conocimiento detallado y completo de la organizacion en su

interaccion con el entorno.

Actividades a realizar.

Entrevistas a dirigentes y trabajadores.

e Consultas de leyes, decretos, resoluciones y otros instrumentos legales

que definen las relaciones entre la organizacion y su entorno.

e Estudios de documentos tales como: manuales de organizacion,

procedimientos y normas.

e Aplicacion de técnicas de recopilacion de informacion como son los
cuestionarios y entrevistas a miembros de organizaciones obreras y

caferas.

Resultados a obtener:
Determinar las relaciones sociales que se presentan entre la empresa y su

entorno.
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3. — Estudio de la organizacion jerarquica-productiva de la organizacion
Objetivo: Conocer cOmo esta organizada internamente la organizacion, como
realiza sus actividades fundamentales, tecnologia, materia prima utilizada,

innovacion, etc.

Actividades a realizar:

Entrevistas a dirigentes y trabajadores.

e Consulta a manuales, documentos de organizacion, informes

estadisticos, organigramas, etc.

e Observaciones detalladas al proceso productivo, de apoyo, de descanso,
etc.

¢ Visitas a las areas de trabajo.

e Entrevistas a superiores jerarquicos y subordinados en el area de fabrica.

e Aplicacion de técnicas de recopilacion de informacién como son los

cuestionarios y entrevistas a personal operativo

Resultados a obtener:

Estructura organizativa, procesos principales, cantidad de dirigentes vy

trabajadores, categoria ocupacional, tipo de tecnologia utilizada, innovacion, etc.
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4 — Caracterizacion de los trabajadores:
Objetivo: Conocer el clima real entre los grupos, su integracion, conflictos,
motivaciones, normas, habitos, costumbres, forma de vestir, existencias de

subculturas, entre otros elementos.

Actividades a realizar.

Visitas a las areas de trabajo.

e Entrevistas a trabajadores y dirigentes.
e Aplicacion de cuestionarios y encuestas.

e Conocer acerca de la participacion en asambleas, actividades festivas,

politicas y sindicales que se realicen.
Resultados a obtener.
Caracterizacion de los trabajadores en su relacion con la cultura organizacional.
5.- Diagndstico de la cultura organizacional.
Objetivo: Determinar mediante el andlisis de la informacién recopilada, la cultura
organizacional predominante en las areas de la fabrica y la forma en que se
adoptaron las innovaciones en los Ultimos veinte afios.
Actividades a realizar.
Utilizar una aplicacion de computadora para transcribir las entrevistas realizadas,

igualmente para capturar, combinar, clasificar y analizar la informacion recopilada

en los puntos anteriores.
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6.- Analisis del diagndéstico cultural y su impacto en la adopcion de
innovaciones tecnoldgicas de acuerdo a la Teoria de la difusion de innovacién
de Rogers (1995).

Objetivo: Determinar la relacion de la cultura organizacional presente en el ingenio
San Rafael de Pucté, S.A de C.V., con la forma en que se difunden y adoptan las

innovaciones por parte del personal involucrado:

Actividades a realizar.

Realizar un andlisis a profundidad de la informacion recabada para ser integrado al

presente documento.

En términos generales a lo largo del tiempo utilizado en el trabajo de investigacién
se disefiaron guias para entrevistas no estructuradas enfocadas a cubrir los puntos
indicados en el Pre-andlisis de la Organizacion. En el estudio de la organizacion en
su entorno y en el estudio de la organizacion jerarquica-productiva de la
organizacion. En péarrafos posteriores abundaremos en los temas que fueron

planteados en la metodologia a seguir.

Para las entrevistas indicadas en el punto Caracterizacion de los
Trabajadores, se integraron un conjunto de preguntas filtro que nos llevé a conocer
parte de la historia de vida laboral, cdmo se vivieron los cambios tecnolégicos y el
clima real entre los grupos. Como se reflejaron éstos en las familias de los
trabajadores y en su entorno; para ello se realizaron igualmente entrevistas a

miembros de la comunidad y a dirigentes sindicales.

Como el proyecto de investigacion gira en torno a la adopcion de nuevas
tecnologias en el centro de trabajo por parte de los trabajadores, a través de las
entrevistas no estructuradas realizadas a algunos de los actores que son operarios

del ingenio nos propusimos igualmente conocer sus opiniones acerca de los cambios
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tecnoldgicos en la fabrica y la forma de como participaron en su implementacion, asi

como el grado de aceptacién y/o de rechazo por parte del personal involucrado.

En el disco que se anexa a este trabajo se muestran los cuestionarios

utilizados en las encuestas y las guias utilizadas en las entrevistas realizadas.

5.6.1 Aspectos relevantes a considerar en el desarrollo de la investigacion

A continuacion se detallan los elementos que se tuvieron en cuenta durante el

andlisis de la cultura organizacional:

1. En cuanto a la Misién/Vision/Objetivos. La asimilacién de los actores de la
mision y la visién, asi como de los objetivos, si los miembros del ingenio
perciben claramente lo que desea la organizacion alcanzar o mantener, y cual
es la apreciacion por parte de los actores, de las normas y conductas que

existen.

2. Sistema de Valores. Clarificar los valores deseados que sustentan su

estrategia y que son compartidos por todo el personal de la organizacion.

3. Habitos de Trabajo. Tipo de nivel de actividades fundamentales dentro del
trabajo mismo, el cémo se hacen las cosas en la empresa. Cémo se percibe y
trata al compafiero, como se elaboran los informes, el tipo de producto, entre
otros. Como se comparten o no los resultados del trabajo desde su inicio hasta
su final, como se comportan los canales formales e informales de transmision
de habitos.

4. Ritosy Ceremonias. Aspectos que rodean el trabajo, cdmo se incentiva y como
se llama la atencién, como se influye en el comportamiento. Las asambleas o

reuniones, proceso de seleccion, el de evaluacion, el proceso de aprendizaje.
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La participacion de los obreros en eventos sociales y religiosos propiciados por

la organizacion.

5. Organizacién, comunicacion e informacion interna. Como es la organizacion,
los sistemas de informacién, la comunicacion formal vertical y horizontal, asi

COMO su estructura organizativa.

El analisis de documentos fue una via relevante e imprescindible de la
captacion de informacion, entre estos se encuentran los sistemas de trabajo, sistemas
de informacién, regulaciones vigentes, diagramas y documentos de proceso,

contenidos de funciones.

Hablando de la investigacion actitudinal o del clima laboral, nos apoyamos en
Ritter (2008) quien afirma que con ésta se pueden medir los sentimientos vy
percepciones sobre la cultura organizacional ya que ayuda a evaluar la comprension

y aceptacion de los empleados sobre la politica y practicas de recursos humanos.

Sobre la linea anterior, en el diagndstico de la cultura organizacional en nuestro
caso de estudio, a través de un observatorio de conductas y entrevistas, se traté de
ubicar si la misma se encontraba en alguno de los cuatro tipos culturales principales
del modelo de la Doble S utilizado por Goffee y Jones (2001), en funciéon de cémo se
distribuye el espacio fisico, cdmo las personas se comunican unas con otras, cOmo se

emplea el tiempo y cOmo se expresan las identidades personales.

En el capitulo tres, de una forma gréfica en la Figura 3.7 se muestra nuestro
punto de vista en cuanto la relaciébn que encontramos entre la cultura organizacional
y el proceso de adopcion de innovaciones tecnoldgicas, de ahi mismo se derivé el
disefio de los instrumentos de acopio de informacion utilizados a lo largo de la

investigacion.
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5.6.2 Observacion del espacio fisico

En este sentido fue muy conveniente observar acerca del espacio que ocupa el grupo
gue se estuvo estudiando, dado que el area de fabrica operacionalmente se divide en
varios departamentos que se comparten un mismo espacio segun sean las funciones
del departamento observado, en una misma nave hay obreros del Departamento de
molinos, lo mismo que de clarificacion y al mismo tiempo podrian estar trabajando
personal del Departamento mecanico y del Departamento eléctrico, un aspecto que

sobresale en la observacion esta ligado profundamente a la seguridad.

Goffee y Jones (2001) toman en consideracién como un elemento de la cultura
la forma en que las personas decoran su espacio, esto es porque en algunas
organizaciones las paredes de las oficinas se encuentran completamente desnudas,
mientras que en otras se decoran con fotografias de familia, post-it pegados,
certificados profesionales obtenidos, precios de venta, e instantaneas en compaiiia

del director general.

Todos estos objetos nos dicen mucho acerca de la conexion de cada individuo
con la organizacion, de ahi que buscamos observar si esta el logo corporativo en todas
partes, destacan los mensajes para dar a conocer la mision y visién de la empresa.
En las oficinas dentro de la fabrica se tienen delimitados los espacios para cada quien,
se busco observar si tienen una grandiosa recepcion y cuadros caros colgados de las
paredes. ¢ Disponen de sillones para sentarse? ¢ La gente pasa apresurada o se suele
parar a charlar un rato? ¢Se percibe una gran diferencia en cuanto al espacio fisico

entre las oficinas centrales y las unidades operativas?

Finalmente, pensando en la funcionalidad del espacio, tratamos de detectar lo
siguiente: ¢Estd todo utilizado para desarrollar actividades relacionadas
exclusivamente con el trabajo? ¢Se dispone de un espacio destinado a eventos
sociales, tales como salas para tomar un café o jardines? ¢Se ha disefiado la planta

como un espacio abierto o con un uso flexible del espacio para mesas de trabajo?
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5.6.3 Observacion acerca de la comunicacion establecida

En este aspecto, investigamos la forma en que la gente se comunica ¢ Como prefieren
intercambiar ideas e informacion mediante el correo electronico, teléfono, fax?
¢Cuanto tiempo pasan las personas hablando cara a cara? Existen algunas
organizaciones en las que no se les ocurriria redactar un memorandum sin enviar
copia al menos a media docena de personas ¢Cual es el método preferido para

transmitir la informacién?

Indagamos si resulta facil encontrar a las personas en la organizacion, si la
jerarquia o la funcién se interponen en el camino de una comunicacion efectiva o
¢Estan las personas deliberadamente no disponibles? A medida que las
organizaciones se globalizan, la distancia afecta cada vez més a la forma en que las
personas se comunican. ¢Como resuelve la organizacion las comunicaciones entre

distancias geograficas y culturales? ¢La comunicacién es como un reto?

Finalmente, cuando las personas se encuentran y hablan cara a cara, ¢,l0 hacen
en grupos o principalmente de manera individual? y estas reuniones, ¢,son formales o
se celebran alrededor de la maquina de café? ¢Quién participa en las reuniones?
¢, S6lo los empleados o también pueden acudir a ellas tanto clientes como
proveedores? En la red de comunicacion. ¢Quiénes son los principales actores y

quiénes no estan en ella?

5.6.4 Observacién acerca del uso del tempo

La tercera area de observacion estuvo centrada en como los trabajadores gestionan
su tiempo. ¢Cuantas horas pasan las personas en el trabajo? ¢Con qué precision
mide la compafiia las horas de trabajo? Algunas empresas han puesto todo su
empefio en eliminar la obligacién de checar a la entrada, mientras que otras, por el

contrario, han extendido la practica a todos los empleados, incluyendo los altos
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ejecutivos. ¢Cuando saben los directivos o0 supervisores que se esta perdiendo el
tiempo? ¢Alguien tiene que decirselos? ¢ Cuénto les lleva hasta que lo descubren?

¢, Cuanto suele quedarse la gente trabajando? ¢ Cuanto esperan que se queden?

En algunas empresas se mira a todo el mundo como si fueran potencialmente
transitorios, mientras que en otras el recién llegado es considerado como un
condenado a cadena perpetua potencial. Investigamos también el tiempo que el
entrevistado lleva en la organizacion y cuanto es necesario para poder conocer a
alguien. ¢, Se abren rapidamente las personas en cuanto a sus vidas personales o tiene
colegas de hace muchos afios cuyas situaciones familiares se desconocen por
completo? Cuando le trasladan a otra area, ¢ le ayuda su red de contactos anteriores

a ganar amigos con mas rapidez?

5.6.5 Observacion acerca de la identidad

Finalmente, tratamos de identificar el modo como la gente expresa sus identidades
personales, como por ejemplo: ¢lIntenta la gente parecerse con codigos de
indumentaria comunes y maneras de hablar? Maquiavelo utilizé la expresion “Pocos
ven lo que somos, pero todos ven lo que aparentamos”, que hace referencia a un
cbdigo de vestir y de apariencia personal, en la organizacién objeto de estudio ¢ Esto
es sélidamente aceptado en la compafiia? ¢ Sélo hay una forma de apariencia? ¢0 la

cultura anima expresiones de individualidad?

Dentro de la organizacién ¢se identifican las personas con su equipo, Su
funcidn, su division, toda la organizacién, su profesion, o con su sindicato? Cuando la
gente se identifica con la organizacion, ¢con qué se estan identificando realmente?
¢, Con sus colegas?, ¢.con lavision y valores de la organizacion, sus tradiciones?, ¢,con
el propdsito estratégico? ¢Es solamente el ganar un salario lo que les une a la
organizaciéon? Y ¢como les une a todos esta identificacién? ¢Puede imaginarse el
entrevistado una vida sin la empresa o es un hombre que no puede vivir sin la

organizacion?
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Cuando las personas dejan a la organizacion. ¢ Se les rinde un homenaje o se
celebra su marcha? Aquellos miembros que se marchan, ¢todavia se ven como parte
de la familia? La gente que deja la empresa ¢vuelve alguna vez o desaparece sin

dejar rastro?

5.7 Andlisis e interpretaciéon de la informacion

El andlisis de la informacién inicia con el conocimiento del génesis de una
agroindustria azucarera que se ubica en la ribera del Rio Hondo en el estado de
Quintana Roo. Identificando la cultura organizacional prevaleciente en la misma,
considerando la metodologia recomendada por Goffee y Jones (2001) a través de la

sociabilidad y solidaridad.

Conocer las innovaciones tecnologicas implementadas a partir de que el
ingenio paso del sector publico al sector privado a través de las licitaciones efectuadas
en la década de los 80’s. Para finalmente analizar como influye la cultura
organizacional en la adopcion de las innovaciones tecnoldgicas en las operaciones

fabriles, por parte de los trabajadores.

Uno de los elementos a identificar en el estudio eran las reacciones e
impresiones de los trabajadores acerca de los cambios que se implementaron en las
diferentes areas de la fabrica, independientemente de la actitudes que tomaron los

mismos actores de la organizacién al conocer el cambio en sus roles.

Atendiendo a las recomendaciones del modelo de Goffee y Jones (2001),
en la etapa del Pre-analisis de la organizacion una de las actividades iniciales en
las primeras semanas fue la observacion, ambos autores proponen como
alternativa a la metodologia de medir los grados de sociabilidad y solidaridad para
detectar la cultura organizacional (mostradas en la Tabla 2.1), la observacion de

distintos factores o conductas que de alguna manera, se identifican con el primer
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nivel de la postura de E. Schein cuando recomienda que el investigador observe
las denominadas producciones y creaciones, lo visible en el entorno fisico y social
como por ejemplo: el espacio fisico, la capacidad tecnoldgica, el lenguaje escrito y

oral, la conducta expresa de sus miembros, en definitiva, sus producciones.

Siguiendo igualmente el modelo propuesto por Goffee y Jones (2001),
quienes consideran que es necesario observar aspectos relacionados con los
espacios fisicos que ocupan los grupos bajo andlisis, la forma en que la gente se
comunica, la manera en que los trabajadores manejan su tiempo, y finalmente el
modo como la gente expresa sus identidades personales. En esta parte del
desarrollo del trabajo, el enfoque estuvo dirigido hacia la ubicacion de la cultura
organizacional dentro de alguno de los cuadrantes del Modelo de la doble S

(Comunal, en Red, Mercenaria o Fragmentada).

5.7.1 Métodos y muestras

Dentro de los autores que han participado en el estudio de la metodologia para la
investigacion se encuentra Silverman (2000), quien desarrolla una comparacion entre
el método cualitativo y el método cuantitativo, concluyendo que el método cualitativo
usa mas palabras que numeros y que la informacion que recaba proviene de un
ambiente mas natural. Para Taylor y Bogdan (1987) el término metodologia se refiere

a la forma de acercarse a los problemas y ver las respuestas.

En las ciencias sociales el término metodologia se aplica a céomo la
investigacién es conducida, desde las causas hasta el método, buscando no sélo la
verdad, sino la explicacion de los hechos (Rojas, 1994). En esta direccion, los diversos
fendmenos sociales que aqui se plantean se estudiaron bajo la orientacion cualitativa
porque era importante conocer como los actores asumian su rol con las nuevas
tecnologias dentro de la organizacién, cuales eran sus vivencias con el cambio
tecnolégico y como consideraban su posicion en los términos de ser participantes de

los cambios en su centro de trabajo.
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Las unidades de andlisis en nuestro estudio de caso fueron: los trabajadores
de una organizacion industrial en el campo y que participaron en los cambios
tecnolégicos de su centro de trabajo, procesos que fueron modificados por la

introduccidn de nuevas tecnologias.

El acceso a la organizacion fue a través del Departamento de Productividad y
Desarrollo, en donde realizamos las primeras entrevistas semi-estructuradas al jefe
del departamento y a su auxiliar con mayor antigiiedad en la organizacién. A partir de
aqui fuimos conociendo los fendmenos que se suscitaron en las diferentes areas en
donde fueron introducidos cambios en los procesos derivados de la introduccion de

nuevas tecnologias.

Estuvimos trabajando con el jefe de Sistemas de la empresa, quien proporciono
a detalle la forma en que se fueron dando las implementaciones de innovaciones
tecnolégicas y como fue la participacion del personal en cada area involucrada.
Finalmente la jefatura del Departamento de Productividad y Desarrollo nos permitié
efectuar la observacion directa no participativa en la fabrica donde se pudo apreciar
el trabajo rutinario de los obreros, el grado de integracion de los actores al uso de los
sistemas computarizados y en su caso, la relacién de los obreros con los procesos

automaticos.

El tiempo empleado para la realizacién del trabajo de campo fue en dos
periodos de zafra con una duracion de seis meses cada uno (noviembre a mayo),
especificamente durante las zafras 2012/2013 y 2013/2014, asistiendo dos o tres
veces por semana a la organizacion un promedio de 3 horas en cada visita. Antes de
acceder a cada area estudiada, se contaba con la informacion previa de la jefatura de
Sistemas, lo que nos permiti6 completar la parte técnica de informacion de igual
manera se contdé con informacién clave proporcionada por el Departamento de
Productividad y Desarrollo en cuanto al cambio de roles en los trabajadores y sus
nuevas formas de trabajo. En cuanto al desplazamiento de sus viejas costumbres se

debia observar en forma individual en cada area del centro de trabajo.
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El orden metodolégico nos indica que la muestra seria el siguiente paso y su
definicion estaria dada por las caracteristicas del universo a estudiar; en este caso el
universo se encontraba en cada area de fabrica, por lo que se determiné una muestra

para cada una de ellas.

La fabrica operativamente esté dividida asi:

Area Departamentos

Molinos Batey y Molinos

Evaporacion Clarificadores y Evaporadores
Cristalizacion Tachos y Tanques de meladuras
Centrifugas Centrifugas y Refineria

Secado y Envase Secadora y Bodega

Calderas Generacion de vapor

Planta eléctrica Generacion de energia eléctrica

Para Zorrilla (2004) uno de los aspectos mas importante al momento de definir
la muestra es el que se relaciona con el tamafio, y hace una reflexién para determinar
las particulares que debe reunir la muestra, una de las consideraciones es por ejemplo
la estructura ocupacional de la poblacion que se va a investigar, las edades, la zona
geografica donde habita ese grupo, los ingresos de la poblacion, la cultura o bien la

educacion.

Durante el periodo de zafra el ingenio labora las 24 horas del dia en tres turnos o
guardias y los equipos de trabajo no rebasan a las 10 personas en cada departamento,
de ahi que los datos de las muestras fueron obtenidos en un ambiente natural, ya que
se considero integrarlas con dos personas de cada departamento en un turno.

5.7.2 Instrumentos de recoleccién

Para seleccionar las fuentes de informacion consideramos las recomendaciones de

Yin (1994) en el sentido de que la evidencia para estudios de caso puede venir de 6
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fuentes: documentos, archivos, registros, entrevistas, observaciéon directa,

observacion no participante y articulos fisicos.

La evidencia de informaciéon se estructuré con documentos que fueron
proporcionados por la organizacion sujeta de estudio, con entrevistas y encuestas que
se aplicaron a los actores internos (obreros y funcionarios) en el primer caso y también
a actores externos a la organizacion (como la ciudadania) en el segundo caso; no
hubo articulos fisicos o materiales, pero si archivos en papel y digitales. La informacion
fue unida a través de la metodologia y se construyé en este contexto el modelo

personalizado para una organizacion industrial en el campo.

5.7.3 Analisis documental

Una de las fuentes de informacién para esta investigacion fue el analisis documental,
esta es una de las técnicas utilizadas para la obtencion de informacion; consiste en
extraer de un documento los términos y contenidos que sirvan para una
representacion condensada del mismo, y poder generar a partir del documento original
un documento secundario; éste Ultimo viene a integrase como informacion documental
de la investigacion. Para el analisis documental se utilizaron archivos facilitados por
los mismos actores internos de la organizacion; la informacion de los archivos contenia
datos como:

e El organigrama de cada area.
e Copias del contrato ley vigente.
e Acceso a los datos del Manual azucarero desde 1970 a la fecha.

e Documentos publicados en la Web.

El analisis de la cultura organizacional en el ingenio, el clima organizacional e
igualmente el desemperio de los trabajadores dentro de la organizacion, nos llevo a

observar y reflexionar sobre los aspectos epistemologicos de los individuos. En este
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espacio comentamos acerca de una de las fuentes primarias de esta investigacion y

gue sirvié de base para estructurar las entrevistas y encuestas.

5.7.4 Andlisis de la cultura organizacional y la adopcion de innovaciones

Para efectos de determinar la cultura organizacional seguimos el Modelo del Cubo de
la doble S de Rob Goffee y Gareth Jones (2001), quienes asocian el concepto de
cultura organizacional a la existencia de una arquitectura social subyacente que

se puede plantear en términos del caracter organizacional.

Figura 5.3 Tipos de cultura organizacional segun Goffee y Jones
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Fuente: Goffee y Jones (2001)

Goffeee y Jones hacen referencia a la cultura como una forma comun de pensar, que
se traslada a una forma de accionar en el trabajo, lo que implica la existencia de
creencias y valores compartidos de manera implicita y que pueden marcar la
diferencia entre lo que puede ser el éxito o el fracaso para la empresa, y también, entre
el trabajo agradable y comprometido o desagradable y descomprometido en los

individuos.

Para conseguir determinar el tipo de cultura organizacional segun Goffee

y Jones utilizan el modelo de la doble S, en el cual se necesita comenzar por
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posicionar exactamente a la organizacioén, division o equipo dentro de los cuatro
tipos que se manejan en el modelo. Para ello estos autores recomiendan utilizar
tres instrumentos que pueden ayudar a evaluar el caracter de la organizacion,
siguiendo a este modelo se detalla a continuacion como estas herramientas

fueron utilizadas en la investigacion.

5.7.5 Observacion

La primera herramienta utilizada es un observatorio de conductas, Goffee y
Jones (2001) clasifican los cuatro tipos culturales principales en funcion de como
se distribuye el espacio fisico, como las personas se comunican unas con otras,

como se emplea el tiempo y como se expresan las identidades personales.

El proceso de observacion se desarroll6 en las oficinas de los superintendentes
de la fabrica y en las areas operativas del ingenio. Por tanto, toda la informacién que
se presenta en esta investigacion fue recabada en forma directa y personal en el lugar
de origen utilizandose la técnica de observacion ordinaria primero, y al respecto Rojas
(1994) escribe:

“La técnica de observacion ordinaria puede emplearse en las visitas preliminares
para reconocer y delimitar el area de estudio con el fin de obtener informacion

para estructurar el marco tedrico y conceptual.” (Rojas, 1994: p. 144)

La observacion es un elemento fundamental de toda investigacién, se apoya en los
sentidos del observador y viene a formar un proceso de atencion, recopilacion, analisis
y registro de hechos, objetos, situaciones e individuos que se relacionan con el objeto
de estudio. El proposito de la observacion es multiple, pues permite determinar qué
se esta haciendo, quién lo hace, cuanto tiempo le toma, cuando se lleva a cabo, como

se hace y por qué se hace.
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Por otro lado permite analizar o que estd sucediendo dentro de un contexto
determinado y se perciben los sucesos como se dan, es decir, en su ambiente natural,
sin embargo, la presencia de un individuo ajeno (como lo es el observador) al evento
0 suceso observado, puede propiciar que los sujetos observados actuen en forma

simulada o no natural.

5.7.5.1 Observatorio de conductas

A traveés de la observacion directa no participativa en el ingenio, durante dos periodos
de zafra estuvimos en el Departamento de Productividad y Desarrollo, el
Departamento de Sistemas, la Superintendencia de Maquinaria, la Superintendencia

de Elaboracion y en la Superintendencia de Calderas, entre otras areas operativas.

De acuerdo a Hernandez, Fernandez y Baptista (2003), en la observacion
abierta, el observador debe permanecer pendiente de todo lo que sucede, con el
objeto de que no escape ningun detalle importante, pues cualquier aspecto puede ser
relevante (clima, aroma, sonidos, iluminacién, entre otros) y por otro lado Méndez

(1995) acota acerca de la observacion como:

“El proceso mediante el cual se perciben deliberadamente ciertos rasgos
existentes en la realidad por medio del esquema conceptual previo y con base
en ciertos propésitos definidos generalmente por una conjetura que se quiere
investigar.” (Méndez, 1995: p.133)

Los propdsitos de la observacion en este caso fueron especificamente la apreciacion
e impacto de las nuevas tecnologias en la cultura organizacional, la observacion
permitiria primero sensibilizar al investigador acerca del ambiente organizacional que

impera y aprender de él y segundo documentar en forma puntual lo que acontece.

En esta investigacion, la observacion directa se desarrollé en cada sitio o area

de la fabrica, donde se tuvo la oportunidad de observar a los actores realizando sus
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actividades cotidianas y los procesos estudiados, cada observacion ha servido como
otra fuente de evidencia. Como se nos indicdé que Unicamente podiamos observar,
pero que no podiamos distraer a los obreros de sus labores, no pudimos entrevistar
a los actores en su lugar de trabajo y la aplicaciéon de una encuesta se realiz6 con

obreros que no estuvieran trabajando en el turno en que nos encontrabamos.

5.7.5.2 Espacio fisico

En general las puertas de las oficinas estan abiertas o sin cerrar con llave, las
personas se mueven con total libertad dentro de los despachos de los demas; el
espacio privilegiado (oficinas mas grandes, estacionamientos) esta unido a la
jerarquia formal, pero también hay otros tratos que favorecen a unos mas que a otros.
Se tiene el logo corporativo en distintas areas de la fabrica. Se tienen areas diferentes
dentro del mismo edificio, en las oficinas las paredes estan decoradas con cuadros y
gréficas relacionadas con el desempefio de las mismas y los accesorios para un mejor
desemperio de sus funciones exclusivamente. Las personas de fuera son facilmente
identificadas; llaman a la puerta antes de entrar; visten de forma diferente y es
obligatorio portar un gafete de visitante.

5.7.5.3 Comunicacion

Existe abundante conversacion, aunque hay jerarquias y procesos formales,
gran parte de la comunicacion tiene lugar fuera de los sistemas formales, en conver-
saciones cara a cara, los funcionarios se comunican por teléfono o en “reuniones
antes de las reuniones”. Documentos en soporte de papel pueden ser anotados a
mano antes de ser pasados a otras personas de la red. El correo electrénico puede
utilizarse para enviar mensajes personales. Por otro lado, como hay abundante
conversacion existe la posibilidad de un rapido intercambio de informacion y una alta
creatividad. Destaca que la formalidad hace que en ocasiones se puede presentar
una considerable atencion a la forma correcta de comunicar, es decir al estilo, la forma

y la presentacion mas que al contenido.
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5.7.5.4 Tiempo

Al ser un trabajo especializado, las personas trabajan en turnos de ocho horas
y tratandose de los operarios, observamos una concentracion total acerca de sus
labores, en el caso de las personas que trabajan en mantenimiento, encontramos que
realizan alguna otra actividad mientras son requeridos sus servicios. En general las
personas usan el tiempo para relacionarse entre ellas (socializaciéon) y no estan
penalizadas por hacerlo. Las personas se conocen entre ellas con rapidez y

generalmente desde hace mucho tiempo.

5.7.5.5 Identidad

Las personas se identifican unas con otras, existen fuertes lazos de
sociabilidad y de similitud entre los individuos. Las muestras excesivas de diferencias
personales encuentran resistencia y se le da importancia a rituales sociales
establecidos que vinculan a las personas incluso después de haber dejado la
compafia. Las lealtades personales persisten, aunque en algunos contextos la
empresa puede ser criticada, con frecuencia se trata de humor negro porque es un

pOCO como criticarse a uno mismo.

Conforme al modelo de la Doble S de Goffee y Jones (2001), los resultados
del observatorio de conductas inicialmente nos llevaron a ubicar a la organizacion con

una tendencia a la cultura en red.

5.7.6 Entrevistas

La segunda herramienta utilizada para el diagnostico inicial de la cultura
organizacional, de acuerdo con la metodologia empleada por Goffee y Jones (2001),
fueron las entrevistas realizadas a personal que ocupa distintos niveles dentro de la
organizacion, esto es, se llevaron a cabo con directivos, dirigentes sindicales,

obreros, pensionados y se incluyo a una persona de la comunidad aledafia al ingenio.
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A través de las distintas entrevistas pudimos obtener las declaraciones
corporativas de la cultura de la organizacion, como se presenta el proceso de
socializacion, como los empleados asimilan la cultura organizacional de la empresa
y luego transmiten sus conocimientos a otras personas. De esta forma se establecio
el comportamiento de aquellos operarios que ya tienen experiencia hacia los nuevos
empleados, asi mismo cudl fue el comportamiento de los trabajadores en la adopcién

de nuevas tecnologias.

Los ejes que se emplean el modelo de Goffee y Jones para la determinacién
de la cultura organizacional son la sociabilidad y la solidaridad, de ahi que sobre
estos rubros se hayan enfocado las entrevistas realizadas a distintos funcionarios del
ingenio. Sirvieron de hecho, como una referencia o guia de los puntos a cubrir en la
investigacion, toda vez que cumplimos con la observacion inicial del ingenio y
detectamos a los actores principales que nos pudieran proporcionar informacién, nos
avocamos a realizar entrevistas semiestructuradas a personal operativo, con
interrogantes basicas que nos permitieran conocer el sentir de los personajes

involucrados ante los nuevos procesos.

La entrevista y la encuesta son métodos que nos permiten conocer y
acercarnos al hecho social, en ambas se plantean preguntas (abiertas, cerradas o
mixtas), sin embargo, la entrevista es mas flexible, profunda, reflexiva, con diferente
objetivo y esta encaminada a obtener informacién mas de caracter cualitativo (Denzin
y Lincoln, 1998).

En forma individual, la entrevista nos habla de la percepcién del actor en su
medio, nos acerca al individuo, nos hace participe de sus preocupaciones, de su
satisfaccion, de su prisa, de su estrés, de su frustracion, de su gusto por sus
comparieros de trabajo. La entrevista puede tomar varias formas y la mas comdn se
da en apertura natural, donde cada entrevistado puede responder por hechos,

actividades y opiniones de cada evento.
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Para esta investigacion, el tipo de entrevista empleada fue primero la abierta y
posteriormente la semiestructurada, ademds, en cada area de estudio se tuvo al
menos un informante basico que era la clave para entender bien los hechos en ese
lugar.

La entrevista abierta se emple6 a directivos del Departamento de Productividad
y Desarrollo, asi como al jefe del Departamento de Sistemas. La entrevista
semiestructurada se empled para los obreros y ciudadanos del poblado porque se
daba opcion a que expusieran sus inquietudes sobre todo en los cambios que la

empresa realiz6 en las distintas areas.

Se diseflaron guias para las entrevistas con cuestionamientos relativos a:
a) La cultura organizacional prevaleciente en el ingenio.
b) Los cambios en la organizacion producto de las nuevas tecnologias.

c) El sentir de los actores al adoptar el uso de nuevos métodos de trabajo.

En el Anexo 6 se encuentran las guias de entrevistas realizadas, las entrevistas

se grabaron y fueron transcritas a documentos, mismos que se incluyen en el disco
compacto que acompafia a esta investigacion, las respuestas se organizaron en
funcion de su naturaleza, es decir, a los inicios de la organizacion, su consolidacion
como entidad publica, el paso al sector privado, la implementacion de innovaciones

tecnoldgicas y su adopcion.

En todos los casos se conocia con antelacion el nombre y la posicién
administrativa del entrevistado, independientemente de que se obtuvo una cita previa
para que el entrevistado nos pudiera prestar su atencién, cada entrevista se realizé
en el lugar de trabajo de los entrevistados, iniciando con la presentacion sintetizada

del proyecto dandoles a conocer el objetivo de la entrevista.

Se realizaron siete entrevistas en total: dos en la jefatura de Productividad y
Desarrollo, una en la jefatura de Sistemas, dos a personal obrero operativo, una a un

dirigente sindical y una a un miembro de la comunidad. Adicionalmente un trabajador
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ya jubilado que llegdé cuando se estaban poniendo los cimientos del ingenio, nos

compartio su historia de vida, misma que también se incluye en el disco compacto.

La informacion recabada en las entrevistas se organiz0 y posteriormente, se
analizaron tanto la cultura organizacional como los cambios realizados con el uso de
nuevas tecnologias en los procesos del ingenio; también conocimos como fue que se
ofrecio la capacitacion al personal y se analizo el impacto de la tecnologia sobre la

poblacién aledafia a la fabrica.

La informacién recabada en cada entrevista lleg6 a constituir los primeros datos
y sirvio para el disefio de las encuestas antes mencionadas en este documento. Se
comprobd que la organizacién ha modificado sustancialmente su estructura organica
casi a la par de la implementacion de innovaciones tecnoldgicas en todas las areas,

es decir, Campo, Fabrica y Administracion.

Esto se extrae de la entrevista al Jefe de sistemas con respecto a la estructura
organizacional.

“

Efrain: “... Si, por ejemplo, cuando yo entré aqui, habia lo que se
llamaba el equipo de la gerencia, que era practicamente donde
estaba el gerente y del gerente dependian el Superintendente de
maquinaria y talleres, el Superintendente de colaboracion, el Jefe de
productividad y desarrollo, Control general, el Superintendente de
campo y el Jefe de sistemas, por asuntos de informacién, pero con el
paso del tiempo cambian los gerentes y, de igual forma, al mismo
proceso de mando se han ido integrando mas areas que tienen
relacion directamente con la gerencia, significa que la gerencia en
algun momento determinado queria tener la informacion directa de la
fuente y no dependiendo de un coordinador que tuviera varias
responsabilidades a su cargo, porque el proceso es muy grande,

entonces, fue necesario que en vez de que el Superintendente de
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maquinaria le dijera un problema que reportaba el de calderas, mejor
gue me lo diga el de calderas, que esta todo el dia ahi y me pueda
dar mas informacibn con mas detalle y tal vez con mejores
soluciones, entonces, a ese equipo se integraron todas las
superintendencias que son Computacion, el Departamento Eléctrico,
Calderas e incluso, Mejoramiento ambiental, la gente de
Comercializacion, el Laboratorio de fabrica, el Taller mecénico.
Incluso porque a veces habia trabajos que eran criticos y que
requeriamos saber si el taller mecanico podria tener el nivel de
respuesta inmediata, entonces para no esperar a ver si le preguntan,
le dicen o hacen, mejor que se integrara y el equipo de gerencia se
hizo mas amplio. Ahora el gerente tiene directamente el contacto con
mas areas de niveles intermedios, entonces eso hace que la
informacion fluya mas rapida. Sobre todo para tener mayor flujo de
informacion y no hacer tan burocratico el proceso que lo entorpezca,
por eso las reuniones las hacemos todos los dias, todos los dias se
revisa lo del dia anterior y lo que se espera para el dia de hoy en
base a lo que cada area aporte a problematicas, cambios que tengan
gue hacer, mantenimientos que tengan que programar y en base a
todo eso se hace, se programa el dia siguiente, mas bien se programa
en base a lo que cada area aporte como posibles trabas en el proceso
y por eso la organizacion se volvio mas plana”. (Entrevista el
25/abril/2013).

Los cambios en la organizacién derivaron en un nuevo organigrama, cuya caratula se

presenta en el Anexo 2.

Ahondando en la estructura y cdmo se encuentra organizado el personal.

¢, Cual es la situacion que presenta la empresa en cuanto a sus

recursos humanos?
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Angel Oceguera: “Por material humano nosotros contamos...,
hablamos de tres generaciones: la primera generacion es el equipo
guia como se le llama, el equipo guia est4 formado por todos los
superintendentes y nuestro gerente general, esta conformado por los
superintendentes de area el equipo guia, en la segunda generacion
ya entran todos los jefes de turno, los jefes del departamento y en la
tercera generacion ya viene siendo la base obrera, es decir, la base
sindicalizada. Y este..., pues ahi dependiendo en el organigrama que
contamos..., tenemos a los inspectores de campo que ahora se les
llama supervisores de area, que son los que se encargan de darle
capacitacion a productores y en la fabrica el personal sindicalizado es
el que se esté guiando por medio de estos supervisores de los cuales
estamos comentado que estan capacitados”. (Entrevista del
19/julio/2014).

Adicionalmente el nUmero de trabajadores se ha reducido derivado de la instalacion

de equipos que operan nuevas tecnologias.

Gelacio: “... En un principio como mencionaba yo, en los inicios del
ingenio como era del Gobierno Federal se conform6 con la mano de
obra de trabajadores traidos de diferentes partes de la republica,
tenemos muchos trabajadores que llegaron de Jalisco, de Veracruz,
de Oaxaca, de Puebla, de Chiapas, de Campeche, de Tabasco.
Realmente fue una mezcla muy interesante, una mezcla de
trabajadores, por medio del sindicato de la industria azucarera se hizo
la convocatoria, éste estuvo mandando mucho personal para la mano
de obra, fueron muchos trabajadores que vinieron a esta zona con el
afan de hacer su patrimonio. Muchos lo consiguieron, asi como
muchos se regresaron, asi nacio esto. En cuanto a las plazas, en un
principio fueron muchas plazas las que se hicieron, tal vez eran

plazas de mas, estamos hablando de tal vez en un principio tenia el
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ingenio 800, aunque en realidad no se necesitaban todas, por eso es
gue al ya no ser el ingenio del Gobierno se han ido eliminando
muchas de ellas”. (Entrevista del 19/julio/2014).

La diversidad de lugares de procedencia de los trabajadores que formaron el ingenio
y los centros de poblacion aledafios dio origen a una nueva cultura mezcla de las

diferentes formas de convivencia social y laboral traidas de sus lugares de origen.

Efrain: “Estando como gobernador del territorio Ruffo Figueroa fue
cuando se empezé a sembrar la cafia de azUcar por estos lugares y
hasta se iba a poner un ingenio en Alvaro Obregdn que regal6 una
reina de Europa, pero de ahi no sé qué paso. Pasaron unos 20 afios
y cuando andaba de candidato Luis Echeverria lo trajeron por esta
zona de aca y le pidieron que los apoyara para impulsar a esta zona.
De hecho mi familia llegé aqui por ese programa porque mi papa por
eso vino aqui cuando se enteraron de que iban a regalar tierra y en
ese tiempo regalaron un terreno de Y4 hectarea para vivir, dos
hectareas para sembrar hortalizas y demas y les dieron 20 hectareas
de cafia, con maiz y todo para la cafia, tractores e incluso hasta
algunos animales que llaman machos, que son como una mula y
para que fuera equitativo soltaron el monton de animales y el que
agarre uno ya la hizo o sea no fue asi de que les dimos a estos siy
estos no. Y asi fue que la gente tuvo para sobrevivir, de hecho los
soldados vinieron en apoyo, entonces la familia construia los
tabiques y los soldados le hacian la casa, con los materiales que el
gobierno les daba, o sea fue un programa completo, no se lo demas

ejidos pero sé gue en obregoén asi fue”.

Una caracteristica de quienes llegaban es que eran mayormente jovenes que
ya habian trabajado en otros ingenios y en esos lugares trabajaban como

eventuales. Aungque también llegaron personas adultas con sus familias y
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buscaban asentarse en estas tierras que proyectaban mejores perspectivas

para su futuro.

¢,Como fue su inicio laboral en el ingenio?

Angel Delfin: “Tenia yo 20 afios, cuando llegué aca estaban haciendo
excavaciones y eso para la cimentacion, y le digo sabe que yo no...,
dice mira ahorita casi no hay chamba porque ustedes tienen estudios
y el trabajo para escarbar y eso no pueden, pero los voy a
recomendar en una empresa y nos recomend6 ahi con CNIA”.
(Entrevista del 24/julio/2014).

Raul: “Yo vine de Martinez de la Torre, Veracruz. Y este a trabajar de
peodn. Puedo decir que los compafieros que estaban en su momento
gue estaban en la organizacion me trataron bien. Aunque el inicio
pues fue algo sino duro, algo..., como le puedo decir, porque empecé
de peodn, de ahi fui subiendo de categoria, actualmente soy de planta
permanente y trabajo de tomador de tiempo en zafra y mecanico de

primera en reparacion. (Entrevista del 5/agosto/2014).

¢Como estaba la situacién econémica en la region?

Raul: “No pues..., el pueblo era chico habia pocos compareros, muy
pocos vehiculos, la comida también era escasa, todo lo traian de
Chetumal aqui en los alrededores habian pocas tiendas, solamente
se traian cosas de Chetumal. Para nosotros los peones solamente
habian unas galeras donde dormiamos, casi nadie se traia a su
familia y por ejemplo, la lavada de la ropa salia muy cara asi como la
comida. Sin embargo teniamos un trabajo y con la promesa de
guedarnos cuando ya estuviera produciendo el ingenio”. (Entrevista

del 5/agosto/2014).
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En las primeras zafras de la década de los 90’s, se presentaron los primeros ajustes
en el numero de personal, con la implementacion de las ideas centradas en los

circulos de calidad de Deming, se fue generando una nueva cultura en la organizacion.

“... No tengo el dato de cuanta gente trabajaba. Trabajaba muchisima
gente es evidente porque habia mucha gente moviéndole a una
vélvula con un botoncito que incluso todavia existe en algunas areas,
gue ya si uno analiza qué funcién realiza, en realidad no realiza
ninguna operacion fisica porque hay una persona picandole a un
boton y otra esperando a abrir una valvula, si bien la misma persona
podria hacer las dos funciones, pero por asuntos de empleos se
mantiene a las dos personas, pero no es por un asunto de operacion
en realidad, porque su funcién basicamente es estar ahi parado y

eventualmente apretar un botén”. (Entrevista del 25/abril/2013).

Ante esta situacion se presentaron diversos casos donde algunos de los trabajadores
que tenian otros intereses aprovecharon la oportunidad para pedir ser liquidados. En
este sentido recogimos la opinion de los trabajadores.

¢, Como recibio la gente los cambios cuando la empresa incluy6

en los procesos a las computadoras?

Angel Delfin: “Bueno te digo que llegé el momento en que la gente...,
tl sabes que hay mucha gente trabajando ahi y que también son
caferos. Que prefieren estar afuera, que hay unos que hasta daban
dinero para que los liquidaran y eso, o sea que se le facilité a los

empresarios eso”. (Entrevista del 24/julio/2014).
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¢, Qué pens6 de los cambios que se iban realizando en el area?

Raul: “Pues en ese tiempo pensé que iba a ser positivo, que iba a ser
bueno tanto para la empresa como para la organizacién sindical. A
raiz de que entraron las primeras computadoras, luego, luego se
vieron los beneficios en lo que haciamos, sobre todo en los tiempos

para hacer nuestro trabajo”. (Entrevista del 5/agosto/2014).

¢,Cémo harecibido la gente los cambios?

Gelacio: “Pues la verdad que si lo han resentido, como
comentabamos, habia mucho personal antes cuando el ingenio
pertenecia al gobierno, habia mucho personal tanto personal
sindicalizado, como no sindicalizado, ahorita ya en la relacion laboral
actual no hay trabajadores de confianza, todos somos empleados,
NOMAas que unos somos organizados y otros no organizados’.
(Entrevista del 17/abril/2013).

Persiste la idea que entre los trabajadores que fueron liquidados como resultado de
los cambios realizados en la fabrica algunos podian haber conservado su trabajo,
pues aun cuando en la fabrica hay nuevas tecnologias, operativamente se siguen

realizando las mismas funciones.

¢Desde cuando empezo6 a trabajar en el ingenio? ¢Cémo fue su

vida después de la liquidacién de trabajadores?

Victor: “Pues yo empecé a trabajar como a los 19 afios en la fabrica.
A mi me gustaba mucho trabajar en el laboratorio, ¢y qué pasé? Que
en el laboratorio habia quimicos del sindicato y llegé un momento en
gue liquidaron las plazas de los quimicos del sindicato, pero

supuestamente cuando se liquida a un personal es porque ya no lo
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va a ocupar la empresa. Pero bueno, ahi liquidaron a los quimicos del
sindicato y metieron quimicos de la empresa o sea que esas plazas
autométicamente siguen funcionando pero con gente de la empresa

y a los del sindicato los sacaron”. (Entrevista del 22/juliol/2014).

Igualmente tienen la certeza de que en la organizacion se quedaron a trabajar
los mas capacitados y quienes se mantuvieron trabajando se vieron

beneficiados con un aumento en su salario.

¢La capacitacién que se le dio a esa gente para que trabajaran

con las computadoras como fue? ¢Como escogieron ala gente?

Victor: “Pues les dieron cursos y al que la empresa vio mas
capacitado, lo escogieron. Bueno, al principio en teoria fue por
antigledad, el que tenia mas antigliedad fue el que més entré a la
computadora por el salario..., el salario se les aument6 a los que
estan usando la computadora y al que esta cuidando, porque por
ejemplo hay un tachero que cuida tres tachos”. (Entrevista del
22/juliol/2014).

¢,Como reaccioné ante los nuevos aprendizajes que tenia que

llevar a cabo?

Raul: “Pues en lo personal reaccione bien, claro que no era muy facil
eso de capacitarte sobre todo porque teniamos tiempo de no ir a una
escuela, pero siento que los cambios son positivos no nada mas
personal sino en grupo para los demas compafieros también”.
(Entrevista del 5/agosto/2014).

En relacion al nimero de trabajadores laborando en el ingenio en las ultimas zafras

nos comentaron que se cuenta con el siguiente personal operativo:
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¢Cuantos empleados se tienen en la organizacion? ¢Qué tanto

se presenta la fluctuacién del personal?

Gelacio: “Dentro de la industria azucarera se cuenta con dos ciclos
claramente definidos, uno es el ciclo de zafra que es la época de
produccion, vy el otro ciclo se denomina de reparacion, es decir, para
dar mantenimiento al equipo. Nosotros en el ciclo de zafra contamos
con 280 trabajadores, son plazas oficiales en el sindicato y 100 plazas
de empleados no sindicalizados, en el periodo de reparacién se
cuenta con 170 plazas de obreros organizados y 92 empleados no
sindicalizados, o0 sea que tanto como algunos obreros como algunos
empleados trabajan en forma ciclica, nada mas en lo que es el
periodo de zafra”. (Entrevista del 19/julio/2014).

Los trabajadores conocen bien el contrato ley que rige las relaciones entre la empresa
y sus trabajadores, mantienen una identificacion con la organizacion y de alguna forma

algunos de ellos prefieren quedarse y no emigran a otros lugares en busca de trabajo.

¢Ustedes que hicieron después de que los liquidaron?

Victor: “‘Pues cuando nos liqguidaron a nosotros, pasamos a ser
eventuales, pero en la lista nos toco adelante de los que de por si
eran eventuales. Como los primeros en clasificar fuimos nosotros,
cuando a mi en lo personal me liquidaron, cuando empezé la zafra...,
el primer dia de zafra pasé a temporal otra vez porque se habian
ganado unas plazas, por esas plazas entramos y seguimos hasta

ahorita como temporal”. (Entrevista del 22/juliol/2014).

Se percibe que ahora el trabajador esta acostumbrado a vivir con la tecnologia en sus

actividades cotidianas dentro del trabajo.
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¢, Qué puede platicarnos de los cambios tecnolégicos que hubo

en su area?

Raul: “Todo el trabajo de oficina se hacia a mano inicialmente, con el
paso del tiempo pues ya era por maquina de escribir, y teniamos
unas..., maquinas de registro con las que se hacian las néminas y
actualmente ya todo lo hacemos por computadora. Desde lo que es
la entrada del personal, checan su entrada por medio de un reloj y la
checada se refleja en la computadora y ahi se hace el reporte de la
entrada del personal y lo que es la cosa mecanica también se ha
evolucionado mucho porque ha habido muchos cambios para mejorar
el trabajo y la productividad”. (Entrevista del 5/agosto/2014).

En general se observa que los trabajadores del ingenio actualmente si participan en
la implementacion de innovaciones ya sean tanto en los procesos como en la

maquinaria, la manera de actuar de las personas se refleja en el parrafo siguiente:

¢, Qué sucedidé con la manera de actuar de las personas una vez
gue se fueron realizando cambios en las distintas areas de

fabrica?

Efrain: “... ¢ Hablamos de la gente? Primero hubo mucha resistencia,
después mantenimiento si se le puede llamar asi, en algunos casos
porque no les quedaba de otra y en algun caso hacia valido entender
gue el resultado era lo principal. Considero que fue una adaptaciéon
entender que ese cambio era necesario, primero la negacion, eso no
puede ser porgue va a traer X cantidad de resultados malos, otro, el
argumento de que no puede ser porque asi ha sido siempre. Y otros,
gue mejor si asi se tienen que hacer, y es mejor que me vaya
acostumbrado, otros que entendieron que era necesario y otros que

estaban seguros de que era un paso necesario. Al paso del tiempo
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yo creo que la gente cree que fue un cambio necesario, porque hay

gente que hasta que ve el beneficio entiende la razén del cambio.

Hay gente que si no ve un efecto positivo siempre dice que eso no
iba a funcionar, cuando de todas formas el resultado es positivo, pero
yo creo que ha sido una transicion en esos estados desde la
negacion, la aceptacion, el entendimiento y el que tiene la certeza de
gue asi es y el cambio debe ser esperado. Una buena parte de los
gue trabajamos aqui, bueno la mayoria, debe estar relacionado con
el cambio o sea aceptar los cambios, porque en este ingenio todo el
tiempo se cambia. A lo mejor si lo vemos de manera global sucede
también entre los ingenios del grupo, porque hay unos que no
mueven ni un centimetro cubico dentro de la planta porque tienen la
mejor operacion de toda la republica, porque es muy sSeguro su
proceso, es muy estable, no tienen ningun problema, es parte de
nuestra meta, ese ingenio saca lo mejor de la republica, no tienen
grandes tiempos perdidos, tienen su planta impecable. Sin embargo,
esa capacidad de estar bien ahora, les da un miedo terrible el tener
gue cambiar un equipo, porque si cambian ese equipo no saben como
van a reaccionar, si les va a generar algun otro problema, si les va a
inestabilizar un proceso, tienen un panico a que les vaya a fallar algo,
porque asi como estan, estan bien, no tienen un plan de incrementar
su produccién, porque ese incremento de produccién implicaria
cambios internos y en la operacion y eso implica también una
inestabilidad y un aprendizaje hasta que puedan operar el equipo”.
(Entrevista del 25/abril/2013).

Por dltimo, presentamos algunos puntos adicionales expresados por parte de los

entrevistados.
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¢, Quisiera compartir con nosotros algun comentario adicional?

Raul: Pues el comentario adicional seria que hoy en dia la base
azucarera, el trabajador sindicalizado, tiene los pies bien puestos en
el trabajo en lo que es y representa la empresa Beta San Miguel,
considero que igualmente los productores, quienes son los que
abastecen al ingenio con su producto que es la cafa, y yo
personalmente digo que tanto obreros como productores de cafa se
tratan bien, que no hay pleitos, no hay arrancones, todos bien y

trabajando en equipo. (Entrevista del 5/agosto/2014).

¢,Como seinculcan los valores de la empresa al trabajador?

Gelacio: “Para empezar de manera visual, no sé si te has dado cuenta
gue los tenemos aqui enfrente, los tenemos plasmados, los valores
del optimismo, la responsabilidad, todo lo que se maneja en la
empresa esta plasmada en cada una de las areas. Y de la misma
forma con las reuniones que se hacen con cada uno de los
trabajadores se estd manifestando, cual es la mision, cual es la vision
del grupo”. (Entrevista del 25/abril/2013).

¢Cual ha sido larespuesta del trabajador?

Gelacio: “Pues es como todo, no todos los compramos a la misma
velocidad, hay quienes somos mas lentos para recibirlos pero sin
embargo... Lo que pasa es que a veces se ocultan las cosas y eso si
nos llega a afectar. Si, en ese renglén influyen mucho los dirigentes
sindicales ¢ Por qué? Porque dice “yo no puedo hacer esto, aunque
el jefe me lo esté diciendo porque el sindicato me esta...”, no dice,
‘Yo tengo que hacer mi trabajo pues a mi me contratan para esto”,

aunque muchas veces le convenga al trabajador para su beneficio,
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hay trabadores aqui que son temporales ya de afios, que no han
pasado de ser ayudantes, no puede ser que no se preocupen,
siempre que le preguntan ¢,a donde vas?, no pues yo me voy de peodn
a agui a aguas negras, yo me voy a almacén donde estan sentados,
no se preocupan por ellos mismos y asi te puedo decir que hay
muchos trabajadores que no se preocupan por ellos, inclusive hay
otros trabajadores que viene llegando se preocupan mas, hay
algunos que ya ganan mas que los mismos permanentes, porque
aprendieron, tenemos eventuales que ya pueden manejar un
elevador por medio de las computadoras, esas personas que se han
metido y han logrado eso, pero te estoy hablando de un porcentaje
muy bajo, los hay, porque si los hay pero también hay algunos otros

que son todo lo contrario”. (Entrevista del 25/abril/2013).

Como se mencioné anteriormente, se entrevistaron a tres directivos de la
organizacién y cuatro obreros. En el entorno de la fabrica se percibe un clima
organizacional con cierta tranquilidad y los conflictos que pudieran presentarse son
tratados con prontitud por ambas partes, sindicado y empresa.

Las personas estan conscientes de que los cambios tecnoldgicos se realizan
en busca de mejores resultados para la empresa y que eso deriva en el mejoramiento

para los trabajadores.

Se percibe una total cooperacion en la adopcion de nuevos procesos
productivos y en la operacion de la maquinaria que se instale. La cultura
organizacional actual motiva a la aceptacion de cambios y en el aprendizaje

constante para los actores.

El detalle de las entrevistas realizadas se encuentra de manera digital en el disco

gue acomparia a este documento.
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5.7.7 Encuestas

El método de encuesta forma parte de las fuentes de datos primarios, para Stanton et
al (1996), una encuesta consiste en reunir datos mediante un cuestionario
previamente disefiado, o una entrevista a alguien; la encuesta tiene la ventaja de que
la informacion se obtiene directamente de las personas cuyo punto de vista nos

interesa conocer.

La tercera herramienta utilizada fue un cuestionario probado y recomendado
por Goffee y Jones en su modelo, se le hicieron las adecuaciones correspondientes
a la organizacion objeto de este estudio y, en el mismo conforme al modelo antes

mencionado, se consideraron 23 afirmaciones acerca de la organizacion.

Se le pidi6 a cada encuestado marcar el grado de acuerdo o desacuerdo que
el actor entrevistado esté con las mismas, utilizando esta herramienta se puede
determinar el grado de sociabilidad y de solidaridad prevaleciente en la organizacion,
igualmente con ello se esta en posibilidad de ubicar dentro de un grafico cartesiano

cual de los cuatro tipos de cultura organizacional prevalece en la organizacion.

Este cuestionario se aplico a trabajadores operarios de la fabrica que les toco
participar activamente en la implementacién de las innovaciones tecnoldgicas a lo
largo de los ultimos veinte afios. Como en los diversos departamentos de la fabrica
los equipos de trabajo durante la zafra por turno son de 10 personas como maximo,
se invitd a responder el cuestionario a dos personas de cada area, considerando que
es una muestra significativa. En el documento le solicitamos al actor que marcando
con un X el concepto que considerara mas apropiado en los espacios

correspondientes nos proporcionara su respuesta a cada afirmacion.

Para realizar la medicién y analisis nos apoyamos en las técnicas estadisticas;
de acuerdo a Zorrilla (2004) la clasificacion de los elementos es la tarea mas simple

en la estadistica; para llevarla a cabo se deben tomar en cuenta los criterios de
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homogeneidad que implica que las categorias deben ser del mismo género, de
exhaustividad en donde ningun elemento debera quedar sin ser clasificado y de
exclusividad que indica que ningun dato puede ser clasificado en mas de una
categoria. Las categorias originan las escalas de medicion y éstas se estructuran en

modelos estadisticos especificos, con un determinado tipo de andlisis.

Para facilitar la comprension de los cuestionarios por parte de los actores, se
consider6 oportuno no realizar preguntas, se presentaron afirmaciones donde ellos a
través de una escala pudieran indicar qué tanto estan de acuerdo con estas

aseveraciones en una escala ordinal del 1 al 5, como se indica a continuacion:

1= No sé; 2= Casi nunca; 3= A veces; 4= Frecuentemente; y 5= Siempre.

Con esto se pretendi6 reducir el margen de error en las respuestas.

En el entendido de que las encuestas formales, generan informacién cualitativa
discreta Util para quienes toman las decisiones y con ellas se pueden explotar mejor
aspectos complejos que son necesarios para comprender la variabilidad de la
adopcion entre los operarios (INEC, 2001), existen varios tipos de estudios que
pueden realizarse para evaluar la cultura organizacional y la adopcién de tecnologias,

en esta seccién se describe el disefio y analisis de una encuesta formal.

Para este trabajo se definieron dos encuestas dirigidas a los obreros, una que
se aplico para definir el tipo de cultura organizacional y la otra que se aplico para tratar

la difusion y adopcién de las innovaciones tecnoldgicas implementadas.

La primera encuesta que se aplico figura en el Anexo 3. Tiene en la parte superior
datos del puesto donde el obrero labora durante la zafra, antigiedad del actor en el
ingenio, tipo de contrato y nivel de escolaridad, la fecha y el nombre, este ultimo fue

opcional su llenado. La mayoria de los encuestados tenian puesta una camisa del
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uniforme con su nombre, esto lo usan en vez de un gafete por lo que no hubo

necesidad de preguntar por el nombre.

Para facilitar el andlisis posterior se dividid la encuesta en dos partes: (1) un
cuestionario sobre el caracter organizacional y (2) un cuestionario sobre la difusion y
adopcién de innovaciones. Posteriormente se incluyeron cuatro pequefios
cuestionarios que fueron utilizados para determinar los aspectos positivos 0 negativos

del tipo de cultura organizacional prevaleciente.

La primera encuesta se dividié en dos partes o dimensiones que son los ejes
para determinar la cultura organizacional de acuerdo al modelo propuesto por Goffee
y Jones (2001), ubicando a la sociabilidad y la solidaridad conforme a los cuadrantes
del cubo de la doble S, la cultura organizacional puede ser (1) En red, (2) Mercenaria,
(3) Fragmentada, y (4) Comunal.

Cabe mencionar que Goffe y Jones (2001) recomiendan que las aseveraciones
no sean presentadas por grupo, es decir, no estén de manera consecutiva las que
buscan determinar la sociabilidad y tampoco las que corresponden a la solidaridad,

por ello la encuesta no tiene un orden secuencial en sus aseveraciones.

¢ Dimension Sociabilidad. Aqui las preguntas buscaron determinar la sociabilidad
como una medida de la amigabilidad entre los miembros de la comunidad. La
Sociabilidad a veces ocurre naturalmente, las personas suelen mostrarse
amables con los otros porque quieren, es decir, no hay obligaciones, ni tratos

para que eso sea asi.

e Dimension Solidaridad en contraste con la sociabilidad, la solidaridad estad mas
basada en la mente que en el corazon (Goffee y Jones, 2001). Las relaciones
de solidaridad estan basadas en tareas comunes, intereses mutuos, y objetivos
compartidos y claramente entendidos que benefician a todas las partes

involucradas, se gusten personalmente o no entre ellas
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A través de estas dos dimensiones, se trataron de encontrar los valores,
simbolos, comportamientos y asunciones que son ampliamente compartidos en
el seno de la organizacién. Recordando lo que Schein (1988) afirma acerca de
gue la cultura puede verse como la forma de actuar en una organizacion, de ahi
gue el resultado obtenido de la encuesta nos debe arrojar mayor luz en este
sentido con respecto a lo que acontece en el ingenio.

Las aseveraciones que se muestran en las encuestas fueron adaptadas
de los cuestionarios utilizados por Goffe y Jones en su modelo para determinar
el tipo de cultura organizacional, es decir, se emplearon palabras acordes a la
organizacion estudiada y a la comprensién de quienes fueran a participar en su

llenado.

Entendemos que en el proceso de adopcién de innovaciones tecnolégicas
el conocimiento de las mismas tiene una fuerte relacion con la socializacion en
la organizacién, ya que a través de la misma se transmite la cultura
organizacional. De igual forma, la socializacion de los trabajadores mas
experimentados en la organizacion, conlleva a que se logre un mayor
convencimiento del uso de las nuevas tecnologias con los empleados que aun

no conocen estas ultimas.

Para efectos del andlisis de la informacion recabada a través de la
encuesta, dividimos a la misma en dos partes, la primera muestra los enunciados
gue estan asociados con la sociabilidad y los resultados analiticos se pueden

presentar como se muestra en la tabla 5.2.
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Tabla 5.2.- Opinién de los actores en relaciéon a la Sociabilidad

Sociabilidad

No se

Casi nunca

A veces

Frecuentemente

Siempre

2. Las personas que trabajan en el ingenio
sean de confianza u obreros establecen
facilmente vinculos de amistad fuera del trabajo

entre ellas.

40%

55%

4. Se presentan situaciones de conflicto entre

los obreros y empleados en el ingenio.

75%

25%

6. Los comparfieros organizan reuniones

sociales con frecuencia fuera del trabajo.

5%

65%

30%

8. Las relaciones de amistad generadas
dentro de la empresa son suficientes para el

otorgamiento de favores entre los trabajadores.

10%

5%

5%

55%

25%

11. Porlo general la gente comparte con sus

comparfieros asuntos de caracter personal.

30%

10%

30%

15%

15%

12. Las personas establecen relaciones
cercanas que podrian ser usadas

posteriormente en su beneficio.

10%

65%

25%

14. Los trabajadores conocen bien a las

familias de los demas.

10%

10%

35%

30%

15%
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Sociabilidad =
16. Los trabajadores siempre son animados por 60% | 40%
la empresa a solucionar cualquier conflicto entre
ellos de manera flexible.
18. En el ingenio cada quien conoce y tiene 15% 5% | 40% | 40%
claramente definidas sus funciones y
atribuciones.
20. Cuando los trabajadores se marchan de la | 30% 20% | 30% | 20%
empresa, los compafieros permanecen en
contacto para ver como les va.
21. En situaciones de riesgo, los obreros y 10% 60% | 30%
empleados se protegen entre si.

Fuente: Elaboracién propia con base en Zorrilla (2004)
En la segunda parte de la encuesta se muestran las aseveraciones que

corresponden a los enunciados asociados con la solidaridad y los resultados
analiticos se pueden presentar como se muestra en la tabla 5.3.
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Tabla 5.3.- Opinién de los actores en relacién a la Solidaridad

Solidaridad

No se

Casi nunca

A veces

Frecuentemente

1. Elequipo de trabajo donde me encuentro
conoce claramente los objetivos de la

organizacion.

3

3y
~

65%

3. Todo el personal recibe instrucciones claras y
precisas acerca del trabajo que le toca

desempeiiar.

55%

45%

5. Sialguien incurre en una falta laboral debe

recibir una sanciéon de inmediato.

5%

5%

5%

35%

50%

7. El grupo con el que trabajo realmente cumple
con los objetivos de produccion y calidad fijados

por la empresa.

40%

60%

9. Cuando surge alguna oportunidad de mejorar
un proceso productivo, el equipo de trabajo se

pone de acuerdo para su realizacion.

5%

5%

60%

30%

10. Los objetivos y acciones a realizar por
temporada de zafra son conocidos por todos los

trabajadores del ingenio.

5%

60%

35%

13. En el ingenio tanto las recompensas como los
castigos utilizados en situaciones laborales son

conocidos por todos y no tengo dudas.

15%

5%

50%

30%
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15. La variedad de mis talentos y aptitudes se 5% | 5%| 10% | 60% | 20%
utilizan en mi trabajo.
17. Para los obreros lo mas importante es ayudar 35% | 65%
a conseguir los objetivos de la empresa.
19. Los proyectos que se comienzan en el 5% | 15% | 50% | 25%
ingenio siempre llegan a buen término.

Fuente: Elaboracién propia con base en Zorrilla (2004)

Las tablas anteriores se enfocaron a la dimension cultura organizacional, ambas se
presentan en un formato de matriz donde en la primera columna estan las preguntas
y en las siguientes columnas el nimero de respuestas posibles, con las respuestas se
observa en términos de porcentaje la opinion de los actores con cada una y de ahi se

procedié a complementar el estudio.

Las respuestas al cuestionario sugieren una cultura en red para el grupo, sin
embargo, en el modelo del Cubo de la Doble S, se considera que detras de cada cara
positiva hay escondida una cara negativa que aparece sombreada en el diagrama. Lo
gue esto significa es que ambas relaciones de sociabilidad y solidaridad pueden tener

también aspectos negativos.

Tomando a la sociabilidad en primer lugar. Un alto nivel de interaccién social
es la Unica y méas importante expresion de sociabilidad. Pero la pregunta critica que

se debera hacer para determinar si la organizacion pertenece a una forma positiva o
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negativa es la siguiente: ¢Cuales son los resultados organizacionales de estas

interacciones?

Se encontré que la sociabilidad en el ingenio San Rafael de Pucté genera
beneficios organizacionales considerados positivos, como es que las personas
comuniquen y obtengan ideas de los demas, que compartan informacién y que
ayuden a los colegas en apuros. Las personas encuestadas tienen la tendencia a
rechazar la burocracia y a presentar iniciativas para encontrar soluciones a problemas
directamente con el jefe inmediato, las acciones individuales convergen de tal manera
que contribuyen a la consecucién de objetivos y a proteger los intereses comunes.
Observamos que existe un amplio acuerdo acerca de los objetivos organizacionales

generales.

La segunda encuesta fue dirigida a conocer la vision de la parte técnica del
trabajo de los actores y las preguntas se enfocaron por parte de los actores al grado
de participacion y aceptacion de las innovaciones tecnolégicas.

De acuerdo con Everett Rogers (1995) para ser adoptada una innovacion no
sélo tiene que ser mejor que lo existente, ademas, debe ser integrable en la cultura
de aquellos que la van a adoptar. Es decir, ninguna idea, ningan protocolo o ninguna
tecnologia serdn adoptados si no encuentra un vinculo con la cultura de sus
potenciales adoptadores, este proceso de proceso de adopcion es significativo porque

se trata de un fuerte determinante del comportamiento organizacional.

Este cuestionario se aplicé igualmente a trabajadores operarios de la fabrica
que les tocd participar activamente en la implementacién de las innovaciones
tecnoldgicas a lo largo de los ultimos veinte afios, la muestra seleccionada incluye a

dos personas por departamento y que hayan laborado en la ultima zafra.

Con el conjunto de aseveraciones incluidas en el cuestionario se pretendi6 por

sus caracteristicas encontrar el tipo de adoptadores que Rogers (1995) menciona en
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su Teoria de difusién y adopcién de innovaciones: (1) Innovadores, (2) Adoptadores
tempranos, (3) Mayoria temprana, (4) Mayoria tardia y (5) Rezagados.

Cabe mencionar que en este trabajo se considera que la innovacion tecnoldgica
surge tras la utilizacion de la tecnologia como medio para introducir un cambio en la
empresa, este tipo de innovacion tradicionalmente se ha venido asociando a cambios
en los aspectos mas directamente relacionados con los medios de produccion (PNTi
y NMX-GT-001: 2007). Por otro lado, tenemos que considerar a la innovacion de
proceso como la introduccion de un proceso de produccion o administrativo nuevo, o
significativamente mejorado (Schumpeter, 1997). Ello implica que sucedan cambios
significativos en las técnicas asi como en los materiales y/o los programas
informaticos, y que las innovaciones de proceso pueden tener por objeto disminuir los
costos unitarios de produccion o distribucion, mejorar la calidad o producir y distribuir
nuevos productos. (Manual de Oslo, 2006).

El Grupo Beta San Miguel quienes son los propietarios del ingenio, cuenta entre
sus funciones directivas, una area especifica para la adquisicion tecnoldgica y
contempla a todos los ingenios que conforman el grupo y ellos son quienes realizan
el proceso de identificacidon, seleccion y obtencion fuera de la organizacion de la
tecnologia necesaria para su operacion actual y futura; incluyendo también las

acciones necesarias para la transferencia y asimilacion de las tecnologias pertinentes.

En la tabla 5.4 se muestra las preguntas en grupos de afinidad siguiendo el modelo
de Everett Rogers (1995) y los resultados en porcentaje del grado de acuerdo de los
actores con dichas preguntas. La tabla se presenta en un formato de matriz donde en
la primera columna estan los tipos de adoptadores, en la segunda columna se
encuentran las preguntas y en las siguientes columnas el nimero de respuestas
posibles, con las respuestas se observa en términos de porcentaje la opinién de los

actores con cada una y de ahi se procedié a complementar el estudio.
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De la misma forma que hicimos en la encuesta para determinar la cultura
organizacional, para realizar la medicion y analisis de este cuestionario, nos
apoyamos en las técnicas estadisticas de acuerdo a Zorrilla (2004) y en las
recomendaciones de Goffee y Jones (2001) para la distribucion de las aseveraciones,
de tal manera que, en la Tabla 5.4 se presenta entonces la opinidon correspondiente

recibida de los actores.

Tabla 5.4.- Opinidn de los actores en relacion a la difusion y adopcion de

innovaciones tecnoldgicas

a %
S ©
@ o
3 S % ° 3 S
c © O e
) =] = = o b
z b 2 o > 2
20z | ©
< T
0 =
4. Los que aprenden de manera 15% 10%| 40%| 35%
pronta el funcionamiento de la
maquinaria y de los nuevos
, |Procesos productivos son
(] . . -
S |quienes tienen mas
e] .
< oportunidades de
(@] .. .
= desenvolvimiento posterior.
9. Es mejor operar maquinaria a 30%| 70%
través de una computadora que
hacer las cosas a mano.
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No se

Nunca

Ocasionalmente

Mayoria de las
veces

Siempre

14. En la utilizacién de las
nuevas tecnologias y procesos
de trabajo tengo compafieros de
trabajo que me pueden ayudar
si esta no funciona como se

esperaba.

35%

65%

19. Cualquiera es capaz de
aprender a utilizar una
maquinaria que se opere a

través de una computadora.

5%

15%

30%

50%

Adoptadores tempranos

5. Cuanto mas rapido aprenda a
manejar la maquinaria y los
procesos productivos, sera
mejor para obtener los objetivos

de mi equipo de trabajo.

40%

60%

11. El ingenio puede producir
MAas si se implementan otros

cambios tecnoldgicos.

40%

60%

253




No se

Nunca

Ocasionalmente

Mayoria de las
veces

Siempre

15. Dentro del equipo de trabajo
siempre hay alguien que ensefa
y guia a los demas en la
utilizacion de la maquinaria y en
los nuevos procesos

productivos.

40%

60%

16. No debemos ser los ultimos
en aceptar los cambios.

60%

40%

Mayoria temprana

8. Quien no esté dispuesto a
capacitarse en los nuevos
procesos productivos, debe
aceptar que puede ser

sustituido.

5%

10%

50%

35%

10. Operar maquinaria es mejor
gue hacer las cosas a mano
aunqgue vaya aprendiendo con

la practica.

5%

25%

40%

30%

13. Hay que patrticipar en los
cambios tecnoldgicos, aprender
y ensefarle a otros para que se
mejore la produccion en la

fabrica.

15%

65%

10%

10%
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No se

Nunca

Ocasionalmente

Mayoria de las
veces

Siempre

Mayoria tardia

1. Es necesario conocer cOmo
funcionan los cambios de
maquinaria o los nuevos
procesos de produccién antes

de participar en su operacion.

40%

60%

2. Es preferible ver que otros
manejen la maquinaria o los
procesos de produccién antes
de intervenir, para evitar errores

de funcionamiento.

10%

10%

45%

35%

6. Todos debemos conocer el
manejo de la maquinaria y los
procesos productivos para
utilizarlos con mayor eficacia y
asi lograr las metas del equipo

de trabajo.

25%

75%

18. El manejo de las
computadoras es mas facil de

aprender para la gente joven.

45%

40%

5%

10%

Rezaga
dos

3. Es mejor ver antes los

resultados de los nuevos

10%

15%

55%

20%
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procesos productivos en pleno
funcionamiento.
7. No estoy de acuerdo con las 30%| 25%| 30%| 15%
innovaciones tecnologicas
realizadas en la fabrica ya que
repercutieron en despidos de
personal.
12. En nada mejora a la 15%| 60%| 10%| 15%
productividad que el ingenio
haga cambios en la maquinaria
0 en los procesos productivos.
17. Participo en los cambios 45% | 40% 5% | 10%
s6lo cuando estoy seguro que
estos funcionan.
20. No es necesario hacer 15%| 50% | 15%| 20%
tantos cambios tecnoldgicos,
antes se hacian mejor las
cosas.

Fuente: Zorrilla (2004)
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5.7.8 Validez y confiabilidad de la informacion

En esta parte de la investigacion se retoman las caracteristicas de validez de acuerdo
a Yin (1994) y se relacionan con la informacion que se deseaba obtener del actor, para
observar como éste percibia y adoptaba la automatizacion de algunos procesos y los
cambios habidos en su forma de pensar y actuar, la validez y confiabilidad de la
informacion de acuerdo a la metodologia que se estd tomando como base, figura de

la siguiente manera:

Validez construida: Estableciendo las medidas correctas operacionales para
los conceptos que son estudiados.

Validez interna: Estableciendo las relaciones causales por el que ciertas
condiciones son mostradas para conducir a otras
condiciones.

Validez externa: Estableciendo el dominio al cual los hallazgos de un
estudio pueden ser generalizados

Confiabilidad: Demostrando que en la operacion de un estudio, cuando
los datos recabados conforme a un procedimiento son

repetidos, el resultado sera el mismo.

Yin refiere que para construir la validez de la informacién recabada en una
organizacion hay que considerar al actor, al hablante y a los procesos que éste

describe comparandolos con la observacién directa del investigador.

Enunciamos las actividades realizadas en este sentido a continuacion:
a) Se realiz6 una observacion no participativa en las distintas areas de la fabrica.
b) Se estudié y analiz6 la informacién documental, como son los manuales,

Informes de produccion y organigramas, asi como algunos otros documentos

recibidos y a los que nos permitieron el acceso.
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c) Se disefidé una guia para entrevistas y posteriormente dos encuestas con las

cuales se entrevisto a los funcionarios y encuesto a los obreros seleccionados.

d) La informacién encuestada se capturé y proceso en una hoja electrénica de

calculo.

e) Los resultados obtenidos se asentaron en diferentes tablas y graficas para

reflejar la opinidn de los actores entrevistados y encuestados.

Para que la informacion fuera confiable primeramente nos apoyamos con personal del
Departamento de Productividad y desarrollo de la organizacién, quienes nos auxiliaron
a encontrar en sus archivos a obreros que teniendo mayor antigiedad en la
organizaciéon hubiesen participado en los procesos de cambios tecnolégicos.
Segundo, a los obreros de la muestra determinada por el departamento se les
invitd a responder a una encuesta a la hora de salida del turno matutino, esto nos llevo
varias semanas ya que las visitas al ingenio por la distancia desde Chetumal, no
fueron de forma diaria. Por ultimo toda la informacién fue estudiada y analizada de

acuerdo al Modelo de Goffee y Jones (2001) cuya escala se presenta en el Anexo 5.

5.8 Determinacion de la cultura organizacional prevaleciente

En este apartado a continuacion se presentan Tablas y Graficos obtenidos con
los datos recabados en los cuestionarios aplicados a los actores operativos, tomando
como base que en el modelo de la doble S (Goffee y Jones, 2001) se busca determinar
a través de los niveles de sociabilidad y solidaridad en los integrantes de la
organizacioén la ubicacion de la cultura organizacional en uno de los cuatro modos: (a)

En red, (b) Mercenaria, (c) Fragmentada o (d) Comunal.

La sociabilidad humana es un hecho de experiencia comun, lo social aparece

como una caracteristica de la vida humana que implica pluralidad, unién y convivencia;
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las personas suelen mostrarse amables con otros porque quieren, es decir, no hay

obligaciones, ni tratos para que eso sea asi.

Rousseau supone que el estado primitivo del hombre era asocial y que en aras
de un mayor perfeccionamiento, la sociedad se constituye gracias a un contrato social
por el que los individuos ceden sus derechos en favor de la comunidad y del poder

civil que representara la voluntad general.

Por otro lado, nos encontramos lo que sostenian Aristoteles y Tomas de
Aquino, en cuanto a que el hombre es social por naturaleza; es decir, que el origen,
causa eficiente o fundamento de la sociedad radica en la propia naturaleza humana
gue tiene en la sociabilidad una de sus caracteristicas esenciales, existe pues, una
inclinacion natural del hombre a vivir en sociedad.

A través del cuestionario que conformé la encuesta se traté de ubicar a la
sociabilidad por las manifestaciones de los actores en cuanto a las relaciones de

amistad, de las relaciones en el trabajo y de las relaciones fuera del trabajo.

En las preguntas que estan relacionadas uUnicamente con la amistad se

encontraron los resultados siguientes:

Tabla 5.5.- Andlisis de las relaciones sociales

Sociabilidad

No se
Casi nunca
A veces
Frecuentemente
Siempre

2. Las personas que trabajan en el s% | 40% | 55%

ingenio sean de confianza u obreros
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establecen facilmente vinculos de

amistad fuera del trabajo entre ellas.

8. Las relaciones de amistad generadas

dentro de la empresa son suficientes para

familias de los demas.

) 10% 5% 5% 55% | 25%
el otorgamiento de favores entre los
trabajadores.
14. Los trabajadores conocen bien a las
10% | 10% | 35% | 30% | 15%

Fuente: Elaboracion propia

El hombre no solo necesita recibir de los demas, sino también dar, comunicar,
compartir. La propia condicion del ser humano hace de él un ser naturalmente social
y nacido para la convivencia (MEPD, 2013), la persona es un ser gque siente la

necesidad de relacionarse con los otros hombres, de mantener con ellos relaciones

interpersonales.

a) La gran mayoria estuvo de acuerdo en que las personas si establecen vinculos

de unién entre ellas, ademas de que las personas no hacen amistad sélo por

razones de interés.

b) La sociabilidad se encuentra mayormente entre los compafieros de trabajo, no

asi con sus familias, ya que en este caso prevalece que no todos conocen a

las familias de los demas.

c) Llama la atencidon que la mayoria esté de acuerdo en que las relaciones de

amistad generadas dentro de la empresa son suficientes para el otorgamiento

de favores entre los trabajadores.
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Esta informacion se presenta igualmente en un gréfico de barras acumuladas
y para tratar de darle mayor claridad se utilizan valores en porcentajes en el eje
horizontal y en el eje vertical se presenta cada pregunta realizada en el cuestionario

correspondiente.

La sociabilidad no solo existe en nuestras vidas personales, también esta
presente en el trabajo, de hecho el nivel de sociabilidad en una compafiia es lo primero
que suele percibir un nuevo empleado; asi pues, la sociabilidad en el lugar de trabajo
no es tan diferente a la sociabilidad en nuestra vida privada, significa que las personas

se relacionan de manera amable y amistosa entre ellas.

Gréafico 5.1.- Las relaciones sociales

Relaciones sociales

14. Los trabajadores conocen bien a las
familias de los demés.

8. Lasrelaciones de amistad generadas
dentro de la empresa son suficientes para el
otorgamiento de favores entre los
trabajadores.

2. Las personas que trabajan en el ingenio
sean de confianza u obreros establecen
facilmente vinculos de amistad fuera del

trabajo entre ellas.

0%

20%

40%  coo .
° 100%

m Nose M Casinunca Aveces M Frecuentemente M Siempre

Fuente: Elaboracion propia
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Tomas de Aquino apunta tres razones por las cuales se constata que el hombre
tiende naturalmente a vivir en sociedad: i) el hombre no se basta a si mismo para
atender a las necesidades de la vida; ii) precisa de la ayuda de los otros para conocer
lo que necesita para su subsistencia y procurarselo; y iii) es esencialmente

comunicativo, como lo demuestra el hecho del lenguaje (Webdianoia, 2013).

Con el siguiente cuadro de preguntas tratamos de conocer la opinidon de los
actores en cuanto a las relaciones gque se establecen en el trabajo, esto nos brinda un
panorama acerca de un aspecto de la cultura organizacional y las respuestas se

analizan en la tabla 5.6.

Tabla 5.6.- Analisis de las relaciones en el trabajo

No se
Casi nunca
A veces
Frecuentemente
Siempre

Sociabilidad

6. Los compaferos organizan reuniones

. . . 5% 65% 30%
sociales con frecuencia fuera del trabajo.

11. Por lo general la gente comparte con sus

~ . 30% 10% 30% 15% 15%
comparieros asuntos de caracter personal.

12. Las personas establecen relaciones
cercanas que podrian ser usadas 10% 65% 25%

posteriormente en su beneficio.

Fuente: Elaboracion propia

Para las empresas, las ventajas de la sociabilidad son innumerables, una de
ellas es que la mayoria de los empleados estan de acuerdo en que trabajar en un

entorno laboral agradable es un placer, lo que estimula la moral y el espiritu de equipo.
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La sociabilidad sana también crea un entorno en el que las personas estan mas
dispuestas a dar en sus trabajos méas de lo se les exige formalmente, en la practica
diaria las relaciones en el trabajo fortalecen los vinculos entre los comparieros de
trabajo y cuando no es periodo de zafra como los trabajos mayormente se realizan en
un solo turno las personas con frecuencia continian su relacion fuera de la fabrica,

haciendo que las mismas sean duraderas.
a) Sin embargo, no siempre confian a los demas sus asuntos personales, de
hecho los comentarios individuales coincidieron en afirmar que esto no es

posible porque prefieren resolver sus conflictos en forma privada.

Gréfico 5.2.- Sociabilidad en las relaciones en el trabajo

Relaciones en el trabajo

12. Las personas establecen relaciones cercanas que
podrian ser usadas posteriormente en su beneficio.

11. Por lo general la gente comparte con sus
compafieros asuntos de caracter personal.

6. Los compafieros organizan reuniones sociales con
frecuencia fuera del trabajo .

0%
20% 409

60%

0,
80%  100%

B Nose MCasinunca Aveces M Frecuentemente M Siempre

Fuente: Elaboracion propia
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La sociedad es una exigencia de la persona no sélo en razén de sus
necesidades materiales y espirituales que no podria satisfacer en soledad, sino, mas
profundamente en razén de su propia perfeccion y plenitud, que se comunica y

expande en la mutua comprension y amistad.

En muchos casos, la sociabilidad en el trabajo significa extender las relaciones
fuera del entorno laboral, en el cuestionario se traté de ubicar el grado de integracion
de los actores con sus compafieros de trabajo una vez que estan fuera del area de
convivencia obligatoria, igualmente lo que sucede con ellos una vez que dejan de ser
parte integrante de la fabrica y se da el retiro, sobre todo porque gran parte de los
entrevistados en los proximos 8 afios a mas tardar deberan de ser jubilados y como

ven ellos esta situacion con respecto a la empresa (ver Tabla 5.7).

Tabla 5.7.- Anédlisis de las relaciones fuera del trabajo

No se
Casi nunca
A veces
Frecuentemente
Siempre

Sociabilidad
4. Se presentan situaciones de conflicto

entre los obreros y empleados en el 75% 25%

ingenio.

16. Los trabajadores siempre son
animados por la empresa a solucionar
cualquier conflicto entre ellos de manera 60% | 40%

flexible.

20. Cuando los trabajadores se marchan
de la empresa, los compafieros
permanecen en contacto para ver como les | 30% 20% | 30% | 20%

va.

Fuente: Elaboracion propia
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Cabe mencionar que la sociabilidad puede tener también sus problemas, asi la
amistad puede hacer que se tolere el bajo rendimiento de algunos miembros del
equipo. Es evidente que nadie quiere acusar o reprender a un amigo, también la
sociabilidad extrema puede derivar en camarillas y redes informales ocultas que
pueden socavar los procesos establecidos en las organizaciones. Esto no representa
que una alta sociabilidad sea buena o mala, ya que la sociabilidad en si se trata

simplemente de una de las maneras en que se relacionan los seres humanos.

a) Se observo a lo largo de esta investigacidon que aun cuando los obreros y
empleados mantienen lazos de amistad muy fuertes puesto que la gran
mayoria ha llegado de otros estados del pais y como el poblado y las zonas
habitacionales se hicieron en terrenos aledafios a la fabrica, eso no impide que
se presenten situaciones de conflicto derivadas de las funciones que cada
quien desempefia dentro del ingenio, sin embargo fuera del trabajo las

relaciones de amistad contindan.

b) Se reconoce el trabajo que realizan los funcionarios directamente involucrados
con el desarrollo humano y la productividad, de ahi que todos estén de acuerdo
en que al presentarse algun conflicto entre obreros y empleados la empresa
interviene para buscar una solucion sin lastimar los intereses de ambos. Este
pensamiento esta presente entre quienes tienen mayor antigiiedad trabajando

para la empresa.

c) Unicamente la mitad de los encuestados considera que cuando los comparieros
se marchan de la empresa ya sea por jubilacién, pensién o simplemente que
renuncian a la empresa, quienes se quedan permanecen en contacto con el
gue se va. Esto es, porgue quienes se jubilan o pensionan generalmente se
van a vivir a la ciudad ya que la mayoria tiene casa propia en otro lugar fuera
del poblado, pues ahi mandan a estudiar a sus hijos y los que renuncian

generalmente son empleados no organizados que se alejan de la zona.
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Las relaciones fuera del trabajo se presentan también en los lazos de amistad entre
las familias de los trabajadores, aunque aqui si se nota la diferencia entre quienes son
obreros y quienes son familiares de los empleados, ya que a éstos ultimos la empresa
les proporciona casa-habitacion en una zona exclusiva y con acceso restringido a

través de vigilantes, buscando asi mantener seguridad para quienes ahi habitan.

Gréfico 5.3.- Sociabilidad en las relaciones fuera del trabajo

Relaciones fuera del trabajo

20. Cuando los trabajadores se marchan
de la empresa, los comparieros
permanecen en contacto para ver como...

16. Los trabajadores siempre son
animados por la empresa a solucionar
cualquier conflicto entre ellos de...

4. Se presentan situaciones de conflicto
entre los obreros y empleados en el
ingenio.
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Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo a Igor Goicovic (2005), la solidaridad es el filtro interpretativo de
estas sociabilidades, teniéndosele como un mecanismo de apoyo mutuo. Bajo esta
idea, se tiene un modelo de prestaciones y contraprestaciones voluntarias, donde el
flujo de determinados servicios y productos del trabajo no es necesariamente
dependiente de una contraflujo claramente definido, comprendiéndose la presencia

de ciertos codigos sociales que los amparan y mantienen.
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De esta tipificacion, trasciende la distincion del acto de ayuda mutua, que
implica la accién personal del sujeto y la entrega por éste de un bien material. En la
siguiente seccion se buscé conocer la opinidn de los actores en cuanto a los niveles
de solidaridad que se trataron en la segunda dimension de la encuesta aplicada, como
se muestra en la Tabla 5.8 se refleja la identidad de los actores con los objetivos de
la organizacion.

Tabla 5.8.- Identidad con los objetivos de la organizacion

2
8 @
Q ()
/S | ¢ |§ | s
o - e € £
zZ 7] () <}
8 < 3 (]
Solidaridad ff
1. El equipo de trabajo donde me encuentro
conoce claramente los objetivos de la 35% | 65%
organizacion
3. Todo el personal recibe instrucciones claras
y precisas acerca del trabajo que le toca 55% | 45%
desempeiniar.
7. El grupo con el que trabajo realmente
cumple con los objetivos de produccion y 40% | 60%
calidad fijados por la empresa.
10. Los objetivos y acciones a realizar por
temporada de zafra son conocidos por todos 5% | 60% | 35%
los trabajadores del ingenio.

Fuente: Elaboracion propia
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Tratdndose de la solidaridad, los miembros del grupo tal vez no se caigan bien
entre ellos personalmente, pero observamos que esto no entorpece en absoluto su

labor cuando trabajan juntos.

Cada uno realiza la tarea encomendada para crear el resultado deseado, Por
ello, los miembros del grupo se identifican con los objetivos a alcanzar y ponen su

mejor esfuerzo en apoyar a la organizacién en conseguirlos.

En el Gréafico 5.4 se observa como los actores entrevistados respondieron al

cuestionario.

a) Se observa una fuerte identificacion con los objetivos de la organizacién, cabe
destacar que el personal entrevistado tiene una mentalidad de que si le va bien

a la empresa, entonces a ellos y su familia también les ird bien.

b) La mayoria de los entrevistados mencion6 que estan consciente que al
disminuir las pérdidas de tiempo, el incremento de la cafia molida y la mejora
del rendimiento en la fabrica aumenta las ganancias de la empresa y que eso

es lo que se transmite a los compafieros de trabajo.

c) Todos los obreros pertenecen al Sindicato de Trabajadores de la Industria
Azucarera Mexicana, respetan las indicaciones de sus lideres sindicales, pero
también se observé un respeto muy fuerte hacia los jefes y funcionarios en

busca de la consecucion de las metas trazadas para la zafra vigente.

Dentro de la fabrica se tienen tableros informativos que detallan los objetivos
estimados para la zafra, los alcanzados en la semana y los acumulados hasta la fecha,
con una columna especifica para que todos se enteren de las incidencias ocurridas.
En cada area se especifican de manera particular en tableros similares la informacién
gue corresponde a la misma, la diferencia estriba en que lo alcanzado se anota por

cada turno.
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Grafico 5.4.- Identidad con los objetivos de la organizacion

Identidad con los objetivos

10. Los objetivos y acciones a realizar
por temporada de zafra son...

7. Elgrupo con el que trabajo
realmente cumple con los objetivos de...
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1. Elequipo de trabajo donde me
encuentro conoce claramente los...

I
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Fuente: Elaboracion propia

La solidaridad en una organizacion puede ser una dinAmica muy positiva tanto para la

misma organizacion como para los miembros de la misma, el trabajo en la fabrica es

la unién de muchos esfuerzos individuales que utilizan maquinas instaladas desde la

creacion del ingenio y elementos que tienen nuevas tecnologias y que en algun

momento pueden presentar algin problema de funcionamiento. En la Tabla 5.9 se

muestran las respuestas a los cuestionamientos que tratan estas situaciones.

Podemos decir que desde el punto de vista psicoldgico la solidaridad es una actitud y

un comportamiento; una actitud porgue nos inclina a responder favorablemente a las

necesidades de nuestro grupo, de nuestro préjimo y una forma de conducta cuando

se concretiza en acciones. La solidaridad se convierte en una virtud al transformarse

en participacion.
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Tabla 5.9.- Solidaridad con los compaiieros

Solidaridad

No se

Casi nunca

A veces

Frecuentemente

Siempre

5. Si alguien incurre en una falta laboral debe recibir

una sancién de inmediato.

5%

5%

35%

50%

9. Cuando surge alguna oportunidad de mejorar un
proceso productivo, el equipo de trabajo se pone de

acuerdo para su realizacion.

5%

5%

60%

30%

18. En el ingenio cada quien conoce y tiene

claramente definidas sus funciones y atribuciones.

15%

5%

40%

40%

21. En situaciones de riesgo, los obreros y

empleados se protegen entre si.

10%

60%

30%

Fuente: Elaboracién propia

a) El primer cuestionamiento se traduce en que los trabajadores manifiestan que
la solidaridad no se traduce en dejar hacer una falta laboral no sancionada, es
decir, cuando alguien no hace lo que le corresponde puede repercutir en algin
problema mas grave. Por ello un 85% opina que es mejor una llamada de

atencion a tiempo que una lamentacion mas tarde.

b) Como no se pierden de vista las metas de produccion que se fijan para cada
semana, si existe una oportunidad de mejorar el rendimiento o la produccién
del area donde se encuentran a través de una innovacion, lo proponen a sus
jefes inmediatos para ver la posibilidad de realizar algan cambio. Asi funciona

también cuando se trata de recuperar los tiempos perdidos por alguna falla.
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c) Cabe resaltar que la alta especializacién de los obreros se manifiesta en el
cuestionamiento 18 como se observa en el grafico 5.5 Solidaridad con los

compaferos.

Grafico 5.5.- Solidaridad con los comparieros

18. En el ingenio cada quien conocey tiene
claramente definidas sus funciones y atribuciones.

No se, 15% casi nunca, 0%

. A veces, 5%
Siempre, 40%

Frecuentemente
, 40%

Fuente: Elaboracion propia

d) En el ingenio como en toda la industria azucarera la cuestion sindical es muy
importante, por tanto, un obrero realiza el trabajo que le corresponde a su

categoria ya que practicamente se manejan especialistas en cada area.

e) Si el comité directivo del sindicato se entera que un trabajador esta haciendo
las funciones de otro, considera que le esta quitando la oportunidad de trabajo

a un compariero y entonces castiga al primero.

f) En la fabrica existen muchos riesgos de trabajo y la cultura de la seguridad
industrial estd muy arraigada, de ahi que todos se protegen y cuidan de sus

compafieros en un momento dado.
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La solidaridad social consiste en colaborar de manera desinteresada con el bien
comun, hay actos de solidaridad que son especificamente obligatorios; incluso existen
actos en contra de la solidaridad que pueden ser castigados. Entendemos, por
ejemplo, que el cumplir las leyes es un acto solidario, porque sabemos que
cumpliéndolas favorecemos el orden social, la observancia de dichas leyes y por lo
tanto, el bien comudn. En este caso, la falta contra la solidaridad es motivo de castigo
y este castigo se lleva a cabo porque se considera que el cumplimiento de la ley es

de interés general y a todos aprovecha.

En el grafico 5.5 observamos la solidaridad con los compafieros de trabajo, la
solidaridad implica sentirse afectado por las necesidades de los otros como si fueran
propias. La solidaridad, como cualquier valor también tiene un componente afectivo
pues no es el cumplimiento forzado o frio del deber, sino el afan de ayudar y participar
para alcanzar una meta. La solidaridad tiene que ver mucho con el liderazgo y la

inspiracion, cuando alguien se convence y actla los demas lo siguen.

Cumplir las leyes o normas debe ser una disposicion permanente esto es lo que
en sintesis se escuchd, porque consideran que todos son parte de la empresa y a

todos les interesa que esas leyes se cumplan para favorecer el bien coman.

Cumpliendo cada quien la ley, se realizan aportaciones con la actitud y voluntad
mostradas para el desarrollo de la organizacion entera, que finalmente ha de
convertirse en un bien para todos y cada uno de los que la conforman. Escuchamos
una frase en alguna de las entrevistas que expresa el sentir mayoritario de los

trabajadores de la empresa, “... todos somos verdaderamente responsables de

todos”.

Esto ultimo también puede ser visto en cuanto a la organizacion, en la tabla

5.10 donde encuentran cuestionamientos en este sentido.
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Tabla 5.10.- Solidaridad con la organizacion

e
c
1o | & |
3 S 8 Q o
o c ) e =
2 1% 1< |3 o
O )
Solidaridad (I
13. En el ingenio tanto las recompensas
como los castigos utilizados en situaciones
_ 15% 5% | 50% | 30%
laborales son conocidos por todos y no
tengo dudas.
15. La variedad de mis talentos y aptitudes
. _ . 5% | 5% | 10% | 60% | 20%
se utilizan en mi trabajo.
17. Para los obreros lo mas importante es
ayudar a conseguir los objetivos de la 35% | 65%
empresa.
19. Los proyectos que se comienzan en el
5% | 5% | 15% | 50% | 25%

ingenio siempre llegan a buen término.

Fuente: Elaboracion propia

Estamos de acuerdo en que la solidaridad es uno de los principios basicos de
la concepcidn cristiana de la organizacion social y politica, y que constituye el fin y el
motivo primario del valor de la organizacion social (Galedn, 2013). Su importancia es
radical para el buen desarrollo de una doctrina social sana y es de singular interés
para el estudio del hombre en sociedad y de la sociedad misma. En nuestros dias, la
palabra solidaridad ha recuperado popularidad y es muy comun escucharla en las mas

distintas esferas sociales.
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Es una palabra indudablemente positiva, que revela un interés casi universal

por el bien del préjimo.

Gréfico 5.6.- Solidaridad en general con la organizacion

Solidaridad con la organizacion
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utilizados en situaciones...
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Fuente: Elaboracion propia

a) Lagran mayoria de los entrevistados afirmaron que las recompensas y castigos
son claros. Esto se deriva por un lado a la antigiiedad de los encuestados que
en promedio pasan de 28 afos en la empresa. Por otro lado, desde que se
integraron al ingenio fueron informados de sus derechos y obligaciones ya que
éstos estan plasmados en el Contrato Ley de la industria azucarera de la

Republica mexicana al cual todos tienen acceso.
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b) Desde que el ingenio pertenece al Grupo Beta San Miguel, la empresa les ha
brindado a los obreros, empleados, funcionarios y productores (incluyendo a
veces a los miembros de sus familias) diversos cursos de capacitacion y
motivacionales. Independientemente que de manera periodica se les convoca
a reuniones informativas con los directivos de la empresa y ahi se dan a
conocer los planes y proyectos que la organizacion tiene para el ingenio San

Rafael de Pucté.

c) De lo anterior deriva el que todos estén de acuerdo en que ayudar a conseguir
los objetivos de la empresa es lo mas importante y que igualmente la mayoria

opine que los proyectos que se comienzan siempre lleguen a buen término.

En el Grafico 5.7 mencionamos de manera especial el cuestionamiento 15. La
variedad de mis talentos y aptitudes se utilizan en mi trabajo. EI 80% de los
entrevistados manifestaron que en la organizacion se reconoce sus esfuerzos y
aptitudes, por lo mismo tienen la costumbre de participar en los cursos de capacitacion
que la empresa les proporciona para estar en posibilidad de participar lo antes posible
en los cambios que se estan dando tanto en la maquinaria como en los procesos

productivos.

En los comentarios adicionales de los actores, escuchamos una manifiesta
preocupacion, quiza porque se dan cuenta de que en muy pocos afios casi todos los
gue iniciaron el ingenio estaran fuera del mismo y que a las nuevas generaciones de

obreros no los ven con ese impetu de aprendizaje y participacion.

La solidaridad se desprende de la naturaleza misma de la persona humana, el
hombre es social por naturaleza, debe de llegar a ser razonada su sociabilidad y
solidario por esa misma naturaleza. Es la solidaridad el modo natural en que se refleja

la sociabilidad.
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Grafico 5.7.- Solidaridad especifica con la organizacion

15. Lavariedad de mis talentos y aptitudes se utilizan
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Fuente: Elaboracion propia

Por sus niveles de saludable sociabilidad y solidaridad, podemos decir que en
la organizacion objeto de este estudio se presenta una cultura en red, de acuerdo al
modelo del cubo propuesto por Goffee y Jones (2001). La forma positiva en red
produce una cultura de amistad y amabilidad, las personas se aprecian de verdad, e
incluso mas que eso, se preocupan. Los miembros de esta cultura muestran altos
niveles de empatia, otra de las caracteristicas es que confian en los demas. Se
comportan de manera relajada, informal y con disponibilidad para ayudar, por lo tanto,
una de las caracteristicas de la cultura en red es que la gente se conoce y se aprecia,

hacen amigos por toda la organizacion.

Las culturas en red también pueden darse en grandes organizaciones. En el
ingenio San Rafael de Pucté, a pesar de su tamafio y el trabajo que se realiza por
turnos se sigue conservando el sentimiento de amistad y de familia que generalmente

se asocia solamente a empresas mas pequefas.

Esto sucede porque la gran mayoria de los obreros llegaron de distintos puntos
del pais siendo solteros y en este lugar formaron a su familia y los lazos de amistad
entre ellos se fortalecieron, siendo esto, un fuerte y recurrente motivo de la cultura de

la organizacion.
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El ambiente amigable del ingenio se intuye en todas partes: entre la
informalidad del comedor en sus instalaciones, como en los eventos sociales y en los
contactos sociales que los empleados y sus familias mantienen fuera del trabajo, la
amistad se encuentra en los origenes de la empresa. En las organizaciones en red,
los trazos de la amistad se muestran también en otros patrones de comportamiento,
asi por ejemplo, la paciencia y la tolerancia son dones también muy apreciados. En
las conversaciones, incluso en reuniones formales las personas no apresuran al resto
de los participantes, no hacen callar a los demas, no se imponen o se apropian de
ideas ajenas (Goffee, 2001). También se encontrd que si alguien esta trabajando a un
nivel bajo se le intenta ayudar.

Cada dia la empresa celebra una reunion matinal para hablar del trabajo entre
los mandos medios y superiores. Ahi se revisan los alcances obtenidos el dia anterior,
la problemética existente para el nuevo dia y las soluciones posibles. Asi mismo el
grado de participacion de cada area en el flujo de la zafra, de hecho, estas reuniones
matinales cumplen con su cometido. Los participantes aportan situaciones de la
empresa y el grupo analiza en profundidad las areas de oportunidad de mejora que
cada area presenta. Debido a la cultura en red imperante, la reunién se celebra en un
clima y un esquema especiales, a cada participante se le da el tiempo que sea

necesario y no hay censura para los temas a tratar.

La gerencia del ingenio durante la zafra tiene establecida para el dltimo viernes
de cada mes, una convocatoria para tener una reunion vespertina a los obreros que
no estan laborando en ese turno, donde se les provee de la informacion de los

resultados alcanzados y se revisan los objetivos para el resto de la zafra.

En esta reunion con los obreros, ellos pueden expresar sin cortapisas sus ideas
e inquietudes para que tanto los mandos medios como la gerencia los escuchen. Estas
reuniones se consideran claves para determinar sus resultados, tanto a corto como a

mediano plazo.
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Adicionalmente, la reunidon ha supuesto, casi de manera invisible una
oportunidad para un intenso aprendizaje, cada uno de los asistentes se ha enriquecido
con las preguntas que sus comparfieros han planteado y con las perspectivas y
experiencias que han sido aportadas. Los expertos en aprendizaje llaman a esto
conocimiento tacito, esto es, aquello que sabemos pero que no podemos explicitar.
En organizaciones con una cultura positiva en red el conocimiento técito es conocido
y se percibe en formas muy sutiles; en largas conversaciones, preguntas, incluso en

expresiones faciales.

Existe, desde luego, un cierto desconocimiento en esta variedad de aprendizaje
e intercambio de informacion, el conocimiento tacito se desarrolla lentamente, y como
hemos observado, a menudo de manera no visible. Es absorbido e interiorizado
durante largos periodos, en las culturas en red, los compafieros de trabajo se lo dicen
todo, de la misma manera en que los amigos hablan por teléfono acerca de sus
problemas (Goffee, 2001). Aunque no toda la informacion intercambiada es relevante
y a veces nada lo es, lo que se pierde en términos de aprendizaje no esta a la vista,
como tampoco lo esta la posible pérdida de compromiso y lealtad que forman parte

de la cultura en red.

5.9.- Difusiéon y adopcién de innovaciones en el ingenio

La direccién del Grupo BSM una vez que tomo el mando en el ingenio San Rafael de
Pucté traz6 un plan de trabajo especifico para el mismo, considerando una estrategia
de cambio en la mentalidad de todos los sectores que lo integran, asi pues, previo a
los trabajos de la zafra 1991-1992 a través de un despacho de consultoria
especializado, dio inicio a un plan de capacitacion intensiva en el modelo de Gestion
de la Calidad Total implementando el concepto de los circulos de calidad que impuls6
W. Edwards Deming (1986).
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La capacitacion proporcionada incluy6 a los funcionarios del ingenio, asi como
a los empleados y obreros del ingenio, de igual forma se les proporcionaron pléticas

a los productores, camioneros, tractoristas y a sus familiares.

Esto es, que se realizd un esfuerzo muy grande que permitiera involucrar a
todos aquellos que de alguna forma participaban en las operaciones del ingenio San

Rafael de Pucté y su zona de influencia.

Igualmente se implementaron estrategias de concientizacion entre los
trabajadores y empleados ante el inminente recorte de personal que se daria al
término de la misma, pues la organizacibn habia entrado en un proceso de

reingenieria irreversible.

Se implementaron los primeros cambios tecnoldgicos en las tres grandes areas
gue conforman el ingenio: en el campo se hizo la preparacion de terrenos para realizar
los cultivos y la cosecha de la cafia en forma mecanizada, asi como del empleo de
nuevas técnicas de siembra y cultivo, en la parte administrativa se fortalecié con la
adquisicién de equipamiento de cOmputo y por ende se cambiaron algunos sistemas
de trabajo, estos cambios realizados no seran mayormente comentados en este

trabajo, ya que la investigacion realizada se centrd en el area de fabrica.

Tabla 5.11.- Resultados obtenidos en el periodo 1991 — 1995

Tons. Tons. Dias % Rend. Tons.
Cafa Caria por Efectivos En AzUcar
ANO Molida Ha. Molienda Fabrica Produc.
1991/2 | 914,612 62.3 193 8.37 76,530
1992 /3 | 785,908 58.6 117 8.48 66,623
1993/4 | 810,761 64.9 125 8.84 71,673
1994 /5 | 811,773 65.3 188 9.12 74.002
1995/6 | 692,387 48.1 159 10.05 63,259

Fuente: Manual Azucarero zafra 1996-1997
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Con los cambios implementados en la fabrica se observa en la tabla 5.11 que
la zafra 1991 — 1992 se considera como un parte aguas en la historia del ingenio objeto
de este estudio, considerando a los principales indicadores de produccién donde se

obtuvieron los mejores resultados.

Al término de la zafra 1991 — 1992 se realizé el despido de mas de 200 obreros
y alrededor de 50 empleados, igualmente se modificé la estructura del organigrama
sustancialmente, esto dio una baja sensible en los resultados de la zafra siguiente.
Sin embargo, la empresa continud realizando innovaciones tecnolégicas en los
procesos de la fabrica que aunados a un cambio de mentalidad en los trabajadores se
logré un repunte para las siguientes zafras como se observa en el porcentaje de
rendimiento en fabrica. Para la zafra 1995-1996 a 8 afios de distancia, la cultura
organizacional ya habia sido cambiada y las innovaciones tecnolégicas realizadas

mostraban sus primeros resultados.
A lo largo de los ultimos veinte afios, en el ingenio San Rafael de Pucté, S.A.
de C.V., las innovaciones tecnoldgicas se dieron en practicamente todos los procesos

de la fabrica, en la tabla 5.12 se exponen los mas significativos.

Tabla 5.12.- Innovaciones tecnolégicas en los procesos de fabrica en el ingenio.

Area Innovaciones tecnoldgicas

Batey Eliminacion del patio para almacenar cafia, se
cancel6 el uso de las gruas viajeras y la cafia se
descarga directamente al conductor hacia los

molinos.

Molinos El manejo de los molinos y su equipamiento son
automatizados y se realiza a través de equipos de
computo. Los procesos se vuelven mas estables

al eliminar el error humano.
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Area

Innovaciones tecnoldgicas

Calderas

Eliminacion del uso de combustibles derivados del
petrdleo. El control de la alimentacién de las
calderas y la generacion de vapor esta

automatizado a través de equipos de computo.

Generacion de energia

Esta parcialmente automatizado, porque el equipo

eléctrica actual ser4 renovado con equipo automético
totalmente en los préximos dos afos.
Clarificacion Se reubicé alguna maquinaria para dar fluidez a

los procesos y se sustituyeron por equipos que no
requieren tener mas de un solo operador,
reduciendo asi el mantenimiento, aqui

mayormente se cambiaron los métodos de trabajo.

Evaporacion

Procesos totalmente automatizados sin requerir

de operadores.

Cristalizacion

Instalacibn de equipo nuevo automatizado
totalmente y conservacion de equipos con
operaciones manuales, se cambiaron los
procedimientos de trabajo para hacer mas

eficientes los procesos.

Envasado

Se suprime el envasado en sacos de 50 kg. Se

implementa el uso de sacos de 1500 kg.

Bodega de azucar

Se elimina la carga a hombro y se utiliza
equipamiento para el manejo de los sacos de
1,500 kg.

Fuente: Elaboracion propia
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Tanto funcionarios como trabajadores consideran que el uso de las nuevas
tecnologias de informacion y comunicaciones (TIC’s) si han generado un ahorro de
tiempo en los procesos y de la misma forma han resultados cambios en su forma de

trabajar.

En términos generales, los obreros comentaron que se les ha facilitado mucho
y que las ganancias de la empresa se reflejan en sus bolsillos, puesto que si no hay
un reparto de utilidades por la situacion econdmica del pais y de los mercados
internacionales del azlcar, la empresa les otorga un bono de acuerdo a la

productividad en los resultados alcanzados.

Tabla 5.13.- Resultados obtenidos en el periodo 2005 — 2010

Tons. Tons. Dias % Rend. Tons.

Cafna Cara por Efectivos En Azlcar
ANO Molida Ha. Molienda Fabrica Produc.
2005/6 1°374,468 63.7 182 11.2 154,004
2006 /7 | 1'564.435 67.9 216 10.12 158,381
2007 /8 | 1'455,817 65.3 210 8.99 130,872
2008/9 | 1'171,593 51.7 159 9.81 115,041
2009/10| 992,035 44.6 134 11.14 110,535
2010/11| 1'206,802 56.2 174 10.38 125,204

Fuente: Manual Azucarero zafra 2010-2011

En la tabla 5.13 se muestran los resultados finales obtenidos al cumplirse 20 afios de
gue el ingenio paso a ser propiedad del Grupo BSM y se implementaron innovaciones

tecnologicas en la fabrica, el campo y la administracion.

5.10.- Anélisis de la informacion obtenida en la encuesta

Cabe mencionar aqui algunos conceptos acerca de la difusion y adopcion de
innovaciones. La curva de adopcion de innovaciones permite también clasificar a los

adoptadores de una innovacion en varias categorias, sobre la base de la idea segun
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la cual algunas personas son mas abiertas que otras a la adopcién que otras. Rogers
clasifica a los actores o personas involucradas en cinco grupos, en la figura 5.2 se

muestran al igual que el porcentaje involucrado que sus estudios arrojaron.

Figura 5.4.- Categorias de adoptadores de una innovacién y porcentaje
de la poblacion total de adoptadores.

Rezagados
Adoptadores
T
eT:f r?,/no Mayoria Mayoria 16%
| d ; Temprana | Tardia
nnovadores 34% 34%

2.5%

Fuente: Everett Rogers (1995).

Bajo este esquema, procedimos a determinar entre los obreros las caracteristicas

presentes en la muestra a la que se aplicé la encuesta.

En este sentido, en el Ingenio San Rafael de Pucté encontramos que:

a) Los obreros estan de acuerdo en que los que aprenden primero son los que

tienen mayores oportunidades después.

b) Por ello la resistencia a los cambios es practicamente nula, por el contrario la
mayoria considera que hay que entrarle a los cambios, aprender y ensefarle

a los demas para que se mejore la fabrica
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c) Los obreros del ingenio han aprendido que trabajando en equipo se pueden
alcanzar los objetivos trazados y que en caso de surgir algun problema en el

trabajo, siempre habré alguien que los apoye.

Gréfico 5.8.- Adoptadores innovadores

Innovadores

19. Cualquiera es capaz de aprender
a utilizar una maquinaria que se opere
a través de una computadora.

14. En la utilizacion de las nuevas
tecnologias y procesos de trabajo
tengo compafieros de trabajo que...

9. Es mejor operar maquinaria a
través de una computadora que hacer
las cosas a mano.

4. Los que aprenden de manera
pronta el funcionamiento de la
maquinaria y de los nuevos...

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

HENose M®Nunca M Ocasionalmente B Mayoriade lasveces M Siempre

Fuente: Elaboracion propia
d) A lo largo de estos afios se han identificado con el uso de la tecnologia en el

trabajo de tal forma que consideran que cualquier puede manejar una

computadora.
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Las caracteristicas del grupo de innovadores de acuerdo a Rogers son:

® Rogers los describe como emprendedores, con recursos, que comprenden y
pueden emplear facilmente la tecnologia. Son quienes asumen los riesgos de
introducir y difundir la innovacion. Ellos se comunican con otras personas

similares externas al sistema.

® Aceptan incertidumbre y no se desaniman con problemas relacionados con la

innovacion.
® Ellos se auto motivan para seguir descubriendo nuevos usos.

® Pueden no ser muy respetados o comprendidos por los demas.

En cuanto al siguiente grupo denominado adoptadores tempranos por Everett Rogers
(1995) las preguntas del cuestionario nos llevaron a observar que derivado de la

cultura organizacional en el ingenio.

Gréfico 5.9.- Adoptadores tempranos

Adoptadores tempranos

16. No debemos ser los ultimos en
aceptar los cambios.

15. Dentro del equipo de trabajo
siempre hay alguien que ensefay...

11. Elingenio puede producir mas si
se implementan otros cambios...

5. Cuanto mas rapido aprenda a
manejar la maquinaria y los procesos...

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

ENose M®Nunca M OQOcasionalmente M Mayoriade lasveces B Siempre

Fuente: Elaboracion propia
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a) Todos respondieron que entre mas rapido aprenden a manejar el equipo, es
mejor para todos los que conforman el equipo de trabajo.

b) Igualmente estan conscientes que todavia hay cosas por mejorar en la fabrica

y que eso mismo puede traer mayores cambios en el futuro de la organizacion.

c) Todos reconocen que tienen un lider que aconseja y guia a los demas. En
comentarios adicionales manifestaron que el lider no siempre es el jefe del
area, puesto que aqui cuenta mas la experiencia y el conocimiento que el
puesto en si mismo.

d) Finalmente todos manifestaron que no deben ser los Ultimos en aceptar los

cambios, sino todo lo contrario.

Se confirma igualmente lo que Rogers identifica como las caracteristicas principales

que identifican a los Adoptadores tempranos.

® En contraste con los Innovadores, ellos por lo general, si son respetados por
sus compafieros. Estan mas integrados al sistema social. Son los individuos a

los que se les pide ayuda y consejos.

® Son quienes adoptan la innovacion por primera vez y sin mucha discusion y
analisis; pueden actuar como lideres reconocidos y respetados y jugar un papel
importante como lideres de influencia para persuadir a otros actores de adoptar

la innovacion.

® Se les conoce porque utilizan en forma mesurada y exitosa nuevas

herramientas, métodos e ideas y por lo tanto sirven de modelo para los demas.

El siguiente grupo de preguntas en el cuestionario se enfocaron a la blisqueda de
quienes pudieran presentar el perfil de la Mayoria temprana (Rogers, 1995), Para

mayor claridad los resultados se muestran en la tabla siguiente.
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Tabla 5.14.- Mayoria temprana

L 0
S ©
) o
3 |8 |5 |3 8 2
o 5 c 8 g E
Z zZ i) o > Q
a > n
< T
o) =
8. Quien no esté dispuesto a
capacitarse en los nuevos procesos
_ 5% 10% | 50% | 35%
productivos, debe aceptar que puede
ser sustituido.
10. Operar maquinaria es mejor que
hacer las cosas a mano aunque 5% | 25% | 40% | 30%

vaya aprendiendo con la practica.

13. Hay que participar en los

cambios tecnologicos, aprender y
B 15% | 65% | 10% | 10%
ensefarle a otros para que se

mejore la produccion en la fabrica.

Fuente: Elaboracién propia

a) No todos estan de acuerdo en que la persona que desea participar en los
cambios sea separado del equipo. Aunque la mayoria piensa que quien no se
capacita debe aceptar que otros pueden tener la oportunidad de trabajar.

b) Los obreros se han dado cuenta que operar equipos es mejor que hacer las
cosas a mano, aungue un 30% opind que no siempre se tiene el control. Estos
comentarios surgieron en areas donde la automatizacion ocasionoé el despido
de personal sindicalizado y ahora en ocasiones el personal de confianza tiene

gue realizar labores manuales de operacion.
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c) Finalmente, Unicamente un 20% opind que en hay que patrticipar en los cambios
tecnologicos para aprender y ensefiarle a otros para que se mejore la
produccion en la fabrica. Esto pudiera parecer fuera de lugar si no observamos
gue este grupo de adoptadores toma mas tiempo para decidirse a utilizar una

nueva maquinaria 0 un nuevo proceso de trabajo.

En cuanto a las caracteristicas propias de la categoria Mayoria temprana (Rogers,

1995), principalmente se puede observar que:

® Se les conoce por tener una interaccion muy alta con sus compafieros. Ellos
no ocupan posiciones de liderazgo dentro de su sistema social, ni oficial ni
extraoficialmente. Su funcion principal es la de proveer conexiones entre las

diferentes redes interpersonales del sistema.

® Comprende a los actores que no estan dispuestos a correr riesgos de diversa
indole y arriesgar tiempo y otros recursos, tienen cierta resistencia al cambio,
analizan y reflexionan cuidadosamente antes de tomar una decisién; sin
embargo, son propensos a aceptar la innovacion después de una actividad

persuasiva relativamente corta.

® Ellos toman mucho més tiempo que los Innovadores o Adoptadores Tempranos
en decidirse a usar una nueva herramienta, técnica o idea. Pero eso si, una vez
gue la idea es aceptada por la Mayoria Temprana, se difunde con mucha mayor

rapidez, dada su predisposicién a la interaccion con los demas.

Como se muestra en la figura 5.2 la curva de adopcion de innovaciones de Rogers
(1995), la mayoria tardia esta a la par que la mayoria temprana, a continuacion se

identifica a las caracteristicas de la Mayoria tardia:

® Son sumamente resistentes a cambiar, son dificiles de adoptar la innovacion

sin una actividad persuasiva intensa y una influencia significativa.
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® Estas personas son bastante escépticas de nuevas ideas, métodos y
herramientas, por lo cual son mucho més cautelosas que las personas de los

grupos vistos anteriormente, para probar cualquier innovacion.
® Para que estas personas adopten innovaciones, deben de haberse eliminado
casi todas las dudas relacionadas con su uso y las normas de conducta y

creencias del sistema social ya deben de favorecer su adopcion.

Tratandose del perfil de los adoptadores que conforman la Mayoria tardia, en el grafico
5.10 se observa el comportamiento de las respuestas recibidas en la encuesta.

Gréfico 5.10 Mayoria tardia

Mayoria tardia

18. El manejo de las computadoras
es mas facil de aprender para la...

6. Todos debemos conocer el
manejo de la maquinaria y los...

2. Es preferible ver que otros
manejen la maquinaria o los...

1. Es necesario conocer cOmo
funcionan los cambios de...

0% 20% 40% 60% 80% 100%

ENose MBNunca HOcasionalmente M Mayoriade lasveces B Siempre

Fuente: Elaboracién propia

a) Observamos que el 60% opina que es necesario conocer como funcionan los

equipos antes de participar en los cambios de maquinaria o de procesos.

b) EI60% considera que es preferible ver que otros manejen los equipos antes de

intervenir, esto es como una medida para evitar echarlos a perder.
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c) El 80% estd de acuerdo en que todos deben conocer bien el equipo para

sacarle el mayor provecho.

d) Sélo un 10% opina que las computadoras son para la gente joven. Aqui cabe
mencionar que el 90% de los entrevistados tiene mas de 30 afios laborando

para la empresa, es decir, que su edad en promedio es de 50 afos.

Cabe mencionar que el ingenio San Rafael de Pucté en convenio con el IEEA
del Gobierno del estado de Quintana Roo ha implantado programas dirigidos a los
obreros que les permitan terminar sus estudios de educacion primaria, secundaria y
bachillerato. Esto ha permitido mejorar la percepcién de los obreros hacia la empresa,
pero no todos han considerado hacer uso de los mismos. Entre los encuestados que
presentan estas caracteristicas encontramos a personas cuyo hivel maximo de

estudio es la primaria.

Los resultados del analisis en cuanto a los actores que presentan
caracteristicas de lo que Rogers denominé Rezagados, se observan en la Tabla 5.14,

considerando que:

® Es la categoria de personas mas refractarias al cambio, se muestran
indiferentes ante cualquier innovacion e incluso llegan a oponerse a ella 'y a
combatirla activamente; son celosos guardianes del status quo y con frecuencia

nunca llegan a adoptar la innovacion.

® Los rezagados son los mas tradicionales de todo el sistema. Son
excesivamente cautos para explorar nuevas ideas, técnicas y herramientas y

generalmente tienen muy pocos recursos para apoyarlos.

® Su punto de referencia es el pasado, lo que los hace importantes para un

sistema social ya que ellos recuerdan su historia y dan continuidad.
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® Son personas solitarias que adoptan una innovacion mucho después de que
saben de su existencia y s6lo cuando el cambio se vuelve absolutamente

necesario dentro del sistema.

Tabla 5.15.- Rezagados

3 %
S <
&) o
5| & 5 |c8| ¢
o 5 S © O S
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z pd 2 S > 2
0 = n
© ©
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3. Es mejor ver antes los resultados de los
nuevos procesos productivos en pleno 10% 15% | 55% | 20%
funcionamiento.
7. No estoy de acuerdo con las
innovaciones tecnolégicas realizadas en la
o . , 30% | 25% | 30% | 15%
fabrica ya que repercutieron en despidos
de personal.
12. En nada mejora a la productividad que
el ingenio haga cambios en la maquinaria o 15% | 60% | 10% | 15%
en los procesos productivos.
17. Participo en los cambios sélo cuando
estoy seguro que estos funcionan. 45% [40% (5% 10%
20. No es necesario hacer tantos cambios
tecnoldgicos, antes se hacian mejor las 15% | 50% | 15% | 20%
cosas.

Fuente: Elaboracion propia
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a) En cuanto al perfil de los Rezagados en este aspecto podemos ver que un 90%
de los encuestados manifestaron que prefieren ver los resultados antes de
entrarle a los cambios operados, sin embargo, no se negaron a participar,
mencionando que “esos ya no trabajan en el ingenio”.

b) El 45% de las personas con este perfil opinaron que los cambios realizados en
la fbrica repercutieron en despidos de personal y por eso no estan de acuerdo,
pues piensan que el ingenio de todas formas produce azucar. Aunque no todos
estdn de acuerdo que los cambios realizados por la empresa les afectd
negativamente en lo econémico; aqui los comentarios fueron en el sentido de
que con los despidos de gente, se presentd la oportunidad de mejora para

muchos de ellos.

c) El 25% considera que la gente no se beneficia cuando la empresa realiza
cambios en los equipos y el 35% piensa que antes se hacian mejor las cosas,

cuando no habia tanto equipo computarizado.

Finalmente se encontré que antes de intentar introducir una innovacion en cualquier
area institucional y organizacional de un sistema social, es necesario tomar en cuenta
las caracteristicas de la poblacién objetivo, es decir, la poblacion receptora y usuaria
potencial, sus categorias estimadas de adoptantes y el proceso tipico de toma

decisiones para adoptar la innovacion.

Por otro lado las caracteristicas de la innovacion que la hacen susceptible de
ser adoptada por la poblacion y las consecuencias para las personas, grupos,

organizaciones y las sociedades de adoptar la innovacion.

Los procesos de innovacion tecnolégica en el medio agrario y en las empresas
gue se encuentran en este ambito no pueden ser inmunes a las transformaciones a lo
largo de la historia del desarrollo rural. Han respondido a la capacidad de
acercamiento y mejor comprension de los productores rurales por parte de quienes

han pretendido generar cambios tecnoldgicos o sociales (Garcia B., 2007).
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En esta evolucion, los cambios se han orientado a la inclusién participativa de
todos los actores involucrados en la innovacion tecnoldgica del sector agrario. Esta
mayor inclusién ha implicado un mejor conocimiento no solo de los sujetos y los
aspectos técnicos sino también de los aspectos sociales, culturales, econémicos y de
interaccion social que intervienen en los procesos de aceptacion y adopcion de las

tecnologias e innovaciones.

Una vez que hemos realizado este trabajo de investigacion en el Ingenio San
Rafael de Pucté, S.A. de C.V,, con los elementos encontrados se determind que la
cultura organizacional prevaleciente muestra niveles de sociabilidad altos y por el
contrario, los niveles de solidaridad no llegan a ser tan altos, ubicando entonces a la
cultura organizacional de acuerdo con el Modelo de la doble S de Goffee y Jones

(2001), entre una cultura en Red y una cultura Comunal.

Estos altos niveles de sociabilidad presentes en una cultura en red, influyen de
manera directa en el proceso de adopcion de las innovaciones tecnolégicas y se
comprueba con la tendencia encontrada en la fabrica hacia un gran numero de obreros
con perfil de innovadores y adoptadores tempranos, segun la Teoria de la Difusion de
la Innovacién y de acuerdo a las etapas en el proceso de adopcion de innovaciones

tecnoldgicas utilizadas por Everett Rogers (1995).

Esta presente la tendencia de los trabajadores con mayor antigliedad a adquirir
nuevos conocimientos y son ellos mismos a través de su liderazgo informal quienes
tienen las caracteristicas de adoptadores tempranos, los trabajadores innovadores se
presentan con mayor énfasis entre los trabajadores con menos tiempo laborando,

quienes tienen una escolaridad minima de bachillerato o de secundaria.

Para el convencimiento de adoptar una nueva forma de trabajar, se conté con
el apoyo de las personas mas experimentadas y segun los directivos de la empresa,
para lograr un cambio en la cultura organizacional, ellos jugaron un papel muy

importante.
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En términos generales, existe entre los trabajadores la mentalidad de que en
este ingenio azucarero se van a seguir presentando cambios en todas las areas del
mismo, y que cada quien decide cOmo va a participar o si seria mejor hacerse a un
lado, pues de todas formas la empresa no se va a detener, con la premisa de que las

cosas siempre pueden mejorar para el beneficio de todos.
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Conclusiones

Esta investigacion se realizd en una organizacion agroindustrial ubicada en la ribera
del Rio Hondo en el estado de Quintana Roo en la que los propietarios gestionaron la
adquisicién e implementacién de nuevas tecnologias de informacion y comunicacion
como parte de la estrategia asumida para modernizar todas las actividades del

ingenio.

El aspecto central de nuestro trabajo lo ubicamos en el objetivo sefialado en el
capitulo 1. “Analizar el papel que juega la cultura organizacional en los procesos de
adopcion de innovaciones tecnoldgicas en las organizaciones agroindustriales,

tomando como caso de estudio el Ingenio San Rafael de Pucté, S.A. de C.V.”

La investigacion surge de la necesidad teorica de pensar y reflexionar sobre un
modelo que nos aclare cdmo la cultura organizacional afecta y se relaciona con otras
dimensiones de la realidad socioecondémica de una organizacion agroindustrial como
lo es el ingenio azucarero San Rafael de Pucté, .S.A de C.V., pero que también
responde a la necesidad mas préactica de encuadrar las acciones concretas de los
agentes culturales que han participado en el proyecto de modernizacién del area de

fabrica en esta unidad agroindustrial.

Practicamente nuestra mision era, encontrar un modelo que aportara
evidencias de que la cultura organizacional juega un papel significativo en la adopcién

de procesos de innovacién tecnoldgica y su aspecto social.

Partiendo de la privatizacibn de los ingenios que estaban en manos del
gobierno federal y de que uno de los argumentos para la venta de los ingenios
esgrimido por el gobierno de Miguel de la Madrid en los afios 80’s, radicaba en que la
innovacion tecnoldgica en la industria azucarera mexicana deberia superar el
obstaculo de la falta de financiamiento, los grupos azucareros que se formaron

entonces, deberian de hacer un esfuerzo para aumentar la capacidad de produccion,
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considerando que en definitiva que la gran mayoria de la maquinaria era obsoleta o
con un alto costo en el mantenimiento para un adecuado funcionamiento
(CEFP/039/2001), estas consideraciones después de 30 afios, continGan aun siendo

vigentes en algunos ingenios azucareros de nuestro pais.

Se entiende que el uso de tecnologia dentro del proceso productivo en la
industria azucarera mexicana, es fundamental para generar altos rendimientos sobre
el proceso y el producto, de ahi que el Grupo BSM, haya tratado de conseguir que en
el ingenio San Rafael de Pucté, S.A. de C.V., se obtengan rendimientos productivos
crecientes a menores costos de mano de obra, a través de la innovacién tecnoldgica

y de una organizacion integrada entre sus propios trabajadores.

El enfoque inicial de nuestro trabajo se orientd hacia el andlisis conceptual y a
la investigacion de la cultura en las organizaciones, iniciando con una metodologia de
investigacion dirigida hacia las culturas organizacionales. Se encontré dentro de todo
ello, un método que nos permitiria ubicar a la cultura organizacional utilizando a la
solidaridad y la sociabilidad, en uno de los cuadrantes que Goffee y Jones (2001)
utilizan en su Modelo del cubo de la doble S. Posteriormente, el objetivo fue captar
con mayor precision conceptos tan resbaladizos como son la creatividad e innovacion
y entender cOmo esos procesos Yy atributos se relacionaban en el interior de las

organizaciones.

Desde el inicio de este proyecto en el Doctorado en Estudios Organizacionales,
se planted la necesidad de analizar lo que habia acontecido con los trabajadores con
respecto a la adopcién de los cambios tecnolégicos que se fueron implantando en la
organizacion objeto de estudio durante los Ultimos veinte afios. Se encontré una
herramienta muy util para nuestros fines en la Teoria de difusion y adopcion de las
innovaciones que E. Rogers dio a conocer en 1962, esto nos permiti6 complementar

un marco tedérico que sirviera de hilo conductor en el desarrollo de la investigacion.
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Con respecto a la cultura organizacional prevaleciente en el ingenio San Rafael
de Pucté, S.A. de C.V., no podemos decir que se ubigue en un solo cuadrante en el
Cubo, ya que se asi como se presenta una fuerte sociabilidad, la solidaridad se
encuentra practicamente a la mitad de la escala utilizada por Goffee y Jones en la
aplicacion de su modelo, esto es, que estan presentes tanto caracteristicas de una
cultura organizacional En red y una cultura Comunal, cuyas caracteristicas fueron

detalladas en el capitulo 3.

Se confirma que en el proceso de adopcién de las innovaciones, la difusion del
conocimiento inicial de la innovacion en los trabajadores, se realiza a través de la
socializacion en la organizacion, de la misma forma, a través de esta Ultima es como
los integrantes de la organizacion asimilan la cultura organizacional. La socializaciéon
de los trabajadores en las organizaciones se relaciona con la adopcion de las
innovaciones a través de los adoptadores tempranos, quienes con las experiencias
adquiridas y su comportamiento convencen con el ejemplo a quienes participan

después en la adopcion de las innovaciones implementadas.

El proceso de decision de adoptar o rechazar una innovacion es individual, pero
mucho tienen que ver las acciones o declaraciones formales corporativas de la cultura
de la organizacion en la adopcién de las nuevas tecnologias. La confirmacion de la
aceptacion de las innovaciones en este caso, se presenta con el apoyo del proceso
de socializacién a través de las observaciones y acciones que los trabajadores

proporcionan por iniciativa propia y en solidaridad hacia los compafieros y la empresa.

Los cambios realizados en la organizacion a todos los niveles en este ingenio
azucarero, estuvieron enfocados a modernizar las actividades operativas y
administrativas a través del uso de nuevas tecnologias, con procesos mas simples,
personal mas capacitado, con herramientas que permitieran al trabajador acercarse
y manifestarse a sus dirigentes, de esta manera, estaria la empresa contribuyendo a
consolidar la posicion del Grupo Beta San Miguel en un sector tan importante para el

pais como lo es la industria azucarera mexicana.
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Consideramos ademas que la modernidad tiene que ver con el lugar donde se
lleva a cabo, Heydebrand (1989) asegura que los cambios a la modernidad implican
una modificacion de paradigmas y que la transicion generalmente se desarrolla en un
ambiente turbulento, cambios rapidos, creciente complejidad e incertidumbre y

condiciones de crisis permanentemente cercanas.

En el caso del ingenio San Rafael de Pucté, S.A. de C.V., los cambios a la
modernidad inicialmente se han desenvuelto en un ambiente de incertidumbre y
rechazo, més por parte de los mismos trabajadores y empleados, la mentalidad fue
cambiando conforme se presentaron los cambios en la fabrica, inclusive cuando

Unicamente cambiaron la forma de hacer las cosas.

El trabajo documental y de campo desarrollado corresponde a la investigacion
explicativa definida por Pacheco y Cruz (2006), ya que hemos utilizado la informacion
recabada para explicar el proceso de cambio, cuales fueron las situaciones que
involucran la implementacién de nuevas tecnologias e innovaciones tecnoldégicas,
considerando cémo estas situaciones estan relacionadas con la cultura

organizacional.

La estrategia metodoldgica empleada en esta investigacion es mixta, tomando
como referencia el trabajo de Pacheco y Cruz (2006) en lo que respecta a la
investigacion cuantitativa y cualitativa. En el segmento cualitativo realizamos una
exploracién en profundidad de la perspectiva instrumental de los actores, de aqui se
observaron analiticamente la comprension de conductas sociales desarrolladas en el
lugar habitual de trabajo. Por otra parte el segmento cuantitativo de la investigacion
implicé la evaluacion de la informacion recabada a través de los instrumentos
disefiados para tal efecto, comparando un antes y un después de que se llevaron a

cabo los cambios en la organizacion.
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Se concluye lo siguiente:

1. El Grupo Beta San Miguel al asumir la propiedad del ingenio, implementé
procesos de toma de decisiones comunmente utilizados en el sector privado,
como por ejemplo, la fijacion de metas y evaluacién de objetivos precisos y a
corto plazo, como es el caso de realizar acciones que permitieran mejorar los

indices de produccion que histéricamente se tenian en el ingenio.

2. Laempresa disefio un proceso de planeacién en la seleccién de las tecnologias
apropiadas como herramientas para el desarrollo de las operaciones en las
areas que demandaban la sistematizacion, propiciando que se lograran las

metas en los tiempos especificados.

3. Ladireccion de la organizacion provocé un cambio de mentalidad en todos los
sectores involucrados en la industria azucarera a través de la imparticion de
cursos y platicas a los empleados, obreros y productores que abastecen de
cafia al propio ingenio, incluyendo una serie de pléticas y actividades donde
participaron los familiares de los mismos; esto llevo a generar una identificacién

en ambos sentidos de la organizacion con sus empleados y con el entorno.

4. Alo largo de los ultimos afios se generd una cultura organizacional donde la
sociabilidad y la solidaridad se vieron fortalecidas, esto se tradujo en generar
una disposicion acentuada de los trabajadores a participar en las innovaciones
tecnoldgicas donde el Grupo BSM considera que existe una oportunidad de

mejora.

5. En la perspectiva laboral, los trabajadores cuyas relaciones contractuales se
veian amenazadas por la sistematizacién, inicialmente algunos trabajadores
optaron por ignorar los beneficios que pudieran derivarse de los cambios y
prefirieron no esperar el curso de los acontecimientos, tomando la decision de

retirarse conociendo los beneficios que les redituaba pertenecer al sindicato.
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Por el contrario hubo trabajadores dispuestos a integrarse en los procesos de
cambio, aun cuando hubiera cierto temor a utilizar las computadoras, estos
altimos fueron quienes difundieron entre sus compafieros de trabajo la
adopcion de las innovaciones y generaron las bases para que los demas se

fueran integrando a los cambios.

La utilizacion de las computadoras en los procesos fabriles implementados por
la nueva administracion y el exceso de mano de obra contratada cuando el
ingenio pertenecia al Gobierno federal, trajo consigo que se diera el despido de
un numero significativo de trabajadores, afectando seriamente las relaciones
entre los trabajadores y la empresa, este descontento se reflejé en los primeros

afios en la produccién del ingenio y por consiguiente en el entorno social.

La introduccion de nuevas tecnologias de informacion y comunicacion en las
diferentes éareas que conforman la organizacion (campo, fabrica y
administracion) tuvieron un impacto desigual; mismo que fue diluyéndose a
través del tiempo transcurrido. Actualmente estas tecnologias forman parte del
accionar diario y ahora los trabajadores aceptan sin reparos la llegada de

nuevos equipos o cambios en los procesos de operacion.

La forma en que los trabajadores del ingenio recibieron las nuevas tecnologias
para realizar sus labores cotidianas fue diversa. En las areas probleméticas, se
emplearon estrategias de capacitacion e integracion utilizando personal
altamente especializado. En otras areas, las nuevas tecnologias de informacién
y comunicacion fueron recibidas con cierta suspicacia (en cuanto a sus
resultados), pero conforme fueron trascurriendo las zafras, los trabajadores

fueron aceptando la nueva forma de ejecutar los procesos.

El acercamiento y realizacion de las tareas diarias con la nueva instrumentacion
por parte de los responsables de areas, cre6 un ambiente de seguridad,

disciplina y confianza en los trabajadores en torno al uso de los nuevos equipos.
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El manejo de las tecnologias de la informacién y comunicaciones actualmente
proporciona seguridad reduciendo sensiblemente la incertidumbre, por tanto la
disminucién de los errores es significativa. Sin embargo, la escasa o0 nula
educacion informatica de la base trabajadora hizo tomar con mesura los

beneficios esperados con los nuevos procesos en la fabrica.

10. En el entorno social las innovaciones tecnoldgicas implementadas en el
ingenio se han visto reflejadas sustancialmente en su entorno, considerando
que a lo largo de 100 kildbmetros en la frontera con el pais de Belice en la ribera
del rio Hondo se encuentra la zona de influencia del ingenio, ahi se encuentran
comunidades que dependen directa o indirectamente de los resultados que se
obtengan en el ingenio, de la misma forma reciben el apoyo que brinda el Grupo
BSM a través de su programa EMALUR y de las acciones especificas que se

realizan en convenio con las autoridades municipales y estatales.

Consideramos que una gestion de cambio serd exitosa cuando, en la
implementacion de los mismos se consideren las necesidades y la cultura de las
partes involucradas, en este caso los funcionarios y los trabajadores. En esta
organizacién encontramos que existe una cultura organizacional acorde a los
intereses y objetivos de la empresa, misma que ha sido determinante en el logro de

los objetivos propuestos.

El desarrollo de esta investigacion no estuvo exento de enfrentar algunas
dificultades, mismas que afortunadamente se pudieron superar, inicialmente quiza una
de las mas importantes por lo que implica en gastos haya sido la busqueda de material
bibliogréfico, puesto que practicamente tuvimos que realizar tres viajes a la ciudad de
México a lo largo de nuestros estudios exclusivamente para este fin, puesto que en la
ciudad de Chetumal no existen librerias que manejen este tipo de literatura. Los
trabajos encontrados en la Web acerca de la industria azucarera estan enfocados
hacia la agricultura, pero no a los procesos fabriles. Igualmente las fuentes de

conocimiento acerca de la cultura en organizaciones agroindustriales
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especificamente, o de la adopcién de innovaciones en México, fueron muy escasas,

aunque esto se aminor6 con la consulta a diversas bases de datos en la Web.

Debemos de tener en cuenta que la organizacion objeto de esta investigacion
se encuentra a poco méas de 63 kildbmetros de la ciudad de Chetumal, con caminos
que se estropean en la época de lluvias y cuando el ingenio se encuentra en plena
zafra, no se podia acudir diariamente a sus instalaciones, por ello se obtuvo la
anuencia por parte de sus directivos de permitirnos la entrada y esto se dio Unicamente
los dias martes y jueves en la época de zafra, cuando los procesos administrativos

son menos criticos para la organizacion.

Para el proceso de observacidon no participativa, nos dieron permiso de entrar
a la fabrica y siempre con un acompafante designado por ellos mismos, con la
prohibicion expresa del uso de camaras fotogréaficas o grabadoras, evitando distraer
al personal operativo y con permiso de entablar conversaciones con algun personal

Unicamente donde no interfiriéramos con sus actividades.

Para fortalecer este informe, fueron proporcionadas por el Departamento de
Productividad y Desarrollo algunas fotografias del ingenio, mismas que se incluyen en
los anexos. Definitivamente se mantuvieron muy cuidadosos con el manejo y
disponibilidad de los documentos, sin embargo, encontramos total disposicion y
colaboracion de los funcionarios del ingenio en nuestros encuentros para platicas y
entrevistas, la aplicacion de las encuestas Unicamente se pudo realizar con
trabajadores previamente escogidos al azar a la salida del primer turno y que segun

su trayectoria laboral participaron en los procesos de cambio en la fabrica.

Con este trabajo de investigacion nos propusimos obtener un mayor
conocimiento acerca de un tema actual como es la adopcion de la innovacion
tecnolégica en un area donde no encontramos mayores estudios, como lo es el
proceso de fabricacion de azlicar en México. Particularmente creemos que para que

la difusion y adopcion de una innovacion tecnologica sea posible se debe considerar
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entre otras cosas, a la cultura de las personas que finalmente hacen posible que las
innovaciones sean operadas y de manera importante a la cultura organizacional

presente.

Con la investigacion realizada podemos afirmar que una organizacién que fue
creada con fines meramente politicos y sociales para paliar la situaciébn econdémica de
una region histéricamente abandonada, con los debidos cambios estructurales y
operativos a través de los cambios en sus paradigmas puede llegar a ser una

organizacion productiva.

Para los gobernantes en el estado de Quintana Roo, esto pudiera representar
un modelo a seguir, ya que al igual que el ingenio que nos ocupa, el gobierno estatal
ha creado otras organizaciones en el campo que al paso de los afios han fracasado
econémicamente y generado inconformidades en la poblacién rural que en su

momento cifré sus esperanzas y dedico sus esfuerzos a esos proyectos.

Puesto que mi adscripcion laboral esta en una institucion de educacion superior
en la capital del estado de Quintana Roo, se entregara una copia de este informe al
Consejo Quintanarroense de Investigacion, Ciencia y Tecnologia como una
contribucion académica. De esta manera, se propondra que en sus convocatorias
proximas se pudieran generar lineas de investigacion que ayuden a fortalecer a

nuestro estado, como por ejemplo:

» La participacion de la mujer en el campo, como soporte de la familia y su
contribucion a la economia. Esto es derivado de la alta migracién de los varones
hacia la frontera norte en busca del suefio americano o en el mejor de los casos,
emigran a los polos turisticos que se encuentran en el norte del estado, de ahi
gue las mujeres se han quedado al frente de sus familias y algunas han logrado
empleo como obreras dentro del ingenio, donde tradicionalmente se ocupaba

a la mujer como auxiliares de oficina o secretarias.
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» La innovacién tecnoldgica en el campo como una forma de abatir el rezago
econdémico y cultural. En Quintana Roo muy pocos campesinos se han
integrado a la modernidad, se siguen utilizando técnicas de cultivo tradicionales
y seria interesante conocer qué esta sucediendo con aquellos que si han tenido
acceso a nuevas tecnologias en su ambito y como podria hacerse para que

éstas llegaran a tener mayores usuarios.

» Aplicacion de nuevas tecnologias en el campo cafiero para mejorar la calidad
de vida de sus habitantes. Especificamente en el campo cafiero de Quintana
Roo se debera de encontrar nuevas variedades de cafia adecuadas al tipo de
suelo que tenemos, las condiciones climatologicas imperantes en esta zona
que son totalmente distintas a otras regiones del pais de donde se han traido
semillas. Por las caracteristicas del cultivo de la cafia, esto requiere de mucha
inversion en investigacion y ademas de tiempo para obtener resultados en el

campo.

Se proponen esta lineas de investigacion, porque actualmente la economia de nuestro
estado basicamente esta sustentada en el turismo desde todos sus angulos, cuyo
mayor polo de desarrollo se encuentra en la zona norte de Quintana Roo, olvidandose

de los habitantes de la zona sur, de la zona centro y de la zona maya.

Las aportaciones del estudio a la tarea del investigador que este trabajo realiza
se pueden observar desde dos perspectivas: tedrica y practica. En lo concerniente a
la teoria se aporta informacion respecto al comportamiento que se desarrolla en una
organizacion agroindustrial como lo es el ingenio San Rafael de Pucté, S.A. de C.V.,
en la ribera del rio Hondo, en el estado de Quintana Roo, donde se observé que los
actores operativos de la fabrica dan mayor importancia a sus relaciones de
sociabilidad y solidaridad para realizar sus labores cotidianas, los lazos de amistad
trascienden a la esfera laboral y la solidaridad se fortalece al tener en comun que sus

origenes estan muy distantes de la localidad donde radican y trabajan.
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Esto que se describe en pocas palabras es un aspecto muy importante dentro
del campo de los Estudios Organizacionales porque la cultura y la cultura
organizacional en este caso se distinguen por la actividad a que estas personas se
dedican, ademas es importante agregar que al estudiar este tipo de organizaciones,
se aporta al campo de los estudios organizacionales nueva informacion desde el punto
de vista de la sociologia rural, ya que dichas organizaciones son poco estudiadas y

en la mayoria de las tipologias organizacionales no se mencionan.

En lo que se refiere a la practica se aporto informacion recogida de los actores,
tales como la caracterizacion de la cultura organizacional, la difusién y adopcion de
nuevas practicas laborales, el arraigo a la organizacion por el trato personal que
reciben de los funcionarios y directivos de la organizacion, las costumbres y los habitos
regionales. La unidad organizacional por propia iniciativa de los trabajadores que
fortalecen sus relaciones laborales y sociales, esta unidad alrededor de la
organizacion se traslada a los trabajadores del campo y a las comunidades de la

region.

Por su parte, la empresa para fortalecer esta unidad, cada afio relne a sus
trabajadores y familiares en un evento religioso cuando inicia la cosecha, igualmente
tiene participacion y colabora en los festejos de fin de afio junto a sus trabajadores.
Esta suma de actitudes donde participan todos los integrantes de la organizacion de
una u otra forma fortalecen los lazos de amistad y de unidad en beneficio de la

Organizacion.

Cabe mencionar que en el ambito académico del estado de Quintana Roo la
investigacion de las organizaciones no esta fuertemente desarrollada, las lineas de
investigacion que se dan a conocer en las convocatorias del COQCYTE estan
mayormente enfocadas a buscar soluciones a probleméticas claramente definidas,
s6lo que los aspectos socioldgicos y humanisticos no tienen mucha difusion y por

tanto no se presentan proyectos en este sentido.
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Consideramos que la investigacion en este campo presenta un amplio margen
de oportunidad, hay multiples preguntas sin contestar, y esto nos abre la posibilidad
de realizar futuras investigaciones, siendo el caso de esta tesis que deja la apertura
para otros cuestionamientos, como los que se sefialan a continuacion: ¢ La innovacion
tecnologica permite mejorar el desempefio organizacional? ¢La certificacion de
procesos en las organizaciones mejora la calidad en los productos y servicios en una
organizacion? ¢ El desempefio Unicamente se mide desde el punto de vista financiero?
¢, Como influyen las subculturas al interior de una organizacion agricola en el desarrollo
de las organizaciones? ¢Los factores socioecondmicos que prevalecen en la ribera
del rio Hondo influyen en el desempefio organizacional de las entidades productivas?
¢Una empresa publica en el campo puede cambiar el enfoque para ser una empresa
productiva?, estos serian algunos cuestionamientos que podrian investigarse a futuro

dentro del Campo de los Estudios Organizacionales.

Para concluir comparto en este documento la experiencia que este trabajo dejé
en mi formacion académica; definitivamente fue enriquecedor, pues me brind6 la
oportunidad de adquirir nuevos conocimientos, nuevas teorias y criterios de autores
nunca antes abordados, en consecuencia el tema de la cultura y la innovacion fueron
tomados como fundamento general de la investigacion y para el autor de esta tesis en
un primer contacto con esta corriente de los Estudios Organizacionales, poder
entender y definir la cultura desde un enfoque epistemol6gico con el apoyo de

reconocidos autores me permitié conocer esta corriente.

En general esta tesis me deja una experiencia invaluable, ya que en su
realizacion aprendi nuevos métodos y técnicas de investigacion, principalmente el
método cualitativo y el estudio de caso, la observacién no participante, la entrevista
en profundidad, etc.
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Dadas las circunstancias de mi actividad laboral en el area académica, las
experiencias y los conocimientos adquiridos podré compartirlos en un futuro no lejano
a través de la formacion de nuevas generaciones, con el firme propdsito de sembrar

en ellos un espiritu investigador.

Retomando el sentido de una frase escuchada en alguna ocasién “Nos

preparamos, porque el éxito en la vida no es cuestion de suerte....”.
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ANEXOS

Anexo 1.-Diagrama general del proceso del aztcar
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Fuente: Tomado de un manual informativo en el ingenio.
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ingenio

Anexo 2.- Organigrama del
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Anexo 3.- Cuestionario sobre el Caracter Organizacional

Objetivo: Como parte de una investigacion de Doctorado en Estudios Organizacionales que
estamos realizando para la Universidad Autdnoma Metropolitana — Unidad Iztapalapa sobre
la “Cultura organizacional y su relaciéon con la difusién y adopcion de innovaciones
tecnoldgicas”, nos interesa mucho conocer la opinion de los miembros del Ingenio San
Rafael de Pucté.

Adscripcion laboral:

Antigliedad:

Tipo de contrato: Pta. Permanente Temporal Eventual Confianza

Nivel maximo de estudios:

Le solicitamos que nos apoye marcando con un X el concepto que usted considere mas
apropiado en los espacios correspondientes a su respuesta. Mucho habremos de
agradecerle el tiempo dedicado y su colaboracién para este estudio

1. El equipo de trabajo donde me encuentro conoce claramente los objetivos de la
organizacion.

No se Casi nunca A veces Frecuentemente Siempre

2. Las personas que trabajan en el ingenio sean de confianza u obreros establecen
facilmente vinculos de amistad fuera del trabajo entre ellas.

No se Casi nunca A veces Frecuentemente Siempre

3. Todo el personal recibe instrucciones claras y precisas acerca del trabajo que le toca
desempenar.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

4. Se presentan situaciones de conflicto entre los obreros y empleados en el ingenio.

No se Casi nunca A veces Frecuentemente Siempre

5. Sialguien incurre en una falta laboral recibe una sancién de inmediato.

No se Casi nunca A veces Frecuentemente Siempre
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6. Veo que los compaiieros organizan reuniones sociales con frecuencia fuera del trabajo.

No se Casi nunca A veces Frecuentemente Siempre

7. Elgrupo con el que trabajo realmente cumple con los objetivos de produccién y calidad
fijados por la empresa.

No se Casi nunca A veces Frecuentemente Siempre

8. Las relaciones de amistad generadas dentro de la empresa son suficientes para el
otorgamiento de favores entre los trabajadores.

No se Casi nunca A veces Frecuentemente Siempre

9. Cuando surge alguna oportunidad de mejorar un proceso productivo, el equipo de trabajo
se pone de acuerdo para su realizacion.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

10. Los objetivos y acciones a realizar por temporada de zafra son conocidos por todos los
trabajadores del ingenio.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

11. Por lo general la gente comparte con sus comparieros sus asuntos personales.

No se Casi nunca A veces Frecuentemente Siempre

12. Las personas establecen relaciones cercanas que podrian ser usadas posteriormente en
su beneficio.

No se Casi nunca A veces Frecuentemente Siempre

13. Enelingenio tanto las recompensas como los castigos utilizados en situaciones laborales
son conocidos por todos y no tengo dudas.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

14. Los trabajadores conocen bien a las familias de los demas.

No se Casi nunca A veces Frecuentemente Siempre
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15. La variedad de mis talentos y aptitudes se utilizan en mi trabajo.

No se Casi nunca A veces Frecuentemente Siempre

16. Los trabajadores siempre son animados por la empresa a solucionar cualquier conflicto
entre ellos de manera flexible.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

17. Para los obreros lo mas importante es ayudar a conseguir los objetivos de la empresa.

No se Casi nunca A veces Frecuentemente Siempre

18. En el ingenio cada quien conoce y tiene claramente definidas sus funciones y
atribuciones.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

19. Los proyectos que se comienzan en el ingenio siempre llegan a buen término.

No se Casi nunca A veces Frecuentemente Siempre

20. Cuando los trabajadores se marchan de la empresa, los compafieros permanecen en
contacto con ellos para ver cdmo les va.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

21. En situaciones de riesgo, los obreros y empleados se protegen entre si.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

Fecha de aplicacion:
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Anexo 4.- Cuestionario sobre la difusion y adopcion de innovaciones

Objetivo: Como parte de una investigacion de Doctorado en Estudios Organizacionales que
estamos realizando para la Universidad Autonoma Metropolitana — Unidad Iztapalapa sobre
la “Cultura organizacional y su relacion con la difusion y adopcion de innovaciones
tecnoldgicas”, nos interesa mucho conocer la opinidon de los miembros del Ingenio San
Rafael de Pucté.

Adscripcién laboral:

Antigledad:

Tipo de contrato: Pta. Permanente Temporal Eventual Confianza

Nivel maximo de estudios:

Le solicitamos que nos apoye marcando con un X el concepto que usted considere mas
apropiado en los espacios correspondientes a su respuesta. Mucho habremos de
agradecerle el tiempo dedicado y su colaboracion para este estudio

1. Es necesario conocer cémo funcionan los cambios de maquinaria o los huevos procesos
de produccion antes de participar en su operacion.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

2. Es preferible ver que otros manejen la maquinaria o los procesos de produccion antes de
intervenir, para evitar errores de funcionamiento.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

3. Es mejor ver antes los resultados de los nuevos procesos productivos en pleno
funcionamiento.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

4. Los que aprenden de manera pronta el funcionamiento de la maquinaria y de los nuevos
procesos productivos son quienes tienen mas oportunidades de desenvolvimiento posterior.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces
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5. Entre mas rapido aprendo a manejar la maquinaria y los procesos productivos, es mejor
para obtener los objetivos de mi equipo de trabajo.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

6. Todos debemos conocer el manejo de la maquinaria y los procesos productivos para
utilizarlos con mayor eficacia y asi lograr las metas del equipo de trabajo.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

7. No estoy de acuerdo con las innovaciones tecnoldgicas realizadas en la fabrica ya que
repercutieron en despidos de personal.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

8. Quien no esté dispuesto a capacitarse en los nuevos procesos productivos, debe aceptar
que puede ser sustituido.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

9. Es mejor operar maquinaria a través de una computadora que hacer las cosas a mano.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

10. Operar maquinaria es mejor que hacer las cosas a mano aunque vaya aprendiendo con
la practica.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

11. El ingenio puede producir mas si se implementan otros cambios tecnolégicos.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

12. En nada mejora a la productividad que el ingenio haga cambios en la maquinaria o en los
procesos productivos.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces
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13. Hay que participar en los cambios tecnologicos, aprender y ensefiarle a otros para que se
mejore la produccion en la fabrica.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

14. En la utilizacién de las nuevas tecnologias y procesos de trabajo tengo compafieros de
trabajo que me pueden ayudar si esta no funciona como se esperaba.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

15. Dentro del equipo de trabajo siempre hay alguien que ensefia y guia a los demas en la
utilizacion de la maquinaria y en los nuevos procesos productivos.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

16. No debemos ser los ultimos en aceptar los cambios.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

17. Participo en los cambios sélo cuando estoy seguro que estos funcionan.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

18. El manejo de las computadoras es mas facil de aprender para la gente joven.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

19. Cualquiera es capaz de aprender a utilizar una maquinaria que se opere a través de una
computadora.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

20. Creo que no es necesario hacer tantos cambios tecnoldgicos ya que antes se hacian
mejor las cosas.

No se Nunca Ocasionalmente | Mayoria de las Siempre
veces

Fecha de aplicacion:
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Anexo 5.- Guia de valoracién de respuestas a los cuestionarios utilizando el
modelo de Goffee y Jones (2001)

Valorando la cultura de su organizacion
Cémo determinar la puntuacion del cuestionario
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Anexo 6.- Guia de entrevistas a funcionarios

Para realizar el analisis acerca de la organizacion se propone un conjunto de

preguntas filtros a utilizar en las entrevistas a los directivos de la organizacion.

Hp wnN PR

10.

11.
12.

13.
14.
15.
16.

17.

¢, Quiénes son como empresa? ¢ Para qué existen?

¢, Cuales consideran que son sus fuerzas y debilidades?

¢, COmo eran, cOmo nacieron, como crecieron, como han sido hasta hoy, etc.?
¢,Como estan, hoy? Teniendo en cuenta indicadores sociales: Cantidad de
trabajadores y dirigentes, fluctuacion de personal, capacitacion,
comportamientos, normas valores, etc.

¢, Como consideran que estan respectos a otros ingenios? Satisfacciones e
insatisfacciones, comunicacion, estilo en la toma de decisiones, etc.

Lo que hacen, ¢como lo hacen?: lineas de produccion, tecnologia, importacion,
exportacion, investigacion y desarrollo de nuevos productos, etc.

Cuél es la situacién que presenta la empresa en cuanto a Sus recursos:
humanos, materiales, energéticos, instalaciones, equipos.

¢, Como esperan ser en un futuro inmediato, mediato o mas distante?

¢, Qué esté sucediendo de nuevo dentro de la empresa?

¢ Consideran que se tienen buenos procesos y sistemas para detectar
modificaciones internas y externas?

¢ Qué mecanismos de control y retroinformacion se manejan?

¢Cuales son los principales desafios, oportunidades, presiones vy
restricciones?

¢ Existe el volumen de informacién requerido?

¢ Qué se hace con la informacién de que disponen?

¢, Qué tipo de informacion se ofrece a los trabajadores?

¢ Existe ambiente de apertura y confianza para manifestar insatisfacciones,
frustraciones, etc.?

¢,Cual es el grado de participacion y consulta de los operarios en el proceso de

toma de decisiones?
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18. ¢Existe en el personal de direccion el sentido de aceptacién a sugerencias
innovadoras?
19. ¢ Se estimula la creatividad o predomina la rutina, el miedo a la autoridad, a la

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

critica y a las sanciones?

¢, Se reconocen los problemas existentes o se considera que no los hay?

¢, Como se participa en la busqueda y solucién de problemas?

¢,Son rigidas las normas y procedimientos vigentes?

¢, Como se evalla el grado de resistencia a los cambios en el personal dirigente
y operario?

¢ Como se evalla el grado de resistencia al cambio en los trabajadores?

¢,Los nuevos métodos y nuevas soluciones son bien recibidas?

¢ Hay integracion entre las necesidades de las empresas (sistema técnico) y
las necesidades de las personas (sistema humano)?

¢ Existe predominio de espiritu de colaboracion o de competencia en los
trabajadores?

¢,Son frecuentes los conflictos y fricciones? Cuando existen ¢se afrontan
abiertamente y de forma constructiva?

¢Son los sentimientos y emociones reconocidas como datos importantes
dentro de la empresa?

¢La motivacion de las personas en el trabajo es considerada en la evaluacion

de situaciones?
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Anexo 7.- Guia de entrevistas no estructuradas a obreros

Determinar las relaciones sociales que se presentan entre la empresa y sus trabajadores.

Nombre:

Ocupacion:

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

¢,Coémo fue su inicio laboral en el ingenio?

¢ Conoce la misién y vision de la empresa? ¢ Conoce los valores de la organizacién?
¢ Por qué trabaja usted en el ingenio?

¢ Coémo se identifica usted con la organizacion?

¢De qué forma puede decir que se identifica con su trabajo y con su sindicato?

¢, Qué puede platicarnos de los cambios tecnolégicos en el area donde trabaja?

¢ Qué penso al enterarse de los cambios que se realizarian en su area?

¢,COmo reacciond ante la situacion de nuevos aprendizajes?

¢ Coémo fue que se acostumbraron a las nuevas formas de trabajar?

¢ Coémo afecto esto a su familia?

¢, Recuerda los comentarios de sus comparieros de trabajo en este sentido?

¢ Al ver que varias plazas de comparieros fueron liquidadas, cual fue su reaccion?
¢Actualmente se siente a gusto por trabajar para el ingenio?

¢ Cuando un compafiero se jubila, lo siguen frecuentando fuera del trabajo?

¢,Puede compartir con nosotros algin comentario adicional?
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Anexo 8.- Guia de entrevistas no estructuradas a miembros de la comunidad aledafia

al ingenio

Determinar las relaciones sociales que se presentan entre la empresa y su entorno.

Nombre:
Ocupacion:
1. ¢Cudl es la importancia de la empresa en relacion con la comunidad en esta region?
2. ¢En qué beneficia o perjudica a la comunidad la empresa?
3. ¢Como se manifiestan los beneficios que la comunidad recibe de la empresa?
4. ¢La comunidad participa con la empresa en proyectos comunes?
5. ¢Le gustaria tener mayor participacion con lo que se hace en la empresa?
6. ¢Existen reglas formales de participacion de la empresa con la comunidad?
7. ¢Las autoridades civiles y religiosas interactian con los directivos de la empresa?
8. ¢Enlos festejos civiles y religiosos participa la empresa?
9. ¢Le gustaria que sus hijos y parientes cercanos laboren para la empresa?

10. ¢ En general para la comunidad, que sucederia en el caso de que la empresa cierre?
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Anexo 9.- Guia de entrevistas no estructuradas a familiares de obreros.

Determinar las relaciones sociales que se presentan entre la empresa y su entorno.

Nombre:
Ocupacion:
1. ¢Le tocé vivir de cerca cuando el ingenio dejo de ser oficial?
2. ¢En caso de que algun familiar cercano estuviera trabajando para el ingenio las
nuevas politicas en el trabajo como afectaron a su familia?
3. (A usted le gustaria que sus hijos entren a trabajar en el ingenio?
4. ¢Qué piensa de que hay mujeres que son obreras y mujeres que ocupan puestos de
jefatura en el ingenio?
5. ¢Puede compartirnos sus vivencias al tener un familiar cercano laborando en el

ingenio?
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Anexo 10.- Fotografias proporcionadas por el ingenio
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Personal a la salida del primer turno

Vista de la fabrica desde la entrada
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Retiro de la cachaza para hacer composta
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Calderas
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Centrifugas
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Programa EMALUR

Laboratorio de computo al servicio de la comunidad
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Planta de energia eléctrica
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Anexo 11.- Siglas utilizadas

CNC Confederacion Federal Campesina (CNC)

CNIA Comisién Nacional de la Industria Azucarera

CNIAA Camara Nacional de las Industrias Azucarera y Alcoholera
CONADESUCA Comité Nacional para el Desarrollo Sustentable de la
Cafa de Azlcar

COQCYTE Consejo Quintanarroense de Ciencia y Tecnologia

HACCP Analisis de Riesgos y Puntos Criticos de Control

IEEA Instituto Estatal para la Educacion de Jévenes y Adultos

IMSS Instituto Mexicano de Seguridad Social

JMAF Jarabe de maiz de alta fructosa

NMX-GT-001: 2007 Norma mexicana de gestion tecnoldgica acerca de la
Terminologia;

PNTi Premio Nacional de Tecnologia e Innovacion

TLCAN Tratado de Libre Comercio de América del Norte
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