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INTRODUCCION

El cambio en las organizaciones ha sido una de las principales estrategias observadas en los ultimos
afios, obedeciendo a los embates del entorno global que cada vez mas supone retos y oportunidades

para que logren permanecer eficientemente en el mercado.

La pequefia y mediana empresa en el mundo, representan uno de los principales motores de la
economia, encontrando casos exitosos sobre todo cuando se refiere a los mercados europeo y
norteamericano, no asi al analizar la situacion en Latinoamérica, en la que se observan claras
desventajas en la operacion y permanencia de estas empresas, ya que de acuerdo con Rodriguez
(2010) de cada diez empresas instaladas sélo un 20 por ciento sobrevivira los primeros dos afos,
maxime si se trata de la incorporacion de sus productos en mercados internacionales, via
exportacion, aunado a la ausencia de condiciones que les permitan competir con mercados

proteccionistas.

Asi, se observa la situacion que viven las PyMES en Meéxico, quienes participan en la
generacion de empleos del pais y representan importantes indicadores para la economia. No
obstante, cuando se refiere a los apoyos que se otorgan via gobierno federal y estatal, se observan
grandes necesidades y poco respaldo institucional. Tal es el caso del sector horticola en Sinaloa,
especificamente la mediana empresa, quienes tienen un alto nivel de participacién en el desarrollo
regional, via comercializacion de sus productos nacional e internacionalmente, sin embargo, no se
observa un crecimiento sostenido cuando se trata de actividades de exportacion hacia su principal
socio comercial Estados Unidos. Cabe decir que estas empresas ya no s6lo compiten con sus

connacionales, sino que participan en un mercado avasallado por empresas internacionales.
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Por lo anterior descrito, se hace necesario el estudio e implementacion de estrategias de cambio
que permitan desarrollar y consolidar la exportacion de productos al mercado norteamericano,

principalmente a partir de transformaciones tecnoldgicas, de producto, culturales y estructurales.

Considerando la problematica citada, se buscd una organizacion representativa del sector que
mostrara sintomas de modificaciones en su entorno, por lo que esta investigacion se realizé en
Agricola Chaparral S. de P.R. de R.L., ubicada en Culiacan, Sinaloa. El interés por estudiar este
sector surge de la necesidad de promover estrategias que permitan modificar las practicas actuales

que inhiben o imposibilitan el desarrollo exportador de bienes horticolas hacia otras latitudes.

En el estudio, se muestran los antecedentes, caracteristicas organizacionales de la empresa
sujeto de estudio, asi como los factores que les han motivado a la implementacion de cambios en
su organizacioén, aunado a la identificacion de barreras que inhiben le incorporacion o adecuado
desarrollo de los cambios que se incorporan, andlisis del impacto del cambio en el desarrollo

organizacional y en la que se proponen algunas alternativas para dar solucion.

Vale observar que este trabajo se realiza bajo un enfoque cualitativo con estrategia de estudio
de caso, en el que se aborda una problematica desde una organizacion representativa del gremio
horticola exportador en Sinaloa, toda vez que Agricola Chaparral desarrolla actividades de
produccion y comercializacion de productos horticolas frescos en el mercado nacional y de
exportacion, especificamente a Estados Unidos. En esta tesis se aportan elementos tedricos y
metodoldgicos que permiten un analisis estructurado del cambio organizacional implantado en la

mediana empresa horticola sinaloense.

Bajo esta modalidad, la investigacion se ha ordenado de la siguiente manera: En el primer

capitulo se presenta el contexto actual de la organizacién horticola exportadora sinaloense, sus

12



problematicas, asi como la interrogante central que guia el estudio, la cual plantea: ¢ Cuales son los
principales factores que originan el cambio organizacional en la mediana empresa horticola
sinaloense, las estrategias, practicas y modificaciones que se implementan para el logro del
desarrollo exportador? y de la que se derivan seis preguntas de investigacion que permiten

enriquecer y lograr un mayor entendimiento de la problematica establecida.

Enseguida, para el abordaje del marco teorico se desarrollaron dos capitulos en los que fueron
divididas las dimensiones de analisis: cambio organizacional y desarrollo exportador. En el
capitulo dos se presentan los principios tedricos y conceptuales en el analisis del desarrollo
exportador de la mediana empresa horticola sinaloense, haciendo referencia a los hallazgos
identificados en el pais y en el extranjero, asi como las teorias del comercio internacional y de
internacionalizacion de las empresas. Posteriormente en el capitulo tres, titulado: Factores
determinantes del cambio organizacional se identifican las teorias rectoras del estudio: Teoria de
la Administracion y Teoria de la Organizacion, luego se desarrollan las diversas teorias del cambio
organizacional y aspectos que generan resistencia al cambio. Asimismo, se seleccionan como
modelos para el sustento de esta investigacion el propuesto por Daft referente a la implementacion

de cambio exitoso y el modelo gradual de Uppsala para internacionalizacion de las empresas.

El capitulo cuarto trata de la metodologia de investigacion utilizada, en el que se explican los
diversos paradigmas existentes, especificando la estrategia de investigacion y metodologia
empleada en el desarrollo de este trabajo, ademas de que se presentan las técnicas de acopio de

informacion y analisis de datos.

A continuacién en el capitulo cinco, se presentan y analizan los resultados derivados de la

investigacion de campo y la recoleccion de informacion documental, explicando el proceso de

13



incursion a la organizacion, los antecedentes de la empresa, sus caracteristicas, evolucion, asi como
las estrategias, factores, obstaculos, impacto y resultados obtenidos con la implantacion del cambio

organizacional para el logro del desarrollo exportador de sus productos.

Finalmente, se establecen las conclusiones a las que se arribaron, identificando los aspectos que
dieron respuesta a las preguntas de investigacion. A su vez, se plantean algunas recomendaciones
gue se consideraron importantes para el analisis de la problematica que se estudia y atender las

areas de oportunidad que fueron identificadas en la organizacién y en el entorno.
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Capitulo I. La mediana empresa horticola en el entorno global

En el presente capitulo, se muestra la situacion actual en que se desempefian las pequefias y
medianas empresas (PyMES) en el mundo, partiendo de la revision de diversas fuentes de
informacidn entre las que destacan: consulta de libros, revistas, journals, trabajos de investigacion,
entrevistas y observacion, las cuales permiten delinear el entorno global de éste tipo de
organizaciones. Ademas de analizar la situacion nacional y local en que se desenvuelven éstas

empresas.

Destaca que las PyMES horticolas en el Estado de Sinaloa, sujeto de estudio de ésta
investigacion, suponen gran relevancia en el desarrollo regional, ya que se plantean elementos
estructurales de impacto gracias a la generacion de empleos, la alta produccion de bienes de dicho
sector que se genera en la entidad y su exportacion! hacia otros paises, asi como la contribucion al

producto interno bruto (PIB), entre otros.

Con el objeto de describir y desarrollar la tematica descrita, éste capitulo esta compuesto de los

siguientes apartados:

En principio se realiza un analisis sobre el contexto y la situacién actual de las pequefias y
medianas empresas en el mundo, realizando un analisis historico sobre su surgimiento y desarrollo,
asi como la problematica que enfrentan, aunado al fendmeno de globalizacién y el impacto que ha

tenido en dicho tipo de organizaciones y las oportunidades generadas. Asimismo, siguiendo con la

! Entendiéndose como el envio legal de mercancias nacionales o nacionalizadas para su uso o consumo en el extranjero
(Bancomext, 2005, p. 17).
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contextualizacion, se desarrolla la probleméatica que viven estas empresas en México,

especificamente las dedicadas al sector horticola.

Posteriormente, aparece el planteamiento del problema de investigacion, explicando la
problematica encontrada en las PyMES horticolas sinaloenses, visualizando los escenarios posibles
de no atenderse el problema en cuestion y proponiendo de manera inicial, algunas alternativas de

solucion.

Enseguida se detalla a través de la formulacion del problema de investigacion el
cuestionamiento central que guia el estudio y posteriormente se sistematiza la indagacion a partir
de varias interrogantes, las que han sido estructuradas a partir de los inconvenientes encontrados

en el sector y empresas objeto de esta tesis.

A su vez, se determina el tiempo y espacio que ocupara el estudio, debido a que es preciso

determinar el periodo y lugar en que se desarrolla el problema.

A continuacion surgen algunos objetivos tanto generales como especificos que permiten

orientar el estudio y delimitar en un primero momento el por qué y para qué de la investigacion.

Luego, emerge la justificacion de la investigacion, la cual trata de sefialar la importancia del

estudio y sus implicaciones.

Ademas, se determina el supuesto de investigacion inicial, que esta sujeto a comprobacion una

vez que se finalice el estudio.

Finalmente, surgen las limitaciones del estudio que son detectadas como punto de partida y

posibles obstaculos a generarse en el transcurso de la tesis.

16



1.1.Anélisis del contexto de las PyMES en el mundo

El surgimiento de las pequefias y medianas empresas en Europa después de la Segunda Guerra
Mundial, se presentd bajo la necesidad de reconstruir los paises que se encontraban devastados,
principalmente los de Europa Occidental, quienes presentaban altos indices de desempleo, por lo
que establecieron como estrategia para crear empleos la implementacion de este tipo de empresa,
lo que les ha permitido hasta nuestros dias ser uno de los continentes del mundo con gran potencial

en el desenvolvimiento de estas organizaciones.

Por su parte, en Estados Unidos, crearon el sistema de incubadoras? para el fomento de las
PYMES, desarrollando el Emprendedurismo® y la generacion de establecimientos ya sea en el

sector comercio, industria o servicios con facilidades en la operacion de negocios.

En el caso de América Latina, segun Yoguel (1998), las PyMES iniciaron su desarrollo
circunscritas en el modelo de Industrializacion por Sustitucion de Importaciones*, es decir, de
manera cerrada hacia el exterior, con baja competencia y alta incertidumbre econdmica, y que se
debieron enfrentar en la década de los noventa, a la liberalizacion del mercado, apertura al comercio
internacional, y a la aparicion de nuevos competidores. Ademas cabe resaltar que las PyMES han
cambiado por la presencia de algunos elementos como: el desarrollo de nuevas tecnologias, el

proceso de internacionalizacion, entre otros (Zevallos, 2003).

2 Definidas segln la Secretaria de Economia de México (2010), como organizaciones cuyo objetivo es apoyar a la
creacion y desarrollo de pequefias 0 micro empresas en sus primeras etapas de vida.

3 Es decir, mujeres y hombres en proceso de crear, desarrollar o consolidar una empresa a partir de una idea, que en
muchos casos no cuentan con la suficiente experiencia empresarial, tecnologia o financiamiento para materializarla
(Secretaria de Economia, 2010).

4 Implementado durante las décadas de los cincuenta y sesenta, en paises en desarrollo como Argentina, Brasil y
México. Consistio en el extenso uso de barreras comerciales para proteger las industrias nacionales de la competencia
de las importaciones. Se dio una estrategia de vision hacia el interior en el que las industrias se establecen para
suministrar al mercado nacional e inhibir el comercio internacional (Carbaugh, 2009, p. 254).
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Segun el autor antes referido, existen algunos ejemplos significativos sobre el desarrollo de este
tipo de organizaciones, a partir de su vocacion y sistemas de producciéon que han permitido la
generacion de redes de micro, pequefias y medianas empresas (MIPyMES), entre las que destacan:
“Emilia Romana®” en Italia, “Baden-Wiittemberg®” en Alemania y “Sillicon Valley’” en Estados

Unidos.

El comun denominador de los casos antes citados es el apoyo y capacitacion que brindan los
gobiernos de los paises en que se establecen con el fin de lograr un crecimiento econémico y

desarrollo a partir de las pequefias y medianas empresas.

Luego del andlisis planteado sobre la situacion que guardan las PyMES en el mundo, no se
debe olvidar que el fendmeno de globalizacion aparecio en la escena mundial en los afios ochenta
del siglo pasado, trayendo consigo transformaciones politicas, sociales, culturales, pero sobre todo
econdmicas. Ocasionando grandes desafios para éste tipo de empresas, requiriendo de nuevas

habilidades para permanecer en el mercado cada vez mas competido.

Por tal, Rodriguez Pefiuelas (2004), establece que el perfil de la organizacion emergente

corresponde a estructuras flexibles, descentralizadas y planas, orientadas a la innovacion y al

5 Region de Italia, dividida en 9 provincias y mas de 300 municipios. Se destaca por el gran niimero de PyMES que
concentran el 98 por ciento de las fuerzas productivas, cuenta con procesos de innovacion tecnoldgica y un mercado
altamente diversificado. La region se ubica por encima de la media nacional en términos de renta per capita (Welp y
Jordana, 2007, p.199).

¢ De acuerdo con Informacién del Gobierno de Baden-Wiittemberg, Alemania, es uno de los dieciséis estados federados
y tercer estado del pais en extension y poblacion. Forma parte de las regiones mas importantes del mundo por ser sede
de empresas multinacionales como Mercedes-Benz, Bosch, IBM, Daimler Chrysler, Hugo Boss, entre otras. Una de
las principales caracteristicas de la region es el desarrollo econémico y social debido a la eficiencia y competitividad
de las PyMES establecidas, ya que alrededor de las dos terceras partes del empleo es generado por éste tipo de
organizacion, ademas de dedicar gran parte de la produccién al mercado de exportacién.

7 Se ubica en San Francisco, California y se caracteriza por ser una zona con alta concentracién de industrias
relacionadas con computadoras y semiconductores. Entre las principales empresas internacionales establecidas se
encuentran: Hewlett-Packard, Nokia, Google, Adobe System, Yahoo, Intel, entre otras. Lo que le ha permitido duplicar
el modelo en otros continentes como Europa, en el que son conocidos como parques industriales (Silicon Valley).
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cambio®, que requieren la utilizacion de nuevas tecnologias; nuevas formas organizacionales; un
tipo de trabajo polivalente, variado y cambiante; contratacion de personal altamente calificado y
una cultura fuerte, participativa que involucre a los miembros de la organizacion, es decir, hoy en
dia las organizaciones no pueden esperarse a que el cambio suceda, para adaptarse a é€l, sino que
deben generar el cambio, bajo una planeacion y objetivos claros (Hodge, Anthony y Gales, 2007,
p. 366). Esto debido a que el mundo de hoy es lo que Rodriguez (2010, p. 24) describe como una
aldea global®, en el que los productores de bienes y servicios compiten en el ambito doméstico e

internacional.

Segun lo que se ha citado, las micro, pequefias y medianas empresas son un factor de desarrollo
fundamental en las economias del mundo, ya que representan mas del 90 por ciento de las empresas
establecidas. Por ello, la figura del pequefio empresario toma relevancia, dado que es pieza clave y
vital de la economia moderna de los paises desarrollados y los que se encuentran en proceso de
desarrollo, por generar empleos y producir bienes y servicios que seran destinados al mercado

nacional o al exterior.

Sin embargo, las PyMES establecidas en América Latina, presentan bajos indices de orientacion
de sus productos y/o servicios hacia el exterior, ya que solo exportan alrededor del 20 por ciento
del producto nacional bruto, orientando un 80 por ciento de sus operaciones en el mercado interno
(Zevallos, 2003, p. 54). Generan el 61 por ciento del empleo y 28 por ciento del PIB, desarrollando

solo el 8.4 por ciento de las exportaciones. Destacando que Brasil es el pais de Latinoamérica que

8 Entendiéndose como cualquier alteracion o modificacion en el orden o situacion actual de las cosas. O bien, segln
Chiavenato (2006, p.322), es definido como la transicion de una situacién a otra diferente o el pasaje de un estado
hacia otro distinto. Implica ruptura, transformacién, perturbacion, interrupcion.

% Seglin McLuhan (1968) se finaliza la era de la cultura basada en el libro, lo cual implica que la televisidn y los nuevos
sistemas electronicos de comunicacion han instalado ya al ser humano en una sociedad audio-tactil trivializada a escala
planetaria, es decir, la globalizacion desvanece las barreras geograficas y las personas se enfrentan a nuevas realidades
socioculturales en las que podran conocer y hacer contacto directo a través de los medios de comunicacion.
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compone el mayor nimero de exportaciones con un 12.5 por ciento, mientras que paises como

Mexico desarrollan menos del 5 por ciento de exportaciones en ese tipo de empresas (SELA, 2010).

Por otro lado, de acuerdo con Rodriguez (2010, p.50), se observan cifras sobre el fracaso de las

PyMES suscitadas a nivel internacional (grafica 1.1.):

Gréfica 1.1. Fracaso de PyMES en el mundo
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Fuente: Elaboracion propia BCRM con base en datos de Rodriguez (2010, p.50)

En la gréfica antes expuesta, se puede apreciar que en Argentina, de cada diez empresas que se
crean, una de ellas llega al segundo afio de operacion, es decir, solo 10 por ciento. En Chile, de
cada 10 empresas que se generan, llegan al segundo afio de operacién tres de ellas, lo que representa
un 30 por ciento, por su parte en México, de diez empresas creadas, solo dos llegan al segundo afio
de operacion, esto es un 20 por ciento. Asimismo, la CEPAL sefiala que en los paises
subdesarrollados, entre 65 y 75 por ciento de las pequefias empresas deja de existir durante los
primeros dos afos. En Estados Unidos, de cada 10 empresas que surgen, cinco de ellas llegan al
segundo afio de operacién, o sea, 50 por ciento. En Italia, de cada 10 empresas surgidas, casi cuatro

de ellas llegan al segundo afio de operacion, lo que representa un 40 por ciento. Finalmente, en
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Espafia, de cada 10 empresas que se crean, tres de ellas llegan al segundo afio de operacion, lo que

significa el 30 por ciento.

Algunos de los problemas que ocasionan la desaparicion de dichas organizaciones y que
enfrentan los pequefios empresarios al crear una empresa son en su mayoria el financiamiento (38
por ciento), seguido por un 25 por ciento los trdmites que deben realizar, asi como la creacion de
mercado, representa un 22.8 por ciento, la localizaciéon de la empresa, 3.7 por ciento, falta de
personal capaz, 3.7 por ciento, un 2.9 por ciento se encuentran ante la problemética de aceptar el

riesgo y finalmente un 3.9 por ciento se enfrenta con otras dificultades (Rodriguez, 2010, p.155).

La situacion que se presenta, es alarmante si se considera que este tipo de empresas son las que
desarrollan la mayor cantidad de empleos en los diversos paises del mundo y en el caso especifico
de México, generan mas del 73 por ciento de los puestos de trabajo y alrededor del 50 por ciento

del producto interno bruto (Plan Nacional de Desarrollo 20013 — 2018).

1.1.1. La globalizacion y las PyMES horticolas

La globalizacion ha sido estudiada y definida por un amplio nimero de autores, quienes han
coincidido en argumentar que es un fendomeno de interdependencia entre paises y la unificacion
cultural, econdmica, tecnologica, politica, de productos y servicios. En ese sentido, encontramos

la definicion de Carbaugh (2009, p.2) quien la describe como:

El proceso de mayor interdependencia entre los paises y sus ciudadanos. Consiste en una
mayor integracion de mercados de productos y servicios entre las naciones por medio del

comercio, migracion e inversion extranjera; es decir, por medio de los flujos internacionales
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de productos y servicios, de personas y de inversion, como en el caso de equipo, fabricas,
acciones y bonos. También, incluye elementos no econdmicos como la cultura y el entorno.
En términos sencillos, la globalizacion es politica, tecnoldgica y cultural, asi como

econdmica.

Por su parte, Peng (2010, p.18) sefiala que la globalizacion, es la integracion de paises y personas
alrededor del mundo y se puede describir como una fuerza arrasando al mundo en tiempos
recientes. Una evolucién historica a la larga, desde el principio de la historia humana. Un péndulo

que oscila de un extremo a otro de tiempo en tiempo.

Es innegable que la globalizacion es un fenémeno que llego para quedarse y aun cuando existen
versiones a favor y otras en contra, es ineludible que las organizaciones se involucren y traten de

aprovechar los beneficios y oportunidades que trae consigo.

A continuacion se realiza un breve esbozo sobre los tres periodos principales por los que ha
transitado la globalizacién, de acuerdo con Carbaugh (2009, p.3). EIl primero se encuentra en el
periodo comprendido de 1870 a 1914, caracterizado por la disminucion de barreras arancelarias y
el desarrollo de la Revolucion Industrial que generd el cambio de barcos de vela por los de vapor
y la llegada de los trenes para la transportacion, trayendo consigo la disminucion de costos de
transporte. Esta etapa culminé con el desencadenamiento de la Primera Guerra Mundial.
Posteriormente de 1945 a 1980 se habla de un segundo periodo que aparece después de la Segunda
Guerra Mundial, caracterizado por el aumento del ingreso per capita de los paises desarrollados y
notable rezago en los paises en desarrollo, creando una amplia brecha de desigualdad mundial,
logrando la desconfianza de éstos Gltimos por el comercio internacional, quienes demandaban

mejor acceso a los mercados de los paises desarrollados para productos y servicios manufacturados
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que resultaria en mejores condiciones para sus ciudadanos. La Ultima etapa de la globalizacion —
la cual conocemos hoy en dia — inicié en 1980, su caracteristica principal es que los paises en
desarrollo ingresaron en los mercados mundiales de manufactura, volviendose exitosos en la
produccion con mano de obra abundante. Por su parte, los paises desarrollados empezaron a voltear
e instalar sus plantas de produccion en los paises en desarrollo, quienes les generaban mejores
condiciones en cuanto a mano de obra intensiva se refiere para lograr mejores utilidades e ingresos
en su fabricacion. Logrando, en el afio 2000, con la inclusion de la era de la informacion, la
operacion de empleos administrativos en el extranjero, a través del outsourcing®, es decir, la

subcontratacion de mano de obra para la fabricacion de productos, realizada en mas de un pais.

Sobre la base de lo expuesto, es pertinente establecer la relacion entre las organizaciones v el
contexto en el que se desenvuelven, ya que no se puede negar que el desempefio de una
organizacion dependera en gran medida de las condiciones de mercado que permeen en el momento
de su operacion. Ahora bien, es importante definir que la organizacion, visto desde la perspectiva
de Hodge, Anthony y Gales (2007, p.11), es sefialada como dos 0 méas personas que trabajan en
colaboracién y en conjunto dentro de unos limites identificables para alcanzar una meta y objeto
en comun. Dentro de esta definicion hay varias ideas implicitas: las organizaciones estan formadas
por personas (es decir, miembros); las organizaciones dividen el trabajo entre sus miembros, y las

organizaciones persiguen metas y objetivos compartidos.

10 Es sumamente utilizado hoy en dia por los diversos paises del mundo, gracias a la interconexion existente y a los
acuerdos y/o tratados comerciales, los cuales permiten producir a menores costos que los que les generaria el realizar
todo el proceso productivo en un solo pais.
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Por lo anterior, podemos entender a la organizacion como algo innato que se presenta en todos
los ambitos de la vida humana, ya que el entorno en que nos desenvolvemos tienen que ver directa

o indirectamente con la organizacion y no debemos olvidar que estara formada por personas.

No obstante, hemos de comprender que el contexto actual de las organizaciones presenta
caracteristicas que han sido definidas por el acontecer mundial, entre las que destaca, la
interdependencia entre las organizaciones, ya que hoy en dia estamos entrelazados y existe una
facilidad en comunicacion, mejor y mayor acceso a tecnologia, a recursos o insumos para

produccion, entre otros aspectos.

Por otro lado, las organizaciones no deben olvidar que el entorno global en el que se desarrollan
supone oportunidades y facilidades para su operacion, pero también algunas amenazas,
encontrando como una de las principales: la creciente competencia entre organizaciones, ya no solo
locales o nacionales sino la aparicion de competidores internacionales, que generan la inhibicion
del crecimiento o la desaparicion de dichas organizaciones cuando éstas no se encuentran

preparadas para competir en el mercado.

Actualmente ninguna organizacion debe ignorar la importancia que revisten los acontecimientos
a nivel mundial, ya que no se puede negar que vivimos en una economia ampliamente entrelazada
e interconectada y que aun cuando un problema se presente en un pais bastante distante o lejano
del nuestro, tarde o temprano ese fendmeno tendra afectaciones u oportunidades en las operaciones

que se realicen, debido a la apertura de mercados a que se ha hecho referencia.

Consecuentemente y en virtud de la importancia que tiene el analisis mundial, las
organizaciones en México y especificamente las pequefias y medianas empresas, deben considerar

los factores exdgenos para lograr una mejor operacion en el mercado, entre los que destacan: la
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aparicion de nuevas empresas, la desaparicion o disminucion de barreras arancelarias*! al comercio
internacional*? y la inclusion de regulaciones no arancelarias'® para el ingreso a otros paises, la
diversidad cultural de los competidores, la cada vez mayor competencia en elaboracion de
productos y/o servicios, el entorno financiero, entre otros.

Tal es el caso que se puede observar a partir de la firma del Tratado de Libre Comercio con
America del Norte (TLCAN), signado entre México, Estados Unidos y Canada y que entr6 en vigor
en enero de 1994. Dicho tratado establece una zona de libre comercio entre los paises sefialados,
en la que se busca la eliminacion de barreras al comercio y facilitar el comercio transfronterizo de
bienes y servicios, asi como promover condiciones de competencia leal entre los paises signatarios,
entre otros (Secretaria de Economia, 2010). Sin embargo, en la realidad se observa que no ha
existido competencia leal, ni una libertad del flujo de mercancias, baste decir que es complicado
para los productores nacionales el envio de productos a los socios comerciales, debido a las cada
vez mayores barreras no arancelarias impuestas, asi como a la diferencia de subsidios u apoyos que
se otorgan a los productores agricolas en Estados Unidos por mencionar un caso, poniendo a los
agricultores nacionales en desigualdad de condiciones cuando a exportaciones se refiere. Si bien
es cierto, a partir del TLCAN se ha incrementado el flujo comercial entre los miembros, es preciso
sefialar que las exportaciones provenientes del sector primario, principalmente de la horticultura

en México son principalmente materia prima que sera procesada en Estados Unidos y/o Canada y

11 Impuestos que impone el gobierno para evitar la importacion en forma indiscriminada o bien para que se importen
solo determinados productos o servicios o se importen de determinados paises con los que se tiene un acuerdo
comercial (Lerma, 2010, p.301).

2 Supone el intercambio de bienes y servicios entre residentes de diferentes paises (Hinkelman, 2003, p.12). Cada pais
tiende a especializarse en la produccion de bienes que les cuesta mas barato producir, para posteriormente intercambiar
sus excedentes por los de otras naciones.

13 También conocidas como barreras no arancelarias, las cuales son medidas que entorpecen, dilatan o impiden el libre
flujo de productos de un mercado a otro, bien se trate de una ley, decreto o mera practica administrativa, siempre que
no provenga del arancel (Bancomext, 2005, p.258).
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finalmente se retornara a nuestro pais via importaciones'* como producto terminado o con valor
agregado, lo que implica un rezago en el sector.

A su vez, se observa la creciente competencia que se presenta en las PyMES al instalarse
organizaciones del mismo ramo en el pais y en Sinaloa gracias a la apertura comercial que se ha
generado a raiz de la globalizacion, como se ha descrito con anterioridad, que limitan el desarrollo
de este tipo de empresas, 0 bien, como describe Rodriguez Pefiuelas (2010, p.29), los principales
problemas de las organizaciones sinaloenses son el rezago en los avances tecnoldgicos, intensa
competencia internacional, pérdida de competitividad, restricciones a la comercializacion,
regulacion de oferta productiva, estilos de administracion basados en criterios familiares, por
mencionar algunos.

Es importante sefialar que de acuerdo con diversas secretarias e instituciones, en nuestro pais se
realiza la siguiente estratificacion para definir y diferenciar a las micro, pequefias, medianas y
grandes empresas:

Cuadro 1.1. Clasificacion de las micro, pequeias, medianas y grandes empresas

Numero de empleados
Tamafo Clase Industria Comercio Servicios
Microempresa 0 a 10 empleados 0 a 10 empleados 0 a 10 empleados
Pequefias empresas 11 a 50 empleados 11 a 30 empleados 11 a 50 empleados
Medianas empresas 51 a 250 empleados 31 a 100 empleados 51 a 100 empleados
Grandes empresas 251 0 mas empleados 101 0 mas empleados 101 0 mas empleados

Fuente: Diario Oficial de la Federacion (DOF), 2011.

Como se observa en el cuadro preliminar, en México la forma de organizacion se clasifica en
grandes, medianas, pequefias y micro empresas. Por lo que se establece el analisis de informacion
estadistica sobre las unidades economicas establecidas en territorio nacional, asi como su

porcentaje de participacion en el empleo. Observando en el cuadro 1.2 que del total PyMES a nivel

14 Es decir, la entrada legal de mercancias de procedencia extranjera y que seran consumidas en territorio nacional
(Bancomext, 2005, p.264).
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nacional, considerando las micro empresas, un 99.3 por ciento lo representa la industria, 99.8 el
sector comercio y un 99.5 por ciento los servicios (INEGI, 2013).

Cuadro 1.2. Unidades econdmicas establecidas en México

Sector Micro Pequefia Mediana Grande Total
Industria 404 156 22 349 7113 3233 436 851
Comercio 1803799 38779 11 619 4353 1 858 550
Servicios 1291 080 64 310 6 555 5342 1367 287

Total 3499 035 125 438 25 287 12 928 3662 688

Porcentaje 95.53% 3.43% 0.69% 0.35% 100.00%

Fuente: elaboracién propia BCRM con base en datos del INEGI, Censo 2013.

De esta forma, en la grafica 1.2 se muestra que el sector comercio es el que genera mayor
numero de empleos, con 5 millones 250 mil 051 empleados, seguido por el sector servicios con 4
millones 953 mil 780 personas ocupadas y finalmente la industria genera 2 millones 003 mil 966
puestos de trabajo (INEGI, 2013).

Graéfica 1.2. Personal ocupado por unidad econémica y sector en México (Porcentajes)
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Fuente: elaboracién propia BCRM con base en datos del INEGI, Censo 2013.

Con la finalidad de contextualizar el estudio, la presente investigacion se orienta en las PyYMES
del sector horticola en Sinaloa, debido a que representan uno de los principales motores para la
economia de los paises a nivel mundial. Por lo que, el estudio sobre su clasificacion, contexto y
situacion actual se vuelve relevante. Asi como la horticultura, una de las actividades con mayor
participacion en la economia de la regidn, después de los cereales y granos (SAGARPA, 2011).
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Tal como se refleja en los siguientes indicadores (cuadro 1.3) sobre las unidades econdmicas
establecidas en Sinaloa, se observa que las MIPyMES ocupan el 96.2 por ciento de las empresas
establecidas, con un 99.58 por ciento de organizaciones dedicadas a la industria, el 95.05 por ciento
al comercio y un 94.08 al sector servicios.

Cuadro 1.3. Unidades econdmicas establecidas en Sinaloa

Sector Micro Pequefia Mediana Grande Total
Industria 7670 381 86 34 8171
Comercio 34 831 1371 422 140 36 764
Servicios 30 687 1771 161 100 32719
Total 73188 3523 669 274 77 654
Porcentaje 94.26% 4.51% 0.87% 0.36% 100.00%

Fuente: elaboracion propia BCRM con base en datos del INEGI, Censo 2013.

Estas unidades econdmicas generan 125 mil 306 empleos en las que se dedican a los servicios,

131 mil 491 en comercio y 38 mil 919 en industria (grafica 1.3.).

Gréfica 1.3. Personal ocupado por unidad econémica y sector en Sinaloa (Porcentajes)

e 32.8
35 31.2 305 - - -
017 ' 255 24.9 I
25 1 21.0
20 L7 Industria
— Comercio
15 V7 1.7 Servicios
10 1 6.0 _
5 1
Ve ——
0 T T T T
Micro Pequefa Mediana Grande

Fuente: elaboracion propia BCRM con base en datos del INEGI, Censo 2013.

Como se ha sefialado y de acuerdo con Gamez y Lopez (2009, p.102-103), Sinaloa representa
uno de los estados mas importantes en cuanto a exportacion de hortalizas hacia el mercado de
Estados Unidos y en menor medida al de Canada. Sin embargo, el estatus del estado a nivel nacional

no es definitivo, ya que se presenta la situacion de otros estados del pais en el que la horticultura
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ha crecido con mayor rapidez y diversificacion de cultivos. Segun dichos autores, en la entidad se
tiene una estructura de cultivos muy sensible al mercado, tiene condiciones de clima que
determinan sus posibilidades de diversificacion a cultivos ya tradicionales, ademas refieren que no
se tiene una verdadera cultura de diversificacion que propicie el desarrollo de nuevos productos, o
la incorporacion de los tradicionales hacia nuevos mercados.

Vale la pena decir que las PyMES horticolas, deben estar alertas a las oportunidades que se
generan debido a fendmenos meteoroldgicos en otros paises, innovacion en productos, nuevas
técnicas de cultivo y produccion, estabilidad o inestabilidad financiera y politica, apoyos a la
produccion en el pais, las nuevas tendencias o demanda en el mercado, etc.

Por lo antes expuesto y con base en el analisis del entorno mundial, el presente capitulo fue

desarrollado bajo el siguiente disefio (figura 1.1.):
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Figura 1.1. Modelo de disefio de la construccion del capitulo |
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¢Qué cambios se han implementado en la mediana empresa
horticola en Sinaloa para alcanzar su desarrollo exportador?
¢ Cuales son las principales dificultades en la implementacion del
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Categorias de anélisis
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Factores que impiden el desarrollo exportador en la mediana
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Fuente: Elaboracion propia BCRM con base en el modelo propuesto por Rodriguez (2010, p. 149).

1.1.2. Problematica actual de las PyMES horticolas mexicanas

Segun Montafio (2004, pp. 12-13) la sociedad mexicana actual es producto de una revolucion social

iniciada en 1910, quien conocid un periodo de estabilidad politica basada en el modelo econémico

denominado de sustitucién de importaciones, el que se caracterizd por una fuerte politica
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proteccionista, que pretendia el crecimiento del mercado interno, un importante programa de

subsidios y una amplia participacion econémica del Estado.

Posteriormente, siguiendo con el autor, en 1982 se inicia el proceso de modernizacion, que
consistio en la apertura a la economia global, redimensionando la empresa maquiladora,
promoviendo las exportaciones y exponiendo a las empresas nacionales a la competencia

internacional.
Ahora bien, como lo establece Rodriguez Pefiuelas (2010, p.11):

En México, las organizaciones que han sentido con mayor impacto el fendmeno de la
globalizacion son las PyMES, manifestdndose en un incremento de la competencia,
presionando hacia la busqueda de estrategias que permitan solucionar sus problemas a
escenarios poco gratos, debido a politicas publicas con programas de apoyo insuficientes,
falta de preparacion de empresarios, financiamiento caro y escaso Yy otros factores que en
mucho de los casos no les han permitido permanecer en el mercado y a otros lograr sus

objetivos de desarrollo empresarial.

En ese sentido, se observa en la actualidad que las pequefias y medianas empresas han
significado para el pais el motor de crecimiento de la economia nacional, empero, como se
establecio anteriormente, las operaciones son en su mayoria hacia el mercado local o nacional y en

menor escala hacia mercados internacionales.

Como se observa en la balanza comercial'® que presenta la Secretaria de Economia con datos

del Banco de Meéxico (2012) en la que se establece un comportamiento deficitario durante el afio

15 Establece el calculo de las exportaciones netas y las importaciones en las cuentas de mercancias (Carbaugh, 2009,
p.540).
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2011, es decir se realizaron un mayor nimero de importaciones que exportaciones a nivel nacional,
comportamiento que se ha venido repitiendo durante los Gltimos catorce afios, como se aprecia en

grafica 1.4.:

Gréfica 1.4. Balanza comercial de México con el mundo (valores en miles de délares)
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Fuente: elaboracion propia BCRM con base en datos de Secretaria de Economia con datos del Banco de México, 2012.

Géamez (2009, p.102) afirma que en México la industria agricola es uno de los sectores de mayor
relevancia debido a su elevada generacion de empleos y aportacion a la economia a partir de la
comercializacion de cultivos como frutas, hortalizas y granos, que como es sabido, el sector
horticola representa uno de los méas importantes en el pais. Sin embargo, segun se ha comentado,
la mayoria de las PyMES del sector carecen de infraestructura y capacitacion para emprender la
expansion de su negocio hacia el exterior. En ese sentido, se aprecia la situacion de Sinaloa donde
el 65.9 por ciento de las exportaciones realizadas durante 2012 fueron provenientes del sector
agricola (INEGI, 2013), sin embargo, un bajo porcentaje lo desarrollan las pequefias y medianas

empresas, siendo el principal mercado los Estados Unidos de América.
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Dado lo anterior, se detecta la problematica en las PyMES horticolas mexicanas en las que los
productores orientan la comercializacion de su produccion hacia el mercado local y nacional y en
menor medida hacia el internacional, causa de la ausencia de capacitacion de los empleados que en
ellas laboran, o bien, ausencia de vision de los duefios de organizaciones hacia el exterior, entre
otras, lo que ocasiona una falta de competitividad en el sector al enfrentarse a empresas extranjeras
que se ubican en territorio nacional y que generan utilidades que poco se reflejan en la economia

del pais.

1.2. Planteamiento del problema de investigacion

El planteamiento del problema, es uno de los aspectos mas importantes en el disefio del proyecto
de investigacion, ya que esta definido por su propio objeto de conocimiento. Se expresa en términos
concretos y explicitos a través del planteamiento, la formulacion y la sistematizacion (Rodriguez

Periuelas, 2010, p. 122).

Para tal efecto el autor en mencién propone tres fases 0 momentos: primera fase. Realizar
busqueda sobre la informacion existente en torno a la problematica que se plantea en el contexto
internacional, nacional y local, lo que nos llevard a realizar la descripcion del problema, e
identificar sus sintomas, asi como las causas que lo originan, citando en todo momento los
referentes tedricos que se consultaron. Enseguida, se debe realizar una prediccion sobre el
escenario futuro que se presentaria de mantenerse la situacion actual del problema estudiado.
Finalmente en esta fase, se formularan alternativas que desde la Optica del investigador generen
una solucién al problema que se ha planteado. En una Segunda fase, esboza la construccion de la

interrogante central que guia el trabajo de investigacion, asi como las preguntas de investigacion
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que sustentan a la interrogante central. En la fase final de este apartado, se establecen limites de la

investigacion, sefialando la organizacién en la que se desarrolla el estudio, el giro de la empresa, el

lugar y espacio de tiempo.

De acuerdo con la recomendacion anterior, se presenta en la figura 1.2., el esquema con el que

se desarrollé el planteamiento del problema para el estudio del cambio organizacional y desarrollo

exportador en PyMES horticolas del Estado de Sinaloa.

Figura 1.2. Proceso del planteamiento del problema de investigacion
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Mediana empresa horticola exportadora de Sinaloa, periodo 1994 — 2013.

Fuente: Elaboracion propia BCRM con base en el modelo propuesto por Rodriguez (2010, p. 124).
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1.2.1. Problematica general de PyMES horticolas sinaloenses

En este apartado se desarrolla la problemética que se detecta en las PyMES horticolas del estado
de Sinaloa, para lo cual realizamos diversas definiciones que permiten una mejor comprension
sobre la temética que se desarrolla, entre los que destacan el concepto de cambio organizacional y

desarrollo exportador, que permitira orientar el estudio.

Histéricamente el mundo ha transitado por diversas etapas, procesos y formas de vida de sus
habitantes, lo que ha hecho posible que se presente una constante necesidad por lograr la adaptacion
a las nuevas estructuras que se presentan en el entorno, por ejemplo, como lo sefiala Gamez (2009,
p.15), el surgimiento de la sociedad posindustrial ha propiciado una serie de cambios en donde la
generacion del valor agregado, via conocimiento (knowledge), asi como el uso de Tecnologias de
la Informacién y la Comunicacion (TIC) es base fundamental para la innovacion y la mejora de los
procesos, productos y servicios de las empresas: La evolucion de las empresas, a consecuencia de
la sociedad del conocimiento y las TIC, es producto de lo que hoy se denomina cambio

organizacional.

En términos de Daft (2007, p.405) el cambio organizacional es la adopcion de una nueva idea
0 comportamiento que es nuevo para la industria, mercado o entorno general de la organizacion.
Estableciendo cuatro tipos principales: tecnolégico, de producto, de estructura y cultural.

Asi mismo, Kast y Rosenzweig (1998) sefialan que el cambio organizacional es generalmente
estimulado por alteraciones en su medio ambiente, que incluye factores tecnoldgicos, econémicos,
legales, politicos, demograficos, ecoldgicos y culturales. Otras fuerzas que motivan el cambio
organizacional, proviene de modificaciones de los objetivos de la organizacién, los cambios en

valores, fuentes externas (reglamentaciones del gobierno referentes a caracteristicas de seguridad
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del producto, por ejemplo) o pueden ser desarrolladas internamente conforme la organizacién
redefine su mision global.

Por otro lado, al referirnos al término desarrollo exportador, con base en las definiciones
realizadas por el Bancomext, asi como por Morales (2012) se afirma que es el inicio de la
comercializacion de productos y/o servicios que son elaborados en territorio nacional y se dirigen

de manera legal hacia otros mercados a nivel internacional.

En relacion con el entorno nacional, Sinaloa se observa como el gigante agricola de México, el
estado empresarial por excelencia, en contrapartida se aprecia que el campo mexicano vive
momentos dificiles, segun Carton de Grammont (2007, p. 21), ocasionado, entre otros factores a
las disparidades y competencia generada por la globalizacion, la cual ha acentuado la brecha entre

paises desarrollados y en vias de desarrollo.

A lo largo del ultimo siglo se ha dado un desarrollo de la horticultura como consecuencia
principalmente de la variacion que ha experimentado la demanda, tanto en el mercado nacional
como en el mercado externo. Por otra parte, esta actividad, presenta entre sus peculiaridades mas
evidentes que aunque su volumen de produccidén no experimente un crecimiento significativo,
como ha sucedido en los dltimos diez afios, el valor de la produccién si muestra una posicion
ascendente (Carrillo, 2004, pp.1-2).

Segun dicho autor, la situacion favorable de la horticultura sinaloense se debe, entre otros
factores, a su posicion geografica estratégica, un clima favorable, sus notables avances
tecnoldgicos y gran capacidad de innovacion, ademas sobresalen la organizacion eficiente de los
productores, la disposicion de tierra cultivable, una enorme infraestructura hidraulica,

disponibilidad de mano de obra, reducciones arancelarias a partir del TLCAN, tradicién en sus
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relaciones con las distribuidoras estadounidenses, facilidades en telecomunicaciones y transporte
y la calidad de sus productos horticolas.

En contrapartida a lo descrito anteriormente, Lopez y Rosales (2008, p.165) establecen que:

El Estado de Sinaloa muestra sintomas de una region en declive, es decir, existe una base
natural de recursos deteriorada; estructura econémica orientada hacia la produccién de pocos
productos primarios, mano de obra barata y apoyo gubernamental; expulsora de poblacion y
con indicadores per cépita inferiores a los promedios nacionales. No se observa una estrategia
de competitividad estatal ni sectorial, no se perciben instrumentos de politica publica que
incentive una cultura innovadora y sistémica para restructurar sus actividades economicas en
las que se privilegien los criterios de mercado junto a las exigencias del comercio
internacional.

Aunado a lo anterior, Rodriguez, Del Castillo, Borboa y Cereceres (2006, p.61) encuentran que
los principales problemas a los que se enfrenta la empresa horticola sinaloense son: la intensa
competencia internacional, la regulacion de oferta productiva, contaminacion del agua del
subsuelo, estilos de administracion basados en criterios familiares, servicios de vivienda para
jornaleros, regulaciones gubernamentales, regulaciones internacionales, programas de apoyo

gubernamentales insuficientes, entre otros.

Ahora bien, con respecto a la situacion que prevalece en el caso de México, segln datos del
Secretaria de Economia (2013), de las méas de cinco millones de empresas establecidas en el pais,
un 99 por ciento del total la conforman las MIPYMES, quienes participan en las actividades
econOmicas, tales como: servicios, comercio e industria. Sin embargo, aun cuando las PyMES
tienen una alta representacién a nivel nacional por el nUmero de empresas instaladas, existen

dificultades para competir en su propio mercado, debido al ingreso de diversos productos
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provenientes del extranjero y convirtiéndose en una mision cada vez mas dificil el exportar sus

productos hacia el mercado internacional.

En virtud de lo anterior, en el pais se establecen propuestas como la que se encuentra en el Plan
Nacional de Desarrollo 2007 — 2012, Eje 2. Economia Competitiva y generadora de empleos,
apartado 2.6. Pequefias y Medianas Empresas, cuyo objetivo es promover la creacion, desarrollo
y consolidacién de las micro, pequefias y medianas empresas, a través de la consolidacion de
esquemas de apoyo en una sola instancia, aumento de productividad, desarrollo de proveedores,
mayor capacitacion y habilidad administrativa e incursion en nuevos mercados. Asimismo, se
contempla en el Plan Nacional de Desarrollo 2013 — 2018 de la actual presidencia de la Republica,
en el objetivo 4.8. Desarrollar los sectores estratégicos del pais, Estrategia 4.8.4. Impulsar a los
emprendedores y fortalecer a las micro, pequefias y medianas empresas, implementando varias
lineas de accion orientadas a apoyar la insercién exitosa de las MiPyMES a las cadenas de valor
de los sectores estratégicos de mayor dinamismo, con mas potencial de crecimiento; mejorar los
servicios de asesoria técnica para generar una cultura empresarial; incrementar la participacion de

las MiPyMES en encadenamientos productivos, asi como su capacidad exportadora.

Por otro lado, se observa la situacion actual en el noroeste del pais, donde la actividad horticola
es uno de los sectores méas importantes debido a su elevada generacion de empleos, asi como a la
cercania de las vias internacionales de comunicacion y al potencial climatico con que cuentan
(Rodriguez, Borboa y Cereceres, 2008, p.125), representando segun datos de SAGARPA (2011) el

38 por ciento del valor total de la produccion del Estado.

Destaca Sinaloa con un total de 80,613 unidades econémicas establecidas, de las cuales existe

una representacion del 99.64 por ciento de MIPyMES, aportando el 78.33 por ciento del empleo
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formal y solo un 0.36 por ciento lo constituyen las grandes organizaciones empleando un 21.09 por
ciento de la fuerza de trabajo (INEGI, 2013). La region es considerada como la de mayor relevancia
en la produccion horticola nacional con un total de 451 empresas exportadoras, de las cuales 302

son PyME’s, generando 369 mil empleos (SIEM, 2012).

En el contexto regional se ha establecido en el Plan Estatal de Desarrollo 2011 — 2016, en el Eje
tres: La Obra Material, Prosperidad Econémica con Calidad de Vida, apartado 3-g Promocion
Econdmica y MIPYMES, segun el cual existen factores que inhiben la competitividad de las
MIPYMES sinaloenses, entre los que se presentan: dificil acceso a esquemas de financiamiento
oportuno, escasa formacion y desarrollo de habilidades empresariales, elevados costos asociados a
la normatividad y sobrerregulaciéon. Asimismo, estas empresas enfrentan limitaciones en la
capacitacion y desarrollo de los recursos humanos, escasos sistemas de informacion y
desconocimiento del mercado. A su vez, problemas de comercializacion, asi como falta de

vinculacion con los instrumentos para el desarrollo y la innovacién tecnoldgica.

De acuerdo con los planteamientos citados en el Plan Estatal de Desarrollo antes referido se
observa que la propuesta de solucion inicial que se presenta en lo sucesivo, se circunscribe en gran
medida a las problematicas encontradas en las MIPyMES del Estado y del pais, ya que, diversos
estudios se han realizado sobre las causas por las que fracasan las PyMES, de los que se retoma
para efectos de esta investigacion los resultados establecidos por Nacional Financiera S.N.C.
(NAFIN, 2004), Rodriguez (2010, p.53), De Gerencia (2004), Comisién Nacional para la
Proteccion y Defensa de los Usuarios de Servicios Financieros (CONDUSEF, 2011), Comision
Economica para América Latina y El Caribe (CEPAL, 2003), quienes coinciden en que las razones
son principalmente: escasa experiencia en el ramo, cultura empresarial inapropiada, ausencia de

analisis estratégico, incompetencia de personal, tener expectativas poco realistas, inadecuada
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administracion, falta de capital suficiente, ausencia de controles adecuados, conflictos familiares,
deficiente asesoria y profesionalizacion, escasa planeacion, carencia de control, centralizacion del
poder, considerarse todologo, omision de estudios de prevencion, resistencia al cambio,

insuficiente acceso a mercados internacionales, entre otros.

Asimismo, en el caso de Sinaloa, segun Cereceres (2004, p. 16): Las pequefias empresas son
reactivas al entorno y por lo tanto, no planean de forma sistematica sus actividades, la mayoria son
directivos-duenios, y las decisiones las toman en forma unilateral de acuerdo con su experiencia y

a su intuicion, por eso no formulan estrategias que les sirvan de guia en su crecimiento.

Por su parte, Rodriguez Pefiuelas (2004b, p.119) establece que: existe una falta de disefio y
aplicacion de estrategias que obligan a que actividades determinantes en el éxito de los negocios,
como la planeacidn, el control y la toma de decisiones, sean elaboradas a criterio de empresarios
jefes de familia, en muchas ocasiones sin fundamento y teniendo s6lo como sustento la intuicion y

la buena voluntad.

A su vez, Gdmez (2009, p. 120), implementa otros elementos que inhiben el éxito de las PYMES
en otros mercados, entre los que se presentan: el individualismo, el desconocimiento de los
paradigmas del comercio, la ausencia de cultura empresarial y la falta de industrializacion,
estableciendo que de no atenderse dichos problemas, las organizaciones no podran continuar con
su actividad exportadora. Destacando que del total de exportaciones que realiza el Estado de
Sinaloa hacia otros paises, un 65.9 por ciento son representadas por productos agricolas, de las
cuales un 80 por ciento son empresas pequefias y medianas (ProMéxico, 2013), sin embargo, un
reducido nimero de organizaciones son quienes componen el porcentaje sefialado, o bien, inician

exportaciones pero no repiten la operacion.
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De acuerdo con las afirmaciones realizadas por Rodriguez Pefiuelas (2004b, p.119), vy
coincidiendo con los supuestos antes descritos, dicho comportamiento repercute en el triunfo o
fracaso de las operaciones nacionales e internacionales. Por lo que, se vuelve necesario el proceso
de cambio organizacional®® para la adecuacion y modificacion de su estructura y operacion, en
funcién de las necesidades de diversificacion de mercados internacionales y de las oportunidades
que se generarian para el desarrollo de sus exportaciones amen de las implicaciones y problemas

gue este ocasione.

A partir del planteamiento enunciado, el presente capitulo analiza el cambio organizacional para
el logro del desarrollo de exportaciones hacia otras latitudes de las PyMES horticolas establecidas

en el Estado de Sinaloa.

Por tal, nuestro problema se suscita en la forma de organizacion de dichas empresas y de su
incursion en el mercado local y casi nula incorporacion al mercado internacional, teniendo como

estudio el caso de las medianas empresas horticolas de la region.

Luego, como establece Morales (2012, p.10):
Los empresarios “emprenden” negocios Yy, después, dedican gran parte de sus energias a
ponerlos en préactica y dirigirlos; pero, la mayoria de las veces, carecen de las herramientas
de planeacién indispensables para contar con una plataforma que contribuya a garantizar el
éxito de los mismos, sobre todo cuando se trata de internacionalizarlos. La razon por lo que
esto sucede de acuerdo con el autor, es debido a que son emprendedores empiricos y no

administradores profesionales.

16 Entendiéndose como cualquier alteracion que se da en la organizacion, considerando entre éstas las modificaciones
estructurales y de comportamiento (Chiavenato, 2006). O bien, la adopcién de una nueva idea 0 comportamiento que
es nuevo para la industria, mercado o entorno general de la organizacion. Estableciendo cuatro tipos principales:
tecnoldgico, de producto, de estructura y cultural (Daft, 2007, p. 405).
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Como se ha sefialado, en el Estado de Sinaloa, las organizaciones catalogadas como PyMES se
han desarrollado en funcion de las inquietudes entre los miembros de alguna familia, en la que se
buscan en principio cubrir necesidades personales, mas que de organizacion. Iniciando su funcion
a partir de ideas de directivos, sin embargo, no se realizan desde una planeacion estratégica que
permita una mejor operacién de sus actividades, ya que se desarrollan conforme las necesidades
inmediatas del entorno, lo cual en la mayoria de los casos ocasiona que estas desaparezcan del
mercado, gracias a la falta de una planeacion en su actuar.

Por otro lado, encontramos que las PyMES que efectuan actividades de exportacion, lo hacen a
partir de una demanda inminente de alguna empresa del exterior, decidiendo incursionar en el
mercado extranjero para cubrir dicha necesidad, sin embargo, no planean su permanencia en él, es
decir, en su mayoria no se tiene personal capacitado para penetrar en ese nuevo escenario, falta
planeacion en cuanto a logistica, negociacion, conocimiento de regulacion aplicable, resistencia al
cambio por empresarios, un gran porcentaje de este tipo de organizacion tiene una estructura
familiar, lo que limita sus funciones de direccion y administracion, un 90 por ciento no cuentan
con certificaciones de calidad (ISO), lo que restringe la incursion a mercados de exportacion, casi
nula diversificacion de oferta, falta de créditos, entre otros aspectos, que inhiben el desarrollo de
dichas empresas, ya que en la mayoria de los casos esa operacion no se repite. Es por ello, que se
afirma que las PyMES horticolas en la region carecen de una organizacion en su interior y es
imperante la necesidad de realizar un cambio en varios sentidos, es decir, capacitacion de recursos
humanos y planeacion estratégica, principalmente, de lo contrario se observara en el corto plazo la
tendencia hacia la desaparicion de negocios (Rodriguez Pefiuelas, 2010, p. 29).

Segun el autor antes referido, las PyMES sinaloenses en los Gltimos afios, han experimentado
una voraz competencia, generada por empresas provenientes de otros paises, quienes se establecen

en la region con la finalidad de ganar mercado, sin embargo, la mayor preocupacion a la que se
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deben enfrentar las organizaciones regionales es que las empresas extranjeras utilizan tecnologias
de informacion y comunicaciones, estan apoyadas o subsidiadas por los gobiernos del pais de
origen —tal es el caso de Estados Unidos -, asimismo, entre sus objetivos se encuentra la produccion
con mano de obra y adquisicion de materia prima de bajo costo, mejorar la calidad de sus productos

y servicios, etc.

1.2.2. Escenarios futuro y alternativas iniciales de solucion

Como se ha explicado, las PYMES atraviesan por una situacion critica que de no atenderse y
aprovechar las oportunidades que el mercado les presenta, estas se encuentran destinadas al fracaso
en el corto plazo. Dado lo anterior, es primordial para las medianas organizaciones en Sinaloa
implementar a la brevedad un cambio organizacional, basado en el andlisis actual de las variables
del entorno, el cual identifique el tipo de cambio requerido, sea tecnoldgico, en productos y
servicios, estrategia y estructura o cambio cultural. Asimismo, los elementos necesarios para el
logro de un cambio exitoso, como: ideas, necesidades de la organizacion, adopcion,
implementacion y recursos (Daft, 2007, p. 404).

No obstante, dicho autor establece que aun cuando se ubiquen las necesidades de la
organizacion, existen algunas barreras para que el cambio se genere, tales como: a) enfoque
excesivo en costos; b) No percibir los beneficios; c) Falta de coordinacion y cooperacion; d)
Rechazo a la incertidumbre y; €) Miedo a la pérdida.

No se debe olvidar que el escenario mundial es cada vez mas competitivo, por lo que,
coincidiendo con Rodriguez Pefiuelas (2010, p. 46), de continuar con la dinamica actual de las
pequefias y medianas empresas horticolas en Sinaloa, esto es, con el temor de incursionar en nuevos

mercados, capacitar y especializar a sus recursos humanos, implementar nuevas técnicas de
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produccion y comercializacion de productos, asi como cambiar su forma de operacion y

organizacion, los resultados que se generarian en el corto y mediano plazo no son alentadores.

Por tal motivo, las PyMES horticolas de la regién, tendran que asumir retos que implican
cambios al interior de la organizacion y en el accionar de sus actividades para evitar desaparecer y
procurar desarrollarse. Dichos retos suponen: productividad, cambio de politicas y estrategias de
mercado, realizar planeacion estratégica, crear, innovar, adaptarse, tener velocidad de respuesta y
sensibilidad para anticipar necesidades futuras derivada por los cambios, entre otros aspectos. Es

decir, tendran que implementar estrategias de administracion, en todas las areas que la componen.

Una vez analizada la situacion actual de la mediana empresa horticola en Sinaloa, se presentan

algunas alternativas para dar solucion al problema planteado:

- Continuar con la generacion e implementacioén del cambio organizacional, a partir de
diversas técnicas establecidas por Daft (2007, p. 426): establecer una coalicion que guie el
cambio, crear una vision y estrategia para el cambio, encontrar una idea que se ajuste a la
necesidad, desarrollar planes para superar la resistencia al cambio, comunicacién y
capacitacion, crear equipos de cambio, entre otras;

- Habilitacion de medianas empresas a partir de una planeacion estratégica y un proyecto de
desarrollo;

- Capacitacion de los recursos humanos;

- Estrategias de modernizacion de las operaciones actuales;

- Orientacién de las actividades que realizaran, es decir, ¢su operacién sera en el mercado
local, nacional e internacional?, o solo surgirdn para operaciones en el exterior, 0 bien

incursionaran en todos los mercados;
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- Planeacion de sus actividades en funcion del estudio de mercado que realicen, de acuerdo
a las necesidades detectadas en el corto, mediano y largo plazo;

- Referenciar a las medianas empresas sinaloenses con respecto al o a los modelos que se
desarrollan en otros paises;

- Establecer modelos que han sido casos de éxito a nivel local, nacional e internacional que
sirvan de punto de partida para las actividades que seran desarrolladas por las
organizaciones de la region.

Con los cambios antes propuestos se generaran oportunidades para las medianas empresas del
sector descrito, gracias a las innovaciones y modificaciones que se deben realizar en todos los
ambitos de la organizacion.

Cabe destacar que con las acciones propuestas se dirimiran algunas de las problematicas
encontradas en este tipo de organizaciones, toda vez que participan en un escenario cambiante y
embestido de competidores no s6lo nacionales sino extranjeros que convergen en el mercado y
compiten en la mayoria de los casos en desigualdad de condiciones, como se observa al analizar la
competencia entre las PyMES mexicanas y las norteamericanas, toda vez que estas Gltimas cuentan
con apoyo gubernamental a partir de subsidios a la produccidn y exportacién, situacion que no
sucede en el caso de las empresas establecidas en México. Ademaés, otro de los problemas
detectados es que este tipo de organizaciones participan de manera reactiva en mercados
internacionales, exportando sus productos de manera desorganizada y sin una planeacién que les
permita continuar con dicha actividad y consolidarse en el extranjero. A su vez, existe gran
individualismo en el sector horticola, se asume que el empresario sinaloense no ha logrado una
integracion y asociacionismo con organizaciones del mismo giro que le genere oportunidades de

incursion y disminucién de riesgos en los paises destino.
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1.2.3. Formulacién del problema de investigacion

Una vez que se ha adentrado en el tema de investigacion, es preciso formular el problema de
investigacion, el cual suele incluir: objetivos, preguntas de investigacion, justificacion y viabilidad,
exploracidn sobre las deficiencias en el conocimiento del problema, asi como la definicion inicial

del ambiente o contexto (Hernandez, et al., 2010, p.364).

1.2.3.1. Interrogante central y sistematizacion del problema de investigacion

Segun la contextualizacion del problema descrito anteriormente, la interrogante central que guiara

esta investigacion y que se pretende responder, se estructura de la siguiente manera: ¢ Cudles son

los principales factores que originan el cambio organizacional en la mediana empresa horticola

sinaloense, las estrategias, practicas y modificaciones que se implementan para el logro del

desarrollo exportador?

Asimismo, con el objetivo de sistematizar la investigacion, se derivan algunas preguntas que

apoyan la interrogante central, tales como:

1) ¢Cuales son los principales factores que originan el cambio organizacional para el desarrollo
exportador en la mediana empresa horticola sinaloense?

2) ¢Qué caracteristicas identifican el cambio organizacional aplicado en la mediana empresa
horticola sinaloense para el desarrollo exportador?

3) ¢Qué cambios se han implementado en la mediana empresa horticola en Sinaloa para alcanzar
su desarrollo exportador?

4) ¢Cuales son las principales dificultades en la implementacién del cambio organizacional en la
mediana empresa horticola sinaloense y qué acciones se han realizado para darle solucion?

5) ¢De qué manera impacta el cambio organizacional en el desarrollo exportador de la mediana

empresa horticola sinaloense?
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6) ¢Cuales son los factores que impiden el desarrollo exportador en la mediana empresa horticola

de Sinaloa?

1.2.4. Delimitacién de tiempo y espacio de la investigacion

Para efectos del desarrollo del estudio, se analizaran las medianas®’ empresas del sector horticola,
establecidas en la regidn centro del Estado de Sinaloa, abarcando el periodo comprendido de 1994
a 2013, debido a que a partir de esa etapa es cuando Meéxico reactiva sus operaciones con el exterior,
a través de la firma y entrada en vigor del Tratado de Libre Comercio con Norteamérical® y

consecuentemente tratados y acuerdos comerciales con diversos paises a nivel mundial®®.

1.3. Objetivos de la investigacion

Hernandez (et al., 2010, p.37) determina que los objetivos de investigacion sefialan a lo que se
aspira en la investigacién y deben ser expresados con claridad, ya que son las guias del estudio.
Asimismo, comenta que durante el desarrollo de la investigacion es posible que surjan objetivos
adicionales, se modifiquen los objetivos iniciales o se sustituyan por nuevos objetivos, segun la

direccién que tome la tesis.

17 Destaca que se seleccionaron para la investigacion las medianas empresas del sector horticola, debido a que son las
que presentan o han implementado cambios con fines de realizar actividades de exportacion, segun datos obtenidos a
partir de entrevistas con especialistas del area, sin embargo, durante el estudio el término PyMES sera utilizado para
referirnos a dicho tipo de organizacién.

18 Formado por México, Estados Unidos y Canada, entré en vigor el dia primero de enero de 1994, El tratado establece
normas y directrices para la eliminacién gradual de todas las barreras arancelarias y no arancelarias al comercio exterior
y a las inversiones entre los paises miembros (Lerma, 2010, p. 311).

19 Para mayor informacién véase Tratados de Libre Comercio establecidos por México (Secretaria de Economia).
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1.3.1. Objetivo general y objetivos especificos

En consecuencia de lo anteriormente expuesto, la presente investigacién persigue los siguientes

objetivos generales y especificos:

Objetivo general:

Analizar el proceso de cambio organizacional en la mediana empresa horticola del Estado de

Sinaloa, a partir de la implementacion de estrategias, practicas y modificaciones para alcanzar el

desarrollo exportador y lograr una posicion de reconocimiento en los mercados internacionales.

Obijetivos especificos:

a)

b)

d)

Examinar los principales factores que originan el cambio organizacional para el
desarrollo exportador en la mediana empresa horticola sinaloense.

Identificar las particularidades que determinan el cambio organizacional para alcanzar el
desarrollo exportador en la mediana empresa horticola establecida en el Estado de
Sinaloa.

Analizar los principales cambios instaurados en la mediana empresa horticola sinaloense
y que le han permitido iniciar el proceso de exportacion de sus productos.

Identificar los obstaculos que se presentan cuando se implementa el cambio organizacional
en la mediana empresa horticola sinaloense.

Estudiar el impacto que genera el cambio organizacional en el proceso de desarrollo
exportador de la mediana empresa horticola de Sinaloa.

Evaluar las causas que inhiben el proceso de exportacion de productos en la mediana
empresa horticola de Sinaloa.
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Finalmente se persigue establecer propuestas dirigidas a las empresas tradicionales del sector

horticola que busquen la internacionalizacién y fortalezcan el desarrollo exportador.

1.4. Justificacion de la investigacion

Indica por qué y para que de la investigacion exponiendo sus razones. Por medio de ésta se debe
demostrar que el estudio es necesario e importante. Algunos criterios para evaluar la utilidad de un
analisis propuesto segun Hernandez, (et al. 2010, pp.39-40) son: conveniencia, relevancia social,
implicaciones practicas, valor tedrico y utilidad metodoldgica, sin embargo, es probable que

cumpla solo con algunos de los criterios sefialados y no con todos.

Por consiguiente, es preciso citar que el estudio de las organizaciones, ha permitido conocer el
ambiente en el que se desenvuelven las empresas e instituciones de diversos sectores, asi como
lograr un mejor entendimiento sobre las oportunidades que se tienen a partir de la operacion o
realizacion de sus actividades. Es importante asumir que la organizacion se encuentra inmersa en
la vida del ser humano, a través de las relaciones sociales, salud, educacion, trabajo, etc., (Hodge,
et al., 2007, p. 1). Por tal motivo, en los ultimos afios esta tematica ha generado gran interés entre

los estudiosos de las formas organizacionales y su desarrollo.

Es inminente considerar que las organizaciones requieren de condiciones que sean adecuadas
para el logro de los objetivos que se han establecido al generar la idea del negocio. En ese sentido,
y con base en datos que han sido sefialados sobre la participacion de las PyMES en México, se
analiza la realidad que presentan estas entidades econdémicas, observando que los estudios recientes

informan que en su mayoria se caracterizan por establecerse en funcion de los anhelos e inquietudes
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de sus fundadores. Sin embargo, pocas se organizan y constituyen a través de una planeacion

estratégica con sus objetivos de operacion y horizonte de desarrollo.

Por lo anterior expuesto, y partiendo del hecho de que el estudio de las PyMES en México es
de gran relevancia para el desarrollo del pais, este estudio se genera a partir de las organizaciones
de dichas caracteristicas que se desempefian en el Estado de Sinaloa, segmentando hacia las
medianas empresas que se desarrollan en el sector horticola, debido a que es una de las principales

actividades que se realizan en la region.

En ese sentido, las investigaciones que se han realizado predominan en funcion de su
modernizacion, evolucion, e implementacion del cambio. Sin embargo, los estudios destinados a
desarrollar procesos de cambio organizacional en las pequefias y medianas empresas regionales
para la incursién en mercados internacionales via exportaciones, siempre seran insuficientes, lo
que obedece a los retos que tienen que asumir las organizaciones, debido a la cambiante realidad
mundial.

Tratando de contextualizar la realidad de las PyMES en México y Sinaloa, se puede afirmar
que, a través de los gobiernos federal y estatal se promueve la reactivacion del sector empresarial
en los ambitos que sean requeridos, creando condiciones necesarias para elevar la productividad y
competitividad de las MIPYMES sinaloenses en su integracion al mercado nacional e internacional,
propiciando el crecimiento econdémico sostenido y la creacion de empleos bien remunerados (Plan
Estatal de Desarrollo, 2011-2016).

Vale destacar que las empresas objeto de estudio, dedicadas a la elaboracion y exportacion de
productos horticolas, presentan algunas problematicas referentes a su estructura organizacional,
implementacion del cambio en la empresa y formas de operar en el mercado internacional, debido

entre otros factores, a la toma de decisiones en funcion de los intereses de sus miembros y no del
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analisis y desarrollo de una planeacion estratégica que les permita incursionar con éxito en
ambientes exteriores (Rodriguez Pefiuelas, 2004b, p.119).

Asimismo, se han encontrado hallazgos sobre la dinamica hacia el exterior que realizan estas
organizaciones, observando en su mayoria una ausencia de capacitacion en los recursos humanos
y en ocasiones desconocimiento de los directivos sobre la regulacion y forma de realizar negocios
en otros paises, llegando a dichos mercados por azares del destino o por la oportunidad de efectuar
una operacién con alguna empresa que demanda de manera inmediata algin producto, sin embargo,
es la unica relacion o experiencia que llegan a tener, ya que en la generalidad no se repite. Lo
anterior, coincidiendo con algunos autores que se han revisado y haciendo énfasis en la observacion
y charla con involucrados de estas empresas, obedece a una cultura empresarial insuficiente,
planeacion hacia el exterior, poco interés por diversificar mercados, ausencia de conocimientos de
protocolo y negociacion con otros paises, desconocimiento del idioma, resistencia al cambio en sus
diversas vertientes: estrategia y estructura, cultura, productos y servicios y tecnologia (Daft, 2007,
p. 404).

En consecuencia, el planteamiento del presente capitulo se justifica a plenitud, debido a que el
analisis de las formas organizacionales actuales en las PyMES horticolas sinaloenses se torna
interesante. Ademas de ser un tema de suma relevancia en el presente contexto, se investiga sobre
los diversos tipos de cambio organizacional, es decir, cuéles han sido las estrategias utilizadas en
su implementacion, asi como las problematicas a las que se han enfrentado a partir de su ejecucion,
cudles son las caracteristicas que identifican la experiencia del cambio en las empresas y las
oportunidades que se han generado. Proponiendo que el resultado aportara un escenario mas certero
para el desarrollo de la actividad exportadora de estas entidades econémicas.

Por tal, esta investigacion se considera valiosa, al existir una necesidad de capacitacion, guia 'y

planeacion, para los medianos empresarios en la region, apremiante para su incursion en otros
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mercados via exportacion de productos. Con lo que se busca generar respuestas y propuestas
certeras a partir del cambio organizacional, que incidan en el inicio 0 permanencia de operaciones
internacionales de dichos empresarios, por lo que este analisis se considera de trascendencia.

El presente estudio, aporta conocimiento que sirve de soporte en el campo de las Ciencias
Administrativas y los Negocios Internacionales. Asimismo, la informacion que se genera apoya a
instituciones educativas y financieras, gobiernos, asi como a las PyMES.

Los resultados del estudio sobre el cambio organizacional para el desarrollo exportador en
PYMES horticolas sinaloenses, sirven como guia para reorientar los esfuerzos y las formas de hacer
negocios de los medianos empresarios de la region y a su vez, incentivar el crecimiento y desarrollo
econdmico internacional de Sinaloa y del pais. Destaca que el estudio se realiza por el periodo
comprendido de 1994 a 2013, considerando la apertura comercial con el exterior que ha tenido el
pais a partir de 1994. Ademas y no menos importante es que sirve de base formativa en los estudio
de posgrado del investigador, aportando los elementos tedrico - practicos necesarios y suficientes
para futuras indagaciones que en el area de los estudios organizacionales y administrativos se

generen.

1.5. Supuestos de investigacion o hipdtesis

Rodriguez Pefiuelas (2010, p.131), establece que las hipotesis son afirmaciones enunciadas por el
investigador con la idea de responder o explicar tentativamente ciertos hechos o fendmenos que

caracterizan el objeto o problema de investigacion.

Acorde con la definicion anterior, se establece el siguiente supuesto de investigacién, el cual

sera comprobado o refutado una vez que se desarrolle el estudio:
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La implementacion de cambios estructurales, de comportamiento, tecnologicos y/o de
productos en la mediana empresa horticola sinaloense, les permite generar oportunidades y
condiciones mediante los cuales alcanzan el desarrollo exportador y un alto reconocimiento en

los mercados donde intervienen.

Dicho supuesto ha sido elaborado una vez que se ha planteado el problema de investigacion, los

objetivos y el marco tedrico como lo sugiere el autor en referencia.
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Capitulo I1. Principios tedricos y conceptuales en el analisis del desarrollo exportador de la

mediana empresa horticola sinaloense

El presente capitulo tiene como finalidad conocer las principales corrientes tedricas existentes,
referentes a la problematica descrita en apartado anterior.

El interés inicial de la investigacion surge a partir de la observacion de un fendmeno que se
identifica en las medianas empresas dedicadas a la produccidn de bienes horticolas en el Estado de
Sinaloa.

Por tal, es preciso sefialar que las pequefias y medianas empresas en México, si bien, representan
mas del 90 por ciento de las compafiias instaladas y generadoras de empleos, cuando se refiere a
indicadores sobre atraccién de inversion o diversificacion de mercados, via exportacion de
productos se aprecia que la historia es distinta. Es decir, aun cuando se cuenta con empresas
altamente productoras, competitivas y generadoras de empleos y recursos en el pais, no sucede asi

al analizar su operacion o nivel de accion en el entorno internacional.

Dado lo anterior, y en virtud de la situacion geografica que ocupa el pais en el orbe mundial, en
lo que se refiere a condiciones climatoldgicas, produccion agricola, riqueza natural, etc., se torna
interesante estudiar la entorno que se genera en las PyMES, ya que hoy por hoy es uno de los ejes
estrategicos para el desarrollo del pais, lo cual se plantea en los Planes Nacional y Estatal de
Desarrollo. Asimismo, se observa, la coyuntura que muestra la regién noroeste del pais y
especificamente el Estado de Sinaloa, quien se ha caracterizado por la generacion de recursos a
través de sus actividades principalmente agricolas, es decir, gracias a la produccion de maiz y a la

actividad horticola.
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En particular, se denota el sector horticola como uno de los mas promisorios después del caso
del maiz, no obstante, existe un nicho de oportunidad para las PyMES dedicadas a ésta actividad,
ya gque se genera un numero importante en produccion, sin embargo, se aprecia una participacion
minima en los mercados internacionales, dada la intervencién cada vez mayor de empresas

extranjeras ubicadas en la region o en territorio nacional.

Teniendo en cuenta lo antes expuesto, surgen algunas inquietudes por conocer las causas que
ocasionan la poca participacion y competitividad en otros paises, observando que las PyMES y en
particular la mediana empresa en Sinaloa presentan caracteristicas que obedecen a la necesidad de
un cambio en la organizacién a partir de diversas areas como tecnologia, productos, servicios,

estrategias y aspectos culturales de operacion entre sus recursos humanos.

Asimismo, se pueden sefialar numerosas investigaciones realizadas por algunos especialistas
que se han dado a la tarea de profundizar en el estudio de este tipo de organizaciones, encontrando
como comun denominador la ausencia de cultura empresarial, el poco o nulo interés por participar
en mercados internacionales via exportacion de productos, la toma de decisiones en funcion de las
ideas del directivo o presidente de la organizacion, quien acorde con el tipo de empresa es el jefe
de familia, entre otras causas que inhiben la participacion en mercados extranjeros.

Dado lo anterior y con la finalidad de sustentar teéricamente el fendmeno de estudio antes
referido, se desarrolla a continuacion el marco teoérico de la investigacion que sefialado en palabras
de Rojas (2011) implica exponer y analizar las teorias, las conceptualizaciones, las investigaciones
previas y los antecedentes en general que se consideren validos para el correcto encuadre del
estudio.

En ese orden de ideas, Rodriguez Pefiuelas (2010) plantea dos dimensiones de analisis con el

fin de organizar las actividades necesarias para construir el marco teorico. La primera dimension
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de andlisis trata sobre antecedentes investigativos, es decir, los estudios que previamente se han
realizado con respecto al tema que se investiga y que fungirdn como marco teérico de referencia.
En cuanto a la segunda dimensién de analisis, el autor plantea incluir elementos tedricos y
conceptuales aplicados al analisis que se desarrolla, esto es presentar las teorias que dan sustento a
lainvestigacion y que ayudaran a explicar, comprender, describir y predecir el fenomeno de estudio
(p.152).

Teniendo en cuenta lo anterior, se establecen algunas categorias de andlisis o0 dimensiones que
se desenvuelven a lo largo de la investigacion y que son la base del desarrollo del trabajo, ya que
permiten ahondar en la problematica planteada. Tal es el caso del estudio sobre desarrollo
exportador, abordado desde diversas perspectivas teoricas, asi también, se realiza el estudio sobre
cambio organizacional -el cual es tratado en capitulo posterior-, categorias que se analizan desde
diversas teorias, lo que permite posteriormente entrelazarlas para explicar de una mejor manera el
objeto de estudio.

Finalmente, tratando de ejemplificar de manera esquematica el desarrollo del marco teorico de
investigacion, se presenta la figura 2.1., con el objeto de establecer los antecedentes de la

investigacion, asi como los elementos tedricos y conceptuales que la soportan.
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Figura 2.1. Disefio de construccion de marco tedrico preliminar

Interrogante central
¢Cuales son los principales factores que originan el cambio organizacional en la mediana empresa horticola

sinaloense, las estrategias, practicas y modificaciones que se implementan para el logro del desarrollo exportador?

S——

Antecedentes investigativos

P

Elementos tedricos y
concentuales

Interrogantes de investigacion
¢Cuales son los antecedentes investigativos en torno al cambio
organizacional y el desarrollo exportador en la mediana empresa
horticola?
¢Donde y cuando se realizaron los estudios encontrados?
¢ Qué metodologia fue utilizada para el abordaje de la metodologia
de la investigacion?
¢Cuales son los hallazgos mas importantes que se encontraron en
los estudios?
¢ Cudles son las conclusiones a las que llegaron?
¢De qué manera se relacionan los antecedentes investigativos
encontrados con el objeto de estudio de la investigacion?
¢ Cuadles son las posibles lineas de investigacion a seguir y de qué
manera se relacionan con el objeto de estudio?

Interrogantes de investigacion
¢Qué tratan las Teorias del Comercio Internacional?
¢ Qué tratan las Teorias de Internacionalizacion?
¢De qué manera se define el Desarrollo Exportador y cudl
es su importancia en la mediana empresa horticola de
Sinaloa?
¢Cudles son los modelos que se identifican para el
desarrollo exportador de las organizaciones?
;Qué factores complican el desarrollo exportador en la
mediana empresa horticola de Sinaloa?
¢Qué trata la Teoria de la Organizacién?
¢ Qué trata el Cambio Organizacional?
¢Cudles son los modelos encontrado para el cambio
organizacional?
¢ Qué aspectos dificultan el cambio organizacional en la
mediana empresa horticola?

Metodologia de investigacion
Revision bibliografica

Metodologia de investigacién
Revisidn bibliografica

Categorias de anélisis
Antecedente investigativo
Organizaciones
Metodologia
Hallazgos
Conclusiones

Categorias de analisis
Teorias del Comercio Internacional
Teorias de Internacionalizacién
Desarrollo Exportador
Modelos de desarrollo exportador
Teoria de la Organizacion
Cambio Organizacional
Modelos de cambio organizacional
Medianas empresas a nivel internacional, nacional y local
Sector horticola en Sinaloa

Fuente: Elaboracion propia BCRM con base en el modelo propuesto por Rodriguez (2010, p. 132).

2.1. Antecedentes de estudio sobre desarrollo exportador

En toda investigacion es necesario conocer los antecedentes investigativos existentes relativos a la

tematica que se desea estudiar, ya que permitira conocer otras realidades y comparar el estudio que

se desarrolla con investigaciones concluidas y asi plantearse la viabilidad de éste.
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Es asi como se observan en primer término las indagaciones respecto a la dimensién sobre
desarrollo exportador en el entorno mundial, encontrando como referencia el analisis desarrollado
por Golovko y Valentini (2011), quienes estudian a las pequefias y medianas empresas
(SMEs/PYMES) manufactureras en Espafia, el cual se titula: Exploring the complementarity
between innovation and export for SMEs growth (Explorando la complementariedad entre
innovacion y exportacion para el crecimiento de las PYMES). En éste se propone que la innovacion
y exportacion son actividades estratégicas complementarias que las PYMES deben desarrollar para
su crecimiento, ya que se refuerzan una a otra en el proceso de desarrollo exportador. Argumentan
que el crecimiento es vital para el impulso de las pequefias y medianas empresas, dado que, de lo
contrario estarian en peligro de perecer. En ese sentido, proponen dos escenarios en el que pueden
converger las PYMES al establecer su estrategia de crecimiento: por un lado, las empresas que
deciden expandirse a partir del mejoramiento de sus productos al innovar; y por otra parte, la
decision de internacionalizarse e ingresar a nuevos mercados mediante la exportacion.

La principal finalidad del articulo es comprobar a partir de un analisis empirico que la
innovacion y la exportacion son actividades complementarias en la basqueda del crecimiento de
las pequefias y medianas empresa manufactureras espafiolas.

Los autores utilizan la metodologia cuantitativa para explicar y desarrollar de manera empirica
la temaética que estudian, indagan a las PYMES manufactureras espafiolas mas representativas con
un namero de empleados mayor de 10 pero menor a 200, por un periodo de diez afios. Asimismo,
identificaron cuatro tipos de empresas: 1) Empresas que exportan e innovan (Innovate&Export);
2) Empresas que solo exportan (Only Export); 3) Organizaciones que solo innovan (Onlylnnovate)
y; 4) Empresas que no exportan ni innovan (Nolnnovate&NoExport). Una vez identificadas las
caracteristicas de las organizaciones objeto de estudio, tratan de probar las hipotesis planteadas. En

primer término utilizan la growth regression, en la que identifican una asociacion entre las
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variables propuestas con el fin de comprobar la hipotesis 1: La innovacion y exportacion son
actividades complementarias para el crecimiento de las ventas en las PYMES. A su vez, sefialan
en la hipotesis 2: La adopcion de una estrategia de crecimiento —exportacion o innovacion- podria
asociarse positivamente con la adopcion de la otra. En este caso utilizan la adoption regression,
para evidenciar que si dos estrategias son complementarias, se espera que las empresas que estan
involucradas en la exportacion también adopten la estrategia de innovacion. Sin embargo, la
relacion entre estrategias puede depender de otras caracteristicas de la empresa y su medio
ambiente. Cabe sefialar que entre los resultados que se presentan en el analisis se comprueban las
hipdtesis planteadas.

En conclusion, Golovko y Valentini establecen que los resultados encontrados en el estudio
pudieran no aplicar a las situaciones encontradas en otros paises, ya que la relacion existente entre
productividad y exportacion pueden depender del desarrollo econémico de los paises, con
resultados especificos en las naciones con bajos recursos.

Luego, se analiza el estudio desarrollado por Martinez en 2007, en el que se examina la situacion
de las PYMES en Colombia y que se titula: Influencia de la promocion de exportaciones en el
proceso de desarrollo exportador de las PYMES: Un estudio de caso. Planteando como objetivo
principal, determinar la influencia ejercida por la promocion de exportaciones que opera en el
Caribe colombiano, durante el proceso del desarrollo exportador de las PyMES industriales de esta
region.

En el estudio, Martinez (2007), retoma las ideas de Czinkota (1996) sobre el proceso del
desarrollo exportador, visto como un proceso que va desde la motivacion y la necesidad de
informacion en la primera etapa; luego, continta con el entrenamiento sobre mecanismos de
exportacion; y por ultimo y durante la tercera etapa, la empresa requiere asistencia en las

comunicaciones, apoyo logistico y apoyo en las exportaciones hacia destinos mas rentables.
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Asimismo, entre las principales problematicas encontradas, la autora sefiala que muchas
PYMES son incapaces 0 reacias a exportar agresivamente porque carecen de experiencia y
conocimientos, sus recursos son limitados u otro obstaculo real o percibido por las mismas.

La investigacion referida, se desarrollé utilizando metodologia cualitativa, a través del estudio
de caso de tipo Il propuesto por Yin (2003) ya que trata de un solo nivel de anélisis y de multiples
casos, dado que se analiza el proceso de desarrollo exportador a través de los programas de
promocion a exportaciones en PyMES del Caribe Colombiano.

Martinez (2007) propone a manera de conclusion, que el sistema de promocion de exportaciones
del Caribe colombiano carece de un modelo adaptable a las necesidades y barreras para la
exportacion que afrontan las PyMES y a su nivel de desarrollo exportador, a través del cual se
disefien los distintos programas y servicios, y que esté enfocado a las necesidades de las PyMES,
no en forma generalizada, que posibilite la articulacion de los distintos organismos que forman
parte del sistema, el uso eficiente de los recursos y las capacidades con que cuentan éstos.

Enseguida, destaca que diversos han sido los estudios que se han realizado referentes al anélisis
del desarrollo de exportaciones de productos horticolas sinaloenses, tal como el que presenta Lopez
Barraza (2002), titulado: La estructura comercial de las hortalizas mexicanas en el suroeste de
Estados Unidos: frontera con Nogales. Cuyo objetivo es detectar las principales caracteristicas del
sector agroexportador de hortalizas mexicanas, ejemplificando con el estado de Sinaloa, en su
proceso de comercializacion hacia los Estados Unidos.

En ese orden de ideas, la autora sefiala que la participacién en el comercio mundial de frutas y
hortalizas frescas lo ocupa en primer lugar la Unién Europea, seguido por Estados Unidos, sin
embargo, a pesar de la cercania geografica que se tiene con Estados Unidos, ha existido un
estancamiento en las exportaciones de la region, proponiendo entre las razones de dicha

problematica se encuentran a mercados muy sensibles a productos tradicionales, el clima como
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limitante para las posibilidades para nuevos cultivos; nuevos mercados muy lejanos y competidos;
falta de una cultura agresiva de diversificacion; cultivos mas favorecidos con el TLCAN, los cuales
no favorecen a Sinaloa; salvaguardas en el TLCAN que limitan los beneficios de desgravacion a
los principales productos de Sinaloa; existencia de una investigacion de dumping al tomate
afectando al comprador y favoreciendo la produccion local; falta de un ordenamiento nacional en
la produccién y exportacion de estos productos; y la carencia de una politica de inocuidad
alimentaria que puede convertirse en seria amenaza, si no se establecen normas oficiales
obligatorias. Pese a estas limitantes el sector agroexportador de Sinaloa envia la mayor parte de sus
productos a Estados Unidos, distribuyéndolos a través de la frontera con Nogales, en donde existe
toda una estructura de comercializacion que permite llevar los productos horticolas a diferentes

partes de la unién americana.

Asi, se observa que los estudios de Lépez Barraza (2002, p.92) enuncian una serie de factores
que coinciden con el objeto de estudio planteado. Establece a manera de conclusién que los
productores de hortalizas en Sinaloa deben tomar medidas efectivas para el mejoramiento de su
comercializacion con el exterior y especificamente con el mercado estadounidense, proponiendo
que se aproveche la comercializacion electronica (e-commerce); instalar un centro de ventas
directas y agronegocios en la region, eliminar trabas del transporte terrestre, reinstalar el sistema
ferroviario (piggy-back); adoptar esquemas de globalizacion en las ventas; mejorar la cadena de
frio y el transporte refrigerado para conservar mejor el producto a exportar; mantener constante el
pedido del producto y contar con los recursos financieros suficientes para cubrir la demanda del

cliente.

Por otra parte se encuentra la investigacion denominada: Cambio estructural y exportaciones

horticolas de México hacia los Estados Unidos: analisis del comportamiento historico de los
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principales productos exportados por Sinaloa, elaborado por Maya y Peraza (2010) y que su
finalidad es detectar cuales han sido las tendencias de las exportaciones horticolas -especificamente
de productos como el pepino y pepinillo, calabaza, chile y pimiento, jitomate y berenjena- a largo
plazo, es decir, mas de cuarenta afios, entre los inicios de la década de 1960 y principios de la actual
y detectar si estas tendencias histdricas se han visto afectadas por la puesta en marcha del TLCAN.

Utilizan una metodologia cuantitativa para el desarrollo de la investigacion, a través de la
aplicacion de la prueba F (de Fisher) con la finalidad de probar cambios estructurales en alguno o
todos los parametros de un modelo en caso de que la serie sea estacionaria y exista un solo cambio
estructural conocido a priori.

Maya y Peraza (2010) destacan que el cambio tecnoldgico implementado por algunos
horticultores ha permitido satisfacer exitosamente la creciente demanda, particularmente a través
de la introduccién de semillas mejoradas para obtener frutos con una mayor vida en anaquel. Sin
embargo, a pesar de las mejoras que se han establecido existen algunos obstaculos al momento de
comercializar sus productos con el exterior, especificamente con el mercado anglosajon, entre las
que se mencionan: las exigencias sanitarias y fitosanitarias impuestas por distintos gobiernos, lo
que implica mayores gastos para los productores, sefialando que no todos se encuentran en
condiciones de hacerlo. Luego, sefialan el problema de infraestructura carretera que ocasiona dafio
en los productos, especificamente la carretera que une a Sinaloa con la frontera de Estados Unidos,
aunado a los controles por parte del ejército y la policia para combatir el trafico de drogas, los
cuales ponen en riesgo la inocuidad de los productos. Ademas, es imperante la promocion del
consumo de los productos mexicanos en el extranjero por medio de campafas publicitarias.
Asimismo, establecen que se deben diversificar los mercados de exportacion y no solo depender

del estadounidense y de igual manera orientar los esfuerzos al mercado nacional.
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Como conclusién sefalan que los afios transcurridos desde la puesta en marcha del TLCAN ya
son suficientes para aprender de esta experiencia y realizar los ajustes necesarios para fortalecer a
la economia nacional, dentro de la cual los horticultores desempefian un papel de indudable
relevancia (Maya y Peraza, 2010, p.86).

Dado lo anterior, es preciso sefialar que los estudios presentados muestran una amplia relacion
con el tema que nos ocupa, ya que plantean diversas problematicas que enfrentan las empresas del
sector horticola en el Estado de Sinaloa las cuales han sido factor de disminucion o estancamiento
de las exportaciones hacia otros mercados, por lo que proponen mecanismos que permitan el

desarrollo de dicha actividad.

2.2. Conceptos y evolucion historica del desarrollo exportador
La interrelacion comercial entre los paises del mundo se ha venido acentuando con la globalizacion
y a partir del establecimiento del Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio
conocido por sus siglas en inglés GATT, implementado en 1947 con el fin de desgravar los
impuestos que se establecian a los intercambios comerciales via aranceles. Sin embargo, ese
desarrollo de operaciones ha sido operado a través de las exportaciones, las cuales dichas en
palabras de Salomon y Shaver (2005, p. 855) es la estrategia mas utilizada por las empresas para
la expansion internacional.

Asi, se encuentran las diversas definiciones y conceptualizacion que realizan algunos autores e
instituciones orientadas hacia el desarrollo del Comercio Internacional®, entre los que destacan
Daniels, Radebaugh y Sullivan (2010), quienes determinan que es la venta de bienes o servicios

producidos por una empresa localizada en un pais a clientes que residen en otro pais (p.491).

20 Que dicho por Hill (2011) es la actividad en la que una empresa exporta bienes o servicios a consumidores de otro
pais (p.11).
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De igual manera Bancomext (2005, p.17) argumenta que es el envio legal de mercancias
nacionales o nacionalizadas para su uso o consumo en el extranjero y que de acuerdo con la Ley
Aduanera, art. 103, existen dos tipos de exportacion: la definitiva, es decir, la salida de mercancias
de territorio nacional para permanecer por tiempo ilimitado en el extranjero. Por otra parte la
exportacion temporal se conoce como la salida de mercancias del territorio nacional para retornar
posteriormente al pais.

En ese sentido, se puede establecer una correlacion con el desarrollo exportador, el que puede
ser concebido como el inicio de operaciones hacia el exterior de los bienes y/o servicios producidos
por una empresa nacional y que son enviados de manera legal a un pais en el extranjero.

Por otra parte es importante destacar que la globalizacion, interpretada como la unificacion
politica, social y econdémica de las naciones- ha traido consigo una serie de oportunidades y retos
a los que se han tenido que enfrentar los paises que constituyen el orbe mundial. Entre las
oportunidades que determina este fendmeno se encuentran la supresion de barreras comerciales,
permitiendo una mayor interaccion entre paises al comercializar sus productos y/o servicios.

La actividad econdémica de México, se ha distinguido por diversas etapas, entre las que

destacan, segun Rodriguez (2010, pp.9-17):

Desarrollo con inflacion (1935-1956), caracterizado por una economia autarquica, es decir,
cerrada hacia el exterior, buscando la industrializacién mediante el proceso de sustitucion de
importaciones. Durante el periodo se incrementd la produccion de bienes manufacturados.
Se brind6 proteccién a productores nacionales a través de barreras arancelarias, licencias y

permisos de importacion, exenciones fiscales y subsidios directos.

Desarrollo estabilizador (1957-1970), la estabilidad de los precios estimulo el crecimiento y

elimino la incertidumbre provocada por el aumento de los costos. La produccion industrial
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se desarroll6 a partir del modelo de sustitucion de importaciones apoyada en la proteccién

del mercado interno.

El auge petrolero y la crisis de la deuda (1970-1982), la planta industrial era cada vez mas
dependiente de las importaciones, las exportaciones eran reducidas, la tasa de inflacion se
aceleraba y los déficits presupuestarios del gobierno, cada vez mayores, reducian los recursos
disponibles para la inversién, aumentando con ello la deuda externa. Con el descubrimiento
y la explotacion del petréleo, el pais pudo recuperarse de la crisis econémica. Si bien, la
economia nacional registré tasas de crecimiento muy altas entre 1978 y 1981, se agudizaron
muchos de los problemas estructurales que se buscaban corregir con la expansion de

exportaciones petroleras.

Estabilizacion, ajuste y cambio estructural (1982-1999), a principios de la década de los
ochenta, la conjuncion de varios fendmenos economicos (en los &mbitos interno y externo)
produjo crisis de la deuda externa, la cual puso fin a un largo proceso de crecimiento de la
economia mexicana. La crisis econdmica de los ochenta provoco una lenta recuperacion de
los niveles de crecimiento. En los programas de ajuste promovidos por el Fondo Monetario
Internacional (FMI) se resaltd el saneamiento de las finanzas publicas, el control de la
inflacion, la privatizacion de las empresas del sector publico, mayores oportunidades para la

inversion extranjera y la apertura comercial.

Vale destacar que el analisis que presenta Rodriguez es la antesala a las modificaciones en
politica econdmica que se genera hoy en dia. Cabe decir que en 1986, México ingresa al Acuerdo
General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio (GATT), en el que se perseguia fundamentalmente

la desgravacion arancelaria a los productos que se comercializaban. Posteriormente, se ubica en
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esa linea del tiempo el Tratado de Libre Comercio con Ameérica del Norte (TLCAN), firmado con
Estados Unidos y Canada, que fue el parteaguas para la apertura comercial que realizaria el pais

posteriormente.

El desarrollo comercial que ha logrado México en la actualidad, obedece entre otros factores, al
fendmeno de globalizacion, lo que ocasiona que cada vez mas se establezcan acuerdos o tratados
comerciales con diversos paises con el firme proposito de facilitar las actividades referentes al

comercio exterior entre ellos.

Sin embargo, amén de las oportunidades que se generan con la firma de tratados y acuerdos
comerciales, el pais presenta algunas debilidades que suponen oportunidades para las operaciones
o relaciones con el exterior, esto es, el aprovechamiento en mayor medida de las preferencias que

brindan los Tratados de Libre Comercio en la comercializacién de productos.

Lo anterior, se puede explicar de mejor manera si nos referimos a las operaciones o relaciones
que se establecen con otros paises via exportaciones de productos, o bien, logrando en las empresas

un desarrollo exportador de los bienes que se producen.

Luego, es preciso referirnos a las etapas por las que han transitado los negocios internacionales
para lograr la consolidacion que se muestra en la actualidad en la que los paises negocian y realizan
transacciones comerciales entre si. Por ello, retomando a Hidalgo (1993, pp.240-249), a

continuacion se detallan dichos periodos:

1) Etapa comercial (1942-mitad del siglo XI1X), que comienza con el descubrimiento de
Ameérica por los espafioles, estuvo caracterizada por las exploraciones europeas y en las

Américas hasta la Revolucion Industrial. El comercio exterior era oficial o
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semioficialmente subsidiado, generando monopolios?'. Cuando se realizaba comercio con
los paises no Occidentales como China y Japon, los poderes Occidentales, aseguraban el
control, manteniendo marginadas a las autoridades locales de los paises.

2) Etapa Explotadora (1850-Primera Guerra Mundial). La caracteristica de esta epoca fue
que los negocios eran impulsados por razones politicas mas que lucrativas, lo anterior,
debido a que los gobiernos patrocinaban empresas que sostenian sus economias. La
Revolucion Industrial de Occidente del siglo XVI11, exigia recursos energéticos para operar
sus maquinas y alimentar la mano de obra que atendia dicha maquinaria.

3) Etapa Concesionaria (Primera Guerra Mundial — Fin de la Segunda Guerra Mundial). Las
empresas concesionarias intentaban crear y mantener las condiciones establecidas a traves
de contratos concesionarios. Se presentaban movimientos de descolonizacion, asi como por
el hecho de que la gerencia se encontraba en manos de nativos, lo que derivo de que los
cuadros de direccion occidental estaban ocupados luchando en la contienda bélica mundial.

4) Etapa Nacional (Segunda Guerra Mundial — 1970). Descolonizacion después de la SGM
y la Guerra Fria mentalizaron a los lideres de los Paises Menos Desarrollados para que
tomaran ventaja econdmica/financiera de las alternativas de adquirir capital en el mundo
bipolarizado. Las empresas se dieron cuenta de que las concesiones generales eran ilusorias
cuando la empresa no apoyaba los intereses nacionales. Resultd costoso transferir a los
gerentes a puestos en el extranjero. Solo las grandes corporaciones podian tener negocios
directos con los paises no occidentales, una vez que el producto ya no era comercializable

de acuerdo con su ciclo de vida. Autoridad organizativa se transfirio a los gerentes

21 Cuando existe un Unico oferente (vendedor) de un bien o servicio en un mercado.
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locales/nativos, quienes durante la SGM habian logrado obtener experiencia, debido a que
los gerentes occidentales estaban atendiendo los menesteres de guerra.

5) Etapa Internacional (1970 — 1990). Entre las principales caracteristicas de éste periodo se
sefiala la Interdependencia y embargo petrolifero de OPEP?2 en 1973. La hegemonia de los
Estados Unidos empieza a tambalearse y a perder terreno en Japon y Alemania Occidental.
Surgen nuevos paises industrializados como los cuatro Tigres (Corea del Sur, Singapur,
Hong Kong y Taiwan), competidores a los paises de Primer Mundo en el comercio mundial.
Tasas de intercambio fluctuaron y agravaron el déeficit comercial de los EUA.

6) Mas alla de la Etapa Internacional (a partir de 1990). La caida del Muro de Berlin, marco
la pauta de eésta época. ElI Fantasma del etacratismo (modo de produccion asiatico) se
mantiene por muchos afios, evitan que los paises de la Europa del Este y la ex Union
Soviética, lleguen a tasas de productividad comparables a las de Occidente. Para las
empresas occidentales los paises no Occidentales tienen mano de obra capaz de soportar
condiciones duras de trabajo, con lo que logran la rentabilidad a largo plazo. Transicion de
Sociedad de produccion en masa, a una sociedad de clasificacion (diferenciacion), donde

la informacion es poder.

Las etapas antes referidas, permiten trazar una ruta que explica de manera clara las adversidades

y barreras que han transformado la vida de las organizaciones.

En ese orden de ideas, es preciso sefialar que la globalizacion de la economia ha traido consigo
oportunidades de negocios con los diversos paises que conforman la estructura mundial, sin

embargo, también ha generado algunas amenazas en funcién de los competidores que ingresan a

22 Organizacion de Paises Exportadores de Petrdleo.
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los mercados. No obstante, las empresas establecidas en las diferentes regiones del mundo en la
actualidad deben ser competitivas a fin de evitar su obsolescencia y desaparicion. Es por ello, que
con la finalidad de conocer el surgimiento y desarrollo del Comercio Internacional, a continuacion
se realiza un esbozo sobre las teorias y referentes ideoldgicos que han contribuido en la

conformacién y maduracion del quehacer del comercio a nivel global.

Luego, se establece el estudio de las teorias clasicas, neoclésicas, criticas y alternativas,
contemporaneas y nuevos modelos del comercio internacional, a fin de explicar y presentar un
referente para el quehacer de las actividades organizacionales de la empresa horticola sinaloense.
Asimismo, diversas opciones de ingreso a mercados internacionales que permitan a dichas

empresas iniciar o permanecer con la actividad exportadora de sus productos.

2.3.  Teorias del Comercio Internacional desde las perspectivas clasica y moderna
Segun los economistas clasicos “se requiere muy poco, aparte de condiciones de paz, bajos
impuestos y una tolerable administracion de justicia, para que un pais se desarrolle desde un
estado de barbarie hasta el grado mas alto de opulencia™. Es decir, los paises deben aprovechar
sus recursos naturales y especializarse en la produccion de articulos que gocen de ventajas
comparativas (Mercado, 2009, p.17).

Las naciones deben aprovechar la eficiencia de recursos con que cuentan a través de la venta al
exterior de los bienes producidos, via exportaciones y de igual manera, importar los productos en
los que su fabricacion no es tan intensiva. Lo anterior, permite que todos los paises se beneficien

al establecerse una division internacional del trabajo favorable para todas las naciones.
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Sin duda alguna, son diversas las teorias 0 acontecimientos que permiten explicar la evolucién
0 antecedentes del Comercio Internacional, tal es el caso del Mercantilismo que surge en el siglo
XVII en Francia, como una filosofia-ideologia, que ponia de manifiesto que la riqueza de un pais
dependia de su tesoro. En ese sentido, para que una nacién pudiera aumentar su riqueza debia
presentar una balanza comercial superavitaria, es decir, las importaciones debian ser menores que
las exportaciones (Hidalgo, 1993, p.255). Esta corriente consideraba que el poder supremo se
encontraba en la fuerza militar de un pais, y a su vez el poder y prestigio estatal estaban en funcion
de la riqueza economica.

Para pensadores como Dubois, el Mercantilismo es “La teoria del enriquecimiento de las
naciones mediante la acumulacion de metales preciosos™. Y es que todo lo que generaba valor en
ese periodo giraba en torno al oro y plata que pudiera poseer una nacion.

Sefiala Carbaugh (2009) que de acuerdo con los mercantilistas, la pregunta central era como una
nacion podia regular sus asuntos internos e internacionales con el fin de promover sus intereses.
Encontrando la solucion en las operaciones comerciales que se realizaran con el extranjero, siempre
que se generara una balanza comercial favorable, esto es, lograr un excedente de exportaciones
sobre las importaciones, para lo que abogaron por una regulacion gubernamental al comercio, tales
como: aranceles, cuotas y otras politicas comerciales propuestas para minimizar las importaciones
y proteger su estatus comercial nacional (p.29).

Analizando dicha teoria se puede afirmar que en la actualidad se presentan ejemplos de ésta
etapa, al encontrar proteccionismo de Estado, es decir, el “apoyo” o “subsidio” que generan los
gobiernos para impulsar y/o proteger sus mercados nacionales, lo que inhibe el libre comercio,
imponiendo barreras no solo a productos, sino imposiciones a la entrada de determinada mercancia,

por mencionar algunas.
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Por su parte, Adam Smith (1986), argumenta que la especializacion en la produccion de un bien
es el resultado de que cada pais tenga diferentes caracteristicas en la dotacion de factores de
produccion, entre los que se encuentran el capital fisico, los recursos naturales, los recursos

humanos y la tecnologia.

A diferencia de Ricardo, Smith implementa la ventaja absoluta en la cual afirma que cuando un
pais produce una unidad de un bien con menos trabajo que otro, este primer pais tiene ventaja
absoluta en la produccion de este bien, es decir, bajo condiciones de libre comercio se producira

en el lugar en que los costos reales en trabajo sean mas bajos.

La teoria moderna del comercio internacional comenzo con la demostracion de David Ricardo,
escrita en 1817, de que el comercio es mutuamente beneficioso para los paises. Utilizo su modelo
para argumentar a favor del libre comercio, en particular, para combatir los aranceles que
restringian las importaciones britanicas de alimentos. EI modelo ricardiano muestra cémo las
diferencias entre paises dan origen al comercio y las ganancias del comercio. Los paises exportaran
los bienes que su trabajo produce de forma relativamente mas eficiente e importaran los bienes que
su trabajo produce de forma relativamente mas ineficiente. La pauta de produccion de un pais es

determinado por la ventaja comparativa.

Segun David Ricardo (1959), un pais tiene ventajas comparativas en la produccién de un bien
si el coste de oportunidad?® en su produccion en términos de otros bienes es inferior en este pais
con respecto a otros. Esta determina quién producira un producto. EI comercio internacional se
debe Unicamente a las diferencias en la productividad del trabajo, esto se conoce como modelo

ricardiano, segin dicho modelo “la existencia de una alta productividad en una industria,

23 Es decir, cuando cada unidad adicional de un articulo producido requiere del sacrificio de aumentar las cantidades
de otro producto (Carbaugh, 2009, p.541).
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comparada con el extranjero, no es suficiente para asegurar que un pais exportara los productos de
dicha industria; la productividad relativa debe ser alta comparada con la productividad relativa de

otros sectores”. Las ganancias del comercio dependen de la ventaja comparativa y no de la absoluta.

Considero el caso de un pais grande y otro pequefio, en el cual el primer pais es mas eficiente
que el otro en todas las lineas de produccion, sefialando que aun en ese caso el comercio libre puede
beneficiar a ambos paises, concluyendo que el libre comercio es ventajoso, si y solo si, existe una

diferencia en los requerimientos relativos de trabajo entre los distintos paises.

Después Michael Porter determina que las nuevas teorias explican las ventajas competitivas a
partir de las economias de escala?, la disparidad tecnoldgica y la aparicion de las multinacionales,
asi como el comportamiento de las empresas, la estructura del sector al que pertenece y su

posicionamiento en el mismo.

Porter le da un nuevo enfoque a las ventajas comparativas del comercio internacional. Sefiala
que las ventajas estaticas como mano de obra barata, materias primas de bajo costo y otras
comparativas, estan siendo remplazadas por ventajas dindmicas (capacidad de progreso), habilidad
para mejorar las condiciones productivas o alcanzar mayores niveles de sofisticacion. La ventaja
competitiva de una industria depende no so6lo de su productividad en relacion a la industria

extranjera, sino también de la tasa de salarios nacional en relacion a la tasa de salarios extranjera.

Por tanto, la ventaja competitiva de un pais es su capacidad para incitar a las empresas (locales
0 extranjeras) a utilizar el pais como plataforma para llevar adelante sus actividades. Propuso un
modelo para determinar las fuerzas y las debilidades competitivas de los paises y sus principales

sectores, conocido como el “diamante de la competitividad nacional”, un diamante de cuatro

egln Pen es la reduccion que se genera en el costo por unidad al aumentar la escala de produccion (p.492).
24 Seguin Peng (2010) es la reduccion g g I p idad al I la de produccion (p.492)
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“caras”. Las cuales consisten en: 1) la existencia de recursos (por ejemplo, recursos humanos e
infraestructuras de investigacion e informacion); 2) un sector empresarial que haga inversiones en

innovacion; 3) un mercado local exigente, y 4) la presencia de industrias de apoyo.

En muchos paises en desarrollo, el sector de los recursos es tal vez para los planificadores la
Unica cara del “diamante”, capaz de mejorar su competitividad y los resultados de la economia a
corto plazo. Esto no deberia impedir que los planificadores concreten medidas para mejorar el

entorno econémico en su conjunto.

Posteriormente, aparecen los economistas suecos, Eli Heckscher y Bertil Ohlin, crearon la teoria
Ilamada Heckscher-Ohlin, la cual formula las bases de las diferencias comparativas en la
productividad del trabajo (diferencias tecnoldgicas), y las sefiala como determinantes del comercio
internacional, esta descansa en dos premisas: 1) los bienes difieren en sus requerimientos de
factores y 2) los paises difieren en su dotacion de éstos. Un pais tiene una ventaja comparativa en

aquellos bienes que utilizan sus factores abundantes de manera intensiva.

2.4. Teorias contemporaneas de internacionalizacion

Las organizaciones requieren del andlisis de diversos aspectos cuando deciden ampliar su escena
de actuacion hacia otras latitudes, tales como planificacion, prueba, implementacion y evaluacion
de estrategias de internacionalizacion, por lo que se vuelve necesario el estudio de teorias que
describan el proceso de internacionalizacion de las empresas y los modelos que presentan
diferentes autores, entre los que destacan: Johanson y Wiedersheim-Paul (1975), Johanson y
Vahlne (1977), Dunning (1988), Vernon (1966), Madsen y Servais (1997), Canals (1994), por

mencionar algunos.
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Segun Root (1994) y Rialp (1999) la internacionalizacion® es un conjunto de operaciones que
facilitan el establecimiento de vinculos mas o menos estables entre la empresa y los mercados
internacionales, a lo largo de un proceso de creciente implicacion y proyeccion internacional. Por
su parte, Johanson y Vahlne (1977) la describen como un proceso en el cual las empresas
incrementan gradualmente su nivel de actuacion en los mercados internacionales

La Teoria de la Internalizacion estudia los procesos internos de transferencia de informacion
en las empresas, tratando de explicar por qué las transacciones de productos intermedios sean
tangibles o intangibles —know how- entre paises estan organizadas por jerarquias en lugar de estar
determinadas por las fuerzas del mercado, es decir, su planteamiento central afirma que las
organizaciones multinacionales son un mecanismo alternativo al mercado para gestionar
actividades de valor a través de fronteras nacionales, y que, para que las empresas se impliquen en
inversiones directas en el extranjero, tienen que darse dos condiciones (Cardozo, Chavarro y
Ramirez, 2007): Por un lado, la existencia de ventajas al localizar las actividades en el exterior, y
por otro, que al organizar estas tareas dentro de la empresa, resulte mas eficiente que venderlas o

cederlas a empresas del pais extranjero en cuestion.

2.4.1. Teoria ecléctica de Dunning

De acuerdo con Dunning (1988), el ingreso a mercados internacionales de una empresa es racional
y dependera de un analisis de costos y beneficios de producir en estos. En ese sentido, las empresas
se convierten a multinacionales (EMN) y se dedican a la inversién extranjera directa (IED), debido

a la busqueda de ventajas, entre las que destacan: 1) Ventaja de propiedad, referida a la posesion

25 Destaca que a finales de los afios setenta, la internacionalizacion se establece como una nueva linea de investigacion,
constituyéndose en la contribucién mas importante de los microeconomistas al conocimiento de la empresa
multinacional (Cardozo, et al., 2007).

74



y apalancamiento por parte de las EMN de ciertos activos valiosos, raros, dificiles de imitar y
organizacionalmente arraigados en el extranjero, por lo que obtiene una mejor posicion competitiva
frente a las que no lo poseen; 2) Ventaja de ubicacion o localizacion, es decir, las caracteristicas
unicas de un lugar en que se sitia una organizacion, como sus recursos naturales o laborales, o su
ubicacion geografica cerca de mercados particulares. Surgen cuando es mejor combinar productos
espacialmente producidos en su pais de origen con algunos factores inmoviles u otros productos
intermedios fabricados en diversos paises. De este modo, las ventajas de localizacion presentan un
efecto arrastre y se derivan tanto de las imperfecciones de los mercados como de la posibilidad de
reducir costos de transaccion por medio de la disminucion de riesgo y la mejora de las
oportunidades locales, por ello, a la empresa le debe resultar rentable localizar alguna parte de sus
proceso productivo en el exterior, y; 3) Ventaja de Internalizacion?, se refiere al remplazo del
mercado a través de las fronteras —sea via exportacion o importacion- con una empresa
multinacional, que esta localizada y opera en dos 0 mas paises, es decir, a la organizacion le resulta
mas rentable internalizar sus ventajas, a través de la expansion de su cadena de valor o de la

ejecucion de nuevas actividades que conducen a la reduccidn de costos de transaccion.

2.4.2. Modelo de Uppsala (U-M)
El modelo se basa en los estudios realizados por investigadores del &area de Negocios
Internacionales de la Universidad de Uppsala®’, los cuales muestran que las empresas suecas

desarrollan sus operaciones internacionales en pequefios pasos, en lugar de realizar una amplia

% |_a teoria de internalizacion, es considerada una teoria de imperfeccion del mercado, dado que la ventaja que tiene
la empresa sobre sus competidores se refiere a la informacion relacionada con los productos y sus procesos productivos,
en ese sentido, la investigacion intangible se convierte en una propiedad valiosa generadora de renta monopolistica
(Hidalgo, 1993).

27 |nstitucion educativa ubicada en la ciudad de Uppsala, Suecia.
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produccion o inversion hacia mercados extranjeros, entre sus principales precursores se
encuentran: Johanson y Vahlne (1977, 1990); Johanson y Wiedersheim-Paul (1975).

Dichos autores consideraron que la decision de iniciar exportaciones a un pais, el
establecimiento de canales de exportacion y el inicio de una subsidiaria de ventas, son
caracteristicas muy importantes hacia la internacionalizacion.

Este paradigma supone que la empresa incrementard de forma gradual sus recursos
comprometidos en un pais en concreto a medida que adquiera experiencia de las actividades que
se realizan en dicho mercado (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975), estableciendo dos pautas: Por
un lado, las empresas al tratar de evitar riesgos e incertidumbre, iniciaran sus operaciones
internacionales al mercado o pais psicologicamente?® mas proximo al pais de origen. Por otra parte,
plantean que la empresa al querer incursionar en un mercado extranjero pasan por cuatro diferentes

etapas las cuales han denominado cadena de establecimiento (ver figura 2.2).

Figura 2.2. Cadena de establecimiento

4) Establecimiento
de unidades
productivas en el
pais extranjero.

3) Ventas a través

de fiIiaI_es
2) Exportaciones a comerciales.
través de
1) Actividades representantes

esporadicas o no independientes.

regulares de
exportacion.

Fuente: Elaboracion propia BCRM con base en datos de Johanson y Wiedersheim-Paul (1975).

28 En este sentido, Johanson y Vahlne (1977) se refieren a la distancia psicoldgica como el conjunto de factores que
impiden u obstaculizan los flujos de informacidn entre la empresa y el mercado, tales como, idioma, cultura, nivel de
educacion, sistema politico, practicas directivas, etc.
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Como se observa las empresas realizan un ingreso en los mercados extranjeros de forma
paulatina y en el largo plazo, que en palabras de Johanson y Vahine (1977), es un proceso de
expansién gradual y secuencial dirigido por la interaccién entre el compromiso del mercado y el
conocimiento del mismo, donde se identifican etapas de expansién a medida que las organizaciones
deciden involucrarse en ellos.

Luego, los diversos estudios desarrollados que enmarcan esta teoria proponen mecanismos
basicos de internacionalizacién —figura 2.3-, (Johanson y Vahlne, 1977) y, posteriormente un
modelo para el proceso de internacionalizacién a partir de redes de negocios, el cual se presenta en
el afio 2009 como consecuencia de las modificaciones en las operaciones de negocios Yy
adaptaciones que dichos investigadores realizan al modelo propuesto.

Figura 2.3. Mecanismo basico de internacionalizacion

Aspectos estaticos Aspectos dinamicos

Conocimiento del Decisiones de
mercado compromiso

Compromiso con el Actividades corrientes
mercado

Fuente: Johanson y Vahlne (1977, p.26).

La figura planteada muestra lo que Johanson y Vahlne (1977) refieren como aspectos estaticos
que se van desarrollando de manera gradual a partir de la experiencia que se adquiere en la
participacion en los mercados internacionales, tal es el caso del compromiso con el mercado, el
cual estd compuesto por dos factores: la cantidad de recursos asignados y el grado de compromiso.
En ese sentido, los autores determinan que se realiza una integracion vertical de las actividades de

la organizacion en la cual las actividades y recursos destinados para un fin no pueden ser desviados
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y llegar al incumplimiento de las responsabilidades adquiridas en un mercado. Asimismo, respecto
al conocimiento del mercado, establecen que es importante para la toma de decisiones y la
actuacion de las empresas, ya que el conocimiento de este, permitird detectar oportunidades en el
mercado, a partir de la deteccion de los competidores, canales de distribucion, niveles de oferta y
demanda, dinero en operacion, condiciones de mercado, asumiendo que estos elementos varian de
un pais a otro. Respecto a los aspectos dinamicos, se observan las decisiones de compromiso, las
decisiones deben tomarse en funcion de las alternativas y conocimiento del mercado, para dar
respuesta a oportunidades y/o problematicas que se presenten. Actividades corrientes, las cuales
refieren que son una fuente de experiencia, sin embargo, se debe distinguir entre experiencia de la
empresa y del mercado, la primera obedece al conocimiento de los empleados acerca de su
actuacion al interior de la organizacion acerca de los procesos productivos y administrativos; y la
segunda, a la experiencia acerca de la competencia existente en los mercados extranjeros, lo que
permitira establecer estrategias mercadologicas para tal efecto.

De acuerdo con la incorporacion de nuevos elementos en el proceso de internacionalizacion,
Johanson y Vahlne establecen un nuevo modelo en el afio 2009, siguiendo la estructura del modelo
de 1977 —ver figura 2.3.-, en el que integran aspectos como el reconocimiento de oportunidades al
concepto anterior de conocimiento, en este sentido, se enfocan en las oportunidades como el
elemento mas importante del conjunto de conocimientos que impulsan el proceso de
internacionalizacion de las empresas. Otro elemento que integran es el de redes, al considerar que
el proceso antes sefialado se persigue a través de una red o conformacion de alianzas estratégicas

con otras organizaciones (figura 2.4).
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Figura 2.4. Modelo para el proceso de internacionalizacion de redes de negocios

Aspectos estaticos Aspectos dindmicos

Oportunidades de Decisiones de relacion
conocimiento - compromiso

o Creacion de confianza
Posicion de la red y aprendizaje

Fuente: Johanson y Vahine (2009, p.1424).

Es importante sefialar que aun cuando este modelo es generalmente aceptado en la comunidad
académica, Renau (1996) argumenta que ha sido criticado por las limitaciones que a continuacién
se describen: en principio, no explica las razones que inducen a las empresas a iniciar su proceso
de internacionalizacién, ademas de que no proporcionan explicacion de las causas y el momento
en que pasa de una etapa a otra y, la naturaleza secuencial del modelo no permite explicar algunos
proceso de internacionalizacion realizados a través de adquisiciones, u omitiendo algunas etapas.

Finalmente, se pueden identificar las estrategias de internacionalizacion —via exportacion de
productos- que siguen las medianas empresas horticolas sinaloenses, a partir de este modelo, dado
que, segun la organizacion, estudio de caso de la presente investigacion, se observan claros
simbolos del modelo gradual propuesto por Johanson y Vahlne (1977, 1990); Johanson y
Wiedersheim-Paul (1975), toda vez que desde su creacién la empresa analizada —Agricola
Chaparral- ha transitado por lo que estos ultimos llamaron la cadena de establecimiento, ya que
desde su fundacion -mas de cincuenta afios-, iniciaron sus exportaciones de manera esporadica y
no estructurada, y en la actualidad presentan una estructura organizacional en la que contemplan
filiales de comercializacidn en el extranjero, encontrandose en proceso de establecer unidades

productivas y llegar a concluir el eslabon para su establecimiento total. Aunado a la conformacién
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de redes de negocios que les permita ampliar su nivel de actuacion y aprovechar las oportunidades

que el mercado presenta, a partir de integradoras de exportacion.

2.4.3. Modelo del ciclo de vida del producto de Vernon
Raymond Vernon (1966) introdujo el concepto de ciclo de vida del producto, en el que intentd
combinar nociones clasicas de la teoria del comercio internacional con una perspectiva basada en
el comportamiento individual de cada empresa, integra aspectos como economias de escala,
innovacion de producto e incertidumbre que tienen implicaciones en los negocios internacionales.
Este modelo, en palabras de Trujillo, Rodriguez, Guzman y Becerra (2006) constituye un enlace
entre la perspectiva de la internacionalizacion basada en el pais, soportada por la teoria del
comercio internacional, y la basada en la empresa, de la teoria de la inversion internacional.

Para Vernon (1966) un producto pasa a traves de cuatro importantes etapas de aceptacion (ver
figura 2.5.

Figura 2.5. Ciclo de vida del producto

ETAPA DE Introduccion Crecimiento Madurez Declive
DESARROLLO

Fuente: Vernon (1966).

1. Etapa del nuevo producto (Introduccidn): este se fabrica en el pais de origen y se introduce
en el extranjero a través de exportaciones. El producto es fabricado y comercializado en el
pais donde fue desarrollado. El objetivo es alcanzar economias de escala en produccion

puede justificar la exportacion del producto a otros paises industrializados.
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2. Etapade crecimiento: en esta etapa, las ventas crecen a una tasa cada vez mayor, numerosos
competidores ingresan al mercado y las empresas grandes pueden empezar a adquirir
pequefias empresas pioneras. Las utilidades aumentan con rapidez, llegan a su auge y
comienzan a disminuir cuando la competencia se intensifica. Orientacién hacia los
principales paises industrializados, aumenta la actividad exportadora y se realizan
inversiones en plantas de fabricacidn en paises en expansion.

3. Etapa madura del producto (Madurez): la empresa es inducida a producir en el extranjero
porque esta perdiendo, con relacion a la competencia, cuota de mercado o volumen de
ventas. Considera establecer formas de produccion en el pais donde la demanda local esta
creciendo. Relocalizacion de la inversion directa. Los principales mercados del producto se
encuentran saturados y el producto se ha estandarizado. La fabricacion se desvia a paises
con mano de obra més barata.

4. Etapa de estandarizacion del producto (Declive): la competencia en los precios llega a ser
muy importante. La empresa dirige la produccién a lugares de bajos costos productivos, en
un pais de bajos ingresos donde los productos pueden ser vueltos a exportar al pais de
origen. Abandono del pais de origen. La demanda del producto en el pais de origen es casi
inexistente, la fabricacion abandona el pais de origen.

Segun este modelo, las empresas deben reinventarse constantemente e implementar una
reingenieria que le permitan permanecer en el mercado y lograr sus objetivos de desarrollo, sin
embargo, esta situacion no se observa en la mayoria de las empresas horticolas, dado que en su
mayoria realizan sus operaciones de manera tradicional y atendiendo las condiciones actuales del

entorno.
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2.4.4. Enfoque Born Globals

El proceso de internacionalizacion de las empresas —Modelo de Upssala- conocido hasta antes del
modelo o enfoque Born Globals, propone que las organizaciones incursionan en mercados
extranjeros de forma gradual, en pequefios pasos, de manera organizada y planeada, con poco
conocimiento del mercado, aversion al riesgo y gran incertidumbre.

De acuerdo con Madsen y Servais (1997) las empresas no siempre se establecen en el mercado
local antes de iniciar ventas al exterior, esto puede ser debido a experiencias previas del empresario,
0 bien, a que se detectaron oportunidades durante la busqueda de proveedores en el extranjero. Esto
puede deberse a tres factores fundamentales: a) Nuevas condiciones de mercado; 2) Desarrollo de
tecnologia en areas de produccion, transportacion y comunicacion, y; 3) Mayores capacidades de
las personas —fundador/empresario- quienes inician sus negocios como Born Global, es decir, con
operaciones de exportacion desde la creacion de la empresa.

Las Born Global?®, también conocidas como nueva empresa internacional (INVs), han sido
definidas por diversos autores como Oviatt y McDougall (1994), quienes la definen como una
organizacion de negocios que, desde su insercion busca obtener una significativa ventaja
competitiva en el uso de sus recursos y la venta de sus productos en multiples paises. Knight y
Cavusgil (1996) argumentan que son pequefias comparfiias —usualmente- orientadas hacia la
tecnologia que operan en mercados internacionales desde los primeros dias de su establecimiento.
Por su parte Brennes y Ledn (2008) las definen como firmas emprendedoras cuya administracion

parece percibir el mundo entero como su mercado desde su nacimiento.

2 Generalmente son pequefias y medianas empresas jovenes y emprendedoras, que surgen principalmente en los
sectores tradicionales y de alta tecnologia, con limitados recursos financieros, humanos e infraestructura, por lo que se
enfocan en el desarrollo de estrategias que les permitan controlar sus activos (Brennes y Ledn, 2008).
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Se puede constatar que Madsen y Servais (1997) proponen que para un mejor entendimiento de
este tipo de organizaciones, se deben examinar las caracteristicas del fundador o empresario, como
por ejemplo, educacion, experiencia en el extranjero y/o en trabajos con influencia internacional,
dado que de ellas depende la toma de decisiones orientadas hacia los riesgos y retos de incursionar
en mercados con diferencias psicosociales, ya que para ellos no es un obstaculo, sino que
representan oportunidades para el logro de mayores beneficios economicos y desarrollo para la
organizacion.

De acuerdo con este modelo la organizacion horticola sinaloense se desarrolla completamente
en mercados internacionales y tiene pleno conocimiento del entorno, lo cual no sucede en este tipo
de empresas, ya que se observan organizaciones que en su mayoria inician actividades de
exportacion de manera reactiva y su incursion a mercados extranjeros es poco planificada y sin un
pleno analisis de las condiciones y riesgos que les supone el envio de sus productos a otros paises,

por lo que se pudo identificar que este modelo no empata con los objetivos de este analisis.

2.4.5. Modelo de Jordi Canals

Segun este modelo la decision de una empresa para ingresar en mercados extranjeros es motivada
por diversos supuestos respecto al grado actual o futuro de globalizacién del sector
correspondiente, el cual puede ser acelerado por tres factores: fuerzas econémicas, de mercado y
estrategias empresariales. Canals (1994) establece que las empresas siguen un proceso secuencial,

gue aumenta gradualmente el nivel de compromiso y cuenta con las siguientes etapas - figura 2.6.-

83



Figura 2.6. Etapas y actividades del proceso de internacionalizacion de una empresa

Etapa 2
( Desarrollo (
 Exportacion  pasiva, lento « Exportacion, alianzas,
proceso de inversion directa y
internacionalizacion. Inicio de « Exportacién activa y alianzas adquisiciones. se produce la
operaciones de manera reactiva estratégicas. se observa un consolidacion de actividades
o coyuntural, y en cierto proceso de exportacion internacionales, estabilizando
sentido son experimentales. acelerado y la empresa evalta las exportaciones, u optando
su ingreso al mercado interno a por la alternativa de inversion
partir  de  contactos extranjera directa.
transacciones con empresas
exntranjeras 0 una vez que se
\ Etapa 1 \_ instal6 en el mercado destino. ) Etapa 3
Inicio Consolidacion

Fuente: Elaboracién propia BCRM con base en datos de Trujillo et al. 2006.

Como se observa en el modelo, se retoman algunos elementos del U-M, al plantearse una
incursion a mercados internacionales de manera lenta o gradual, en la que a diferencia de esta
propuesta un elemento que se observa es la oportunidad de negocios, lo cual, puede ocasionar que
la organizacion incursione de manera coyuntural al pais pero que no repita operaciones de
exportacion, dado que no se encontraba en condiciones para operar en otros mercados. De igual
manera, se proponen algunos otros elementos como una exportacion un tanto méas organizada al
colaborar con otras organizaciones ya establecidas y por lo regular reconocidas en el mercado
internacional al que se quiere llegar, o bien, a partir de inversion extranjera directa en la que la
empresa pudiera incurrir en mayores riesgos pero a su vez consolida sus actividades de exportacion.

Desde esta perspectiva teorica la organizacion horticola sinaloense pasa por tres etapas al
momento de introducir sus productos en otros paises, constatando que pudieran ubicarse en la etapa
1 planteada por el autor, no obstante al analizar completamente el modelo se afirman discrepancias

con la forma de operacion de estas empresas, al no contar con alianzas que les permitan un ganar-
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ganar en los negocios, sino que contintan operando de forma tradicional en la que logran la

exportacion de sus productos a partir de intermediarios como comercializadoras y distribuidoras.

2.5. Desarrollo exportador en la mediana empresa horticola sinaloense

Hablar acerca del desarrollo de exportaciones en organizaciones sinaloenses se ha vuelto un tema
de politica publica. El sector horticola en los Gltimos afios se ha convertido en uno de los principales
motores de la economia nacional y en especial de Sinaloa. Destaca que actualmente los
horticultores sinaloenses producen la mayoria de sus bienes por medio de cultivos protegidos,
obedeciendo a la demanda de productos inocuos por parte de consumidores extranjeros.

En relacién a las teorias referidas acerca de internacionalizacion de las organizaciones se
asume que el modelo que adoptan la mayoria de las empresas de la region se ajusta en mayor
medida al modelo gradual que presentan los tedricos de la Universidad de Uppsala, toda vez que
la mayoria de las empresas que inician actividades de exportacion sefialan que lo decidieron debido
a su estabilidad en el mercado nacional, a excedente de produccién, cumplimiento de estandares
de calidad que demanda el mercado extranjero, oportunidades de negocios, demanda del producto,
aprovechar capacidad instalada, entre otros factores.

Se observan en la entidad grandes empresas en su mayoria que han logrado completar la cadena
de establecimiento propuesta por Johanson y Wiedersheim-Paul (1975), a partir de la
implementacién de unidades productivas en otros paises, asi como la generacién de alianzas
estratégicas. Asimismo, se observa el creciente interés por parte de algunos los agricultores por
desarrollar modelos de asociacionismo exportador o integradora de exportacion, lo cual les permita
disminuir sus costos productivos y de comercializacion de bienes hacia el extranjero. Por tal, el
modelo Uppsala sera el que guie la investigacion en la dimensién sobre desarrollo exportador, por

considerarlo el mas completo para el logro de los objetivos planteados en el estudio.
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Capitulo I11. Factores determinantes del cambio organizacional

El objetivo principal que se persigue en el presente capitulo es dar a conocer las acepciones y
estudios que se han realizado en torno al cambio organizacional, a partir de sus antecedentes, su
concepcioén y desarrollo, asi como las diversas vertientes tedricas que describen el fendmeno e

indagan sobre él.

El cambio ha sido una constante en las organizaciones del orbe mundial, dado el escenario
incierto en que estas se desenvuelven, como se observa en el caso de las empresas horticolas
sinaloenses, las cuales han tenido que implementar diversas transformaciones a partir de la apertura
comercial de México que se intensificd con el ingreso al GATT en 1986 y posteriormente con la
entrada en vigor del Tratado de Libre Comercio con Norteamérica en 1994, observando desde ese
momento y hasta la actualidad como uno de los paises del mundo que cuenta con un mayor nimero
de Tratados de Libre Comercio® con méas de 45 economias del mundo (Secretaria de Economia,
2014). Por ello, los empresarios horticolas en el Estado de Sinaloa han tenido que instaurar diversas
modificaciones en su entorno como lo establece Daft (2007), en produccion, ya que les requieren
mayores estandares de calidad, homogeneidad en los productos, inocuidad alimentaria, entre otros;
tecnologia, necesaria para una mejor y mayor produccion y tratamiento de los productos
provenientes del campo; estructural, al requerir personal mejor capacitado y actualizado en
aspectos de exportacion, idiomas, negociacion intercultural, ademas de hacerse necesario el contar
con areas como Recursos Humanos, Empaque, Logistica, etc.; cultural, modificaciones en la forma

en que los empleados perciben su quehacer cotidiano, costumbres, entre otras.

30 En lo sucesivo TLC, ademas de que se encuentran concluidos el TLC con Alianza del Pacifico y Panama, asi como
algunos en negociacion como el Acuerdo de Asociacion Transpacifica (TPP, por sus siglas en inglés, Trans-Pacific
Partnership), TLC con Turquia y Uruguay (Secretaria de Economia, 2014).
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3.1. Referentes investigativos sobre cambio organizacional

Diversos han sido los estudios orientados al desarrollo y analisis investigativo acerca del cambio
en las organizaciones del orbe mundial, en los que se puede apreciar los trabajos desarrollados en
paises como Espafia y Venezuela entre los principales, asi como los que se observan en México,
especificamente en Sinaloa, los cuales estudian el desarrollo de las PyMES a partir de la

implementacion del cambio organizacional en distintos sectores.

Ruiz, Ruiz Santos, Martinez y Pelaez (1999) presentan el trabajo denominado: Modelo para la
gestion del cambio organizacional en las PYMES, en el que argumentan que las PyMES espafiolas
se encuentran inmersas en un estado de constantes cambios estructurales y de mercado que
dificultan su supervivencia y desarrollo. El pequefio negocio es un sector turbulento con grandes
movimientos de entradas y salidas de empresas y aunque muchas PyMES nacen cada afio y otras
se expanden, un gran numero fracasa y mueren, siendo el impacto del entorno competitivo una de

las principales causas de dicho fracaso.

Los autores sefialan que el entorno cambiante y la competitividad exigen que las PyMES se
planteen necesidades de mejora para sobrevivir, identificadas principalmente como mejoras
tecnoldgicas. No obstante, muchas de estas soluciones, aun siendo objetivamente validas, no sélo
no llegan a implementarse con éxito sino que en frecuentes ocasiones son la causa de la
desaparicion de la empresa, lo cual obedece a la falta de consideracion de las implicaciones que,
como cambio en una organizacion, tienen estos “arreglos técnicos” sobre el resto de factores:

estructural, de personal y cultural (Ruiz, et al., 1999).
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En ese sentido, establecen como objetivo de la investigacion: Aportar un modelo para la gestion
del cambio organizacional provocado por la introduccion de modificaciones en el factor

tecnolodgico en las PyMES.

Destaca que el estudio se desarrolla siguiendo una metodologia mixta en la que se utilizan
expresiones matematicas para medir la cultura existente en la organizacion estudiada, asi como
diagrama de Gantt y se analizan elementos recogidos durante investigacion de campo utilizando

herramientas como observacion y entrevistas.

A manera de conclusion se puede argumentar que la investigacion cumple con los objetivos
planteados, toda vez que presentan el modelo de cambio organizacional y gestion del cambio
organizacional en el que los autores incorporan como fases del modelo, el detectar la necesidad del
cambio; diagndstico de la situacion; planificacion del cambio; implantacion del cambio; evaluacion
y control del cambio. En cuanto a los elementos para la gestion del cambio realizan una division
en tangibles e intangibles, estableciendo como cambios intangibles: la creacion de equipos que
impulsen y gestionen el cambio, los sistemas de comunicacién para informar, formar, motivar e
integrar a los implicados en al cambio, el introducir en la cultura las nuevas normas aportadas por
el cambio y la existencia de un lider del cambio encargado de llevar a el seguimiento del cambio.
Respecto a los cambios tangibles determinan la fijacion de objetivos, la medicion del rendimiento,

el aprendizaje y los reconocimientos y recompensas como herramientas para gestionar el cambio.

Por su parte Zuinaga de Mazzei (2014) en su estudio: Resistencia al cambio organizacional en
una pequefia y mediana empresa (PyME) del sector industrial. Plantea que en algunas
organizaciones existen modelos de trabajo arraigados entre sus empleados en las que es dificil

implementar cambios, lo cual obedece en ocasiones a una falta de incentivos por parte de la
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gerencia, o a la comodidad que genera la situacion actual entre los trabajadores. Manifiesta que no
puede existir un cambio exitoso en la organizacion si no se da una transformacion en la conducta
de sus miembros, ya que este proceso siempre se acomparia de resistencia, puesto que el mismo
representa un grado de estres o esfuerzo de adaptacion y por esto las personas tienden a reaccionar

con conductas defensivas, ante situaciones que perciben como amenazantes a su status quo.

Dado lo anterior, el objetivo general de la investigacion es: Identificar las variables que inciden
en la resistencia al cambio organizacional en la pequefia y mediana empresa (PyME), dedicada a
la produccion de materiales de seguridad e higiene industrial ubicada en el estado de Miranda,

Venezuela.

Partiendo del analisis de la implementacion de cambios en la organizacion los cuales fueron
adquisicion de nuevas maquinas para el bordado industrial con tecnologia avanzada, nuevos
procesos e innovacion en tecnologias de informacion y comunicacion en cuanto a intranet e
internet, y adopcién de nuevo organigrama de funciones, Zuinaga de Mazzei (2014) encontrd
algunas manifestaciones de resistencia a estas transformaciones como: reduccién en cartera de
clientes, conflictos interpersonales entre empleados y gerentes, lo que generd preocupacion entre
directivos y afectd el desempefio laboral y la productividad de la empresa. Argumenta que estas
reacciones pueden deberse a varias situaciones: la primera de ellas es que los trabajadores no tienen
suficiente informacion sobre el cambio y tienden a demorarlo; en segundo término, el empleado
tiene suficiente informacion sobre el cambio, pero se resiste s6lo porque perciben que no pueden
cambiar, y; la tercera, los empleados conocen suficiente sobre el cambio, se sienten capaces de
realizarlo, pero no quieren cambiar, dado que consideran que no les conviene perder alguna cuota

de poder o estatus dentro de la organizacion.
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La autora utilizd el paradigma cuantitativo de naturaleza no experimental®! descriptivo. El
trabajo se basé en un caso de estudio de la empresa Seguntex C.A. ubicada en el estado de Miranda,
con mas de 20afios en el mercado, que contempla una fuerza laboral de 80 empleados
comprendidos entre presidencia, gerencia media y empleados. Destaca que la organizacion dedica
sus actividades al servicio integral y competitivo en el suministro de uniformes y articulos de
proteccion personal. Se eligio una muestra no probabilistica de manera intencional de 40
empleados, a los cuales se les aplico cuestionario estructurado de 15 items bajo Escala de Likert.
Asimismo, en la poblacion estudiada se analizo el comportamiento organizacional en funcion de
los despidos injustificados, reposos, reposos injustificados y renuncias, a partir de la

implementacién de los cambios.

Finalmente, Zuinaga de Mazzei (2014) concluye que toda empresa del tamafio que esta sea debe
prepararse antes de implementar cambios, de manera que informe a los involucrados con la
formalidad requerida, ya que esto impedira que se realice una comunicacion incorrecta o a través
de canales de comunicacion informales, los cuales tienden a distorsionar informacion y a motivar
de manera negativa a los empleados. En este sentido, los lideres gerenciales tienen la
responsabilidad de conducir los contextos conflictivos y evitar el caos, mas cuando se trate de
generar transformaciones a nivel de la estructura organizativa y que implique a personas, procesos
y tecnologias. Cuanto mayor sea el nivel de informacion relevante e importante, mayor sera la
implicacion del grupo, mejor la capacidad de analisis del equipo de trabajo y la accién sera

realizada en un menor tiempo posible y permitira que la empresa realice su gestion con éxito.

31 En un estudio no experimental no se construye ninguna situacion, sino que se observan situaciones ya existentes, no
provocadas intencionalmente por el investigador (Zuinaga de Mazzei, 2014).
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Se pueden apreciar algunos estudios regionales que se han desarrollado, como el que presenta
Rodriguez Pefiuelas (2010), titulado: EI Cambio Organizacional en las PyMES Sinaloenses. Una
respuesta a los desafios del entorno, en el que plantea que las organizaciones participan en
contextos muy competitivos, donde los cambios son obligados y suceden a una velocidad
vertiginosa tratando de adaptarse a las realidades que les plantea su entorno. Algunas empresas han
tenido que cambiar drasticamente, debido a los constates retos provenientes de las grandes
empresas llamadas globales. En México, las organizaciones que han sentido con mayor impacto el
fendmeno de la globalizacion son las PyMES, manifestandose en un incremento de la competencia,
presionando hacia la busqueda de estrategias que permitan solucionar sus problemas y a escenarios
poco gratos, debido a politicas publicas con programas de apoyo insuficientes, falta de preparacion
de empresarios, financiamiento caro y escaso y otros factores que en muchos de los casos no les

han permitido permanecer en el mercado y a otros lograr sus objetivos de desarrollo empresarial.

En el caso de Sinaloa, argumenta que no esta concurriendo de manera adecuada al mercado
nacional y tampoco a los extranjeros, y la lista de productos que puede ofrecer es ain muy reducida.
No cuenta con una significativa cantidad de empresas grandes o medianas, cuya escala de
operacion las obligue a orientarse hacia otros mercados, con capacidad de sostener de manera
permanente dindmicas de adopcidn e innovacién de tecnologia en los procesos de produccién y el
producto. Los costos de transporte y comercializacion son una severa limitante para que empresas
de baja escala de operacion puedan desempefiar ese papel, debido al relativo aislamiento de Sinaloa

respecto a los grandes mercados del pais o del extranjero.

Con esa perspectiva, el autor sefiala que algunos de los principales problemas de la empresa
sinaloense son el rezago en los avances tecnoldgicos, competencia internacional intensa, pérdida

de competitividad, restricciones en la comercializacion, regulacion de oferta productiva, estilos de
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administracion basados en criterios familiares, falta de personal capacitado para el desarrollo de
actividades de planeacion y control, dinero caro y escaso, programas de apoyo gubernamental
insuficiente, regulaciones internacionales, estilos de liderazgo obsoletos, baja utilizacion de
herramientas para la toma de decisiones, falta de cultura empresarial y resistencia al cambio por

empresarios, entre otros.

Ante esa problematica, plasma como objetivo general de la investigacion: Conocer los factores
principales que determinaron el cambio organizacional de las PyMES sinaloenses, los criterios,
practicas, estrategias y principales modificaciones implementadas, para dar respuesta a los

desafios que plantea el entorno globalizado donde participan.

El analisis se desarrolla con el método cualitativo, a través del estudio de caso, por acercarse
mas al objeto de estudio. Se analizaron una mediana empresa del sector industrial y una pequefia
del sector agricola del municipio de Culiacan, Sinaloa, durante el periodo comprendido de 1998 a

2008.

A manera de conclusion, Rodriguez Pefiuelas encuentra que la mediana empresa industrial
analizada presenta claros rasgos de cambios estructurales y tecnolégicos implementados para el
mejoramiento de sus operaciones, sin embargo, realiza una serie de recomendaciones orientadas a
la profesionalizacion del personal que labora en la empresa, dar a conocer los objetivos de la
implementacién de los cambios, mayor vinculacion con instituciones de educacion superior y la
creacion de un departamento de planeacion. Respecto a la pequefia empresa agricola observa que
existen modificaciones en el entorno de la organizacion pero aun insuficientes, dado que no existe
una planeacién en cuanto a la incorporacion de estrategias para el cambio, sefiala que se aprecian

mejoras como un mayor involucramiento de los empleados en la toma de decisiones, un cambio
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cultural un tanto complicado por su naturaleza. Sefiala que con el estudio se da cumplimiento a las

hipotesis y objetivos planteados, asi como se encuentra respuesta a cada una de las interrogantes.

Enseguida, se describen los hallazgos encontrados en el trabajo investigativo de Gamez y Lopez
(2009), en su obra denominada; Cambio organizacional por uso de las TIC en empresas
mexicoamericanas. Caso subsector horticola. Los autores sefialan que el surgimiento de la
sociedad posindustrial trajo consigo una serie de transformaciones en donde la generacién de valor
agregado, via conocimiento y el uso de Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC) es
fundamental para la innovacion y la mejora de los procesos, productos y servicios de las empresas.
En ese sentido, la evolucién de las organizaciones a partir de estas transformaciones es conocida
como cambio organizacional, el cual se vuelve necesario dado el nuevo esquema mundial

globalizado.

El uso de TIC genera oportunidades, nuevas formas de trabajo, pero también nuevos problemas
en la gestion empresarial, particularmente en toma de decisiones, disefio organizacional, liderazgo,
equipos de trabajo, innovacion y comunicacion organizacional, tal es el caso que se presenta en
este libro, en el que se analiza la problematica generada en empresas del sector horticola ubicadas

en Sinaloa, a partir de la implementacion de estas transformaciones.

Destaca que el estudio se basa en el anélisis de diez organizaciones que integran el campo
organizacional de las empresas horticolas mexicoamericanas, ubicadas en la region de Rio Rico,
Arizona y en Culiacan, Sinaloa, las cuales han incorporado el uso de TIC en sus procesos
organizacionales en lo que a equipamiento refiere, sin embargo, han enfrentado resistencias al
cambio organizacional y la innovacidon de sus procesos administrativos. Para tal efecto, los autores

plantean como objetivo general: Analizar los procesos de cambio organizacional, generados por
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el uso de las TIC en empresas mexicoamericanas, en particular del subsector horticola en Sinaloa

y Arizona.

La investigacion se desarrolla utilizando el método mixto, con un enfoque descriptivo e
interpretativo, partiendo de un universo de 93 empresas horticolas exportadoras hacia el mercado
estadounidense, ubicadas en Sinaloa y Arizona, determinando una muestra de 10 empresas,
seleccionadas con base en muestreo aleatorio. Para el andlisis, se utilizaron herramientas
cualitativas y cuantitativas como cuestionarios, observacion, modelos matematicos para la

determinacion de la muestra representativa, encuestas, entre otras.

A manera de conclusién plantean que se encontré una mayor sensibilizacion a los procesos de
cambio en las empresas analizadas en Arizona, dado que establecen estrategias para la
implementacién del cambio, como la planeacion, socializacion y capacitacion. En contrapartida,
en el caso de las organizaciones sinaloenses, observan un periodo de caos mayor, es decir, existe
gran resistencia al cambio entre el personal, dado la falta de estimulos econdmicos. Argumentan
que para que las organizaciones funcionen en este nuevo contexto, se requieren nuevas formas de
liderazgo, en donde se observen formas de superliderazgo y seguidores comprometidos con la
capacitacion y el conocimiento como elemento clave, ya no estructuras rigidas o estructuras

organizacionales verticales.

Finalmente, entre los hallazgos encontrados indican que el uso de TIC es una realidad en las
empresas mexicanas por la necesidad de responder al mercado externo. En las empresas analizadas
se detectd que las TIC representan un elemento competitivo de las organizaciones, que permiten

una comunicacion electrénica y la emergencia de una nueva forma organizacional, que implica
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nuevos procesos, en donde la intermediacion queda reducida y se da lugar a una interaccion mas

discreta.

3.2. Principales acepciones y antecedentes histdricos en el estudio del cambio organizacional

La evolucion del pensamiento administrativo se puede contextualizar a partir del siglo XVIII con
la Revolucion Industrial en Inglaterra, la cual generd la desaparicion de la sociedad tradicional en
Europa que se basaba en el trabajo artesanal, dando pauta para la generacién de una nueva sociedad
industrial, gracias al descubrimiento de la maquina de vapor por James Watt. Este acontecimiento
es conocido como el principio de industrializacion en el mundo, debido a que gener6 nuevos tipos
de organizacion hasta ese momento desconocidos, ya no mas pertenecientes al Estado, la iglesia o
al ejército. Se presentan en las organizaciones nuevos sistemas de produccion a gran escala, que

buscaban la estandarizacion de productos.

Segun Chiavenato (2006, p.2), el contexto actual de la sociedad presenta una estructura
institucionalizada y compuesta por organizaciones, las cuales delinean las actividades relacionadas
con el desarrollo de productos y servicios. Estas organizaciones, son constituidas desde la
perspectiva del autor, por personas y recursos no humanos, es decir, recursos fisicos y materiales,
financieros, tecnologicos, etc. En ese sentido, tanto las personas como las organizaciones estan
intimamente relacionadas, ya que una depende de la otra para desarrollarse. Podemos observar dos
tipos de organizaciones: las lucrativas y no lucrativas. Las organizaciones lucrativas, estan
compuestas por empresas y las segundas las constituyen la iglesia, el ejército, servicios publicos,

organizaciones no gubernamentales (ONG), entre otras.
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A continuacion se describen algunas de las teorias que se amplian durante el despliegue de éste

capitulo.
Cuadro 3.1. Teorias que dan sustento a la investigacion
Teoria Autor Concepto Fendémeno
Teoria de la Frederick Winlow Taylor Administracion Elevar la productividad a través de mayor eficiencia de la
Administracion (1911) cientifica produccion y mejor paga para los trabajadores al aplicar

Teoria
Organizacional

Teoria del Desarrollo
Organizacional

Teoria del Cambio
Organizacional

Henry L. Gant (1901)

Frank y Lilian Gilbreth (1900)

Henry Fayol (1916)

Max Weber (1800)

Bravo (1985)

Chiavenato (2006)

Hodge, Anthony y Gales
(2007)

De Faria Mello (2006)

Chiavenato (2006)

Robbins y Coulter (2010)

De Faria Mello (2006)

Daft (2007)

Administracion
operacional moderna

Burocracia

Organizacion

Teoria de la
organizacién

Estructura

Desarrollo
organizacional

Cambio

Cambio
organizacional

el método cientifico.

Seleccion cientifica de los trabajadores y la “cooperacion
armoniosa” entre la mano de obra y la administracion.
Desarroll6 la grafica de Gantt. Insisti6 en la necesidad de
capacitacion.

Frank, estudi6 de tiempos y movimientos.

Lilian, se enfoc en aspectos humanos del trabajo y en
comprender las necesidades de los trabajadores.

Division de actividades industriales en seis grupos:
técnico, comercial, financiero, seguridad, contabilidad y
gerencial.

Forma ideal de organizacion. Las organizaciones eran
extensiones de la estructura familiar de donde los
contratos y promociones se basaban en el favoritismo. La
subjetividad predominaba sobre la objetividad.

Conjunto de personas, empleos, sistemas, funciones,
oficinas, instalaciones y dependencias, que constituyen
un cuerpo o institucion social que se rige por usos,
normas, politicas y costumbres propias y tiene un
objetivo especifico. En ese sentido, es importante resaltar
que existe una diferencia notable entre organizacion y
empresa, ya que todas las empresas son organizaciones,
pero no todas las organizaciones son empresas.

Campo del conocimiento humano que se encarga del
estudio de las organizaciones en general y a medida que
estas crecen y se desarrolla necesitan de la
administracion.

Suma total de las formas en las que una organizacion
divide su mano de obra en tareas diferentes y su posterior
coordinacion.

Un nuevo arte de perfeccionar la organizacion,
integrando necesidades de la empresa y necesidades de
las personas.

Una nueva filosofia de administracion.

Una nueva manera de administrar, dia a dia, un estilo
administrativo renovador y revitalizador.

Una nueva tecnologia, un conjunto practico de
instrumentos y técnicas para cambios planeados, en que
los aspectos psicoldgicos y de comportamiento deben
recibir la debida atencion.

Cambio organizacional planeado. Enfoque de sistema
abierto.

Cambio de la cultura de la organizacion.

Alteracion registrada en las personas, las estructuras o la
tecnologia.

Modificacion de un estado, condicion o situacion. Sefiala
que es una transformacién de caracteristicas, una
alteracion de dimensiones 0 aspectos mas o menos
significativos. Asi, la adaptacion, evolucién o renovacion
implica cambios, pues solamente se hacen si se
modificara una cosa.

Adopcion de una nueva idea o comportamiento que es
nuevo para la industria, mercado o entorno general de la
organizacion. Estableciendo cuatro tipos principales:
tecnolégico, de producto, de estructura y cultural.
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Jones y George (2006) Movimiento de una organizacion para alejarse de su

estado actual y acercarse a un estado futuro deseado para
incrementar su eficiencia y eficacia.
Puede afectar todos los aspectos del funcionamiento
organizacional, incluidas la estructura, cultura,
estrategias, sistemas de control, y grupos y equipos, asi
como el sistema de administracion de recursos humanos
y los procesos fundamentales de la organizacién como la
comunicacion, motivacion y liderazgo.

Rodriguez Pefiuelas (2010) Cualquier ~ modificacion  estructural 'y en el
comportamiento humano en una organizacion.
Gamez y Santos (2009) Estimulado por alteraciones en su medio ambiente, que

incluye factores tecnoldgicos, econémicos, legales,
politicos,  demogréficos,  ecolégicos, culturales,
modificacion de objetivo de la organizacion, cambio en
valores y fuentes externas, siendo sus objetivos la
supervivencia, rentabilidad, participacion en el mercado,
servicio a clientes, crecimiento, entre otros.

Fuente: Elaboracion propia BCRM con base en Chiavenato (2006), Daft (2007), De Faria Mello (2006), Gamez y Santos (2009),
Hodge, Anthony y Gales (2007), Robbins y Coulter (2010) y Rodriguez Pefiuelas (2010).

Por otro lado destacan algunas acepciones relacionadas al cambio, el cual es definido como una
modalidad diferente de realizar una actividad, para lograr una diferenciacion. En ese sentido,
existen algunos tedricos que han explicado dicha definicion desde diferentes enfogues, tal como lo
hacen Robbins y Coulter (2010) quienes definen al cambio como una alteracion registrada en las

personas, las estructuras o la tecnologia.

El cambio, (Chiavenato 2006, p.322), es definido como la transicion de una situacion a otra
diferente o el pasaje de un estado hacia otro distinto. Implica ruptura, transformacién, perturbacion,
interrupcién. Actualmente el mundo esta caracterizado por presentar un ambiente dinamico y en
constante cambio, exigiendo una elevada capacidad de adaptacién por parte de las organizaciones,
condicion bésica para la sobrevivencia. En sintesis, para Chiavenato, cambio significa adaptacion,
renovacion y revitalizacion.

Daft (2007, p.405) por su parte, establece que el cambio organizacional es la adopcion de una
nueva idea 0 comportamiento que es nuevo para la industria, mercado o entorno general de la
organizacion. Estableciendo cuatro tipos principales: tecnoldgico, de producto, de estructura y

cultural.
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En ese orden de ideas, Jones y George (2007, p. 718) describen el cambio organizacional como
el movimiento de una organizacion para alejarse de su estado actual y acercarse a un estado futuro

deseado para incrementar su eficiencia y eficacia.

Kast y Rosenzweig (1998), sefialan que el cambio organizacional es generalmente estimulado
por alteraciones en su medio ambiente, que incluye factores tecnoldgicos, econdmicos, legales,
politicos, demograficos, ecoldgicos y culturales. Otras fuerzas que motivan el cambio
organizacional, proviene de modificaciones de los objetivos de la organizacién, los cambios en
valores, fuentes externas (reglamentaciones del gobierno referentes a caracteristicas de seguridad
del producto, por ejemplo) o pueden ser desarrolladas internamente conforme la organizacién
redefine su mision global.

El cambio organizacional ha sido entendido como cualquier transformacién, modificacion,
sustitucion, innovacion, variacion o alteracion que se realiza en una organizacién con el fin de
mejorar 0 mantener las condiciones actuales.

En virtud de lo anterior, se puede asumir que el cambio en una organizacion es de suma
importancia dado el entorno en que se desenvuelven, ya que tratan de competir y evitar desaparecer,
pero ademas de ello, las empresas buscan el reconocimiento de quienes participan. Dichas
organizaciones analizan las variables externas en el medio como nuevos competidores,
implementacién de tecnologia, servicio, entre otros, lo que les permite redisefiar sus estrategias
actuales y repensar las actividades, generando un cambio en su interior que esté acorde a las
necesidades del ambiente.

Asi, podemos aseverar, que los elementos tedricos antes referenciados, nos permiten realizar de
manera estructurada y adecuada el estudio, agregando en la medida de que se desarrolle la

investigacion, nuevos conceptos que la enriquezcan.

98



3.3. Teoria de la organizacion

La Teoria de la Organizacion desde el enfoque de Rodriguez Pefiuelas, Castillo, Borboa y

Cereceres (2006) es:

Una disciplina social que pretende una explicacion en el plano de la construccion conceptual
de los principios estructurantes y estructurales que asume la accién colectiva instituida,
destacando entre otros, la formacion de las estructuras formales e informales, la interaccion
en contextos dindmicos, el nivel de complejidad y sus consecuencias en el comportamiento
humano y en diferentes &mbitos de la vida social. Incluye también el estudio de los procesos

de toma de decisiones y elaboracién de planes estratégicos.

Dicha teoria proporciona marcos conceptuales e instrumentales para el analisis y disefio de
las organizaciones. Esta teoria es un conjunto amplio de conocimientos con enfoques
multidisciplinarios donde cada disciplina ha generado preguntas, hipotesis, metodologia y
conclusiones que corresponden a visiones particulares del mundo. En ese sentido, la teoria
de la organizacion es una ciencia cuya preocupacion central es obtener una explicacion

comprensiva de la organizacion como objeto de estudio (pp.20-21).

Por otro lado, Daft (2000, p.21) establece que la teoria de la organizacion es una forma de ver
y analizar las organizaciones con mas precision y profundidad. La forma de ver y pensar sobre las
organizaciones se basa en patrones y regularidades en el disefio y comportamiento organizacional.
Ofrece elementos de valoracion y conocimiento respecto a lo que sucede en las organizaciones.
Para los que desemperian funciones de gerencia, ofrece elementos de juicio y conocimientos

significativos para ayudarlos a convertirse en mejores directivos. Identifica variables y ofrece
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modelos para que sepan diagnosticar y explicar lo que sucede, aprender a reaccionar oportunamente

y asi poder organizarse y alcanzar una eficacia mas alta.

Dado lo anterior, se puede argumentar que dicha teoria permite conocer la importancia que
tienen las organizaciones en cuanto a su quehacer y oportunidades que se generan a partir del

analisis del entorno en que se desenvuelven.

Las organizaciones han sido definidas por un amplio nimero de autores quienes coinciden en
argumentar que independientemente de la concepcion que le den, ningun individuo o entidad puede
evitar pertenecer a ellas, por tal motivo, se debe comprender su estructura y forma de operacion a

fin de entenderlas y adaptarse a ellas.

Segun Hernandez, Gallarzo y Espinoza (2011, p.6) la palabra organizacién se deriva
etimologicamente del vocablo griego organon que significa “instrumento”. No solo es un espacio
de trabajo ni busqueda de funcionalidad complicada. Es siempre en si misma, multiples
organizaciones, con una gran variedad de sentidos; es una maquina, una mision, un sistema
ecologico, un organigrama, un organismo vivo, una arena de poder, una prision, una cultura, un

campo de batalla y un cerebro.

Es decir, cada organizacion es sui generis ya que tienen su propia cultura, valores, mision,
estructura de trabajo, asi como objetivos y modos de operacién. Por lo que cada modelo que se

encuentre sera distinto de una empresa a otra.
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3.4. Teoria del Desarrollo Organizacional

Las organizaciones modernas son resultado de la evolucion social y de los adelantos tecnolégicos.
Por tal, sefiala Hernandez (et al., 2011, p.6): ““[...] se ha dado paso a nuevos criterios y modernos
enfoques del cambio, como el del desarrollo organizacional, que permite y facilita la satisfaccién

y el desenvolvimiento del individuo en la organizacion™.

El Desarrollo Organizacional (D.O.) no es un fendmeno nuevo en el estudio de las
organizaciones, ya que se ha venido analizando desde 1924, segun De Faria Mello (2006, p.37)
con el estudio de investigaciones de psicologia aplicado a los empleados de la fabrica Hawthorne

de la Western Electric Company en Estados Unidos de América.

Surge a partir de la Teoria del Comportamiento, orientado hacia un enfoque sistémico. Se trata
de un movimiento cuya finalidad es aplicar las ciencias de la conducta a la administracion. Es una
nueva tendencia de estudios que se manifiesta a partir de la inquietud de diversos autores que se
especializaron en el D.O., quienes detectaron algunos factores para su estudio, entre los que
destacan (Chiavenato, 2006, p.318): la dificultad de operacionalizar los conceptos de las diversas
teorias de la administracion, los estudios sobre la motivacion humana, la creacion del National

Training Laboratory (NTL), la publicacion de un libro y la pluralidad de los cambios en el mundo.

En ese sentido, se han generado una serie de interpretaciones acerca del D.O., entre las que se
puede encontrar a Beckhard (2006) quien ha sido uno de los pioneros en el desarrollo del concepto
D.O. en la década de los sesenta, definiéndolo como un esfuerzo planeado de toda organizacion y
administrado desde la parte directiva, que se orienta a aumentar la efectividad organizacional y
bienestar a través de las intervenciones planeadas en los procesos de la organizacion, aplicando

conocimientos de las ciencias del comportamiento.
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De acuerdo con Sanchez (2009, p. 246) el D.O. es una metodologia que posibilita el cambio y

el desarrollo integral en: la estructura organizacional, las personas, los procesos y la tecnologia.

Asimismo, se han acufiado diversos sinénimos para D.O., como cambio de organizacion,
cambio de la organizacién planeado, mejoria organizacional, efectividad organizacional y
renovacion de la organizacién (De Faria Mello, 2006, p. 39).

El desarrollo organizacional es una estrategia de cambio controlado, una manera de solucionar
multiples problemas a los que se enfrentan las organizaciones; dicho cambio esta constituido por
esfuerzos encaminados a eliminar una situacion insatisfactoria mediante la planificacion de
acciones y estrategias que son resultado de un andlisis de la organizacion. Ademas de haberse
establecido como el instrumento por excelencia para el cambio pues busca lograr una mayor
eficiencia organizacional, condicion indispensable en el mundo actual, caracterizado por la intensa

competencia en los &mbitos nacional e internacional (Hernandez, et al., 2011, pp.6-7).

En ese sentido, retoman algunas definiciones que han surgido a partir de la aparicion del

concepto de desarrollo organizacional en 1947, tal como se describe a continuacion (cuadro 3.2):

Cuadro 3.2. Acepciones sobre Desarrollo Organizacional
Autor Definicién
Beckhard, 1996. El DO es un esfuerzo planificado de toda la organizacién y controlado desde el nivel mas
alto para incrementar la efectividad y el bienestar de la organizacion mediante
intervenciones planificadas en los procesos de la organizacion, aplicando los conocimientos
de las ciencias de la conducta.

Bennis, 19609. El DO es una respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional que pretende
modificar las creencias, las actitudes, los valores y la estructura de las organizaciones, de
manera que se puedan adaptar mejor a los nuevos mercados, tecnologias y retos.

Schmuck y Miles, 1971. El DO es un esfuerzo planificado y continuo para aplicar las ciencias de la conducta al
mejoramiento de los sistemas, aplicando métodos reflexivos y autoanaliticos.
Burke y Horsnstein, 1972. El DO es un proceso de cambio planificado de una cultura de la organizacion que evita un

examen de los procesos sociales, especialmente la toma de decisiones, la planificacion y la
comunicacion por otra institucionalizada que legitima dicho examen.

Beer, 1980. El DO es: 1) incrementar la congruencia entre la estructura, los procesos, la estrategia, las
personas y la cultura de la organizacion, 2) desarrollar soluciones nuevas y creativas para la
organizacion y, 3) desarrollar la capacidad de la organizacién de renovarse por si misma.

Koontz y O"Donnell, 1987. El DO es un método sistematico, integrado y planeado para mejorar la efectividad de la
empresa y estd disefiado para resolver problemas que obstaculizan la eficiencia de
operaciones en todos los niveles.
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Vaill, 1989.

Harris, 1990.

Porras y Robertson, 1992.

Cummings y Worley, 1993.

Burke, 1994,

French y Bell, 2000.

Chiavenato, 2001.

El DO es “un proceso para mejorar procesos”, es decir, es un proceso de la organizacion
para comprender y mejorar cualquiera y todos los procesos justificativos que pueda
desarrollar una organizacién para el desempefio de cualquier tarea y para el logro de
cualquier objetivo.

Es la tendencia por destacar el mejoramiento de relaciones interpersonales como medio para
impulsar a la empresa.

El DO es una serie de teorias, valores, estrategias y técnicas basadas en las ciencias de la
conducta y orientada al cambio planificado del escenario para trabajo de una organizacion,
con el propésito de incrementar el desarrollo individual y de mejorar el desempefio de la
organizaciéon mediante la alteracion de las conductas de los miembros de la organizacién en
el trabajo.

El DO es una aplicacion en todo el sistema del conocimiento de las ciencias de la conducta
al desarrollo y el refuerzo planificado de las estrategias, las estructuras y los procesos de la
organizacion, para mejorar la efectividad de una organizacion.

El DO es un proceso de cambio planificado en la cultura de una organizacién, mediante la
utilizacion de las tecnologias de las ciencias de la conducta, la investigacién y la teoria.

El DO es la disciplina de las ciencias de la conducta aplicadas, dedicada a mejorar las
organizacionesy a las personas que trabajan en ellas mediante el uso de la teoria y la practica
de un cambio planificado para mejorar la vision, la delegacion de autoridad, el aprendizaje
y los procesos de resolucién de problemas de una organizacion, mediante una
administracién constante y de colaboracidn de la cultura de la organizacion, con un énfasis
especial en la cultura de los equipos de trabajo.

El DO es un esfuerzo a largo plazo apoyado por la alta gerencia para mejorar los procesos
de solucion de problemas de renovacidn organizacional, mediante un diagnoéstico eficaz y
colaborador, y la administracion de la cultura organizacional.

Fuente: Hernandez et al., 2011, p. 8.

Por lo que se puede inferir que el desarrollo organizacional es un proceso que permite a la

entidad u organizacidn estructurar su quehacer de manera que le posibilite la realizacion un cambio

planeado y mejorar el actuar de la empresa, a partir de la restructuracion de actividades,

implementacion de tecnologias, con el fin de aprovechar las oportunidades del entorno y poder

competir.

Esta nueva teoria, genera en los estudios organizacionales nuevas formas de indagar acerca de

las operaciones que se realizan en la organizacion, afiadiendo algunos aspectos nunca antes

evaluados o considerados en investigaciones, como es el caso del aspecto cultural entre los

empleados, diversificacion de las operaciones, implementacion de nuevas tecnologias de

informacidn y comunicacion, entre otros.
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3.4.1. Corrientes teoricas del Desarrollo Organizacional

Cuando se trata el tema de desarrollo organizacional, es dificil deslindarse de las modificaciones o
nuevas tendencias organizacionales que van desde una innovadora manera de tratar a las personas
hasta implementacion de tecnologia. En ese sentido, Molina (2000) establece que dado el entorno
cambiante en que se desarrollan las organizaciones, estas deben saber responder y empezar a
cambiar los roles al interior, como por ejemplo, dejar de lado el estatus por la autoridad del
conocimiento y la competencia, localizando la toma de decisiones y la solucion de problemas lo
mas cerca posible a las fuentes de informacion, creando confianza y colaboracién, desarrollando
un sistema de incentivos que reconozca la mision organizacional y el crecimiento de la gente,
ayudando a los gerentes a gobernar de acuerdo con los objetivos, esto con el fin de lograr una

cultura organizacional y acrecentando su autocontrol y autogestion dentro de la estructura (p.14).

3.4.1.1. Transformacion organizacional

De acuerdo con Restrepo, Estrada y Lépez (2009, p. 352), “el cambio es desaprender lo que se ha
aprendido y abrir la mente a nuevas opciones”, lo cual implica que en esta época, los cambios son
la constante tanto en las personas como en las organizaciones, ya que es esencial en la creatividad
y la innovacion. De igual forma, argumentan que la cultura organizacional es Unica y no puede ser
copiada por ninguna otra organizacion, ya que es inherente a cada empresa. En ese sentido, sefialan
que las personas deben ser los artifices para el impulso del cambio.

En ese sentido, surgen nuevas corrientes de Desarrollo Organizacional, entre las que destaca la
Transformacién Organizacional (TO), que se gener6 en 1990, la cual buscaba dotar a los gerentes

con las herramientas necesarias para sortear los retos de la época y superar de esta forma las
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propuestas del desarrollo organizacional (DO) que venian desde 1960 y que se quedaban cortas
frente al nuevo entorno complejo. Dicho movimiento se asocia con conceptos como la innovacion
(De Loach, 1998; Freeman y Soete, 1997), la capacidad de competir (Newman, 2000), el
desempefio organizacional (Blumenthal y Haspeslagh, 1994) y la cultura organizacional (Ulrich,

1997), entre otros. (Citado en Calderén, Cuartas y Alvarez, 2009, p.158).

Dichos autores definen, retomando a French y Bell (1996) el modelo de transformacion
organizacional como un proceso a través del cual se dinamiza el poder individual y colectivo de la
organizacion para generar y mantener una actitud permanente de renovacién, innovacion y
aprendizaje, a tono con las caracteristicas y las situaciones que se requieran como resultado o

impacto de las relaciones internas y externas.

Beckhard (2006) plantea que el fenomeno de transformacion organizacional radica en la
modificacion sustancial del disefio, estructura y naturaleza de la organizacion, mas alla de las
adaptaciones y perfeccionamiento del estado actual; asi ratifica esa caracteristica diferenciadora

entre cambio y transformacion

Asimismo Restrepo (et al., 2009), presentan las diferencias existentes entre empresa tradicional,

organizacion cambiante y gerencia transformadora, resaltando los siguientes elementos (p.352):

a) Empresa tradicional: es un grupo de personas estructurado formalmente en el que realizan
esfuerzos individuales para lograr un objetivo en comdn. En este tipo de organizaciones
existe una comunicacién bidireccional, es decir, se respeta la autoridad y se da
retroalimentacion en ambas direcciones. La direccion delega funciones pero no

responsabilidades por lo que siempre existe el control. La vision estd basada en datos
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b)

historicos y presentes para formular el futuro de la organizacion. los resultados son con
beneficio en el corto plazo y se realizan de manera individual.

Organizacion cambiante: son un conjunto de personas organizadas en un equipo de trabajo
que comparten un objetivo en comun, con el fin de lograr resultados para el mejoramiento
continuo de la organizacion. Entre sus caracteristicas se encuentra que la comunicacion se
da a través del debate y el didlogo, es multidireccional y se da empoderamiento a las
personas. La toma de decisiones se realiza en forma conjunta y autonoma por consenso del
equipo de trabajo. Los lideres (directivos) inspiran, son poco protagonistas e impulsan el
respeto por las diferencias de opinion.

Gerencia transformadora: requiere de la intervencion del ser humano para fortalecer la
direccidn y asi, garantizar los resultados acordes a los nuevos tiempos de las organizaciones
cambiantes. En cuanto al proceso de direccion se observa que lo urgente prima sobre lo
importante y la presion que ocasiona el no saber abordar el cambio, limita la posibilidad de

ejercer una verdadera labor de direccion.

Dadas las formas organizacionales anteriores se observa que se ha pasado de una direccién a un
liderazgo transformador en aquellas empresas que implementan el cambio. En ese sentido,
establecen que dicho lider debe tener algunas cualidades referentes al conocimiento del “yo”, es
decir “autoconocimiento” para estar en condiciones de descubrir el talento en los miembros de la

organizacion y lograr el mayor beneficio posible.

Por otro lado, proponen un modelo de transformacion organizacional, el cual muestra la

interrelacion existente para la transicion de una empresa tradicional a una organizacion cambiante

(Restrepo, et al., 2009, p.355).
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Figura 3.1. Transformacién organizacional

EMPRESA TRADICIONAL
Comunicacion bidireccional formal
Decisiones consultadas y/o conjuntas
Estilo coordinado, se delegan funciones pero no responsabilidades.
Vision con datos histéricos y presentes
Resultados individuales

DESARROLLO DE LAS PERSONAS

Liderazgo transformacional Lider:

Autoconocimiento
Autorrealizacion
Autodisciplina
Autonomia

Direccionamiento estratégico interiorizado por todas las personas de la organizacion.
Desarrollo de la gestién humana
Fortalecer las competencias del ser:

Comunicacion
Trabajo en equipo
Etica

Gerencia del cambio
Facilitacion

ORGANIZACION CAMBIANTE

PROCESOS

Comunicacién efectiva

Estandarizacion de procesos y procedimientos conjuntamente con los involucrados
Decisiones conjuntas y auténomas

Direccion con los lideres encaminados a la trascendencia con poco protagonismo
Vision futuro centrada en la prevencion y prediccion

Resultados sinérgicos con beneficios a largo plazo

RESULTADOS
ORGANIZACION CAMBIANTE

Practicas éticas y socialmente responsables
Calidad y competitividad organizacional
Calidad de vida en las personas

Fuente: Restrepo, Estrada y Lépez, 2009, p. 355.

Finalmente, con base en el analisis de la figura 3.1., se puede afirmar que la organizacion

cambiante requiere de diversas mejoras al interior de la organizacion, en todos o en la mayoria de

las areas que la componen y no solo a nivel estructural sino cultural y principalmente en la

transformacion en cuanto a las actividades y actitudes de las personas que laboran en ella.
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3.5. El cambio organizacional en la mediana empresa

Existen diversas teorias e investigaciones sobre cambio organizacional, sin embargo, Restrepo,
Estrada y Lopez (2009) definen que ““la organizacion cambiante es el conjunto de personas
organizadas alrededor de equipos de trabajo interconectadas con propdsitos claros, definidos y
bien delimitados que permitan lograr resultados pro medio del mejoramiento continuo en su
capacidad de visualizar y crear un futuro que tenga significado para la empresa, sus empleados y

la sociedad™ (p.352).

Con respecto a las causas del cambio en la organizacion se determina a través de Bown y Cregan
que las organizaciones se benefician cuando los gerentes comparten sus decisiones y realizan sus
responsabilidades, asi el cambio organizacional puede causar incertidumbre y tener efectos
adversos entre los empleados, ya que siempre los empleados y empleadores tendran objetivos
diferentes, por ejemplo en las relaciones, la informacion y la toma de decisiones (Parlea-Buzatu,

2011).

Por su parte Acosta (2002, p.10), los cambios se pueden presentar en diversas areas de la
organizacion o en todas, por lo que establece que el cambio organizacional ocurre en la totalidad
de la organizacidn o en sus estructuras, en los procesos, en las areas o las dimensiones (politica, de

funcionamiento interno, de relaciones exteriores, etc.).

Cuadro 3.3 Referentes tedricos sobre el cambio organizacional basados en los modelos de control externo

Teoria Contribucion Postulados Autores
Contingencia Establecer los fundamentos La organizacion depende e Hollenbeck, Moon, Ellis,
esenciales en materia de impulsa la  West, llgen y Sheppard,

definicion de la estructura
organizativa mas adecuada,
frente a un determinado
entorno.

conceptualizacion en el area
de la teoria de la
organizaciéon  hacia la
identificacion y descripcion
de variables contextuales de

las cuales depende el
comportamiento, el disefio y
el desempefio

organizacional.

2002; Lawrence y Lorsch,
1967; Nienhiser, 2008; Van
de Veny Drazin, 1985; Wei,
(2006); Zapata, Maribal y
Hernandez, 2009.
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Dependencia de recursos

Ecologia de las
poblaciones o modelo de
seleccién natural.

Las organizaciones no son

capaces de generar
internamente  todos  los
recursos, servicios 0]

funciones necesarios para su
crecimiento, mantenimiento
0 supervivencia. Esto es,
necesidad de participar en
un proceso de relaciones y

transacciones de
intercambio entre los
distintos actores del

entorno.

Conjunto de organizaciones
dentro de limites
particulares que tienen una
forma comdn.

La realidad de la empresa es
un fendmeno
fundamentalmente externo
y objetivo.

Manejo adecuado y
oportuno de las relaciones
con el contexto externo

Es vital para la organizacion
determinar su grado de
dependencia e
incertidumbre proveniente
del entorno, y asi poder estar
en capacidad de plantear los
ajustes mas adecuados y
oportunos a las
circunstancias.

El entorno selecciona a las
organizaciones que mejor se
adaptan a sus condiciones y
caracteristicas, y rechaza a
las mas débiles.

Su unidad de analisis son
poblaciones de
organizaciones  similares,
sin considerar las
particularidades  presentes
en ellas.

Las organizaciones ocupan
nichos en el entorno.

Las organizaciones estan
sujetas a fuerzas inerciales
internas y externas, que no
posibilitan cambios
radicales en sus estrategias y
estructuras.

Hannan, 2005; Hannan y
Freman, 1977, 1987; Nufiez
y Moyano, 2006; Aldrich y
Pfeffer, 1976; Fink,
Edelman, Hatten y Jamen,
2006.

Amburgey, 1996; Han,
2007; Hannan y Freman,
1987; Aldrich y Pfeffer,
1976; Mintzberg, Ahlstrand
y Lampel, 1999.

Fuente: Elaboracion propia BCRM con informacién de Zapata y Mirabal (2011, pp.83-92).

Tradicionalmente los investigadores de Desarrollo Organizacional han estado interesados en la

Teoria del Cambio Organizacional segiin Choi y Ruona (2011, p.54). Por lo que los autores retoman

las ideas de Chin y Benne (1985) clasificando las estrategias de cambio en tres categorias:

1) Estrategias empiricas racionales,

2) Estrategias coercitivas de poder,

3) Estrategias normativas — reeducativas,

Asimismo, Robbins y Coulter (2010) plantean que el cambio organizacional segun su magnitud
puede ser de primer o segundo orden. Entendiéndose que cuando es de primer orden, el cambio es

lineal y continuo, no se presentan cambios fundamentales en las suposiciones que los miembros
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tienen acerca de la organizacion. Sin embargo, es de segundo orden si es multidimensional,
multinivel, discontinuo, radical, si involucra nuevas formas a las suposiciones sobre las
organizaciones y el mundo en el cual operan. Los cambios se producen en la estructura, la
tecnologia, la ubicacion fisica y las personas. En ese sentido, es preciso sefialar que ningin cambio
es aislado a lo que sucede en el entorno, o bien, cuando se implementa un cambio en la organizacion
este repercute en mayor o menor medida en el resto de las areas, por lo que no se puede considerar
que el cambio fue menor o de bajo impacto, dado que toda modificacion siempre trastocara alguna

o todas las areas funcionales de la empresa.

Vale la pena decir que histéricamente el mundo ha transitado por diversas etapas, procesos y
formas de vida de sus habitantes, lo que ha hecho posible que se presente una constante necesidad
por lograr la adaptacion a las nuevas estructuras que se presentan en el entorno, por ejemplo, como
lo sefiala Gamez (2009, p.15), el surgimiento de la sociedad posindustrial ha propiciado una serie
de cambios en donde la generacién del valor agregado, via conocimiento (knowledge), asi como el
uso de tecnologias de la informacion y la Comunicacion (TIC) es base fundamental para la
innovacion y la mejora de los procesos, productos y servicios de las empresas: La evolucion de las
empresas, a consecuencia de la sociedad del conocimiento y las TIC, es producto de lo que hoy se

denomina cambio organizacional.

De modo que hablar de cambio organizacional es ineludible cuando se trata de la busqueda de
competitividad en las organizaciones. Lo anterior, obedece a que como lo ha sefialado Heréaclito:
“lo Unico que no cambia es el cambio”. Actualmente, vivimos en una era en la que las empresas
deben competir en un mundo globalizado y a su vez lleno de oportunidades y amenazas en el
entorno, en el que se vuelve imperativo redisefiar estrategias, operacion, estructura, es decir,

cambios que favorezcan al desarrollo de la misma.
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Cabe sefialar que la implementacion de cambios en la organizacion puede obedecer a
variables exogenas o enddgenas, es decir, aspectos o situaciones que se susciten al interior de la
empresa, 0 bien, condiciones en el entorno que provoquen la necesidad de incorporar
transformaciones en la empresa, tal es el caso de fuerzas exdgenas o externalidades que provienen
del ambiente, como puede ser oportunidades en el entorno econémico, modificacion de politicas
publicas y/o aspectos sociales, los cuales modifican la operacion interna de la organizacion,

cambiando su estructura o actividades actuales.

3.6. Modelos de cambio organizacional

Existen diversos modelos que plantean el manejo del cambio en las organizaciones, citando entre
los principales el modelo de tres pasos de Kurt Lewin, el que desarrollaron Lippitt, Watson y
Westley, el método investigacion-accion, el modelo De Faria Mello, asi mismo el de cambio
planeado desarrollado por Robbins, de igual manera se observan diversos tipos de cambios que
pudieran para efectos de este andlisis plantearse a partir del modelado de una propuesta que plasme
las ideas de diversos autores revisados que permitan generar una idea mas completa acerca de la

problematica estudiada.

3.6.1. Modelo de Kurt Lewin

Define el cambio como una modificacion de las fuerzas que mantienen el comportamiento de un
sistema estable, dicho comportamiento es resultado de dos tipos de fuerzas: las impulsoras y las

restrictivas (Labarca, Ferrer y Villegas, 2006, p.8).
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Lewin sefiala que toda organizacion llega a un status quo o estado de equilibrio. Este estado
resulta cuando son iguales las fuerzas impulsoras y las fuerzas limitantes del cambio. Afirma que
para modificar este equilibrio es necesario el descongelamiento, el cual se puede lograr de tres
formas: 1) incrementando las fuerzas impulsoras, 2) reduciendo las fuerzas limitantes y 3)

combinando ambas fuerzas (Hernandez et al., 2011, p.103).

Figura 3.2. Modelo de tres pasos de Kurt Lewin

Descongelamiento Recongelamiento

Fuente: Hernandez et al., 2011, p. 103.

Segun este modelo una vez que se implementa el cambio —etapa de movimiento-, se requiere
que la nueva situacion se congele de nuevo para que el cambio sea exitoso y duradero. En caso de
que no se realice un recongelamiento es probable que el cambio sea de corta duracién y que los
empleados traten de regresar al estado anterior de equilibrio. Por tanto, el equilibrio de esta etapa
es estabilizar la nueva situacion equilibrando las fuerzas impulsoras y restrictivas. Lewin propone
descongelar valores antiguos y cambiar y recongelar los nuevos valores. Es decir, plantea que para
implementar el cambio, la organizacién debe pasar por las tres fases antes citadas: 1)
Descongelamiento, implica reducir las fuerzas que mantienen a la organizacion en su actual nivel
de comportamiento; 2) Cambio o movimiento, desplazamiento hacia un nuevo estado o nivel dentro
de la organizacion, con respecto a patrones de comportamiento y habitos, lo que significa
desarrollar nuevos valores, habitos, conductas y actitudes, y; 3) Recongelamiento, se estabiliza la
organizacién en un nuevo estado de equilibrio, en el que con frecuencia se necesita el apoyo de
elementos como la cultura, las normas, las politicas y la estructura organizacionales (Hernandez et
al., 2011. P. 130). Esta perspectiva permite identificar el proceso de la organizacion actual, dado

que los cambios se generan en mayor o menos medida en todas las actividades que se desarrollan
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en las empresas, incorporando como estrategia el analisis de la situacion actual, implementacién

de cambios y recongelamiento para lograr mejoras en la organizacion.

3.6.2. Método investigacidon — accion

De acuerdo con Labarca (et al., 2006, p. 8) este método considera al cambio planeado como un
proceso ciclico que involucra la colaboracion entre los miembros de la organizacion. Se refiere al
proceso de cambio basado en la recoleccion sistematica de datos, que sirve para elegir una accion
de cambio. Segun Hernandez (et al., 2011, p. 104) su importancia radica en que proporciona una
metodologia cientifica para administrar el cambio planeado.

Figura 3.3. Método investigacion — accién

Diagnéstico Retroalimentacion Evaluacion

Analisis Accibén

Fuente: Elaboracion propia BCRM a partir de Hernandez et al., 2011, p. 104.

Segun la figura anterior, el diagnéstico es cuando el agente de cambio empieza reuniendo
informacidn acerca de problemas, preocupaciones y cambios necesarios de los miembros de la
organizacion, a través de la formulacion de preguntas, entrevistas a los empleados, revisa los
archivos y escucha las preocupaciones de los trabajadores. Analisis, es el estudio de la informacién
reunida durante la etapa de diagndstico. ElI agente de cambio sintetiza esta informacion en
preocupaciones primordiales, areas problematicas y posibles acciones. Retroalimentacion, la gente
involucrada en cualquier programa de transformacion debe estar implicada activamente tanto en la
determinacion de cual es el problema, como en el aporte de soluciones. Accion, los empleados y el

agente de cambio llevan a cabo acciones especificas para corregir los problemas identificados.

113



Evaluacion, el agente de cambio evalua la efectividad de los planes de accion. La informacion
recolectada y analizada se utiliza para comparar las situaciones imperantes antes del cambio y las

gue se observan después de él (Hernandez et al., 2011, p. 104).

Este modelo supone elementos de cambio planeado, y una clara metodologia que permite a la
organizacion transformar su situacion actual e implementar mejoras, no obstante la organizacion
horticola objeto de estudio de esta investigacion no corresponde a lo que esta propuesta define,
dado que se encontraron hallazgos que identifican un sector poco organizado y que no desarrolla
estrategias de cambio planeado, sino que en algunas ocasiones las modificaciones se aplican una
vez que se presentan los problemas, o bien, son requerimientos para poder comercializar sus
productos. Por tal motivo, se infiere que este modelo presenta algunos rasgos de cambio planeado,
empero no se considera una opcién acabada que permita indagar y resolver el problema que se

analiza.

3.6.3. Modelo de Lippitt, Watson y Westley

Sefala que toda informacion debe ser libremente compartida entre la organizacion y el agente de
cambio, y que esa informacion sera Util si, y sélo si, puede ser convertida en planes de accion. Este
modelo enfatiza el papel del facilitador. Se recomienda que realice esta funcion alguien externo a
la organizacion —agente externo-, pues con ello se consigue mayor objetividad al momento de

apoyar y guiar el cambio.
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Figura 3.4. Modelo de cambio planeado Lippitt, Watson y Westley

Inicio
El agente de cambio y el sistema Planeacion
cliente exploran juntos
Exploracion Identificacion
| - de pasos para
Desarrollo de expectativas .,
la accion y CClon
posible
H H Identificar el
Entrada reSIStean_la al problema
campio
Identificacion de metas - vz
Estabilizacion

Determinacion

Diagnostico del éxito

(Exitoenel

No .
cambio?

Si

Fin
Fuente: Hernandez et al., 2011, p. 132.

Siguiendo con la descripcién del modelo se encuentra la explicacion para cada paso. 1)
Exploracién. Consiste en el desarrollo de una necesidad para el cambio, segun los autores esta fase
es casi intuitiva al interior de la organizacion. 2) Entrada. Es el establecimiento de una relacion de
cambio. Es la etapa en la que se necesita un agente de cambio, de preferencia externo al sistema,
con quien establecer una relacion de trabajo. 3) Diagnostico. Fase donde se aclara o determina el
problema. Permite detectar las causas principales de las dificultades que afectan a la organizacion.
Ayuda a establecer medidas efectivas para corregir los problemas encontrados. 4) Planeacién. Es
el examen de rutas de solucién y metas por alcanzar. Es el momento de determinar metas e
intenciones de accidn. 5) Accion. Etapa de transformacion de las intenciones en esfuerzos reales.

6) Estabilizacion y evaluacion. Se caracteriza por la generalizacion y estabilizacion del cambio y
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7) Terminacion. Llegar a una relacion terminal, entre el cliente y el facilitador (Hernandez et al.

2011, p. 133).

Del analisis anterior, se constata que la propuesta planteada no es apta para implementarse en
la organizacidn que se estudia, ya que no se debe olvidar que los actores de la empresa horticola
contindan con una toma de decisiones reactivas y a consideracion del directivo de la organizacion
que regularmente es el jefe de familia o heredero en la linea familiar que no necesariamente cuenta
con el conocimiento necesario para operar adecuadamente la empresa. En ese sentido, y partiendo
del modelo explicado anteriormente, se deduce que la incorporacion de esta propuesta como
modelo de cambio para la mediana empresa horticola no seria exitoso, dado que dificilmente la

empresa incorporaria a un agente externo para que gestione el cambio.

3.6.4. Modelo de Faria Mello

Es un proceso ciclico en el que la fase de entrada puede considerarse como algo que comienza a

acontecer antes del establecimiento del contrato.

De Faria Mello (2006) presenta el modelo de cambio planeado, que divide en fases o etapas de
consultoria. La fase de entrada se considera como la exploracién, reconocimiento de la situacion,
antes de firmar algun contrato. Es una subfase del contacto. Para el autor contacto se describe como
la exploracion entre consumidor y cliente, lo cual permite iniciar un conocimiento mutuo y de

reconocimiento preliminar de la situacion por parte del consultor (ver figura 3.5.).
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Figura 3.5. Modelo de cambio planeado De Faria Mello

Contacto Explorac_lor] consultor X cllep}e
Reconocimiento de la situacién, sondeo

Contrato general + especifico

Objetivo - plan (eshozo) L Fase

Contrato Expectativas y compromisos mutuos inicial

Sistema — meta ¢donde?, ;c6mo comenzar?
Hacer contacto con personas

Entrada Testimoniar receptividad, confianza, etc.
Sondear problemas, insatisfacciones —

Entrevistas, observacion, convivencia
= -1e) eeiel e[| Cuestionarios, consulta de documentos,
datos reuniones.

Definir situacion y necesidades de cambio

Identificar y evaluar problemas

Definir objetivos de cambio y metas

Considerar alternativas, efectos, costos, riesgos, resistencia, etc.
Evaluar potencial de cambio

» Definir estrategia, puntos de accién, apoyo, tacticas
EWEWEIER  planear estrategia, puntos de accion, apoyo, tacticas.
WEWEREEIESN, programar: actividades, participantes, secuencias, tiempo,
recurso, etc.

Diagnostico

Implantar el plan: actuar sobre/con el sistema-meta.

Accion
Institucionalizacién de cambio Institucionalizar:
planeado continuo Actitud y método para solucion de problemas.

Acompafiamiento
y evaluacion

Control de resultados
Autoevaluacion por el cliente

. Evaluacion por consultor/técnico
Término Nuevo diagnéstico, ;nuevo contrato?

"

Fuente: Hernandez et al., 2011, p. 132.

Como se observa en figura anterior el modelo que propone De Faria Mello integra elementos
que no habian sido considerados hasta el momento por los autores referidos, como el caso de
contrato y consultor, aunado a las fases del proceso de planeacién por las que debe atravesar el

cambio exitoso de una organizacion.

3.6.5. Modelo de cambio planeado de Robbins

Robbins y Coulter (2010, p. 262) establecen que existen tres tipos de cambios: a) De estructura,
especializacién del trabajo, departamentalizacién, cadena de mando, tramo de control,

centralizacion, formalizacion, redisefio de puestos o disefio estructural real; b) De tecnologia,
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procesos de trabajo, métodos y equipo; c) De personal, actitudes, expectativas, percepciones y

comportamiento; individual y de grupo.

Luego, para explicar el proceso que sigue a la implementacion de un cambio organizacional
bien planeado, Robbins propone un modelo conceptual de cambio basado en conceptos de algunos

estudiosos (ver figura 3.6.).

Figura 3.6. Modelo de cambio organizacional de Robbins

Proceso:
Descongelar,
Mover,
Recongelar

Estrategias de intervencion
1. Estructura,

2. Tecnologia,

3. Ambiente fisico,

4. Personas

Cambio y
Fuerzas eficacia
promotoras del

cambio

Agentes del
cambio

Técticas:
Coercion,
Intervencion,

. ., Participacion,
Retroalimentacion s

Fuente: Hernandez et al., 2011, p. 135.

Para Robbins las fuerzas promotoras pueden provenir del interior y del exterior de la
organizacion y suelen incluir una oportunidad que se desea aprovechar o la reaccion o anticipacion
a amenazas o problemas detectados. Las que provienen del interior pueden deberse a alteraciones
en la estrategia, el tamafio de la organizacién, la tecnologia, el ambiente o el equilibrio de poder,
que asi se constituyen en la fuente de los cambios estructurales. Por su parte, las que provienen del
exterior son mas abarcadoras, ya que puede encuadrarse a la globalizacion de la economia, que da
lugar a la aparicion de competidores contra los que las organizaciones tienen que defenderse en
vista de sus nuevos productos y servicios, o de las ofertas innovadoras de pequefias compaiiias que

intentan entrar al mercado. Los agentes de cambio organizacional son individuos que ocupan una
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posicion elevada en la organizacion. Para muchos de ellos, una transformacion puede suponer una
amenaza a sus habilidades y patrones de conducta, ya que otros podrian ganar poder a su costa. Por
su parte, los consultores externos tienen la funcion de aportar objetividad para estudiar los
problemas de la empresa y experiencia para ofrecer valiosas sugerencias con el proposito de
efectuar los cambios necesarios. En ese sentido, el agente de cambio debe decidir cual es la mejor
estrategia de intervencion: modificar el comportamiento de las personas, adecuar la estructura
organizativa, o bien, renovar la tecnologia que utiliza la organizacion (Hernandez et al. 2011, p.

135).

El modelo de Robbins pudiera suponer una opcién para el anélisis que se desarrolla, toda vez
gue implementa estrategias para generar el cambio en la organizacion desde la implementacién de
estrategias de intervencidn y a su vez se proponen practicas o tacticas que permitan el logro de la
transformacion planteada, dado que en caso de que los actores de la organizacién se resistieran a
las modificaciones, se instaurarian tacticas para combatir esa resistencia y continuar con los

objetivos organizacionales.

3.6.6. Modelo de cambio organizacional de Daft

Daft (2011, p. 414) plantea cuatro tipos de cambio los cuales sirven como una cufia competitiva
para lograr una ventaja en el entorno internacional, asumiendo que estos son interdependientes y

que los que se hacen en un area a menudo requieren cambios en otras (ver figura 3.7.).
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Figura 3.7. Tipos de cambio organizacional

Vision del

liderazgo

. Productos y Estrategia 'y
< Tecnologia Servicios estructura e

Entorno internacional
El mercado

Fuente: Daft, 2011, p. 414.

De acuerdo con esta tipologia, los cambios en la tecnologia son modificaciones en el proceso
de produccién de una empresa, como su base de conocimientos y habilidades, que permiten una
competencia distintiva. Estos estan disefiados para hacer que la produccion sea mas eficiente o para
producir un mayor volumen. Este tipo de cambios incluyen las técnicas para fabricar productos o
prestar servicios, incluyen métodos, equipo y flujo de trabajo. Los cambios en el producto y el
servicio se refieren a la fabricacion, nuevos productos, o pequefias adaptaciones de los productos
ya existentes, o lineas de productos totalmente nuevas. Estos se disefian generalmente para
incrementar la participacion en el mercado o para desarrollar nuevos mercados, compradores o
clientes. Por su parte, los cambios en la estrategia y estructura, tratan del dominio administrativo
en una organizacion, el cual implica la supervision y la administracion de la empresa. Dichos
cambios incluyen transformaciones en estructura organizacional, la administracion estratégica, las
politicas, los sistemas de recompensas, las relaciones laborales, los dispositivos de coordinacion,
la informacion de la gerencia y los sistemas de control, contables y de elaboracidn de presupuestos.

Los cambios en la estructura y el sistema por lo general son descendentes, es decir, estdn impuestos
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por la alta gerencia, mientras que los cambios en el producto y la tecnologia a menudo ocurren de
forma ascendente. Finalmente, se observan los cambios en la cultura, referidos a las
transformaciones en los valores, actitudes, expectativas, creencias, habilidades y conductas de los
empleados. Estos cambios corresponden a los que se presentan en la manera de pensar de los
empleados; son modificaciones en la actitud mental, mas que en la tecnologia, la estructura o los
productos.

Bajo esa perspectiva el estudio que se desarrolla retoma la tipologia explicada anteriormente,
dado que la mediana empresa horticola sinaloense presenta claras muestras de transformaciones en
todos los ambitos de su organizacion, lo que les permite permanecer en el mercado y ser mas
competitivos.

Con relacion al modelo propuesto por Daft (2011, p. 416) que definié como secuencia de los
elementos para un cambio exitoso, sefiala que no importa cual sea el tipo o alcance del cambio,
existen etapas identificables de innovacidén que por lo general ocurren como una secuencia de
acontecimientos, en ese sentido, los miembros de una organizacion primero estan conscientes de
una posible innovacion, determinan si es apropiada y después evaltan y eligen la idea. Argumenta
que en esa secuencia hacia el cambio exitoso existen cinco aspectos fundamentales: 1. Ideas; 2.
Necesidades; 3. Adopcidn; 4. Implementacion, y; 5. Recursos; y que ante la falta u omision de

alguna de ellas el proceso fracasara —ver figura 3.8-.
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Figura 3.8. Modelo de cambio exitoso, Daft
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Fuente: Daft, 2011, p. 416.

Del modelo de Daft, se infiere que presenta elementos con mayor estructuracion y logica que
los planteamientos anteriores, dado que no s6lo organiza los factores exdgenos generadores del
cambio, sino también la situacion que se genera al interior de la organizacion al participar en un
ambiente ambiguo generador de constantes transformaciones, aunado al involucramiento no sélo
de los actores directos de la empresa en la gestion del cambio, sino también de participantes del
entorno como lo son proveedores, vinculacion con sectores profesionales, clientes, competencia,
etc., lo que les permite analizar de manera global las condiciones exdgenas y generar una idea mas
completa de lo que deberia cambiar y las necesidades percibidas. En ese sentido, se puede afirmar
que el modelo anterior, cumple con los elementos necesarios para el abordaje de investigacion,
toda vez que se analizan los cambios implementados en la media empresa horticola exportadora de
una manera estructurada, haciendo especial enfasis en las ideas que se generan en los tomadores
de decisiones de la organizacion, las necesidades detectadas en el entorno y en la empresa, es decir,
legislacion y regulacion aplicable, competencia, demanda de clientes, etc. Una vez identificadas

estas dos variables se procede a la adopcion e implementacion del cambio, de lo que se observa
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que la organizacion estudiada adoptd diversas estrategias para competir y mejorar su situacion
actual, aunado al analisis de los recursos requeridos tanto fisicos como tecnologicos y financieros.
Destaca que la organizacion estudiada muestra una toma de decisiones incluyente en la mayoria de
los casos, y la incorporacién de cambios de manera paulatina, analizando las necesidades y
condiciones actuales.

Luego, Molina (2000) sefiala a manera de marco de referencia que los resultados de las
intervenciones sobre los cambios organizacionales seran influenciados por las determinantes que a

continuacion se describen (p.15):

1. La naturaleza del cambio; el cambio de primer orden es incremental y convergente,
mientras que el cambio de segundo orden es transformacional, radical, dificil, arriesgado y
fundamentalmente altera la organizacion y su centro.

2. El estilo del modo de influencia o el estilo consultivo; por medio del uso de un modelo
transformacional-transaccional de liderazgo. Un modelo transformacional estilo consultivo
e influyente se proyecta mas al largo plazo, es mas visionario, misionario e inspirador que
el modelo transaccional, que es estable, practico y contractual por naturaleza.

3. El nivel de incertidumbre del entorno (estable o confuso).

4. Las caracteristicas de los gerentes y los profesionales (rasgos de la personalidad,
antecedentes, comprension de los aspectos de la gerencia de cambio, compromiso,
participacién, experiencia, etc.).

5. Las caracteristicas de las intervenciones que pueden distinguirse por medio de: Primero,
intervenciones robustas que estan disefiadas para actuar de manera efectiva frente a una
amplia gama de situaciones (lo opuesto serian las intervenciones fragiles). Segundo,

intervenciones flexibles, disefiadas para hacer cambios o modificaciones durante su
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proceso, en ese sentido, los agentes de cambio deben dejar de enfocarse en las herramientas
y hacerlo en el problema y la meta. Tercero, intervenciones modestas, los profesionales
hagan un mejor papel al abordar las metas importantes, adoptando una serie de pasos

pequefios que se desarrollan a partir de las estructuras y practicas existentes.

Las caracteristicas de la organizacion como un sistema auto-organizador son: a) Inestabilidad,
son sensibles a disturbios minusculos. b) Refuerzo positivo y los retornos son cada vez mayores,
explican como, de millones de eventos que tienen lugar en un momento dado, pocos llegan a
cambiar la situacion de la organizacion. c) Coevolucidn, explica cdmo los eventos o cambios que
ocurren en una firma pueden ocasionar otros cambios que incluso que pueden aparecer en lugares
y formas totalmente inesperados y son considerados como desafios u oportunidades imprevistos
por los agentes de cambio que trabajan fuera de la fuente. d) Enclavamientos, formas de hacer las
cosas que se convirtieron en la norma de manera mas o menos casual, y ahora estan tan inculcadas

que es imposible desplazarlas.

3.7. Estrategia organizacional

Para Peng (2010) el término estrategia proviene de la antigua palabra griega strategos que
originalmente se referia al “arte del general”. La estrategia tiene fuertes raices en lo militar, y
proviene de los trabajos de una estrategia militar llamada Sun Tzu —condcete a ti mismo, conoce a
tu oponente, pelea 100 batallas, obtén 100 victorias-. La aplicacion de los principios de la estrategia
militar a la competencia de negocios, conocida como administracion estratégica o estrategia, es un
fendmeno desarrollado a partir de los afios 60 (del siglo XXI) (p.8).

En ese sentido, es importante sefialar que diversos han sido los autores que han tratado de definir

el concepto de estrategia, entre los mas destacados se observan las aportaciones de Neumann y
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Morgenstem —en su obra sobre la teoria del juego-, quienes definieron la estrategia empresarial
como la serie de actos que ejecuta una empresa, los cuales son seleccionados de acuerdo con una
situacion concreta. Asi mismo, Drucker en su libro The Practice of Managemet, propuso que los
gerentes deben analizar la situacion actual y futura de la organizacion para poder plantear una
estrategia adecuada. Chandler (1962) por su parte, definié la estrategia como el elemento que
determina las metas basicas de una empresa, a largo plazo, asi como la adopcion de cursos de
accion y la asignacion de los recursos necesarios para alcanzar estas metas. Posteriormente,
Andrews argumento que la estrategia representa un patron de objetivos, propositos 0 metas, asi
como las politicas y los planes principales para alcanzar estas metas, presentandolos de tal manera
que permiten definir la actividad a la que se dedica la empresa, o0 a la que se dedicara, asi como el
tipo de empresa que es o serd (Mintzberg, Quinn y Voyer, 1997).

Mintzberg et al. (1997) la definen como el patron o plan que integra las principales metas y
politicas de una organizacion y, a la vez, establecen la secuencia coherente de las acciones a
realizar. Presentando la siguiente tipologia acerca de la estrategia:

a) Planificadas: Las intenciones precisas son formuladas y articuladas por un liderazgo central

y se les da apoyo mediante controles formales para asegurar su implantacion sin sorpresas,
en un entorno que sea benigno, controlable o predecible (para asegurar que no hay
distorsiones en cuanto a las intenciones); estas estrategias son muy deliberadas.

b) Empresariales: Las intenciones existen como una vision personal y desarticulada de un
solo lider y son adaptables a las nuevas oportunidades; la organizacion esta bajo el control
personal del lider y se ubica en un nicho protegido por su entorno; estas estrategias son
relativamente deliberadas, aunque también pueden surgir de manera espontanea.

c) ldeoldgicas: Las intenciones se dan o aparecen formando la vision colectiva de todos y

cada uno de los miembros de la organizacién, se controlan por medio de rigidas normas que
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d)

f)

9)

todos acatan; por lo general la organizacion es proactiva frente a su entorno; estas
estrategias son con mucho deliberadas.

De proteccion o sombrilla: Un liderazgo en control parcial de las acciones de la
organizacion es quien define los objetivos estratégicos o limites dentro de los cuales
deberan actuar los demas (por ejemplo, que todos los nuevos productos sean etiquetados a
precios altos y se ubiquen en la vanguardia tecnoldgica, aun cuando en realidad debiera
permitirse que estos productos surgieran); como resultado, las estrategias son parcialmente
deliberadas (los limites) y parcialmente emergentes (los patrones dentro de ellas). Esta
estrategia también puede considerarse deliberadamente emergente debido a que el liderazgo
permite a otros, de modo intencional, la flexibilidad para maniobrar y desarrollar patrones
dentro de los pardmetros establecidos.

De proceso: El jefe controla cada uno de los aspectos del proceso estratégico, por ejemplo,
quién es o sera controlado, de tal manera que tiene la oportunidad de influir en la estrategia,
(de decir, que estructura se trabajard, etc.), dejando el contenido verdadero de la estrategia
a otros; aqui las estrategias son de nuevo parcialmente deliberadas (en cuanto al proceso) y
en parte emergentes (en cuanto al contenido) y deliberadamente emergentes.
Desconectadas o desarticulada: Los miembros o subunidades no mantienen una cohesion
real con el resto de la organizacion y generan patrones a partir de sus propias acciones en
ausencia de, o en franca contradiccion con, las intenciones centrales o comunes de la
organizacion en general; las estrategias pueden ser en este momento deliberadas para
aquellos que las hacen.

De consenso: Por medio de ajustes mutuos, varios miembros convergen en patrones que
penetran la organizacion en ausencia de intenciones centrales 0 comunes; tales estrategias

son en gran parte de naturaleza emergente o de surgimiento.
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h) Impuestas: El entorno externo dicta los patrones de accion mediante imposiciones directas

(el caso, por ejemplo, de un propietario externo o de un cliente poderoso), o bien, por otro

lado, a través de decisiones o disposiciones organizacionales implicitamente llevadas a

cabo (como podria suceder en una gran linea aérea que debe volar jets “jumbo” para

mantenerse activa); estas estrategias son emergentes en términos organizacionales, aun

cuando puedan ser interiorizadas y, por ende, tomarse en forma deliberada (p.20).

Por tal, se puede concebir a la estrategia como el analisis ordenado que realiza toda

organizacion, acerca de su situacion actual, en la basqueda del logro de sus objetivos. A partir de

la implementacion de politicas, programa de accidn, asignacion de recursos econdmicos, técnicos

y humanos, asi como un sistema de evaluacion y control que permita monitorear las actividades

emprendidas, tal y como se puede apreciar en la figura 3.9.

Figura 3.9. Modelo para la implementacion de la estrategia corporativa
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Fuente: Mintzberg y Quinn (1995).

'

Estructura y relaciones de €—
la organizacion: Division

del trabajo, coordinacion

de la responsabilidad
dividida y sistemas de
informacion.

Procesos y
comportamiento
organizacionales.
Normas y
cuantificaciones,
sistemas de motivacion e
incentivos, sistemas
control, reclutamiento y
desarrollo de
administradores.

Liderazgo de alto nivel—>
estratégico,

organizacional y
personal.

127



3.8. Factores de resistencia al cambio organizacional

Como se ha sefialado en apartados anteriores las organizaciones operan en un entorno cambiante
en el que lo Unico de lo que tienen certeza es de las aceleradas transformaciones que se presentan
y a las que hay que hacer frente con estrategias competitivas que les permitan permanecer en el
mercado. No obstante, el cambio puede traer nuevos retos, nuevos mercados, nuevas tecnologias,
pero también ser fuente de inestabilidad, incertidumbre e imprevisibilidad (Hodge, et al., 2003), vy,
ante ese ambiente cambiante, existen algunos factores que inhiben o imposibilitan la
implementacion de las modificaciones necesarias al interior de la organizacion, las cuales de
acuerdo con la perspectiva de autores como Daft (2011); Robbins y Coulter (2010); Hernandez et
al., 2011 y Koontz et al., 2012, obedecen a aspectos como: necesidad de seguridad, falta de visién
y claridad respecto a las posibilidades y ventajas del cambio, falta de recursos, inercia cultural,
estructura de la organizacion, no conocer el motivo del cambio, reduccién de beneficios o pérdida
de poder, habitos o respuestas programadas, temor de perder algo que se posee, excesivo enfoque
en costos, no percibir los beneficios del cambio, falta de coordinacién y cooperacién y evasion a

la incertidumbre.

Segun Robbins y Coulter (2010); Hodge et al. (2003) y Daft (2011) algunas estrategias que
pueden facilitar la implementacion del cambio en la organizacion son: contar con el apoyo de la
alta direccidn, establecer un sentido de urgencia, crear una vision y una estrategia, desarrollar
planes para vencer la resistencia al cambio, encontrar una idea que se ajuste a la necesidad, crear
equipos de cambio o paladines, es decir, equipos que apoyen la iniciativa de transformacion con el
resto de los empleados de la organizacion; fomentar campeones de ideas, comunicacion, fomento
de la experimentacion y recompensa al personal de acuerdo con sus méritos, negociar con los

afectados ofreciendo algo como compensacion por aceptar el cambio, romper la resistencia
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amenazando con aplicar medidas de caracter punitivo a quienes se nieguen a aceptar la nueva
situacion —esta Ultima no es recomendable dado que puede generar inconformidad entre los
involucrados y descontento en sus labores, lo que ocasionaria un problema mayor en la empresa o

despedir al empleado-.

El cambio en las organizaciones es una situacion inminente a la que ninguna puede escapar, sin
embargo, los directivos y gerentes deben contar con estrategias bien definidas que les permitan
lograr un mejor y mayor involucramiento del personal para asi lograr los resultados esperados,
ademas de contar con procesos de evaluacién y diagndstico acerca de la implementacion del
cambio que les permita monitorear las beneficios y areas de oportunidad que deben trabajarse para
mejorar la operacién de la organizacién, o bien determinar si las modificaciones realizadas tuvieron

los resultados esperados o deben replantearse.

Finalmente, cabe destacar que de los modelos planteados durante este apartado, se contempla
el abordaje de investigacion haciendo referencia a la tipologia propuesta por Daft (2011) referente
a cambios culturales, de estructura, producto y tecnologicos, aunado al modelo de cambio exitoso
que incorpora elementos que permiten inferir una planeacion efectiva para el desarrollo y mejora
de las actividades de la organizacion, por considerarlo una de las propuestas mas completas y que
se relaciona con los objetivos que se persiguen en esta investigacion, toda vez que se analizan todos
los elementos del entorno, es decir las externalidades, asi como la situacion al interior de la
empresa, a partir de cinco aspectos fundamentales: ideas, necesidades, adopcién, implementacion
y recursos. Ademés se identifica el modelo gradual de Uppsala en el proceso de
internacionalizacion de Agricola Chaparral, el cual permite explicar de manera puntual las

caracteristicas y formas de operacién de la empresa objeto de estudio.
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Capitulo 1V. Decisiones metodoldgicas de la investigacion

Existen en el mundo maultiples sucesos, fendmenos y problematicas que son objeto de investigacion
cientifica dada su importancia, ya sea para el desarrollo o simplemente para detectar los aspectos
que generan determinada situacion y que limitan o explican el funcionamiento de las
organizaciones. Es por ello que se torna fundamental la utilizacion de métodos que permitan
alcanzar los objetivos que se persiguen en todo estudio a partir de técnicas e instrumentos que
ayuden a explicar determinada investigacion. Dado que en el ambito investigativo es fundamental
la generacion de conocimiento que explique y busque solucion a las problematicas o situaciones
gue se generan en el entorno, ya que permitira la toma de decisiones con base en un analisis previo
y elementos que posibiliten el establecimiento de puntos de partida en la busqueda del

mejoramiento de las organizaciones, instituciones y actores que en ellas participan.

De acuerdo con Rojas (2011, p.40) el tipo de metodologia que se adopta en una investigacion
cientifica depende de diversos factores, entre los que sefiala el marco tedrico ya que es el
fundamento y sustento del estudio, ademas de las caracteristicas y complejidad del objeto de
conocimiento, por otro lado, establece que estard en funcidn de los tipos de objetivos que se
pretenden alcanzar, asimismo, los lineamientos institucionales, es decir, tiempo para desarrollar la
tesis, recursos disponibles, vinculacién con el objeto de estudio, etc., y por ultimo, las

caracteristicas personales del investigador.

Dado lo anterior, la finalidad de este capitulo es presentar y describir la metodologia desde
diversos enfoques, ya sea cuantitativo, cualitativo o integracion de métodos, tal como lo sefialan:
Kuhn (2004), Bryman (2006), Flick (2007), Hernandez, et.al. (2010), Rodriguez (2010), Doz

(2011), Creswell y Plano Clark (2011), entre otros. Luego, a partir de la metodologia seleccionada
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para la explicacion del fendmeno que se estudia, los enfoques referidos proponen de acuerdo al
tipo de metodologia que se elige procedimientos y herramientas diversas, tales como la
observacion, encuestas, cuestionarios, investigacion de campo, por sefialar algunos ejemplos, sin
embargo, en este apartado se detallaran dichos aspectos y se propondra el método a utilizar para la

explicacién y obtencidn de informacion los cuales serviran de guia en la elaboracion de esta tesis.

Se asume que el disefio del tipo de metodologia a seguir, sea cuantitativa, cualitativa o
integracion de métodos, estara sujeta a los intereses de cada investigador y fines que se persigan,
ya que la investigacion de un mismo tema, puede ser estudiado de formas completamente distintas
entre un investigador y otro, en razon de su formacion académica, el entorno en que se desenvuelve,
los intereses personales a alcanzar con la investigacion, asi como acorde a los requerimientos del

tipo de objeto de estudio, entre otras.

Por tal, a continuacion se explican las acepciones, caracteristicas, estructura, paradigmas y
desarrollo de los métodos existentes, luego se describe la metodologia empleada en el estudio, asi
como las consideraciones que se realizaron para la seleccion, los criterios de validez, la eleccion

de la muestra y las técnicas para la recoleccion de datos.

4.1. Acepciones sobre metodologia de investigacion

Para Bunge (1995) el método cientifico no es una lista de recetas para responder correctamente a
determinados cuestionamientos, sino mas bien, es un conjunto de procedimientos a partir de los
cuales se plantean los problemas cientificos y se ponen a prueba las hipotesis cientificas. Asi, la
metodologia es normativa en la medida en que demuestra cuales son las reglas de procedimiento
gue pueden aumentar la probabilidad de que el trabajo sea fecundo o comprobable.
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Por otro lado, Taylor y Bodgan (1986) describen a la metodologia como el modo en que el
investigador enfoca los problemas y busca respuestas. En las ciencias sociales se aplica a la manera
de realizar la investigacion. Asi, el determinante en la seleccion del tipo de investigacion, sea

cuantitativa o cualitativa, estara basada en los propositos, supuestos e intereses del investigador.

Asimismo, Rodriguez Pefiuelas (2010, p.24) argumenta que metodologia es el conjunto de
procesos que el hombre debe seguir en el proceso de investigacion y demostracion de la verdad, lo
que permitira la aplicacion del conocimiento y llegar a la observacion, descripcion y explicacion
de la realidad. Ademas en las ciencias administrativas y organizacionales se formulan
proposiciones tedricas que se constituyen en explicaciones sobre hechos u objetos que, a partir de
sus caracteristicas, propiedades y relaciones, estan sujetas a verificacién empirica y experimental,

lo cual supone el empleo del método cientifico.

La metodologia de la investigacion se define como las técnicas y métodos a utilizar durante el
desarrollo de la tesis para el acopio, procesamiento, andlisis y presentacion de los datos obtenidos
(Rodriguez Pefiuelas, 2010, p. 137). Es por ello, que la seleccion de los aspectos que conformaran
la metodologia es parte fundamental en el desarrollo del estudio, ya que sera la guia a traves de la
cual el cientifico definira el tipo de investigacion a realizar, el tiempo, espacio, recoleccion de

datos, entes que seran involucrados para el enriquecimiento del analisis.

Luego, Gamez y Ldpez (2009) establecen que la metodologia es como el proceso de
transformacion de la realidad en datos aprehensibles y cognoscibles, que buscan volver inteligible
un objeto de estudio. Esto es, un conjunto de procedimientos tedricos practicos que comandan y

guian el trabajo de investigacion.
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Asi, se argumenta que la investigacion cientifica presenta reglas complejas, numerosas, en cierto
sentido eficaces y desconocidas, por lo que el arte de formular cuestionamientos y comprobar
respuestas es considerado método cientifico. Por tanto se debe desconfiar de toda descripcion de la
vida de la ciencia y principalmente de la presente, pero no se debe descuidar ninguna (Bunge, 1995,

p.40).

Por tal, se infiere que todo estudio de investigacion cientifica debe partir de la aplicacién de
diversas técnicas de recoleccion de datos y analisis desde un enfoque determinado, sea cualitativo
0 cuantitativo o una mezcla de ambos, dados los objetivos del trabajo que se realiza, lo cual
permitird enriquecer el estudio que se aborda y hacer uso de elementos metodoldgicos que permitan

un mejor entendimiento y descripcion de la realidad que se estudia.

4.2. Paradigmas de la metodologia de la investigacion
Un paradigma® es considerado y definido por Kuhn (2004) como:

Toda constelacion de creencias, valores, técnicas, etc., que comparten los miembros de una
comunidad dada. Por otra parte, denota una especie de elemento de tal constelacion, las
concretas soluciones de problemas que, empleadas como modelos o ejemplos pueden
remplazar reglas explicitas como base de la solucion de los restantes problemas de la ciencia
normal. En ese sentido, un paradigma es lo que comparten los miembros de una comunidad
cientifica y, a la inversa una comunidad cientifica consiste en unas personas que comparten

un paradigma. Empero, las comunidades cientificas pueden aislarse sin recurrir previamente

32 En esta investigacion se utilizaran los términos: paradigma, método, metodologia y enfoque de manera indistinta
para referirse al tipo de metodologia cualitativa, cuantitativa o mixta.
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a paradigmas; éstos pueden ser descubiertos, entonces, analizando el comportamiento de los

miembros de una comunidad dada (p.268).

En su libro La estructura de las revoluciones cientificas Kuhn (2004) argumenta que la ciencia
normal es planteada de esa manera, dada su utilizacién a partir de investigaciones o aportaciones
cientificas pasadas para explicar realidades actuales por la comunidad cientifica, es decir, establece
una intima relacion entre ciencia normal y paradigma, sin embargo afirma que se debe dar una
transicion entre un paradigma anterior o que sirve de base para determinada investigacion dando
paso a un nuevo paradigma que sustenten nuevas definiciones sobre el campo o area de estudio,

debido a que se busca la generacion de nuevas posturas de lo contrario.

Asi pues, se puede partir de un paradigma establecido para contextualizar y definir una situacion
actual, ya que a través de dicho paradigma se realizara la sistematizacion de la investigacion, dado
que las problematicas actuales pueden ser contextualizadas desde escenarios anteriores, sin
embargo estos seran redefinidos acorde al objetivo que se persigue y a la dindmica de estudio actual

en el que se puede proponer un nuevo paradigma.

Para ser aceptada como paradigma, una teoria debe parecer mejor que sus competidoras; pero
no necesita explicar y, en efecto, nunca lo hace, todos los hechos que se puedan confrontar con
ella. (Kuhn, 2004, p.43).

Vale la pena decir que un paradigma es util para la comunidad cientifica en el sentido de
proporcionar un modo sistematico de investigar las problematicas a estudiar y proporcionar una

epistemologia®3,

33 Se define de acuerdo con la Real Académica Espafiola (RAE, 2013), como la doctrina de los fundamentos y métodos
del conocimiento cientifico.
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En relacion con el ambito de investigacion se identifican tres cuestiones o dimensiones que son
basicas en los paradigmas cualitativo y cuantitativo los cuales se relacionan con el objeto de
conocimiento o realidad que se estudia, de acuerdo con lo que plantea Sandin (2003) y que son

enunciadas a continuacion:

1) Ontoldgica®. Referida a la naturaleza de los fenémenos o hechos sociales.

2) Epistemoldgica. ¢De qué manera se puede conocer y comunicar el conocimiento?, el cual
¢debe ser adquirido o se debe experimentar personalmente? En este sentido, el investigador
¢debe adoptar una posicién objetiva y externa o considerar el conocimiento como algo
subjetivo?

3) Metodoldgica. Preocupacion sobre el modo en el que el investigador crea, modifica e

interpreta el mundo que le rodea.

Ademas se observan otras propuestas orientadas a explicar y enriquecer lo antes referido, tal y
como se muestra en la figura 4.1., sobre el rombo filosofico de Renée Bédard, quien argumenta
que en la investigacion no se puede omitir la interaccion entre praxeologia, axiologia,
epistemologia y ontologia, dado que son indispensables entre si para el desarrollo de cada una de
ellas en el sentido de que el analisis de dichas dimensiones se encuentra articulado y permite

enriquecer el estudio que se desarrolla.

% La ontologia es el hilo conductor de toda accion, entre lo personal, institucional y social. (Bédard, 2004, p.85).
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Figura 4.1. Dimensiones filoséficas en el estudio de las organizaciones
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Fuente: Elaboracion propia BCRM a partir de Bédard (2004).

Para Bédard (2004) la praxeologia se presenta por la realidad fenomenologica cotidiana, es
decir, los hechos, acontecimientos del entorno y los actos que realizan las personas en su practica
orientada a determinada actividad especializada. Por su parte la epistemologia estudia el
conocimiento en general, es la basqueda constante de la verdad basada en metodologias planteadas
y estudiadas a priori. Su proposito primordial es dar seguridad y evaluar la solidez de los
fundamentos intelectuales y conceptuales sobre los cuales se apoya la practica. Luego, la axiologia
busca la validez y legitimacion a partir de la conciencia del bien y el mal, la moralidad, la virtud,
la conciencia y las costumbres, en esta el valor juega un papel fundamental. Asimismo, la
ontologia proporciona un marco de referencia que explique las cosas como existen en la realidad
fenomenoldgica que orientan el pensamiento y la accion. Busca aportar respuestas a las

interrogantes de las personas y organizaciones sobre la realidad y sus relaciones con el entorno.

Los elementos antes referidos permitiran en la organizacion detectar los posibles problemas
que se desarrollan en su entorno sea interno y/o externo, asi como los antecedentes, referencias

sobre situaciones similares, con el fin de aportar alternativas que den respuesta y guien la toma de
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decisiones, sin omitir que la interaccion de las dimensiones propuestas por Bédard generara un
entorno armonioso, mientras que la divergencia supondrd complicaciones en el quehacer de la

misma.

Asi pues, en lo que concierne a los paradigmas establecidos en el estudio especifico del campo
de la administracion se encuentran dos tipos de enfoques: cualitativo y cuantitativo, por lo que en
los apartados posteriores se realizara una definicion y acercamiento a dichas posturas, las que,
independientemente de la seleccién para el desarrollo de la investigacion, deben atender los
objetivos que se persiguen con dicho trabajo, asi como dar respuesta a los supuestos o hipétesis de

investigacion.

4.3. Metodologia cuantitativa, cualitativa y mixta

El andlisis de los enfoques cuantitativo, cualitativo o mixto® que se presenta a continuacion se
basa en la investigacion de las distintas definiciones, caracteristicas, estructuras y aplicaciones

dentro del estudio de las ciencias administrativas y el andlisis organizacional.

En principio hay que considerar que el método cuantitativo se conoce como positivista,
racionalista, cientifico-naturalista, cientifico-tecnoldgico y sistematico-gerencia (Rodriguez
Periuelas, 2010), dado que se basa en aspectos medibles y cuantificables. Utiliza la recoleccion de
datos para probar hipdtesis, con base en la medicion numeérica y el andlisis estadistico, para
establecer patrones de comportamiento y probar teorias (Hernandez, et al., 2010, p.4). Se centra en

los hechos o causas del fendmeno social, con escaso interés por los estados subjetivos del

35 También llamado método o enfoque integrador para efectos de esta investigacion.
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individuo. Utiliza el cuestionario, inventarios y analisis demogréaficos que producen nimeros, los
que pueden ser analizados estadisticamente para verificar, aprobar o rechazar las relaciones entre
las variables definidas operacionalmente. Para éste método la naturaleza de la realidad es objetiva,
estatica, Unica, dada, fragmentable y convergente. La relacion sujeto/objeto es de independencia.
La teoria norma la practica. Los instrumentos y estrategias que emplea son medicion de test,

cuestionarios, observacion sistematica y la experimentacion.

En ese orden de ideas, Tamayo (2012, p.47) argumenta que:

En el enfoque cuantitativo la realidad objeto de estudio es independiente de los estados
subjetivos de las personas y del investigador, se verifican las relaciones objeto de estudio
confrontandolas con la realidad. Su estructura metodoldgica busca medir los conceptos
enunciados en las variables que sustentan las teorias que orientan el proceso de investigacion,

por lo que los datos deben ser representativos, validos y confiables.

El enfoque antes descrito parte de una teoria ya construida, la cual servira de base para el anélisis
de la problemaética que se ha planteado, a través de instrumentos como el cuestionario el cual se
deriva de las preguntas de investigacion propuestas que supondra el disefio de hipotesis que
posteriormente seran probadas a partir de la medicion de sus resultados por medio del andlisis
estadistico e interpretacion de variables, persiguiendo que los hallazgos encontrados en el estudio
sean replicados por la comunidad cientifica en analisis de situaciones relacionadas con lo que se

ha encontrado.

Por otro lado, el desarrollo de una investigacion cientifica a partir de la metodologia cualitativa,
puede derivarse del interés del investigador acerca de fenémenos sociales y/o culturales en los que

a partir de la observacion y de distintas técnicas para la recoleccion de datos que sumen hacia la
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consolidacién del objetivo propuesto. Aunado a lo anterior, diversos autores como Taylor y Bodgan
(1986), Creswell (2006), Rodriguez Pefiuelas (2010) y Tamayo (2012), por mencionar algunos,
han coincidido en sefialar que este enfoque obedece al interés de quien realiza el estudio de explicar

hechos a partir de la palabra escrita y no de datos numéricos.

Destaca que segun Taylor y Bodgan (1986) los origenes del trabajo de campo en el paradigma
cualitativo, pueden rastrearse hasta historiadores, viajeros y escritores que van desde el griego
Herodoto hasta Marco Polo. Pero sélo a partir del siglo XIX y principios del XX lo que ahora

denominamos métodos cualitativos fueron empleados conscientemente en la investigacion social.

Empero, de acuerdo con Alvarado (2007) la manera de presentar las problematicas de estudio
han cambiado a lo largo del desarrollo de las ciencias sociales y desde hace algunos afios la
metodologia cualitativa ha ido ganando espacio, con el reconocimiento de la importancia que tiene
para la ciencia que los acontecimientos, las acciones, las normas, los valores, etc. sean vistos desde
la perspectiva de los individuos que estan siendo estudiados; lo cual implica penetrar los contextos
de significados con los cuales estos individuos operan.

Luego, Doz (2011, p.583) realiza una importante contribucién en la construccion para la teoria
en el ambito de la administracion, dado que es apropiada para “abrir la caja negra” de los procesos
organizacionales, es decir, el cdmo, quien y por qué de la accion organizada tanto individual como
colectiva que aparece en el contexto de las organizaciones. Asimismo, argumenta que el analisis
cuantitativo ayudara al enfoque cualitativo en tanto que aporta datos provenientes de sondeos o
cuestionarios aplicados a los sujetos que son objeto de estudio.

En ese sentido, dicho autor establece que el estudio a partir del enfoque cualitativo permite
soportar una variedad de dpticas teoricas que expliquen el fendbmeno que esta siendo investigado y

comparar sistematicamente su naturaleza y extension del conocimiento que proveen otras teorias.
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Para Flick (2007) la investigacion cualitativa tiene relevancia especifica para el estudio de las

relaciones sociales, por las siguientes razones:

Debido al hecho de la pluralizacion son la “nueva oscuridad” (Habermas, 1996), la creciente
“individualizacion de las maneras de vivir y los patrones biograficos” (Beck, 1992) vy la
disolucién de las “viejas” desigualdades sociales en la nueva diversidad de medios,
subculturas, estilos de vida y maneras de vivir (Hradil, 1992). Esta pluralizacion requiere una
nueva sensibilidad para el estudio empirico de los problemas. Los defensores del
postmodernismo han afirmado que la era de las grandes narraciones y teorias ha pasado: en

la actualidad se requieren narraciones limitadas, local, temporal y situacionalmente (p.15).

En tanto, Taylor y Bodgan, (1986) establecen que la metodologia cualitativa se refiere a la
investigacion que produce datos descriptivos: las palabras de las personas, habladas o escritas y la
conducta observable. Asimismo, estudia los significados, conceptos, definiciones, caracteristicas,
metaforas, simbolos, y descripciones de personas, comunidades, momentos, histéricos, etc. Es
decir, se relaciona con los cuestionamientos de qué, como, cuando y donde se da un fendmeno, su

esencia y su ambiente (Rodriguez Pefiuelas, 2010, p. 40).

Por otro lado, se pueden sefialar algunas propuestas establecidas por diversos autores como
Flick (2007) quien argumenta que los rasgos esenciales de la investigacion cualitativa son: la
eleccion correcta de métodos y teorias apropiados, el reconocimiento y el anélisis de perspectivas
diferentes, las reflexiones de los investigadores sobre su investigacion como parte del proceso de

produccion del conocimiento y la variedad de enfoques y metodos (p.18).

Diversos autores como Taylor y Bodgan (1987), Eisner (1998), Rossman y Rallis (1998), Flick

(2007) y Creswell (2007), convergen en afirmar que en la perspectiva cualitativa, el investigador
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reflexiona sobre los fendmenos observados durante el estudio, lo que le permite enriquecer la
construccion del conocimiento, dado que se involucra con los sujetos analizados y su entorno.
Ademas de basar parte del analisis en la interpretacion de los resultados de la observacion durante

la realizacion del estudio, lo que enriquece los hallazgos y las conclusiones de la investigacion.

Ademas, dentro de las modalidades de este enfoque, se encuentran las que se presentan en la
figura 4.2., que pudieran fungir como elementos o conceptos derivados de las particularidades

descritas sobre el paradigma cualitativo.

Figura 4.2. Modalidades del paradigma cualitativo®

Constructivistas Hermenéuticos

Naturalisticos
Interaccion
simbdlica
Modalidades /
- del Induccién
— | oo
cualitativo

Fuente: Elaboracion propia BCRM con datos de Tamayo (2012).

Las modalidades referidas en la figura anterior, soportan el establecimiento de las caracteristicas
particulares del estudio, esto es, la delimitacion del tiempo y espacio, si sera individual o en grupo,
es decir, de caracter etnogréafico, participativa, entre disciplinas, incorporando el resultado en

diversas disciplinas, entre otros aspectos que sustenten el alcance de la investigacion.

3% |as modalidades del enfoque cualitativo posibilitan el enriquecimiento de la investigacion, dado que determinan las
caracteristicas de la investigacion, esto es, si trata del estudio de un hecho social, la temporalidad de la investigacion,
si se estudia un grupo determinado con caracteristicas definidas en su conjunto o de manera aislada, entre otros
aspectos.
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Asimismo, se establece el proceso de investigacion bajo el método cualitativo (figura 4.3.)
planteado por Hernandez et al. (2010), el que permite tener una idea clara sobre el desarrollo de

éste tipo de estudio.

Figura 4.3. Proceso de investigacién cualitativa

Fase 1 Fase 2 Fase 3
« ldea  Planteamiento del « Inmersion inicial
—> problema > en el campo
. ]
\4
Fase 4 Fase 5 Fase 6

« Disefio del estudio « Definicién de la « Recoleccién de
> muestra inicial del > datos
estudio y acceso a
Act:

W
Fase 7 Fase 8 Fase 9
« Andlisis de datos > Interpretacion de > Elaboracién del

resultados reporte de

resultados

Fuente: Hernandez, et al. (2010, p.8).

Este proceso, facilita la realizacién de la investigacion de manera ordenada, toda vez que sefiala
los pasos o fases a seguir para su desarrollo, sin embargo, es de mencionarse que la realizacién de
la investigacion cientifica es un regreso recurrente por las diversas fases anteriores con el fin de
afinar detalles y enriquecer la investigacion.

Finalmente, respecto al enfoque integrador se puede argumentar que a través de la historia,
diversos estudios han sido generados en el &mbito de las ciencias administrativas y los estudios
organizacionales, asumiendo ya sea el enfoque cualitativo o cuantitativo segun el objetivo u
objetivos planteados y dada la perspectiva del investigador como se ha sefialado en apartados
anteriores. Sin embargo, en la primera década del siglo XXI se ha incrementado la utilizacion del
método integrador o mixto, el cual de acuerdo con Hernandez et al. (2010) es denominado de
distintas maneras, como lo hace Johnson y Onwuegbuzie (2004) al llamarla investigacion
integrativa, investigacion multimétodos, concepto designado por Hunter y Brewer (2003) y Morse

(2003); Smith (2006) por su parte, lo denomind métodos mdltiples; asimismo, Sandelowski (2003)
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lo nombrd estudios de triangulacion, y en los ultimos afios multiples autores la han nombrado
investigacion mixta (Bryman, 2006; Bergman, 2008; Herndndez, Fernandez y Baptista, asi como

Mendoza, 2008; Tashakkori y Teddlie, 2009; Creswell y Plano (2011)%’.

Vale la pena decir que el enfoque integrador o mixto, permite analizar de manera mas completa
los hallazgos y datos obtenidos durante la investigacion, ya que se combinan ambos paradigmas,
por lo que segun Bryman (2006) se han incrementado este tipo de estudios en la actualidad. Lo
cual obedece a la necesidad de la comunidad cientifica de explicar de manera integral los sucesos
y variables que se identifican en el desarrollo de la investigacion, a través de la unién de las diversas
técnicas existentes en cada uno de dichos enfoques, por ejemplo, la combinacion de datos
numéricos y la utilizacion de la palabra, analisis estadistico y fenomenoldgico, asi como la
elaboracion de conclusiones con base en el analisis que arrojan los datos estadisticos y las que se
generan por medio de la recoleccion de informacion a partir de las entrevistas a los diferentes

actores que son objeto de estudio.

Para Kuhn (2004) el mundo cientifico es transformado desde el punto de vista cualitativo y
enriquecido cuantitativamente por las novedades fundamentales aportadas por hecho o teoria

(p.28).

Flick (2007, p.277) argumenta que:

En muchos casos, los métodos cualitativos se desarrollaron en el contexto de una critica de
los métodos y de las estrategias de la investigacion cuantitativa. Los debates sobre la
comprension “correcta” de la ciencia no se han resuelto todavia, pero se ha desarrollado una

practica de investigacion amplia en ambos dominios que habla por si misma, con

37 Cabe sefialar que para efectos de esta investigacion de utilizard método o enfoque mixto o integrador de manera
indistinta para referirse a éste tipo de paradigma.
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independencia del hecho de que haya investigacion buena y mala en ambos lados. La
combinacion de ambas estrategias ha cristalizado como una perspectiva que se analiza y
practica de varias formas. Las relaciones de la investigacion cualitativa y la cuantitativa se
puede analizar y establecer en niveles diferentes: a) Epistemologia (e incompatibilidades
epistemoldgicas) y metodologia; b) Disefios de investigacion que combinan e integran el uso
de datos 0 métodos, 0 ambas cosas, cualitativos y cuantitativos; c) Métodos de investigacion
que son a la vez cualitativos y cuantitativos; d) Generalizacion de los hallazgos, y; e)
Evaluacién de la calidad de la investigacion, aplicacion de criterios cuantitativos de la

investigacion cualitativa y viceversa.

Luego, es preciso sefialar que la integracion de métodos, es un proceso que recolecta, analiza y
vincula datos cuantitativos y cualitativos en un mismo estudio o una serie de investigaciones para

responder a un planteamiento del problema (Creswell y Plano, 2011).

De igual manera Flick (2007) sefiala que este tipo de estudio se desarrolla con el objetivo de
obtener un conocimiento sobre el problema del estudio que sea mas amplio que el que habria

proporcionado un enfoque individual y validar mutuamente los hallazgos de ambos paradigmas.

Segun el autor antes referido, el debate sobre el método integrador que se orientaba a puntos de
vista filosoficos y epistemoldgicos se ha trasladado cada vez mas hacia aspectos practicos sobre la
conveniencia de la utilizacion de ambos enfoques (cuantitativo y cualitativo). Empero, los
problemas de su combinacién no han sido resueltos, dado que al fusionarlos siempre termina uno

después del otro, uno al lado del otro o bien, existe un predominio.
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Figura 4.4. Disefio de enfoque integrador

Meétodo
Cuantitativo

Enfoque

integrador

Método
Cualitativo

Fuente: Elaboracion propia BCRM, 2013.

Ahora bien, diversos son los autores que han analizado y aportado elementos para el
desarrollo del método integrador, por lo que a continuacion se muestran los autores y el enfoque

en el cual se basa su aportacion a este paradigma, los cuales se analizan posteriormente (cuadro

4.1).
Cuadro 4.1. Autores, enfoque u orientacién de sus definiciones sobre métodos mixtos
Autor (es) y afio Enfoque de su definicién

Greene, Caracelli, and Graham (1989) Métodos
Filosofia

Tashakkori and Teddlie (1998) Metodologia

Johnson, Onwuegbuzie, and Turner (2007) Investigacion cualitativa y cuantitativa
Proposito

Journal of Mixed Methods Research (JMMR) Muiltiples caminos de ver, escuchar y ser coherente con
el mundo social

Creswell and Plano Clark (2007) Métodos
Filosofia

Caracteristicas basicas (Creswell y Plano, 2011) Métodos
Filosofia

Disefio de investigacion

Fuente: Creswell y Plano (2011, p.3).

La utilizacion del enfoque integrador supone aspectos incluyentes mas que excluyentes, ya que
la investigacion se enriquece al utilizar ambas perspectivas metodoldgicas haciendo uso de sus
estrategias de recoleccion, andlisis e interpretacion de datos. Asimismo, se observan las propuestas
generadas por investigadores que vislumbraron la importancia de desarrollar este tipo de paradigma
con el fin de generar un nuevo modelo para el fortalecimiento de la ciencia. En ese sentido se puede
argumentar que el enfoque cuantitativo permite validar los datos recolectados en el estudio a partir
de datos estadisticos mientras que el paradigma cualitativo representa la interpretacion de dichos
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datos y la consolidacion de los resultados del estudio. Por tal, se asume que el método mixto

fortalece las conclusiones de la investigacion.

En conclusion a este apartado, a continuacion se muestra en el cuadro 4.2., las caracteristicas de

los diversos tipos de enfoques en la investigacion:

Cuadro 4.2. Caracteristicas de los paradigmas de investigacion cientifica

Método Cuantitativo

Método Cualitativo

Enfoque integrador

Representa un conjunto de procesos, es
secuencial y probatorio.

Presta méas atencion a las semejanzas que
a las diferencias.

Trata de buscar las causas reales de los
fendmenos.

Los estudios son disefiados de manera que
se excluye al méximo la influencia del
investigador, se busca la objetividad.
Modelo pensado para explicar, controlar y
predecir fenémenos.

Parte de una realidad dada y algo estatica
que puede fragmentarse para su estudio.
El investigador debe ser independiente.
Los valores del investigador no deben
interferir con el problema a estudiar.

El planteamiento epistemolégico tiene su
origen en la unidad del método cientifico.
Adopta el modelo hipotético deductivo.
Utiliza métodos cuantitativos estadisticos,
por lo que se basa en fenémenos
observables susceptibles de medicion,
analisis matematico y control
experimental. Todos los fendmenos
sociales son categorizados en variables
entre las que se establecen relaciones
estadisticas.

El rigor y la credibilidad cientifica se
basan en la validez interna.

Los procedimientos utilizados son: control
experimental, observacion sistémica y la
correlacion de variables.

Adopta la generalizacion de procesos e
implica una vision restringida de la
realidad.

Rechaza los aspectos situacionales
concretos e irrepetibles y de especial
relevancia para la explicacion de los
fenémenos y situaciones determinadas.
Pone énfasis en la verificacion cientifica
del dato y la bsqueda de eficacia.

El objeto de estudio se adecua al método.
Se seleccionan muestras aleatorias de las
poblaciones a estudiar para asegurar su
representatividad.

La validez del estudio se basa en la
comprobacién de hip6tesis y relacion
causa-efecto del fenémeno que se
investiga.

En este enfoque se persigue la
generalizacién y réplica de resultados
encontrados en la muestra analizada hacia
una poblacién mayor.

- Es inductivo.

- Esunarte.

- Sensibilidad hacia los posibles efectos
debido a la presencia del investigador.

- Comprension de las personas dentro de su
propio marco de referencia.

- Suspension del propio juicio.

- Valoracién de todas las perspectivas.

- Métodos humanistas.

- Enfasis en la validez.

- Todos los escenarios y personas son
dignas de estudio.

- Uso del lenguaje expresivo.

-Atenciéon a lo concreto, al caso en
particular.

-Es creible gracias a su coherencia,
intuicion y utilidad instrumental.

- Se desarrolla en contextos naturales.

-Utilizacion de multiples estrategias
interactivas y humanisticas.

-Focaliza en contextos de forma holistica.

- Naturaleza emergente.

-Proceso basado en un razonamiento
sofisticado, multifacético e interactivo.

-Fundamentalmente interpretativa.

- La adecuacion de los métodos y las
teorias.

- Las perspectivas de los participantes y su

diversidad.

- El poder de reflexion del investigador y

la investigacion.

- La reconstruccion de casos como punto

de partida.

- La construccion de la realidad como

base.

- El texto como material empirico.

- Un entorno natural en estrecha
interaccion con la fuente de informacion.

- Los investigadores son instrumentos
clave en la recoleccion de datos.

- Muiltiples fuentes de datos provenientes
de palabras e imagenes.

- Andlisis de datos de manera inductiva,
interactiva y recursivamente.

- Enfoque en la perspectiva subjetiva de los
participantes y sus significados.

- Comportamiento humano enmarcado en
las creencias, dada la perspectiva cultural,
el contexto social, politico e historico.

- Investigacion fundamentalmente
interpretativa.

- Vision holistica de
sociales.

los fenémenos

Triangulacion o mayor validez. Se refiere a
la opinion tradicional de que la investigacion
cualitativa y cuantitativa puede combinarse
para triangular los resultados con la finalidad
de que se puedan corroborar mutuamente.
Complementariedad. Busca elaboracion,
mejora, ilustracién y aclaracion de los
resultados de un método con los resultados de
otro.

Compensacion.  Se  refiere a la
recomendaciéon de que los métodos de
investigacion asociados tienen sus propias
fortalezas y debilidades, por lo que su
combinacién (cualitativa y cuantitativa)
permite al investigador una compensacion de
sus debilidades para sacar los puntos fuertes
para ambos.

Integridad. Se refiere a la idea de que el
investigador puede reunir una explicacion
mas detallada sobre el area de analisis en la
que esta interesado si se emplean ambos
enfoques (cualitativo y cuantitativo).
Proceso. La investigacién cuantitativa
proporciona una explicacion de las
estructuras en la vida social pero el analisis
cualitativo proporciona sentido al proceso.
Diferentes preguntas de investigacion. Se
refiere al argumento de que tanto la
investigacion cuantitativa como la cualitativa
pueden responder diversas preguntas de
investigacion.

Explicacion. Se refiere a cudndo un método
se utiliza para explicar los resultados
generados por el otro.

Resultados inesperados. Se refiere a la
recomendacion de que tanto la investigacion
cuantitativa como cualitativa pueden ser
combinadas fructiferamente cuando una
genere sorpresivamente resultados que se
pueden explicar mediante el empleo de la
otra.

Desarrollo de instrumentos. Se refiere a los
contextos en los que la investigacion
cualitativa se emplea para desarrollar
cuestionario y escala de datos, por ejemplo,
generar una mejor comprension con
preguntas cerradas.

Muestreo. Situaciones en las cuales se utiliza
un enfoque para facilitar la toma de muestras
de los encuestados.

Credibilidad. Recomendaciones que se
emplean en ambos enfoques para mejorar la
integridad de los resultados.

Contexto. Casos en los que la combinacion se
racionaliza en términos del enfoque
cualitativo, provee comprension del contexto
con conclusiones generalizables,
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externamente validas o amplias relaciones
entre variables descubiertas a través de la
encuesta.

llustracion. Se refiere al uso de datos
cualitativos para ilustrar resultados.

Utilidad de los resultados. La combinacién
de los dos enfoques serd mas Util para
profesionales y otros.

Descubrir y confirmar. Utilizacion de datos
cualitativos para generar hipétesis y usar la
investigacion cuantitativa para probarlas,
dentro de un solo proyecto.

Diversidad de puntos de vista. Combinacion
de investigadores y la perspectiva de los
participantes en el enfoque mixto y el
descubrimiento de la relacion entre variables
a través de la investigaciéon cuantitativa
mientras revelan las opiniones de los
participantes a través del método cualitativo.
Mejora en el desarrollo cualitativo y los
resultados cuantitativos. Implica una fuente
para incrementar los hallazgos tanto
cualitativos como cuantitativos mediante la
recopilacion de datos.

Disefio de dos etapas. Dentro de la misma
investigacion, se aplique primero un enfoque
y posteriormente el otro, de forma
independiente. En cada fase de la indagacion
cada paradigma emplea sus propias técnicas.
Disefio de enfoque dominante. El estudio se
desarrolla bajo la perspectiva de algunos de
los dos paradigmas, en el cual uno predomina
mas.

Disefios en paralelo. El estudio se desarrolla
utilizando el enfoque cuantitativo y el
cualitativo simultdneamente.

Disefios mixtos o complejos. Los dos
enfoques se combinan en todo el proceso de
investigacion o al menos en la mayoria de las
etapas. Creswell (2005) sefiala que son
disefios para lidiar con problemas sumamente
complejos. Los resultados se generalizan, se
puede desarrollar teoria emergente, probar
hipétesis, etc. En ésta modalidad los datos
cuantitativos y cualitativos son recolectados
simultdneamente y se realizan analisis
cuantitativos y cualitativos sobre los datos
durante todo el proceso.

Disefio mixto empotrado: para este no es
suficiente  un  conjunto de  datos
exclusivamente de una u otra metodologia,
sea cuantitativa o cualitativa dado que se
plantean distintas preguntas de investigacion
que requieren ser respondidas con datos de
distinta naturaleza.

Fuente: Elaboracion propia BCRM a partir de Bryman (2006), Creswell (2007), y Creswell y Plano (2011), Flick (2007),
Hernandez et al. (2010) y Rodriguez Pefiuelas (2010).

Segun las informacidn presentada en cuadro 4.2., los paradigmas de investigacion representan
para el investigador un anélisis objetivo de informacion basado en datos duros, a través de los
numeros, y la interpretacion o manejo de evidencias a partir de programas estadisticos, asi como la
posibilidad de interactuar con el sujeto estudiado, fundamentar la investigaciébn mediante la
observacién, comportamiento humano de los entes analizados, apreciacion subjetiva de
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participantes en la organizacion, entre otros medios que permiten abordar el estudio de manera
completa de manera tal que indistintamente del método o enfoque desde el que se desarrolle la
investigacion, estos permitan generar resultados y conclusiones acordes a la problematica que se

estudia.

4.4. Estrategia de investigacion

La implementacion de una estrategia en el andlisis y desarrollo de la investigacion permite
establecer los métodos a partir de los cuales se desenvuelve esta tesis, por lo que en este apartado,
se explica el paradigma que guia la investigacion. Presentando las diversas justificaciones que
contribuyeron en su seleccion, a partir del planteamiento del problema y los objetivos de la

investigacion formulados en el primer capitulo de esta tesis.

El quehacer cientifico ha desarrollado diversas maneras de realizar la tarea investigativa, a partir
de la busqueda constante para enriquecer la metodologia con la que se desarrollan los estudios. Por
ello, se ha generado el estudio de caso desde el paradigma cualitativo, el cual busca un mayor
entendimiento y explicacion de un fendmeno a partir del analisis empirico a profundidad en el que

se tiene una interaccion directa con el objeto estudiado en su propio contexto.

4.4.1. Metodologia empleada en la investigacion

En la construccion cientifica, uno de los elementos de mayor preocupacion es la seleccién del

método que se utilizara en el desarrollo del estudio debido a su importancia en la explicacion del
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objeto de estudio. Por tal motivo, la investigacion que aqui se desarrolla se realiz6 bajo el método

de estudio de caso, por considerarlo el mas adecuado para explicar el fenédmeno que se analiza.

Entre los motivos que generaron este tipo de seleccidn se pueden sefialar los siguientes: que se
trata de un estudio sobre una problematica encontrada en la investigacion exploratoria de la
mediana empresa horticola sinaloense, y que se presenta en la actualidad no sélo en la region sino
también en el mundo. En ese sentido se ha propuesto el estudio dentro de un contexto social,
tratando de entrelazar los datos con la teoria analizada en secciones anteriores. Asi pues, se
establece el estudio del Cambio organizacional para el desarrollo exportador en la mediana
empresa horticola del Estado de Sinaloa. Con los resultados que se explican en los ultimos
capitulos de éste trabajo, se complementan los trabajos que se han desarrollado y a los que se ha

hecho referencia.

Lo anterior, deriva del analisis de dimensiones propuestas con anterioridad, es decir, estudio
sobre cambio organizacional y desarrollo exportador desde una la perspectiva cualitativa de estudio
de caso que genera oportunidades en el entorno natural de la investigacion y establecer una relacion

estrecha entre los sujetos investigados y la realidad.

Cabe observar que para el analisis de la problematica referida en el primer capitulo de esta
investigacion se constatd que el enfoque cualitativo con estrategia de estudio de caso es el mas
conveniente respecto a los otros métodos analizados, toda vez que permite estudiar de manera
puntual y a profundidad la organizacion objeto de estudio, asi como el sector horticola, ademas de
que contribuye en la relacion de los datos con la teoria y fortalece el analisis, descripcion,

explicacion, interpretacion y contrastacion de los resultados obtenidos.
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4.4.1.1. Estudio de caso

Para Yin (2003) la utilizacion de estudios de caso en la investigacion, representa uno de los mayores
retos para las Ciencias Sociales. Esta estrategia de investigacion es utilizada para contribuir al

conocimiento de individuos, grupos, organizaciones, sociedades, politica y diversos fendmenos.

Define el estudio de caso como una estrategia de investigacion caracterizada por el estudio de
fendmenos en su propio contexto, utilizando diversas fuentes de evidencia con la finalidad de
explicar el fendbmeno observado de forma global y considerando su complejidad, respondiendo
preguntas relacionadas con el como y por qué se producen las situaciones analizadas, dado que
desde la perspectiva del autor dichos cuestionamientos son mas explicativos y permiten usar el
estudio de caso, las historias y experimentos como las estrategias preferidas de investigacion (Yin,

2003, p.6).

Stake (2007) por su parte, sefiala que el estudio de caso determina la particularidad y
complejidad de un caso singular, para llegar a comprender su actividad en circunstancias
importantes. Es decir, es el estudio de la particularidad, no de la generalizacion, y de la complejidad

de un caso singular, para llegar a comprender su actividad en circunstancias especiales.

Asimismo, Merryam (2009) sefiala que el estudio de caso proporciona un medio para investigar
unidades sociales complejas, las cuales consisten en maltiples variables de gran relevancia para
comprender un fendmeno. Utilizando herramientas de investigacion como observacion, entrevistas

e investigacion documental.

De lo anterior se puede inferir, que el estudio de caso es una estrategia investigacion del
paradigma cualitativo que permite indagar de una manera profunda sobre algin fendmeno en una
0 varias unidades de analisis, a partir de diversas técnicas como la observacion, entrevista,
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recopilacion de documentos, es decir, el acercamiento a la unidad o unidades de analisis, bajo las
particularidades que sean planteadas por el investigador, como por ejemplo, si se tratard de una
observacion participante 0 no, una entrevista estructurada, semiestructurada o libre, y su nivel de

participacion durante este proceso.

Existen diversos tipos estudios de caso en funcién del nivel de intervencion que realizara el

investigador durante el estudio, los cuales se sefialan en el cuadro 4.3.

Cuadro 4.3. Tipos de estudios de casos en la investigacion cualitativa

Yin (2003)

Stake (2007)

Rodriguez (2010)

*Explicativos: establecer la eIntrinsecos: analizar vy eDescriptivos: presenta de

relacion causa y efecto. comprender un caso forma detallada el fenémeno
«Descriptivos: centrados en particular. investigado dejando para
relatar las caracteristicas « Instrumental: interés posteriores  estudios  la
definitorias  del  caso centrado en las generacion de hipotesis para
investigado. implicaciones  de  los contrastar la teorfa.

*Exploratorios: se producen
en areas del conocimiento
con poco  conocimiento
cientifico, en las que no se
dispone de una teoria
consolidada donde apoyar el
disefio de la investigacion.

resultados de investigacion
en otros &mbitos mas alla del
propio caso. el caso tiene un
interés secundario,
desempefia un papel de
apoyo facilitando el
entendimiento de algin
problema.

«Colectivo: se investiga mas
de un caso siempre con un

e Interpretativos: es utilizada
para desarrollar categorias
conceptuales o para apoyar
asuntos teoricos formulados
antes de la obtencién de los
datos.

Evaluativos: incluyen
descripcién, explicaciéon y
juicio. su objetivo es el
juicio y por lo tanto el disefio

interés instrumental. de su busqueda esta dirigido

a obtener la informacion
necesaria para emitirlo.

Fuente: Elaboracion propia BCRM a partir de Yin (2003), Stake (2007) y Rodriguez Pefiuelas (2010).

Es importante sefialar que de acuerdo con la informacién antes referida esta investigacion se
centrard en un estudio de caso de caracter explicativo — interpretativo , dado que trata de explicar
de forma detallada los cambios que se implementan en la Empresa Agricola Chaparral S. de P.R.
de R.L. para el lograr la exportacion de sus productos a mercados internacionales. Teniendo en
cuenta que segun el problema identificado en este tipo de organizaciones se vuelve necesario un

estudio profundo acerca de la realidad de estas empresas, posibilitando una explicacion puntual
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acerca de las dificultades que enfrentan, incorporando opiniones de los diversos autores, ademas
de que permite con base en los hallazgos que se obtengan proponer alternativas para dar solucién

a las dificultades actuales.

Por ultimo, es importante sefialar que la organizacién objeto de estudio cumple con todos los
criterios definidos para la seleccién de la empresa a analizar, toda vez que representa un modelo a
seguir para el sector horticola, es una organizacién consolidada y reconocida en el mercado
nacional, ademas de que ha realizado actividades de exportacion por mas de diez afios y es
considerada de tamafio mediano ya que sus empleados fijos no superan los 250 trabajadores fijos

que establece la estratificacion para este tipo de unidad economica.

4.4.2. Tipo de investigacion

Rojas (2011, p.40) sefiala que diversos son los caminos metodoldgicos a los que se puede recurrir
en la investigacion cientifica, ya que su empleo esta en funcion de los siguientes aspectos: a) El
marco tedrico en que se sustenta la investigacion; b) Las caracteristicas y la complejidad del objeto
de conocimiento; c) El tipo de objetivos que se pretenden alcanzar; d) Las posibilidades y
limitaciones institucionales, y; e) Las caracteristicas personales del investigador.

Considerando que dos cientificos pueden investigar un mismo fenémeno, es importante notar
que el camino o tipo de analisis que seleccionaran estara en funcion de los aspectos sefialados y de
los objetivos que se persigan. No obstante, examinaran los tipos de estudios que pueden seleccionar
dadas las caracteristicas y soluciones que se indaguen. En ese sentido, autores como Tamayo (2012)
proponen una tipologia para la investigacion partiendo de los tipos y caracteristicas que se

identifican en el cuadro 4.4.
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Cuadro 4.4. Resumen sobre los tipos de investigacion

Tipos y definiciones
Historica
Busca reconstruir el estado de manera objetiva, con base en evidencias
documentales confiables.
Descriptiva
Describe caracteristicas de un conjunto de sujetos o areas de interés.
Experimental
Permite con mayor seguridad establecer relaciones de causa-efecto.
Cuasi-experimental
Estudia relaciones de causa-efecto, pero o en condiciones de control
riguroso de todos los factores que puedan afectar el experimento.
Correlacional
Determina la variacion en unos factores en relacion con otros
(covariacion).
Estudio de caso
Estudia intensivamente un sujeto o situacion dnicos.

Ex pos fact
Busca establecer relaciones de causa-efecto, después de que este
Gltimo ha ocurrido y su causa se ubica en el pasado.

N

PNEDNE

Pwbh e

2.

3

Caracteristicas
Depende de fuentes primarias y de fuentes secundarias.
Somete los datos a critica interna y externa.

Se interesa en describir.

No esta interesada en explicar.

Usa grupo experimental y de control.

El investigador manipula el factor supuestamente causal.
Apropiado en situaciones naturales en que no es posible el
control experimental riguroso.

Indicada para establecer relaciones estadisticas entre
caracteristicas o fenémenos, pero no conduce directamente
establecer relaciones de causa-efecto entre ellos.

Permite comprender a profundidad lo estudiado.

Sirve para planear, después, investigaciones mas extensas.
No sirve para hacer generalizaciones.

A partir de un efecto observado, se indaga por su causa en
el pasado.

Util en situaciones en las que no se puede experimentar.
No es muy seguro para establecer relaciones causales.

Fuente: Tamayo, (2012, p.

63).

Dado el andlisis anterior y con la finalidad de establecer el disefio metodoldgico a seguir en el

estudio, se procedid al analisis de las caracteristicas del estudio titulado: Cambio organizacional

para el desarrollo exportador en la mediana empresa horticola del Estado de Sinaloa, tal y como

se explica a continuacion:

Cuadro 4.5. Caracteristicas de la investigacion®

Criterio Método Investigacion Estudio
Segun el objetivo Explicativo
Segun el enfoque Interpretativo
Segun la concepcidn del fenémeno Ideografica
social
Segun las fuentes Bibliografica
Metodoldgica
Segun la temporalizacién Transversal
Segun el nimero de individuos Grupo

Fuente: Elaboracion propia BCRM, 2014.

38 En todo estudio cientifico es fundamental la seleccion de aspectos o caracteristicas a partir de las cuales se generaran
los resultados de la investigacién, toda vez que permiten seleccionar con base en los objetivos planteados el sujeto que

sera estudiado y las caracteristicas de su entorno.
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Segun la metodologia cualitativa con estrategia de estudio de caso, la investigacion se desarrollo
partiendo del método explicativo el cual busca establecer relaciones causa y efecto de cualquier
fendmeno que se analice (Rodriguez Pefiuelas, 2010). En ese sentido se analizo el contexto actual
de las pequefias y medianas empresas en el mundo, sus repercusiones en México y las
implicaciones de la apertura comercial en el sector horticola de Sinaloa. Ademas de que se
desarrollo el enfoque interpretativo, el cual se utiliza para desarrollar categorias conceptuales o
para apoyar asuntos tedricos formulados antes de la obtencion de los datos. Asi pues, se trata de
una investigacion de tipo social, al indagar sobre una problematica que impacta el entorno en que
se desenvuelve y se realizo dicha tesis a partir de la observacion de campo en la Empresa Agricola
Chaparral S. de P.R. de R.L., la cual se dedica a la produccion y comercializacion de productos
horticolas, ubicada en Avenida de la Via del Ferrocarril No. 8080 sur, Campo Diez, C.P. 80396,
en Culiacan, Sinaloa, México. Analizando el periodo comprendido desde la entrada en vigor del
Tratado de Libre Comercio con Norteamérica (TLCAN) en 1994 al afio 2013, con el fin de estudiar

las repercusiones y/o beneficios, asi como transformaciones y tendencias en dicha organizacion.

4.4.3. Consideraciones para su aplicacion

Los aspectos a considerar para la aplicacion de la estrategia de estudio de caso en el paradigma
cualitativo para el disefio de la investigacion, suponen las etapas de desarrollo, asi como las
caracteristicas que la identifican, tales como: revision de literatura, entrevista, revision de
documentos y observacion, asumiendo un retorno recurrente entre las diferentes fases o etapas del

proceso de investigacion, ya que esto permite el enriquecimiento de la tesis.

Dado lo anterior, el investigador siempre tendra presente que el estudio que se realiza esta sujeto

a determinado tiempo y espacio, los cuales guian en gran medida las actividades y acciones a
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desarrollar orientadas a dar respuesta a las interrogantes planteadas en el estudio y que tratan de
explicar o resolver la problematica a que se hace referencia en el primer capitulo de la

investigacion.

En ese sentido, cabe sefialar que el trabajo que se desarroll6 es de tipo transversal®®, toda vez
que se analizo6 a la mediana empresa horticola exportadora establecida en Culiacan, Sinaloa, en un
periodo de operaciones que data entre 1994, afio en el que entrd en vigor el Tratado de Libre
Comercio entre México, Estados Unidos y Canada y que marcé una etapa de transformaciones en
el desarrollo de negocios del pais, concluyendo en el afio 2013, en el que se estudian los avances y
retrocesos en materia de PyMES a tres afios de que se implementa un nuevo Plan Estatal de

Desarrollo en la entidad y que persigue nuevos objetivos para este tipo de organizaciones.

Destaca que el analisis del objeto de estudio se inicié a partir de la visita a la organizacion
investigada y el estudio exploratorio mediante de la observacién no participante y un primer
contacto con el portero®®, quien permitio el ingreso a la empresa, posteriormente, en visitas
subsecuentes se entrevisto a los diferentes sujetos involucrados de los que se obtuvo informacion
importante, ademas de hacer la recogida de datos de las diversas fuentes secundarias, entre las que
destacan: pagina web de la empresa, reportes anuales, documentos impresos de la organizacion,
entre otras. Asi como por medio de entrevistas** a profundidad realizadas a directivos, gerentes,
empleados, funcionarios de gobierno e investigadores, y la observacién no participante en los

diferentes campos de estudio, los cuales fueron analizados a partir del programa estadistico

39 Permite delimitar periodos de tiempo para el analisis de datos e informacion sobre determinado fenémeno que es
investigado, por lo que es fundamental delimitar el lapso de su estudio, dado que una manifestacion puede presentar
diferentes caracteristicas y resultados entre una época y otra.

40 Persona o personas que facilitan el acceso a la organizacion.

4l Las entrevistas se realizaron a partir de guias de entrevistas conformadas por preguntas semi-estructuradas con la
finalidad de recopilar la mayor informacién posible por parte de los entrevistados.
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especializado atlas ti (the knowledge workbench), con la finalidad de categorizar las variables de

estudio y responder a las preguntas de investigacion.

4.4.4. Criterios de validez

La validez en la investigacion implica uno de los aspectos basicos en la demostracion de la calidad
y viabilidad de la misma, sea de enfoque cualitativo, cuantitativo o mixto. En ese sentido, Taylor
y Bodgan (1986) establecen que la validez se relaciona con el paradigma cualitativo, mientras que
la confiabilidad con la investigacion cuantitativa, sin embargo, es preciso destacar que ambos

aspectos son importantes al momento de realizar el trabajo de tesis.

A continuacién, se presentan algunas perspectivas tedricas que explican dicho concepto y que
coinciden en argumentar sobre su relevancia. En primer lugar se encuentra le definicion realizada
por Herndndez et al (2010) quienes establecen que la validez se refiere al grado en que un
instrumento en verdad mide la variable que pretende medir. En el caso de Kerlinger (1979, p.138)
plantea que la validez es una cuestion mas compleja que debe alcanzarse en todo instrumento de
medicién que se aplica. Propone el siguiente cuestionamiento ¢Estd midiendo realmente lo que
cree que estd midiendo? Si la respuesta es afirmativa, entonces, la medida es valida, en caso
contrario, esta carece de validez. Por su parte Johnston y Pennypacker (1980) sefialan que la validez

es un grado de aproximacion a la realidad.

Enseguida, se encuentra la tipologia propuesta por Maxwell y Stake (2006) quienes plantean

cinco tipos de validez (cuadro 4.6.).
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Cuadro 4.6. Tipologia de validez

Validez Descriptiva:

Se refiere a la que esta relacionada con la etapa inicial de la investigacion. Usualmente involucra la recopilacion de datos. El resultado
principal es la informacién que describe lo que fue observado y experimentado. Para ello es muy importante tanto la seleccién del

lenquaje como de los datos relevantes,
Validez Interpretativa:

La certeza en la interpretacion es valida si los actores pueden confirmar o reconocer los descubrimientos de la investigacion en particular.

Validez Tedrica:

Es un andlisis més abstracto que la validez descriptiva e interpretativa, relacionada con la inmediatez fisica y mental del fenémeno
estudiado. Las construcciones y marcos teoricos de los investigadores, sean teorias 0 metateorias conocidas, definen intrinsecamente la
recopilacion v la interpretacion de los datos en la etapa inicial de la investigacion,

Generalidad:

Se refiere al grado en que la explicacion es aceptada para ser generalizable. Sin embargo es pertinente aclarar que para algunos
investigadores cualitativos, el generalizar descubrimientos, es considerado de poca importancia.

Validez Evaluativa:

Se refiere a la aplicacién de un marco evaluativo, que es similar en la investigacion cualitativa y cuantitativa. Es pertinente aclarar que la
evaluacion no puede ser considerada como un comunicado conclusivo.

Fuente: Maxwell y Stake (2006).

A su vez, cabe sefalar que la validez es el medio por el que se evalta la confiabilidad de las

observaciones, interpretaciones y generalizaciones comunicadas (Flick, 2007).

Figura 4.5. Tipos de evidencia para la validez

« Validez de contenido
« Grado en que un instrumento refleja un dominio especifico de contenido de lo que se mide.

« El dominio de contenido de una variable esta definido o establecido por la literatura (teoria y estudios
anteriores)
« ¢El instrumento mide adecuadamente las principales dimensiones de la variable en cuestién?

Evidencia relacionada
con el contenido

« Validez de criterio
« Se establece al validar un instrumento de medicién al compararlo con algun criterio externo que pretende
Evidencia relacionada medir lo mismo.
con el criterio « Si el criterio se fija en el presente de manera paralela, se habla de validez concurrente. En cambio, si el
criterio se fija en el futuro se trata de validez predictiva.
« ¢En qué grado el instrumento comparado con otros criterios externos mide lo mismo?

« Validez de constructo

« Es la més importante desde una perspectiva cientifica. Se refiere a qué tan exitosamente un instrumento
representa y mide un concepto teorico.

« Incluye tres etapas: 1) Se establece y especifica la relacion teérica de los conceptos; 2) Se correlacionan
los conceptos y se analiza cuidadosamente la correlacion, y; 3) Se interpreta la evidencia empirica de
acuerdo con el nivel en el que clarifica la validez de constructo de una medicion en particular.

« ¢El concepto tedrico estd realmente reflejado en el instrumento?, ;qué significa las puntuaciones del
instrumento?, ¢el instrumento mide el constructo y sus dimensiones?, ¢por qué si o por qué no?, ;c6mo
opera el instrumento?

Fuente: Elaboracion propia BCRM a partir de Hernandez et al. (2010).

Segun el autor citado se puede partir de las evidencias establecidas para validar la investigacion
y respondiendo a las preguntas que se sefialan en cada una de las evidencias ayudan a reflexionar

sobre la viabilidad y cumplimiento del objeto de estudio de la tesis.
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Destaca que diversos autores sefialan que para determinar la confiabilidad en una investigacion
con enfoque de estudio de caso se debe realizar la triangulacidn, la cual consiste en un proceso de
multiples percepciones para clarificar significados, verificando la repeticién de observaciones e
interpretaciones. En ese sentido, se efectla la contrastacion entre los datos obtenidos de la

investigacion empirica, las perspectivas tedricas y la opinidn del investigador —ver figura 4.6.-.

Figura 4.6. Tipos de triangulacion

Triangulacién de

Triangulacion del Triangulacion de la
datos

Triangulacion
metodoldgica

investigador teoria

« Utilizar diferentes
fuentes de datos.
distinguir entre
tiempo, espacio y
personas y
estudiar los
fendmenos en
distintas fechas y

lugares.

* Se emplean
diferentes
observadores o
entrevistadores
para detectar o
minimizar las
desviaciones del

investigador.

« Varios puntos de
vista tedricos se
pueden colocar
uno al lado de
otro para evaluar
su utilidad y

poder.

« Utilizar
subescalas para
medir un
elemento en un
cuestionario, y
combinar el
cuestionario con
una entrevista
semiestructurada

Fuente: Elaboracion propia BCRM a partir de Flick (2007).

Segun Flick (2007) la triangulacion se puede utilizar como un enfoque para fundamentar mas
el conocimiento obtenido con los métodos cualitativos. Fundamentar aqui no significa evaluar los
resultados sino extender sistematicamente y completar las posibilidades de produccion de
conocimiento. Por tanto, la triangulacion se asume como una estrategia para validar los resultados
y procedimientos, que incrementa el alcance, profundidad y consistencia de las alternativas

metodoldgicas.

Por tal, se selecciona este criterio para comprobar y constatar la confiabilidad de la
investigacion, toda vez que se triangulan fuentes de informacion, técnicas de recoleccion de
informacion, informantes clave y teorias que orientan el estudio para corroborar el cumplimiento

de resultados y dar respuesta a la problematica planteada.
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Dado lo antes expuesto se asume que la validez de la investigacion que se desarrolld, implica la
certeza de que el estudio ha cumplido cabalmente con los objetivos planteados y que ha dado
respuesta a las preguntas propuestas para el desarrollo de la tesis. De no ser asi, se sugiere que el

andlisis carece de elementos suficientes para su desarrollo.

A saber, en la tesis aqui realizada, buscando la validez y confiabilidad de los datos obtenidos se
utilizo la triangulacién de informacion en la que se aplicaron entrevistas a profundidad dirigidas a
directivos, mandos medios, empleados operativos, investigadores y funcionarios, toda vez que se
perseguia la recopilacion de datos veraces y que pudieran ser interpretados, asi como descritos a
partir de la informacion proporcionada por los entrevistados y garantizar la autenticidad de los
datos para que los resultados del estudio se puedan contrastar con otras realidades similares al

fendmeno investigado.

4.5. Investigacion de campo

La investigacion de campo en toda investigacion, es el acercamiento que tiene el cientifico con la
naturaleza del estudio, esta le permite tener una idea clara de la realidad del objeto que indaga y
asi poder realizar analisis concreto sobre los fendmenos y situaciones que ocasionan la

problematica examinada.

Para ello, incluye tres actividades principales: a) interaccion social no ofensiva, es decir, lograr
que los informantes se sientan comodos y ganar su aceptacion; b) modos de obtener datos,
estrategias y tacticas de campo, y; c) registro de los datos en forma de notas de campo escritas

(Taylor y Bodgan, 1986).
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Rojas (2011) propone que para la preparacion del trabajo de campo es necesario contar con los
instrumentos para recopilar informacion, asi como el disefio de la muestra, ya que los considera

aspectos fundamentales para la formulacion de estrategias a seguir.

En ese sentido, Taylor y Bodgan (1986) asumen que al ingresar al campo, los investigadores se
encuentran con frecuencia abrumados por la cantidad de informacion que reciben. Por esta razon,
se debe tratar de limitar el tiempo que se pasa en el escenario durante cada observacién. Una hora
es por lo general suficiente. A medida que el observador se familiariza con un escenario y gana en
pericia para la observacion, se puede aumentar el lapso que se pasa en el escenario. Cabe destacar
que la investigacion de campo puede ser especialmente interesante al comienzo del estudio.
Algunos observadores se inclinan a permanecer tanto tiempo en un escenario que dejan los campos
agotados y llenos de tanta informacion que nunca llegan a registrarla. Las observaciones son Utiles
solo en la medida en que pueden ser recordadas y registradas. Por tanto, se recomienda que el
investigador no permanezca en el campo por un tiempo prolongado, ya que olvidara muchos de los

datos o0 no tendra tiempo para tomar notas.

Debido a lo anterior, a continuacion se establecen algunas propuestas para facilitar el ingreso a

la investigacion de campo:

Cuadro 4.7. Orientaciones que facilitan el ingreso a la investigacién de campo
Tener en cuenta en todo momento la interrogante central de investigacion.
Solicitar al portero un recorrido por las instalaciones para conocer la organizacion, asi como la infraestructura,
mobiliario, equipo e interactuar con los actores organizacionales.
Observar los eventos del ambiente cotidiano.
Identificar y establecer vinculos con informantes clave.
Preguntar a los participantes aspectos relacionados con las preguntas del problema de investigacion.
Recabar datos sobre conceptos, lenguaje, ritos, costumbres, valores, percepciones, historias y relaciones de los
participantes.
Identificar los procesos sociales y productivos y determinar como operan.
Registrar datos en forma de apuntes, mapas, esquemas, cuadros, diagramas, fotografias y artefactos.
Elaborar sus descripciones del ambiente.
Estar consciente de su papel como investigador.

Fuente: Elaboracion propia BCRM con datos de Rodriguez Pefiuelas (2010).

160



Finalmente, una vez concluida la investigacion de campo y han sido recopilados sus
instrumentos (entrevistas, documentos, etc.) se debe organizar el procesamiento de la informacion.
Existen para ese proceso diversos aspectos de apoyo como el procesamiento electronico, y la

tabulacién de las preguntas para formar cuadros de correlacion.

4.5.1. Disefio de investigacion

El disefio de investigacion de campo trata de la recopilacion de informacion a partir del analisis de
fuentes primarias y su posterior interpretacion. Sin embargo, al referirse al disefio de investigacion
se debe concientizar al cientifico que esto no es tarea sencilla, dado que debe sopesar todos los
elementos y cuestionamientos que se planted durante el planteamiento del problema de
investigacion, ya que esto le permitira seleccionar y realizar el mejor disefio metodoldgico para el

desarrollo del estudio.

Para el disefio de investigacion realizada, basada en estudio de caso se realizé un modelo basado

en los aspectos relevantes de la investigacion, el cual se muestra en la figura 4.7.
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Figura 4.7. Modelo de Disefio de la Investigacién de Campo

~ Titulo de

Investiacio’n- nterrogrante central:

\ Cuales son los principales factores
que originan el cambio
organizacional en la mediana
empresa horticola sinaloense, las
estrategias, practicas y
modificaciones que se implerciian
paira i ioygro del desarrollo
exportador?

Cambio
organizacional para el
desarrollo exportador

en la mediana
empresa horticola del

£stadn de Sinalo

Enfoque:

Estudio de
caso

Plan de Accion

Acopio de datos

1) Técnicas de recoleccion
- Observacion
- Entrevista
- Recoleccion de documentos

2) Instrumentos de recoleccion de
datos:

- Guia de observacion
- Guia de entrevista
- Guia de acopio de documentos
- Modelos

\2

Procesamiento de datos

Transcripcion simple de
entrevistas

Elaboracion de notas de
investigacion

Revision de material

recolectado para que el
material estd completo y
posee la calidad necesaria
para ser analizado

Disefio de instrumentos
para registro de
informacion.

A\ v/

A\

Andlisis de datos

1) Hallazgos encontrados

2) Codificacion de datos

3) Interpretacion de datos en el
contexto que fueron recogidos

4) Comprobar si los datos
recolectados responden al
planteamiento del problema,
interrogantes de investigacion y

a los supuestos.

Fuente: Elaboracion propia BCRM, (2014).

El modelo anterior, trata de esquematizar las acciones realizadas en el desarrollo de la

investigacion, desde la pregunta central de investigacion que fungié como guia de estudio, asi como

las etapas de acopio, procesamiento y analisis de los datos para el desarrollo del trabajo de tesis,

utilizando las estrategias metodoldgicas entes descritas.
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4.5.2. Seleccién de muestra

En relacion con la seleccidn de la muestra, es preciso destacar que dado el enfoque cualitativo que
se selecciono con estrategia de estudio de caso para el desarrollo de la tesis, la muestra es un grupo
de personas, eventos, sucesos, comunidades, etc., sobre el cual se habran de recolectar los datos,

sin que necesariamente sea representativo del universo o poblacion que se estudia.

Dada la importancia de la muestra que se selecciona para el trabajo de campo en la
investigacion, se determinaron diversos criterios con base en los objetivos que se persiguen y en el
analisis exploratorio inicial en el que se indago respecto a la problematica planteada, a partir de las
reflexiones emitidas por funcionarios de gobierno, investigadores, empresarios y directivos de las
medianas empresas horticolas del estado de Sinaloa, quienes de manera preliminar comentaron

acerca de algunos sintomas y causas que atraviesan dichas organizaciones.

Luego, una vez identificados los aspectos a analizar se procedié a la seleccion de criterios

iniciales para la muestra a investigar:

1) Que fueran empresas sinaloenses, ubicadas en el municipio de Culiacéan.

2) Que estén inscritas en el directorio de exportadores del Estado de Sinaloa, que pertenecieran
al sector horticola y que fueran de tamafio mediano de acuerdo con la clasificacion que
publica el Diario Oficial de la Federacion (DOF) para 2011, es decir, que tengan de 51 a
250 empleados fijos.

3) Que realicen actividades de exportacion.

4) Tener mas de 10 afios en el mercado.

5) Contar con el reconocimiento del sector como empresa lider en Sinaloa.

6) Ser un modelo a seguir por la comunidad empresarial y directivos.
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Posteriormente y con base en los criterios de seleccion para muestras probabilisticas y no

probabilisticas se establecieron las variables (figura 4.8.).

Figura 4.8. Criterios de seleccion de muestras cualitativa

Enfoque cualitativo

Poblacién:

Bfiesiivas, s feies, Clase de muestra: Tipo de muestra: Tamafio de muestra:
empleados operativos, no probabilistica Por conveniencia 1 EHE
investigadores y funcionarios
de gobierno

Fuente: Elaboracion propia BCRM a partir de Hernandez et al.(2010), Rojas (2011) y Méndez (2012).

Segun los aspectos anteriores se procedio a la busqueda de tales empresas, con la finalidad
de entrevistar a los directivos, mandos medios, empleados operativos, funcionarios de gobierno,
académicos e investigadores. Encontrando segun el analisis del padréon de exportadores en
Sinaloa al afio 2013, un total de 450 empresas de los sectores industrial, agricola, pesca y turismo,
las cuales se estratifican*? con base en el tamafio de sus exportaciones dolares. En el caso de las
medianas empresas horticolas exportadoras en Culiacan — objeto de esta investigacion suman 13

organizaciones. (Véase figura 4.9.).

Figura 4.9. Determinacidon del tamafio de la muestra a investigar.

36 medianas
empresas horticolas
exportadoras en
139 empresas Culiacan 13 medianas
exportadoras empresas

del sector )
horticola en horticolas en

Culiacan Culiacan

450 empresas
exportadoras en
Sinaloa

Fuente: Elaboracion propia BCRM con datos de la Secretaria de Desarrollo Econémico de Sinaloa, 2013.

42 LLa empresa grande es aquella que exporta mas de 2 millones de délares estadounidenses (USD); por su parte la
empresa mediana es la que presenta un tamafio de exportaciones de 500,000 a 2 millones de USD y la pequefia empresa
son los que tienen resultados de exportacién de 50,000 a 500,000 USD (Secretaria de Desarrollo Econémico de Sinaloa,
2013).
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Finalmente, de acuerdo con las caracteristicas que identifican la seleccidn de la muestra para
el estudio de caso, se determiné que la empresa Agricola Chaparral S. de P.R. de R.L., es el caso
de estudio para la investigacion al contar con los criterios determinados, tales como: ser una
mediana empresa exportadora de productos horticolas, ya que produce tomate bola, chile bell
pepper y tomate grape entre sus principales productos, ademas de que los comercializa al mercado
de Estados Unidos, lo que la hace una empresa exportadora, con un nivel de ventas que oscilan
entre 50,000 a 2 millones de USD al afio, asi como un total de 161 empleados fijos*®, aunado a
gue es una empresa con gran reconocimiento en el sector y a nivel nacional, ya que obtuvo en
2010 el Premio Nacional de Exportacion (PNE)** que otorga la Fundacion Premio Nacional de
Exportacion, A.C., asi como otros distintivos como es el caso de Empresa Socialmente

Responsable.

4.5.3. Técnicas de recoleccion de datos

Una parte fundamental en toda investigacion es la recoleccién de los datos, ya que esta actividad
permitird al investigador recopilar toda la informacidn necesaria para el desarrollo del estudio. Para
Tamayo (2012) es la parte operativa del disefio investigativo. Se refiere al procedimiento,
condiciones y lugar para la recogida de los datos. Destaca que las técnicas a utilizar estaran sujetas
al tipo de enfoque que se seleccion6 para la realizacion de la tesis, sea cualitativo, cuantitativo o

mixto (cuadro 4.8.).

4 Lo que la ubica de acuerdo a clasificacion publicada en DOF (2011) como empresa mediana.

4 Es el maximo reconocimiento que entrega el Presidente de los Estados Unidos Mexicanos a las empresas,
instituciones y organizaciones que operan en México en el area del comercio internacional y que gracias a factores
tales como esfuerzo, constancia, creatividad, calidad e innovacidn han logrado competir, incrementar y diversificar sus
ventas de bienes y servicios al exterior (PNE, 2014).
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Cuadro 4.8. Instrumentos de recoleccion de datos

Cuantitativo Cualitativo
* Cuestionarios * Observacion
« Registros de contenido « Entrevista
« Escalas actitudinales « Textos
 Observacion « Grupos de enfoque
« Pruebas estandarizadas « Utilizacion de instrumentos * Recopilacion de documentos,
« Acopio de datos demograficos cuantitativos y cualitativos registros, materiales y artefactos
« Determinacion de la muestra o Biografl'as e historias de vida

« Uso de nimeros

* Andlisis de datos secundarios,
registros y documentacion

« Uso de simuladores
Fuente: Elaboracion propia BCRM a partir de datos de Hernandez et al. (2010) y Rodriguez (2010).

Dado lo anterior, es preciso sefialar que para el estudio que aqui se presenta, se seleccionaron
diversos instrumentos de recoleccion de datos atendiendo al método cualitativo con estrategia de
estudio de caso con el cual se desarrolla. Para tal efecto, se utilizaron instrumentos como entrevista
semiestructurada®®, observacion no participante*® y el analisis de documentos*’ para la recogida de
informacidn en el paradigma cualitativo y buscando dar respuesta a las preguntas de investigacion,

a partir de las que se agruparon preguntas adicionales con el fin de responder a dichas interrogantes.

Dentro de las actividades desarrolladas en la organizacion destacan: la observacion a
instalaciones fisicas, asi como a las actividades cotidianas que realizan directivos, mandos medios,
y trabajadores, lo cual implicé una interaccidn no intrusiva, respetando sus espacios y realizando

la recogida de datos de manera sistematica.

4 Segun Rodriguez Pefiuelas (2010 p.52) a través de la entrevista se puede conocer la realidad tal como la perciben
las personas, inquiriendo acerca de los sentimientos, significados, valores, acciones, conductas, habitos,
comportamientos, intenciones y rituales. Asi, una entrevista semiestructurada, se basada en una guia de preguntas y el
entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener mayor informacion
sobre los temas deseados.

46 La observacion es el uso sistémico de los sentidos en la blsqueda de informacién que se requiere para resolver un
problema de investigacion. Los hechos se persiguen directamente, sin intermediarios. En ese sentido, Rodriguez
Pefiuelas (2010) sefiala que la observacién no participante consiste en un tipo de actividad en la que el investigador
obtiene informacién sin interactuar con los informantes.

47 Como documentos oficiales, proyectos de la organizacién, documentos técnicos, informes, manuales, informes
histéricos, entre otros.
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Como se ha sefialado, se realizaron diversas entrevistas, organizadas previamente en una guia
de preguntas, a personas que se consideraron estratégicas para la obtencion de informacion acerca
de la organizacién y del entorno, asimismo durante dicha actividad se observoé cierta resistencia
por parte de los informantes acerca de algunas tematicas, por lo que se busco el rapport necesario
para lograr el clima de confianza requerido para avanzar y lograr los resultados esperados.
Enseguida, se procedio a la transcripcion de la informacion recopilada durante las entrevistas a
directivos, mandos medios, empleados administrativos, investigadores y funcionarios de gobierno,
asi como las notas de campo generadas durante la observacion y finalmente se utilizo el software
para el analisis de datos cualitativos Atlas ti, a través del cual se examind la informacion

proporcionada por los entrevistados.

45.4. Analisis de datos

Para Yin (2003) el analisis de datos consiste en el examen, la categorizacion, tabulacion o cualquier
otra combinacion de evidencia para orientar las propuestas iniciales del estudio. En ese sentido, se
realizd el analisis de informacién en diversas fases, tales como: 1) Recopilacion de datos; 2)
Procesamiento de datos obtenidos en entrevista, y; 3) Procesamiento de datos de investigacion, los
cuales permitieron un mayor entendimiento acerca de la problematica estudiada y de las

caracteristicas y cambios generados en la organizacion.

Es preciso sefialar que durante el desarrollo de primera fase de investigacion, orientada hacia la
recopilacién de datos (ver figura 4.10.), se elaboraron notas de campo derivadas de la observacion
a las diversas instalaciones de la empresa, entre las que destacan: oficinas, empaque, campo,

albergue para jornaleros, asi como al equipo de oficina y mobiliario, actividades cotidianas de
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directivos, mandos medios, empleados, trabajadores agricolas, maquinaria y equipo de produccion,

transporte.

Posteriormente, se procedid a la concertacion de citas para entrevistas de directivos, mandos
medios y trabajadores de Agricola Chaparral, asi como de directivos de gobierno en el area de
Comercio Exterior y de organizaciones agricolas del Estado de Sinaloa, ademas se entrevistaron a
especialistas del sector horticola en el &rea académica, elaborando para tal efecto guias de preguntas

orientadas a dar respuesta a cada una de las interrogantes planteadas en la investigacion.

Cabe destacar que se realizaron 20 entrevistas grabadas, semi-abiertas, flexibles y dinamicas,
escasamente estructuradas a un directivo de la Asociacion de Agricultores del Rio Culiacan
(AARC), un directivo de la Confederacion de Asociaciones Agricolas del Estado de Sinaloa
(CAADES), dos investigadores, dos directivos del area de Comercio Exterior del Gobierno del
Estado de Sinaloa, un directivo de promocion de exportaciones del Gobierno Federal, a los que se
les cuestion0 acerca de las problematicas que enfrenta el sector horticola en la region y
especificamente en Culiacan, asi como los principales cambios que han sido implementados por
estas organizaciones en el logro de sus objetivos. Ademas se realizaron entrevistas a dos directivos
de la empresa AC, seis mandos medios (gerentes), dos jornaleros y tres empleados de la
organizacion sujeto de estudio, con la intencidn de conocer su opinion acerca de los cambios que

se han generado en la empresa desde su nacimiento, y su expansién hacia mercados internacionales.

Enseguida se procedié al acopio y analisis de documentos de la organizacion, y de instituciones
visitadas, que se consideraron relevantes para el desarrollo del estudio, entre los que destacan:

revistas especializadas, posters, folletos de la organizacion, documentos internos, publicaciones
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periodisticas, presentaciones, estructura organizacional y reconocimientos obtenidos, los cuales se

codificaron asignandoles un nimero para facilitar su identificacion.

Luego, se capturaron imagenes fotograficas de instalaciones fisicas de la organizacion,

albergues de jornaleros, campos deportivos, guarderias, dispensario médico, campo agricola,

mobiliario y equipo de oficina, maquinaria de produccidon en empaque, equipo de transporte, asi

como los distintos servicios que se ofrecen a los trabajadores agricolas. Asimismo, se recopil6

informacidn bibliografica con informacion referente al analisis del entorno.

Figura 4.10. Recopilacion de informacion de la investigacion

OBSERVACION

Este apartado trata de
la recopilacion que el
investigador realiza a
partir de la
observacion del
objeto de estudio,
entre los que se
encuentra:
-Infraestructura
(fisica y tecnolégica)
-Organigrama y
departamentalizacion
-Comportamiento de
los empleados.
-Entorno laboral
-Capacitacion

-Toma de decisiones
-Perfil profesional

ENTREVISTA GRABADA

Las entrevistas grabadas se
realizaron a dos grupos de
informantes, los internos y
externos a la empresa, es

decir, los informantes
internos se consideran los
directivos de la empresa,

mandos medios y empleados
operativos. Asimismo, entre
los entrevistados externos se
pueden enunciar los
investigadores, funcionarios
de gobierno y empresarios de
organizaciones similares.

ACOPIO
DOCUMENTAL

Entre los documentos

recabados para el
andlisis de la
organizacion se

sefialan: organigrama y

funciones de cada
departamento,
manuales, mision,

vision y politicas de la
organizacion, programa

de capacitacion del
personal, documentos
de exportacion,

informacion estadistica
sobre  aspectos que
generan el cambio y el
desarrollo de
exportaciones en la
empresa y expediente
de los empleados
responsables de &reas
relacionadas con
comercio exterior.

ACOPIO
FOTOGRAFICO Y
BIBLIOGRAFICO

Elaboracién de notas de
bibliograficas y de campo
con base en informacién
obtenida de entrevistas y
encuestas, asi como de la
revision bibliografica.
Fotografias de las diversas
ares de la empresa.

|

|

!

|

Elaboracion y
codificacion de notas
de campo

Trascripcion simple y
numeracion de entrevistas

Ordenacién de
documentos y
elaboracion de notas
bibliograficas y campo

Agrupacion y numeracion
de fotos y elaboracion de
notas de campo y notas
bibliograficas

Fuente: Elaboracion propia BCRM a partir de Rodriguez Pefiuelas (2003).
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En relacion a la segunda fase, procesamiento de datos de investigacion, se realizd una
transcripcion simple de la informacion obtenida en entrevistas grabadas, con un total de ciento
setenta cuartillas, en las que se agruparon las respuestas relacionadas con cada una de las
interrogantes planteadas y que pudieran dar respuesta. Dichas entrevistas tienen una duracion total
de mil trescientos ochenta minutos, con una extension aproximada que oscila entre los cincuenta

minutos a una hora y treinta minutos cada una.

Posteriormente, se disefid un esquema que categorizd las respuestas obtenidas que hicieran
referencia a las interrogantes planteadas y se sintetizaron los datos obtenidos relacionandolos con

cada pregunta (ver anexo 9).

En la tercera fase, se ubica el procesamiento de los datos obtenidos durante investigacion, para
la cual se desarroll6 un formato para tal efecto, el cual se muestra en el anexo 10, contemplando
actividades como observacion, entrevista, codificacion de documentos, fotografias y bibliografia,

cada uno de ellos relacionados con la interrogante a la que dan respuesta.

170



Capitulo V. Resultados de investigacion

La presentacién de resultados de investigacion, comprende una de las fases mas importantes, dado
que supone la contrastacion de los aspectos tedricos fundamentados en los capitulos anteriores con
la informacidn recopilada de las organizaciones que se estudian. Tal y como lo sefiala Rodriguez
(2010, p.169), la presentacion de los hallazgos, en el estudio de caso, producto de los datos
analizados e interpretados, deben ser agrupados y ordenados de acuerdo con los temas producidos

en el analisis, y relacionados con las preguntas de investigacion e hipotesis.

Como se ha establecido, esta tesis se desarrolla bajo un paradigma cualitativo, orientado al
estudio de caso, dadas las particularidades del sector que se analiza. Es por ello que es importante
puntualizar que entre las caracteristicas de la redaccion de resultados en el anélisis cualitativo se
encuentran: que el autor debe expresar los hallazgos encontrados a manera de narrativa, asimismo
utilizar un lenguaje natural e informacion clara que permita al lector generar sus propias
conclusiones, ademas en este apartado se puede escribir en primera persona y desarrollar las ideas
de los entrevistados tal y como fueron recopiladas. Aunado a que el reporte debe llevar un orden y
secuencia logica, entre otras, segun lo que sefialan Hernandez, et al. (2010) y Rodriguez Pefiuelas

(2010).

Luego Flick (2007, p.254) fundamenta que existen diversas opciones para presentar los
hallazgos de la investigacién, centrandose en dos polos principales: por un lado, el propdésito de
desarrollar una teoria a partir de los datos y las interpretaciones, y por el otro, se encuentran los

relatos desde el campo, que intentan ilustrar las relaciones que el investigador encontro.
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En ese sentido, Rodriguez Pefiuelas (2010) plantea algunos aspectos que se deben considerar al
realizar estudio de caso en la investigacion, lo que permitira el desarrollo del analisis de datos,

como se muestra en la figura 5.1.

Figura 5.1. Fases del desarrollo del analisis de datos

[ Yy A~ Fase 1
. - 4
* Procesamiento y analisis de b .
*Procesamiento 'y

datos recolectados de la
analisis de datos

investigacion (observacion, .
documentos, ~ fotografias, *Procesamiento 'y totales de la
analisis de datos investigacion

bibliografia, | ]
videograbacion, etc.). de la entrevista

\ e /
Fase | \ — Fase 111

Fuente: Elaboracion propia BCRM a partir de datos de Rodriguez Pefiuelas (2010, p. 176).

De acuerdo con el autor antes descrito, las fases del desarrollo del anélisis de datos permiten al
investigador tener una estructura ordenada para la sistematizacion de la informacion recopilada en

el analisis de campo.

Enseguida se bosqueja el modelo de disefio de la construccion de los resultados de investigacion,
en el que se proponen las dimensiones de analisis y sus categorias, los métodos de investigacion y

la interpretacion de los resultados (ver figura 5.2).
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Figura 5.2. Modelo de disefio

de construccion de capitulo 5

Andlisis de resultados de investigacion

Cambio organizacional para el desarrollo exportador de la mediana empresa
horticola del Estado de Sinaloa

Interrogante central:
¢ Cuadles son los principales factores que originan el cambio organizacional en la mediana empresa horticola
sinaloense, las estrategias, practicas y modificaciones que se implementan para el logro del desarrollo exportador?

ﬁ Dimensiones de analisis

organizacion

I.Antecedentes histdricos
y situacion actual de la

11. Estudio de caso

—>

Interrogantes de investigacion

«—

pd

Y

¢En qué afio nacid la organizacion?

¢ Quiénes fueron sus fundadores?

¢Como nacio la organizacion?

¢Como ha evolucionado su estructura orgénica?

¢Qué producia?

¢Donde se ubica geograficamente?

¢Cudles eran los aspectos que la caracterizaban en el pasado y
las que presenta en la actualidad?

¢Cudl ha sido su planta laboral y cudntos empleados tiene
actualmente?

¢ Cudles son las perspectivas de la empresa y de qué manera ha
evolucionado?

¢ Cuales son sus principales socios comerciales?

¢Cudles son los principales factores que originan el cambio
organizacional para el desarrollo exportador en la mediana
empresa horticola sinaloense?

¢Qué caracteristicas identifican el cambio organizacional
aplicado en la mediana empresa horticola sinaloense para el
desarrollo exportador?

¢Qué cambios se han implementado en la mediana empresa
horticola en Sinaloa para alcanzar su desarrollo exportador?
¢Cudles son las principales dificultades en la implementacion
del cambio organizacional en la mediana empresa horticola
sinaloense y qué acciones se han realizado para darle solucién?
¢De qué manera impacta el cambio organizacional en el
desarrollo exportador de la mediana empresa horticola
sinaloense?

¢ Cudles son los factores que impiden el desarrollo exportador
en la mediana empresa horticola de Sinaloa?

Métodos de investigacion

Andlisis de documentos, observacion, entrevistas, fotografia,
revision de bibliografia, fotografia y videograbacion.

Andlisis de documentos, observacién, entrevistas, fotografia,
revision de bibliografia, fotografia y videograbacion.

Categorias

de analisis

Antecedentes historicos, ubicacién geografica, organigrama de
la empresa, situacion actual, caracteristicas de la empresa,
organizacion horticola.

Cambio organizacional, caracteristicas, estrategias, practicas,
modificaciones, obstéculos, alternativas de solucion,
desarrollo exportador.

Interpretacion

Busqueda de significado en los hallazgos

Busqueda de resultados en los hallazgos, contrastacion de la
realidad con teorias abordadas en marco tedrico de la
investigacion, verificacion de respuestas e interrogantes,
contrastacion de la realidad con las hipdtesis y verificacion de
los objetivos alcanzados.

Fuente: Elaboracion propia BCRM a partir de Rodriguez (2010).
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Con el objetivo de desarrollar el anlisis de resultados propuesto en la figura 5.2., se realizaron
diversas actividades encaminadas a la recoleccion de datos e informacion valiosa que permitiera
dar respuesta a la interrogante central y preguntas de investigacion planteadas durante el primer
capitulo de este trabajo. En principio se hizo una revision exploratoria de datos de la organizacion
en internet, asi como la observacion no participante en las instalaciones que ocupa la empresa al
autorizarnos nuestra investigacion, proceso que se explicara a detalle mas adelante. Asimismo, se
aplicaron entrevistas a directivos, gerentes, personal operativo o administrativo, ademas de
consultar a especialistas en la materia y funcionarios de diversas dependencias agricolas y de
gobierno que permitieron enriquecer este trabajo de tesis. No menos importante fue el andlisis
documental de la organizacion, a partir de fotografias, videos, folletos, manuales, etc., mismos que

fueron proporcionados durante el proceso de incursién al campo.

A continuacion se desarrolla en una serie de apartados la presentacion de informacion obtenida
durante el estudio de campo de esta investigacidn, en principio se establece la explicacion y
presentacion de elementos que permitan identificar el entorno de la mediana empresa horticola en
el mundo y en Sinaloa en particular. Posteriormente, se manifiesta de forma explicita el proceso de
incursion al campo en la organizacion estudiada, asi como los antecedentes y evolucion que le han

permitido ser la empresa reconocida que es.

Enseguida se plantean las opiniones vertidas por las personas entrevistadas acerca de los
cambios que ha implementado la empresa como estrategia de exportacion, asi como las practicas
y modificaciones que se han desarrollado para el logro de sus objetivos organizacionales, asi como
el impacto que ha tenido el cambio organizacional en el desarrollo de sus exportaciones, y por
ultimo, las perspectivas de los directivos y gerentes acerca de la situacion actual del sector horticola

en Sinaloa y sus principales retos.
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Se puede asumir que el informe y andlisis de resultados del estudio aqui presentado, permitiran
al investigador generar conocimiento cientifico nuevo, aunado a la posibilidad de proponer nuevas
tematicas o lineas de investigacion para trabajos futuros y a su vez dar respuesta a los

cuestionamientos formulados y validar o refutar los supuestos planteados.

5.1. Entorno de la mediana empresa horticola

La agricultura en el mundo representa una de las actividades méas importantes al crear un nimero
significativo de empleos y generar ingresos derivados de la comercializacion nacional e
internacional de productos. No obstante, cabe observar que la demanda mundial de alimentos segln
Lamo (2008) se ha modificado en los ultimos afios, dada la creciente poblacion mundial quien esta
cambiando sus habitos alimenticios, reduciéndolos a los modelos occidentales y esas demandas,
hoy por hoy, con la tierra cultivable mundial y el nivel de tecnologia existente, no es capaz de
satisfacerlas en el estado de la técnica y con los niveles de proteccion exigidos por la defensa del

medio ambiente.

Entre las principales problematicas del sector el autor establece un menor nimero de hectareas
cultivadas per céapita en el mundo, menos volumen de agua disponible para riegos per capita, costos
crecientes de los dos mayores inputs*® necesarios para obtener una unidad de producto agrario
final: el gaséleo y los abonos nitrogenados, ambos derivados del petréleo, asi como crecientes
dificultades para la utilizacion de determinados abonos, plaguicidas, etc., por causas

medioambientales.

8 Factores o recursos que se requieren para realizar una produccion (Laguna, 2003).
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En ese escenario, México y en especifico Sinaloa han incursionado en nuevas técnicas para el
cultivo de alimentos, obedeciendo a la dinamica mundial en cuanto a la demanda de productos
agricolas y la creciente preocupacion por el cuidado del medio ambiente y la generacion de

empleos.

A saber, Sinaloa es uno de los principales estados proveedores de alimentos en México, al
elaborar alrededor del 30 por ciento de los bienes agricolas en el pais, entre los que destacan en
primer lugar el maiz, tomate, calabacita, chile verde, garbanzo, pepino, tomate verde y berenjena;
en segunda posicion el frijol y la papa; en tercer lugar el sorgo y finalmente el cartamo (CAADES,
2014). Una de las actividades preponderante en la region es la horticultura, ya que se producen

anualmente alrededor de 2 millones 675 mil 805 toneladas al afio (ver cuadro 5.3.).

Sin embargo, el Producto Interno Bruto (PIB per capita) es inferior en un 19.2 por ciento al
promedio nacional, lo que ocasiona que el estado se coloque en el lugar niUmero catorce en cuanto
a competitividad, es decir, el lugar mas bajo en competitividad entre los estados del Noroeste del
pais (ver cuadro 5.1). Esto derivado de una insuficiente diversificacion de la estructura productiva,
baja participacion del sector industrial en el PIB estatal y sector manufacturero poco desarrollado,
falta de mayor valor agregado a los productos del campo, marcados desequilibrios regionales, falta
de una adecuada infraestructura carretera, portuaria, ferroviaria, logistica, productiva y de
servicios, que permita pasar de una economia orientada al sector primario de bajo valor agregado,

a una economia diversificada y competitiva (PEF, 2013).
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Cuadro 5.1. Producto Interno Bruto, per capita en Sinaloa

Sinaloa: PIB per capita en pesos y en ddlares

En pesos En ddlares
2003 59,362 5,502
2004 67,898 6,016
2005 71,283 6,541
2006 75,691 6,945
2007 83,878 7,675
2008 92,341 8,297
2009 91,274 6,754
2010 96,251 7,617
2011 98,935 7,964
2012 107,556 8,167

Fuente: INEGI, CONAPO, 2013.

Vale recordar que la horticultura ha transitado por diversas etapas e importantes eventos

histéricos, como se observa a continuacion:

Cuadro 5.2. Principales eventos histdricos de la horticultura en Sinaloa

Afo Suceso histoérico
1907 Nace la horticultura sinaloense en el Valle de El Fuerte, cultivando tomate.
1908 Nace la horticultura en Culiacan, también cultivando tomate.
1910 Se crea con capital americano la “México Trading Company”, la que a través de su filial la Marco

Boyd, produce y empaca tomate para luego comercializarlo.
Sinaloa logra ser reconocido como el principal proveedor de Estados Unidos.
(eplosike 0B Se constituye el ferrocarril Sud-Pacifico de México y la horticultura de exportacion se consolida.

1930 Se constituye la Asociacién de Agricultores del rio Culiacan y otras cuatro mas; la del Fuerte, Sinaloa
de Leyva, Mocorito y Elota, con la finalidad de defender los intereses de los productores de hortalizas
sinaloenses.

1932 Se formo la CAADES, Confederacion de Asociaciones Agricolas del Estado de Sinaloa.

A través del Banco de Sinaloa S.A., los horticultores obtienen el primer préstamo de avio.

(eRleREeORS  Surgieron nuevos bancos ligados a la agricultura.

1954 Sinaloa a nivel nacional era el mayor exportador de tomate.

1959 Inici6 sus operaciones la primera obra hidraulica.

(els{0Sker08  La evolucion del Sistema Bancario Mexicano (SBM) experimentd tasas elevadas de crecimiento y un
grado de penetracién mayor en la economia.

1970 Sinaloa tenia 443 mil 433 hectéreas bajo riego que permitieron la siembra de 482 mil 523 hectareas
con siembra de doble cultivos.

eSS La economia mexicana inicia un largo periodo de crisis cuyos efectos sobre la agricultura impactaron
mas fuertemente a esta actividad en su renglén de financiamiento y de comercializacién de los
productos horticolas destinados al mercado extranjero.

2002 Se firmé un tratado de suspension de la investigacion antidumping, el cual consolida la mejor solucion
que los productores mexicanos pudieron encontrar a este conflicto, con los productores de Florida.

Fuente: Rodriguez Pefiuelas (2003).

Asi pues, desde la época prehispanica hasta la actualidad Sinaloa ha vivido principalmente del
cultivo de tierra, encontrando el mayor dinamismo en la zona de los valles, como en el Valle de

Culiacan, Valle de El Fuerte y en el Valle de Guasave. Destaca que en 1940 se iniciaron las obras
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para abastecer de agua a las tierras de los pequefios agricultores y ejidatarios. Para 1978, el Estado
dispuso de un millén 396 mil hectareas de tierras aprovechadas en la agricultura, de las que un 75
por ciento se explotaron a través de sistemas de riego*® y un 25 por ciento por medio de temporal®®.
La zona de hortalizas se ubica preponderantemente en los municipios de Guasave y Culiacan,
destinando un 80 por ciento de su produccion al mercado de exportacion, principalmente Estados

Unidos (SEP, 1982).

Cuadro 5.3. Produccién de hortalizas en Sinaloa durante el periodo 2006-2012
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
1,267,636 1,329,003 1,357,706 1,305,332 1,233,507 2,400,878  5/418,248
96,951.9 92,452.0 87,782.6 71,844.0 75,407.3 76,806.2 78,401.8
11,451,400 13,161,855 13,762,235 11,869,927 11,257,607 1,164,765 2,675,805
2,204,793 2663110 2482356 1,940,534 2,229,519 1,159,307 2,664,041
Sinaloa: Valor de la produccion agricola (millones de
18,829.98  28,466.52  32,357.52  29,603.47  29,212.50 :
751591  10,711.35  10,796.22 9,038.75  10,785.84 5457.86  11,764.11

Fuente: Elaboracion propia BCRM con datos de SIAP, SAGARPA, 2013.

Como se observa en el cuadro 5.3 el cultivo de hortalizas en la region durante el periodo
comprendido de 2006 a 2012 presenta un crecimiento en cuanto al numero de hectareas sembradas,
sin embargo, se puede apreciar un notable decrecimiento respecto al volumen de produccion, con
una disminucion de 8 millones 775 mil 595 toneladas de productos, ocasionado principalmente por
fendmenos meteoroldgicos que se presentaron en el afio 2011, que originaron heladas en casi todo
el territorio, generando la pérdida de cultivos y una descapitalizacion economica para los

productores.

Luego, en los dltimos afios el cultivo de hortalizas ha sufrido modificaciones, dadas las

condiciones ambientales, incremento en la demanda de productos y tendencias en cuanto a cultivos.

4% Son aquellos que reciben el agua por gravedad o bombeo. En estas tierras se utilizan avanzados procedimientos
mecanizados y se emplean maquinas para barbechas y rastrear la tierra, otras para sembrarla, aplicar insecticidas,
herbicidas y fertilizantes (SEP, 1982).

%0 Se denominan areas de temporal a aquellas que reciben humedad por medio de la lluvia, estan constituidas por
altiplanicies y terrenos de mucha inclinacién en zonas cerriles (SEP, 1982).
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En ese sentido en Sinaloa, segun la Asociacion Mexicana de Horticultura Protegida (AMHPAC,
2012) se han generado nuevas formas de produccion, pasando a la agricultura protegida, es decir,
la utilizacion de invernaderos y casa sombras, lo que le permite la generacion de 240 mil empleos
directos, 300 mil indirectos, logrando un crecimiento del 12 por ciento en la agricultura protegida

del pais y en el caso de Sinaloa, se aprecian 4 mil 743.72 hectéareas con este tipo de siembra.

A continuacién en la figura 5.3., se observa la produccion de hortalizas a nivel nacional, en la
gue Sinaloa origina un 70 por ciento del tomate bajo este tipo de modalidad, el cual es el principal

bien generado en la regién y el que presenta mayores indices de exportacion.

Figura 5.3. Mapa sobre principales cultivos producidos bajo agricultura protegida

Fuente: AMHPAC, 2012.

Segin AMHPAC (2012) el 50 por ciento de superficie sembrada con agricultura protegida se
concentra en los estados de Sinaloa con un 22 por ciento, seguido de Jalisco con un 15 por ciento
y Baja California representando el 12 por ciento. En ese sentido, diversas han sido las empresas
horticolas en la region que han modificado su forma de produccién hacia esta modalidad, lo que
les ha representado, segin su propia opinién mayores beneficios y rendimientos en la elaboracion

de bienes.
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Por otro lado, es importante destacar que la balanza comercial del Estado ha sido superavitaria
durante el periodo comprendido de 2009 a 2012, como se observa en la grafica 5.1., lo cual obedece
principalmente a la exportacion de productos provenientes del campo, generando oportunidades

pero también retos entre los agricultores de la region.

Gréfica 5.1. Balanza comercial de Sinaloa (millones de pesos)

30,000.00
25,000.00
20,000.00
15,000.00
10,000.00
5,000.00
0.00
2009 2010 2011 2012
m Exportaciones totales * Importaciones totales

* Se excluyen las importaciones de cadenas de tiendas que comparten RFC a nivel nacional Ej: Sam’s Club,
Liverpool, Sears, Walmart de México.
Fuente: Elaboracion propia BCRM con datos de la Secretaria de Desarrollo Econémico, 2013.

Las exportaciones han representado una base fundamental en el desarrollo del sector
agroalimentario en la regidn, logrando un crecimiento en exportaciones de alrededor de un millon
648 mil millones de pesos durante el periodo de 2009 a 2012, de acuerdo con datos de la Secretaria

de Desarrollo Economico (2013).

De acuerdo con lo anterior, la mediana empresa horticola en el Estado de Sinaloa, realiza
esfuerzos encaminados al logro de su permanencia en el mercado y la cada vez mayor adecuacion
de sus procesos productivos y capacitacion de personal, asi como adaptacion de nuevas reglas en
el comercio exterior de México para alcanzar un incremento o consolidacion de las exportaciones

que realizan al mercado estadounidense principalmente.
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Proceso de incursién en Agricola Chaparral

La actividad de recoleccion de datos inicia con una llamada a la organizacion en la que se le explica
a la operadora acerca del motivo de la llamada y se le pregunta con quién se puede concertar una
cita para efectos de explicarle los objetivos de investigacion vy justificar la incursion a la empresa,
asi como solicitar autorizacion para realizar el estudio, quien solicita se contacte a una persona,
quien puede auxiliar al respecto. Se llama al primer contacto al que se le plantea la inquietud e
interés por desarrollar investigacion en la agricola. Se establece cita para reunion en reconocido
restaurant de la ciudad, una semana después, en dicho encuentro se plantean las generalidades del
estudio, definiendo los objetivos, alcance y tiempo estimado de incursion y/o analisis en la
organizacion. Una vez planteadas las particularidades y requerimientos por parte del investigador
a la persona contactada, se solicita se realice una segunda llamada en una semana para conocer la
respuesta a la peticion realizada, dado que él no era la persona que tomaba decisiones en ese

sentido.

Al paso de dos semanas, se contacta a una nueva persona, a peticion del primer contacto, quien
nos indica tomara la decision de aprobar o no el estudio de campo en la organizacion. Se solicita
se acuda a las instalaciones de la empresa, se proporcionan las sefias para acudir al domicilio el

mismo dia que se logra el contacto con quien decidira la incursion.

De camino a la empresa se advierte un trafico fluido y diversos elementos que hacen notar que
nos dirigimos a las afueras de la ciudad. Una vez que nos aproximamos al domicilio de la
organizacion, se ubica un cartel publicitario de Agro Organicos Nacionales, que de acuerdo por las
sefias recibidas, se infiere que nos aproximamos a la empresa. Se toma un camino estrecho sin

pavimento y se observan a escasos metros las vias del ferrocarril, las cuales se cruzan y de manera
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inmediata se observa una fabrica que se presume es laempresa a la que nos dirigimos. Se contempla
en la parte superior el nombre de Agricola Chaparral, el logo de la organizacion escrito con letras
en color rojo y verde como distintivos, el logo esta disefiado en color verde en forma de planta, que
supone la planta de donde extraen los frutos y en la parte superior tiene incrustado un fruto rojo,

que inferimos se trata del tomate, ya que es el principal producto que comercializan.

Una vez que nos acercamos a la entrada de la empresa, se observa una larga pared blanca y un
cancel de herreria que se encuentra cerrado, asi como tres personas que suponemos son vigilantes,
uno de ellos al ver que nos acercabamos se dirigieron hacia el auto para preguntar qué se nos ofrece
y con quién nos dirigimos, a lo que respondimos con el nombre de la persona a quien buscabamos.
Posteriormente la persona solicita nos anotemos en su biticora de visitantes en la que se nos
requiere nombre completo, empresa, hora de ingreso, persona con la que nos dirigimos y
posteriormente ellos anotaran hora en la que egresamos del recinto. Asimismo, se nos pide una
identificacion oficial, la cual intercambia por un gafete de visitante y se indica el lugar en que
debemos estacionarnos y que lo hagamos de reversa, de modo que el auto quede en posicion lista

para salir de la empresa en caso de ser necesario, esto es una medida de seguridad que ellos utilizan.

Luego, ya abajo del auto, se observan varias unidades estacionadas y tres trailer bajo una
estructura de techo metélico. Del lado derecho un almacén grande, en el que se escucha el sonido
de maquinaria y algunas voces del que posteriormente nos comentan se trata del empaque. Algunas
jabas fuera de este y varios trailer blancos con el nombre de Tombell en la parte superior, con los

colores verde y rojo, distintivos de la empresa.
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Del lado izquierdo se ubican las oficinas de la organizacion, se observan rampas para
discapacitados que sirven de ingreso a las mismas, hay varios arboles y plantas que las rodean, lo

que genera un clima de relajacion y quietud en el entorno.

Acercandonos a la puerta de acceso a las oficinas se advierte un pizarron de corcho en el que se
encuentra informacion relacionada con la mision, visién y valores de la empresa e informacién
general para los empleados, ademas de un cesto para la colocacion de basura formado de envases
reciclados. En una barda enseguida de la puerta esta colocado un gel antibacterial, del que mas
tarde observamos que tanto los empleados que ingresan como los que egresan de las oficinas hacen

uso de él.

Al ingresar a la oficina se encuentra un letrero de no fumar, de nueva cuenta algunos cuadros
con mision, vision y valores de la organizacion y el R.F.C. de la empresa. En el area de recepcion
general, una sala de espera para cinco personas, un recipiente de desecho de baterias. Al igual que
un anuncio para proveedores de facturacion electronica de acuerdo a la Reforma Miscelanea Fiscal
para 2014, en el que se establecen requisitos para el pago de facturas. Luego, un distintivo del

Sistema Empresarial Mexicano de Canacintra®?, lo cual denota que es una empresa censada.

Se observa también un letrero colocado enseguida de recepcion que llama la atencién, ya que
se alcanza a leer “yo asumo la puntualidad”, en este se establece la puntualidad como un valor para

los empleados.

Posteriormente, al ingreso a las oficinas se hizo contacto con la persona que se encontraba en
lo que se considera es la recepcion, la cual estaba detras de un cristal y frente a una computadora y

portaba diadema para facilitar el uso del equipo de codmputo y responder llamadas de manera

51 Camara Nacional de la Industria de Transformacion.
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simultanea. Dicha empleada sefiala amablemente que el funcionario con quien nos dirigimos se

encuentra en reunién y que en unos minutos mas podra atendernos.

Durante casi veinte minutos de espera se observé un pasillo largo dividido con varias oficinas,
que indican los diversos departamentos, dos de ellas con cristales templados con una pelicula
blanca que les permiten una visibilidad al vestibulo de recepcion. Se aprecia un dinamismo
interesante en las oficinas, ya que estaba proxima la hora de concluir su jornada laboral del dia.
Algunos comentaban acerca de los pendientes para el dia siguiente y algunos otros se preparaban
para salir. En general se aprecia la relacion de cordialidad, confianza y respeto entre los empleados

que ingresaban al recinto, en su mayoria personas jovenes, varias de ellas del género femenino.

Transcurrido algun tiempo en espera, finalmente la recepcionista, solicita pasemos a la oficina
de la persona que nos atenderia. Al ingresar a dicha oficina se observan dos personas con quienes
nos presentamos. El lugar, es de dimensiones no muy amplias, decorada y bien acondicionada, con
varios documentos sobre el escritorio, se presume se trata de alguien que ocupa un puesto

importante dentro de la organizacion.

Enseguida se procede a comentar acerca de los objetivos de la visita y solicitar la autorizacion
para desarrollar trabajo de campo en la empresa y hacer entrega de documento dirigido al director
general en el que se sefialan los tiempos propuestos para investigacion, asi como la finalidad de la
incursion a la organizacion y actividades que se realizarian. A lo que la funcionaria comenta que
es un placer para ellos autorizar este tipo de actividades académicas, ademas de enriquecedor por
los resultados que se puedan generar. Presentd a la persona que se encontraba con ella y sefial6 que
dicho empleado fungiria como contacto directo dada su posicion como Coordinador del

Departamento de Desarrollo Humano, con quien nos solicitdé acordaramos calendario de
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actividades. Cabe sefialar que en repetidas ocasiones la conversacion fue interrumpida por llamadas
telefénicas, asi como por requerir a la funcionaria en otras areas, dada su jerarquia dentro de la

organizacion.

Vale destacar que en dicha visita la persona que en lo sucesivo apoyaria en la concertacion de
citas con los diversos gerentes y personal operativo de la empresa, solicitd el envio via correo
electronico de un programa de actividades (ver anexo 13) en el que se estableciera actividades a
realizar, fechas, personal requerido y area (s) involucradas, mismo que le fue enviado durante el
transcurso de esa tarde. Se nos comenta que los tiempos de las personas que se desea entrevistar
son limitados, sin embargo, se tratara en la medida de lo posible de apoyar en todos los
requerimientos para llevar a buen término el trabajo de campo. Asimismo, que estan préximos a
concluir su ciclo agricola por lo que deberemos eficientar los trabajos de incursion y recoleccién

de datos, aunado a que los empleados tendran proximamente su periodo vacacional.

La siguiente visita se realizo al Campo Chaparral, ubicado en Villa Juarez, Sinaloa, una vez
autorizada la investigacion. En una travesia con duracion de aproximadamente una hora con treinta
minutos, nos dirigimos al campo Chaparral, en el que despuées de mas de una hora de camino por
carretera de dos carriles, se encuentra un camino sin pavimento en el que se tiene que incursionar
por alrededor de quince minutos, observando varios campos de diversas empresas horticolas de la
region y posteriormente del lado izquierdo el campo al que nos dirigiamos con una superficie
bastante significativa y una cerca de alambre tejido que delimita el lugar. Una vez que nos
acercabamos a la puerta de ingreso se observo un canal que atraviesa la entrada, asimismo un
barandal de herreria, a medida que nos aproximabamos a la entrada del campo, se acerco una
persona que nos preguntd con quién nos dirigiamos, misma que nos indicd la oficina de la persona

a quien buscabamos. Adentrandonos a las instalaciones se observan algunas bodegas, asi como el
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albergue para los jornaleros, ubicando dos dentro de este campo, asi como una escuela y guarderia
para los hijos de los jornaleros, ademas de que cuentan con servicios de agua potable y alumbrado
publico, les brindan consulta dental, atencién psicoldgica y existen canchas de basquetbol y futbol
para actividades de esparcimiento. Al llegar a oficina de funcionario se observan diversos galones,
una bomba de agua y una serie de herramientas, que mas tarde nos aclara el funcionario se trata de
fertilizantes y otros productos que les permiten una mejor produccion de sus bienes, asi como
herramientas que les auxilian en este proceso. Una vez que se realizo entrevista a funcionario, nos
permitieron efectuar un recorrido, en donde se observé un canal de riego, diversas mayas sombra
e invernaderos en los que cultivan sus productos, sin embargo por cuestiones de higiene y seguridad
no fue posible adentrarnos en ellos. Durante el recorrido se observaron algunas camionetas que se
estacionaban en estos invernaderos y algunas personas que tomaban dimensiones de un sector del
campo, del que posteriormente nos enterariamos que se trataba de los inicios de prospeccion para
la proxima temporada. Finalmente, al concluir la visita observabamos la llegada de tres trailer que

Ilevaban tomate, indicandonos que se dirigian al empaque, ubicado en el Campo El Diez.

Durante dias posteriores se solicit6 la autorizacion para recorrer las oficinas de la empresa, a lo
gue no tuvimos objecion, dado que se establecid en el programa de actividades. Se pudo observar
que existe una distribucién bastante adecuada de las areas y oficinas, ya que pudiera parecer un
area pequefa en sus dimensiones, sin embargo, alberga diversas oficinas, entre las que destacan:
Direccion General, Gerencia de Administracion, Compras, Sistemas, Contraloria, Contabilidad,
Departamento de Desarrollo Humano, dos recepciones, una que es la recepcion general que se
describid anteriormente y otra que opera como recepcién para direccion general. Ademas de un
area con varias computadoras y escritorios en los que se encuentran personal de apoyo a las areas

de contabilidad y administracion, aunado a una sala audiovisual que se utiliza como sala de juntas.
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Luego del desarrollo de diferentes actividades de observacion, entrevistas, asi como recorridos
guiados a las areas de la organizacién, como se habia previsto, se observaba un mayor dinamismo
en las actividades, informandonos que estaban en proceso de empaque de productos para entregar
a un supermercado. Después de la entrevista con funcionario, se permitio el recorrido a las
instalaciones del empaque. Cuando nos dirigiamos se observaba un area tranquila y limpia, al
ingresar al area de recepcion de empaque se nos solicitd portaramos cofia y retirdramos joyeria.
Una vez que se ingreso a las instalaciones observamos diversas lonas que contenian informacion
acerca del trabajo en equipo, la mision, vision y valores de la organizacion, asi como la prohibicion
del trabajo infantil, y una que Illamo especialmente la atencion fue una en la que se encontraban
retratados el equipo de empaque y los distintivos de Empresa Socialmente Responsable y las

certificaciones con las que cuenta la empresa.

Ya inmersos en el empaque se observo el proceso tan cuidadoso con el que operan, nos pudimos
percatar de la presencia de un nimero importante de personas, mujeres en su mayoria quienes
realizaban el proceso de seleccion del tomate de las bandas, preguntandole al funcionario que nos
guiaba en qué consistia dicha actividad, a lo que nos respondié que separaban con base en color,
calidad, aspecto y tamarfio, seleccionando lo que es para mercado de exportacion y nacional.
Posteriormente se contempla la llegada de camiones con tomate, proveniente de los diferentes
campos de produccion®?, mismos que se pasan a un estanque para el lavado con formula liquida
consistente en agua y medidas indicadas de cloro para desinfectarlo, enseguida se traslada al lugar

donde se encuentran las trabajadoras y se procede al empacado del producto y su posterior traslado

52 Campo “Chaparral” ubicado en Villa Juarez, Sinaloa, Campo “La Paloma”, que se encuentra en La Cruz de Elota,
Sinaloa y Campo “Esmeralda”, en Tepic, Nayarit.
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a los cuartos frios para maduracion, en los que se observa el proceso de traslado de las cajas a partir

de montacargas para su acomodo en el almacén.

Destaca que la empresa comercializa sus productos a los Estados Unidos, a través de dos
comercializadoras principalmente Agricola Tarriba y Marengo, bajo las marcas de Casablanca el
chile bell pepper y el tomate bola, y el tomate grape con el nombre de Bravo, asi como el tomate
saladete y chile bell pepper, a través de Marengo, cumpliendo con los estandares de calidad e

inocuidad que le requiere el mercado.

Cabe sefalar que durante la visita a empaque unicamente se encontraba habilitado el proceso
de empaque de tomate, ya que segun nos informaron en el caso de los otros productos habia

concluido su periodo de produccién y empaque.

Posteriormente, se desarrollaron una serie de entrevistas a gerentes de la organizacion, destaca
que existe una estructura organizacional en la que se le da el nombramiento de gerencias a los
funcionarios responsables de las diversas areas que conforman la organizacion, tales como:
Administracion, Empaque, Fetirrigacion, Contabilidad, Calidad, Sistemas, Comercializacion,
Produccion, quienes mostraron total disposicion para entrevista y con quienes se platico de manera
personal y por separado sobre sus actividades y funciones en la empresa, asi como de los cambios
implementados en sus areas de trabajo y en AC en general, siempre adaptandonos a los tiempos en

los que podian atendernos, dada su actividad y diversos compromisos de trabajo.

Durante el periodo de incursién a la organizacion se logré entrevistar a diversos trabajadores de
la empresa y jornaleros, estos Ultimos considerados personal eventual ya que solo laboran por seis

meses —tiempo de cosecha-, provenientes de zonas aledafias a los campos agricolas, asi como del
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Estado de Guerrero, Oaxaca y Veracruz, quienes nos comentaron que se encuentran muy

identificados y agradecidos con la organizacion, por lo que regresan a Sinaloa cada ciclo agricola.

Una vez finalizado el proceso de recoleccién de datos en la empresa, se procedio a agradecer a
las personas que brindaron el apoyo para la realizacion de este trabajo y especialmente a quien
fungié como portero, apoyando y facilitando las actividades que se desarrollaron. Vale observar
que el trabajo de campo se efectué aproximadamente en tres meses, tiempo en el que se puede
afirmar que en todo momento la organizacion brindé el apoyo necesario y disposicion para efectuar

las actividades que fueron propuestas.

Antecedentes histdricos de la organizacion

Este apartado trata de presentar los hallazgos encontrados a partir de la observacién, aplicacion de
entrevistas semiestructuradas realizadas a directivos, funcionarios y personal operativo,

documentos técnicos, fotografias y videos de la empresa caso de estudio de esta investigacion.

Agricola Chaparral S. de P.R. de R.L. (Sociedad de Produccién Rural de Responsabilidad
Limitada) es una empresa constituida legalmente bajo esta denominacion el 17 de septiembre de
1994. Tras un largo antecedente de empresa familiar, Agricola Chaparral es registrada con un
nuevo enfoque y un esquema de organizacion institucional. Siendo las actividades principales: la
produccion, empaque, transportacion y distribucion de hortalizas frescas tanto en el mercado

nacional como en el mercado internacional de Estados Unidos y Canadé principalmente.
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Sus operaciones se enfocan esencialmente a la produccion horticola y distribuye sus productos
a través de empresas comercializadoras para el mercado nacional y de exportacion. Adicionalmente

provee a otros productores de la zona de servicios de empaque.

Actualmente Agricola Chaparral mantiene sus oficinas centrales y Empaque dentro de un
terreno propio en el kilometro 8 carretera a El dorado, a un costado de la Avenida de la Via del
Ferrocarril 8080 Sur, Campo diez, Culiacdn Sinaloa. En estas instalaciones se desarrollan
principalmente: Actividades Administrativas, de Empaque y Embarque, Logistica y de Produccion

de Plantulas (ver figura 5.4.).

Adicionalmente, Agricola Chaparral para su proceso de produccién cuenta con tres campos 0
unidades de cultivo denominados "Campo Chaparral™, "Campo Esmeralda” y "Campo La Paloma”.
En estos terrenos Agricola Chaparral siembra, cultiva y cosecha principalmente: Tomate bola
(jitomate), Chile Bell Pepper Verde (pimientos) y Tomate Grape (Tomate uva), estos cultivos se

desarrollan tanto en cielo abierto como en cultivo protegido (Invernadero y Casa Sombra).

Figura 5.4. Ubicacion de Agricola Chaparral
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Fuente: Agricola Chaparral, 2014,
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Destaca que de acuerdo con informacion obtenida durante investigacion de campo, los
informantes coinciden en que la organizacion es una empresa familiar que tiene més de 50 afios en
el giro agricola, anteriormente operaba bajo el nombre de agricola Gallardo, y tenia 30 afios
funcionando, por estrategias fiscales y por ser empresa familiar realizé el cambio de nombre y

razon social.

Caracteristicas de la organizacion

Agricola Chaparral®® como se ha sefialado, es una mediana empresa familiar que realiza
operaciones de produccion, empaque y comercializacion de hortalizas al mercado de Estados
Unidos principalmente, de acuerdo con datos obtenidos durante estudio de campo, la empresa
exporta alrededor del 80 por ciento de su produccién y el resto lo destina al mercado nacional,

comercializando principalmente en Guadalajara.

Figura 5.5. Logotipo de la organizacion
P ';J ] [ e
Fuente: Agricola Chaparral, 2014.
Destaca que la organizacion se considera de tamafio mediano segun datos del Diario Oficial de
la Federacion (2011), sobre estratificacion de las empresas en la que subraya que la organizacion

industrial de estas dimensiones cuenta con una planta laboral de 51 a 250 empleados fijos. Por lo

que, aun cuando diversos informantes argumentan que la organizacion es de tamafio grande, al

%3 En lo sucesivo podra definirse como AC para efectos de esta investigacion.
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contar la mitad del afio (cada temporada) con alrededor de 3 mil 200 empleados temporales
aproximadamente, y 162 trabajadores base (personal que labora todo el afio), se determina que de
acuerdo con los criterios sefialados, esta empresa para efectos de la investigacion serd abordada

como mediana.

En relacion con el quehacer de la organizacion, en la revision de documentos que fueron

proporcionados al investigador se plantea la siguiente mision (ver figura 5.6.):

Figura 5.6. Mision de Agricola Chaparral

«"Ofrecemos a las familias del mundo, la confianza en el
consumo de hortalizas frescas y saludables todo el afio."

Fuente: Elaboracion propia BCRM con base en documentos internos de AC, 2014.

Destaca que AC comprometida con el cumplimiento de su mision, establecié algunos otros
campos para la produccién de hortalizas como se sefiald, que le permitan abastecer de productos la

mayor parte del afio, ubicados en Villa Juérez y La Cruz de Elota, Sinaloa, y en Tepic, Nayarit.

En tanto que la vision de la organizacion se orienta hacia la confiabilidad y aseguramiento de la

calidad en sus productos.

Figura 5.7. Vision de Agricola Chaparral

“Ser la empresa mas confiable en el abasto y calidad de
hortalizas frescas y saludables durante todo el afio".

Fuente: Elaboracion propia BCRM con base en documentos internos de AC, 2014,
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Una de las caracteristicas principales en la organizacion analizada plantea la mejora continua
de sus procesos productivos, asi como la busqueda constante de la calidad y exportacion de sus
productos, en ese sentido se observan diversos reconocimientos como el Premio Nacional de
Exportacion obtenido en 2010, asi como el distintivo de Empresa Socialmente Responsable, la
certificacion de PrimusLab®*, ademas de contar con C-TPAT®, el cual ofrece diversos beneficios
a AC como una linea preferencial de cruce de la frontera en la aduana de Estados Unidos, ademas
de que permite una mayor proteccion sobre informacion, bienes e instalaciones evitando que se
utilicen en perjuicio de la empresa, aunado a que la auxilia en la cadena logistica para encontrar y

evitar fallas en el proceso de embarque y asegurarse de que cumple con la regulacién aduanera.

Otra de las caracteristicas identificadas durante la incursion al campo es que en AC el factor
humano es uno de los mas importantes, ya que la organizacion contempla diversos programas y
prestaciones a los empleados, que les permita contar con beneficios y facilidades para su desarrollo,
como lo son: servicio médico y dental, comedores, escuelas y guarderias para hijos de trabajadores,
programas encaminados a la integracién familiar, asi como prevencion de alcoholismo y
drogadiccion, ademas de fomentar actividades culturales y deportivas en la que se involucren los
miembros de la empresa. A saber, para Agricola Chaparral los valores son los cimientos de toda
cultura humana y por tanto de toda cultura organizacional. Estos conforman los principios éticos y

el soporte filoséfico del ser y quehacer de la empresa, mismos que permitiran de manera éptima el

54 Lider global en inocuidad alimentaria. Ha servido a la industria de producto fresco por mas de dos décadas. En el
mercado actual, la verificacion y confianza de la inocuidad alimentaria son criticas, por lo que PrimusLabs realiza
auditorias y programas de entrenamiento a empresas con el fin de que cumplan con los estandares de calidad
internacional (primusLabs, 2014).

55 Es una iniciativa anti-terrorista de la Aduana de Estados Unidos de Norte América que conmina a la industria a
tomar medidas conjuntas a fin de evitar que la carga comercial sea contaminada con sustancias ilegales o no

manifestadas, tales como armas, drogas o explosivos (U.S. Customs and Border Protection, 2014).
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logro de los objetivos de productividad, calidad, compromiso y satisfaccion de su personal y de sus

clientes (ver figura 5.8.).

Figura 5.8. Valores de la organizacién

Integridad

Desarrollo .
consistente Compromiso

Retribucion La fuerza de
social dos
Calidad humana

Fuente: Elaboracion propia BCRM con base en documentos internos de AC, 2014.

Otro aspecto importante encontrado en la revision de documentos de AC es que declara que el
perfil que Agricola Chaparral siempre ha buscado y cuenta entre su personal es el de gente con
actitud, respetuosos, con confianza en si mismos, integros, con empatia y responsabilidad, que se
adapte al ambiente de trabajo en equipo, orientados siempre a resultados, que apoyen y sepan
ayudar a desarrollar las habilidades de otros, con enfoque a colaborar, flexibles, que ejecuten un

aprendizaje activo e involucrados totalmente con la responsabilidad social empresarial (AC, 2014).

Con la finalidad de complementar la informacion obtenida acerca de las caracteristicas de AC
en los documentos referidos, asi como en la observacion, revision de fotografias y videos de la
empresa, se realizé el siguiente cuestionamiento: ¢Cudles son las estrategias y practicas que
identifican el cambio organizacional aplicado en la mediana empresa horticola sinaloense para

el desarrollo exportador? A lo que uno de los informantes respondio:

194



Normalmente el director fija la linea a seguir y decimos este afio nos vamos a poner como meta productividad,
vamos a producir tanto y necesitamos producir este tipo de productos y necesitamos gastar menos, por asi
decirlo, y ya cada una de las areas tratamos de ajustarnos a esa linea, es decir, qué podemos hacer cada quien
para tratar de cumplir con esa meta (Entrevista Gerente 1, AC).

Asimismo, con el fin de ahondar en este tema, se presentan las opiniones vertidas por otro

informante quien se encuentra vinculado con el sector:

Las estrategias a seguir es cumplir con los requisitos de los mercados internacionales, pero estar visualizando
mas en el mediano y largo plazo, qué es lo que se esta requiriendo para mediano y largo plazo y empezar a
trabajar para atender esas necesidades, esa es una de las estrategias, no esperarse a que te digan “esto ya no se
va a aceptar”, sino que se vayan preparando para saber cuales seran los requisitos que se van a imponer para
poder exportar, los requisitos legales de las exportaciones y sobre todo ver los nuevos mercados que hay tanto
en Estados Unidos como fuera de Estados Unidos, en otros paises. Porque en Estados Unidos nada mas se ataca
una parte pero el mercado es inmenso en E.U. y en Canad4, entonces tendrias que ir viendo el mercado,
segmentandolo por regiones y ver qué es lo que estan pidiendo cada una de las regiones y ver qué posibilidades
tienen también de desarrollarse (Entrevista Académico 2).

Dicho de otra manera, la organizacion horticola sinaloense debe planear y organizar sus
actividades de manera tal que le permitan estar acorde con las necesidades del mercado y

anticiparse a los sucesos y restricciones que le imponga el mercado estadounidense.

Evolucidén en curso de la estructura organizacional de la empresa

En relacion con la estructura organizacional de AC se comenta en entrevista con el Departamento
de Desarrollo Humano y diversas areas sobre los trabajos que se realizan respecto al
establecimiento del manual de funciones, dado que en la actualidad no queda claro los limites y

funciones especificas de los puestos de trabajo.

A continuacion se muestra en la figura 5.9. la estructura organizacional actual, sin embargo, no
se cuenta con la descripcion de funciones de todas las areas, dado que se trabaja en la determinacion

y reestructuracién de puestos y funciones.
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Figura 5.9. Estructura organizacional de Agricola Chaparral S. de P.R. de R.L.

Asamblea de
Socios

Consejo de
Administracion

Director General

Control de Coordinador de
Procesos Calidad e Inocuidad

Gerencia de Gerencia General Gerencia
Empagque de Operaciones Administrativa

Jefe de Linea Gerencia Culiacan Gerencia
Tomate Contabilidad

Jefe de Linea Gerencia de Gerencia de
Chile Entomologia Sistemas

Gerencia de
Fertirrigacion

Fuente: Agricola Chaparral, 2014,

Algunas de las funciones de departamento en AC son:

Gerente Administrativo: Buscar y proveer el aprovechamiento de los recursos humanos,
materiales, técnicos y financieros logrando el control del desarrollo eficiente de la Empresa.

Gerente de Contabilidad: Asegurar y Validar el buen uso de los recursos financieros y
materiales de la Empresa, asi como mantener actualizada la informacién contable y
financiera de la misma.

Gerente de Empaque: Administrar y coordinar todas las actividades relacionadas con el

proceso de empaque para garantizar el maximo aprovechamiento del producto y asegurar
la calidad e inocuidad del mismo.
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Gerente de produccion: Asegurar que se cumpla la produccion planeada, supervisando las
actividades que se desempefian de Entomologia, Fertirrigacion y Labores Culturales con la
finalidad de tener mayor produccion y calidad al méas bajo costo.

Coordinador de Calidad-Inocuidad: Establecer un compromiso de seguridad en nuestros
productos hacia los trabajadores, consumidores finales y medio ambiente, creando
alimentos horticolas sanos e inocuos apoyados en los sistemas integrales de aseguramiento
de calidad.

Jefe de Comercializacion y Ventas: Coordinar los embarques de pedidos por contrato del
mercado de exportacion y llevar el control de las ventas de Exportacion, Nacional y Local.

No obstante que la empresa presenta en documentos oficiales una estructura organizacional que
se observa como vertical en su toma de decisiones, en la informacion recabada durante la
interaccion con los actores de la empresa se aprecia un proceso de toma de decisiones que involucra
a mandos medios (gerencias) como parte del planteamiento de problematicas y busqueda de
soluciones, sin embargo, el Director General es quien tendra la Ultima palabra respecto a las

estrategias a sequir.

Es importante destacar que en el organigrama presentado por Agricola Chaparral, no se
contemplan otras gerencias consideradas en la estructura organizacional actual de la organizacion,
tales como la Gerencia de Produccion, Comercializacion y Ventas, asi como la Coordinacion de

Desarrollo Humano, que son considerados puestos estratégicos para su desarrollo.

Diagnostico organizacional de la mediana empresa horticola

El estado de Sinaloa, ubicado en el noroeste de México, cuenta con diversas ventajas competitivas
al ser una region eminentemente agricola, considerado lider del sector primario, al abastecer el 38
por ciento de la produccion horticola del pais cultivando entre sus principales productos tomate,
pepino y chile morrén. Destaca que las zonas agricolas constituyen el 33.63 por ciento de la
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superficie estatal, de la cual se cultivd 1 millon 180 mil 591 hectareas en 2012, realizando el 41
por ciento con infraestructura de riego®® y el 59 por ciento restante es agricultura de temporal®’. La
cercania con el mercado estadounidense, asi como la experiencia e instrumentacion tecnologica en
la industria alimentaria, propician el desarrollo de la region. La industria manufacturera se
compone por PyMES orientadas al procesamiento de productos primarios, destacando en el rubro
agroalimentario las industrias empacadoras de alimentos, congeladoras y procesadoras de vegetales

(Reho, 2015).

Ahora bien, segun datos obtenidos en entrevista con algunos funcionarios del Gobierno del
Estado de Sinaloa, se estima que en la actualidad existen alrededor de 450 empresas exportadoras,
las cuales son representadas principalmente por empresas medianas y grandes. En ese sentido se
les preguntd acerca de ¢ Cual es la situacién actual de la mediana empresa horticola en Sinaloa?

alo gue comentaron:

Actualmente, existe mucha exportacion indirecta, porque los pequefios o alglin micro empresarios, les
comercializan a agricolas grandes, de alguna manera ellos dicen que exportan, pero lo exportan indirectamente,
es decir, tienen un producto de calidad, en cuanto a las horticolas, pero igual es una exportaciéon de manera
indirecta ellos no tienen todavia la capacidad o no se han atrevido a exportar directamente. Cuentan con
pequefias cantidades de hectareas, existen organizaciones que tienen todas las cualidades, sin embargo, deben
cumplir con las certificaciones que impone el mercado de Estados Unidos, y muchos quizas por esas faltas de
certificaciones y muchos otros porque cuentan con pequefios volimenes de tierra, no producen cantidades para
exportacién, por lo que lo hacen a través de un tercero —comercializadoras-, aun cuando Sinaloa tiene 100 afios
0 mas, enviando productos horticola hacia el extranjero, no obstante en ocasiones los horticultores deciden
realizar sus exportaciones a través de comercializadoras por comodidad, porque tienen pequefias parcelas o por
no certificarse, cumplir los requisitos que se necesitan para hacer una exportacion, o bien porque carecen de
infraestructura organizacional o conocimientos logisticos necesarios para desarrollar la actividad exportadora
(Entrevista Funcionario de gobierno 2).

Por otro lado, un especialista de la comunidad académica argumento:

% Consiste en suministrar importantes cantidades de agua a los cultivos utilizando métodos artificiales de riego, este
tipo de agricultura requiere de alta inversion en tecnologia. Localizada principalmente del centro al norte del Estado
de Sinaloa en los municipios de Ahome, El Fuerte, Guasave, Angostura, Navolato, Culiacan y Elota (Reho, 2015).

57 Es un sistema poco tecnificado de produccion, ya que esta depende de las condiciones de lluvia. Se localiza en la
franja comprendida entre Sierra Madre y la costa, en la regidn centro-norte en los municipios de Culiacan, Elota,
Mocorito y Sinaloa (Reho, 2015).
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El sector horticola en Sinaloa es, por el valor generado, mas que por la extensién cultivada es fundamental,
produce los alimentos requeridos para el &mbito local y nacional, y entre ellos tenemos el tomate, el pepino, la
calabaza, entre otros, pero ademas de ser el principal estado productor, es el principal exportador hacia Estados
Unidos, fundamentalmente lo que tiene que ver con las hortalizas es el tomate. Fundamentalmente lo hace a
través de vias fronterizas entre los cuales destaca Arizona y el mayor competidor que ellos tienen son los
productores de Florida (Entrevista Académico 1).

De igual manera, se obtuvo la opinidn de un gerente relacionado con el area de produccion.

Agricola Chaparral a partir del analisis de la situacién actual decidié crecer en produccién a 160 hectareas de
hortalizas, debido al crecimiento y la demanda, existe la necesidad de crecer mas en protegidos porque estamos
ya reduciendo campo abierto, la misma produccion pero si nos tenemos que ir a mas protegido, para lograr
menor existencia de plagas, ya que en campo abierto es mas dificil y no tanto dificil sino que si batallaras y lo
lograrés, pero batallas y no lo logras, se esta poniendo muy dificil en algunas etapas aqui en Culiacan por
ejemplo, ya no sembramos nada de hortalizas en campo abierto, es muy dificil, sélo se esta sembrando en campo
abierto en La Cruz de Elota, Sinaloa, debido a las condiciones de clima, se prestan un poquito mas, es mas apto.
En cuanto a inversion, es mas caro producir en protegido que a campo abierto pero se puede decir que se produce
mas y de mejor calidad en protegido, ya es cuestion de mercado (Entrevista Gerente 5, AC).

Cabe mencionar que Agricola Chaparral cuenta con tres campos de produccién en los que
cultiva tomate, chile bell pepper y pepino principalmente, los cuales distribuye al empaque ubicado
en las instalaciones centrales de Agricola Chaparral para proceder con el proceso de seleccién y

empaque del producto que se enviara al mercado americano (ver figura 5.10).

Figura 5.10. Produccién por Campo Agricola en Chaparral

«Tomate bola «Tomate saladette e Tomate grape
« Chile bell pepper *Tomate grape *Tomate saladette
»Tomate grape « Chile bell pepper «Chile bell pepper
*Pepino *Pepino

LaCruzde /7 Compostela,
Elota v Nayarit

Chaparral

Fuente: Elaboracion propia BCRM con informacion de Agricola Chaparral (2014).

Luego, en el cuadro 5.4., se observa la estacionalidad de produccion, es decir la disponibilidad
de producto durante los diferentes meses del afo, en la que se constata que Agricola Chaparral

puede proveer tomate saladete durante los meses de julio a diciembre, y en el caso del nuevo
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producto que se ha implementado, tomate grape, tiene produccion casi todo el afio lo que hace un

producto vigente y competitivo para el mercado de Estados Unidos.

Cuadro 5.4. Estacionalidad de produccién en Agricola Chaparral

Q10105 DE PRODUCCION

nov dic
AlTvVe 2 3 2 3

CicL0 DE INVIERNO
TOMATE BOLA
TOMATE GRAPE
CHILE PIMIENTO VERDE

CICLO DE VERAND
TOMATE SALADETE
TOMATE GRAPE

Fuente: Informacion sobre produccién Agricola Chaparral (2014).

Enseguida, se procedio a interrogarles acerca de ¢ Cual considera es la principal problematica

que enfrentan las medianas empresas en el Estado? Obteniendo las siguientes respuestas:

De lo que mas se quejan es del transporte, consideran que el transporte es caro, el PRECOS®, horas detenidos,
el problema que surge hace 8 meses en Sonora con la tribu Yaqui, también les ocasiona muchas horas varados
en carretera, aunado a 10 casetas de cobro, entonces, los empresarios consideran que deberia de haber algin
tipo de beneficio para quien realiza este esfuerzo, o en su defecto, hace afios anhelan lo que fue el ferrocarril
ya que comentan, saliamos en la noche y en la mafiana ya estaban recibiendo la mercancia en frontera, sin
ningun peaje, sin ningdn problema de ningin otro tipo, pero desafortunadamente con el nuevo sistema
Ferromex, es deficiente, y ellos necesitan un transporte, mas competitivo, porque también hay que recordar
que Florida es nuestro principal competidor, y ellos tienen un acceso a vias impresionante que les pega un
poco a los precios de los productos que ellos tienen que poner en cualquiera de las fronteras de Estados
Unidos, porque no sélo siguen en Arizona, que fue donde inicialmente Sinaloa ha sido lider. Hoy en dia, ellos
ya estan volteando hacia Texas, por el nuevo corredor, ya tienen tiempo visualizando, la gente que estd metida
en este tema es gente muy visionaria, entonces ellos no se han dormido, lo que hacen en Nogales, muchos de
ellos ya lo estan haciendo en Texas, es decir, estableciendo centros de distribucion y comercializadoras para
introducirlos por esas fronteras de Texas y distribuir sus productos al interior de los Estados Unidos
(Entrevista Funcionario de gobierno 1).

Otro funcionario de gobierno sefialo:
Primero que nada aqui tienes que tener un producto y un cliente, sin dejar de lado todos tus trdmites, tu agente

aduanal, la capacitacion sin duda, cémo hacerlo, y aparte del agente aduanal, la logistica de como y donde lo
voy a poner, no es tan facil y la exportacion se escucha, o pudiera ser quizas, todo mundo en mi opinién puede

58 Puestos de Revision y Control Militar, son puntos de revision carreteros que utilizan tecnologia de rayos X y Gamma
para inspeccion de automéviles, trailer y camiones que se dirigen a la frontera norte del pais principalmente.

200



ser exportador, nada mas que ojo con el exportador, todo mundo si suefia lo va a lograr, pero de poder, no
todo el mundo lo puede hacer, porque para empezar, mucha gente empieza y dice: yo visualizo que falta
artesania en Roma de México, a ver espérame, cuanto te cuesta poner la artesania de México en Roma? Cémo
la vas a hacer? Tiene alguna restriccion? Considero es importante también advertir que el comprador
internacional, pide que la empresa exportadora sea una empresa seria y responsable. Son pocas las veces en
las que un comprador llega y a una empresa recién constituida se confia en ella, es muy raro, por qué? Porque
ellos buscan regularmente el arraigo de esa empresa a la que le van a comprar, entonces aqui también, vas a
cumplir tu mercado nacional, si ya eres una empresa, pero a veces no estan ni bien constituidas aqui, cuando
quieren, desean y anhelan exportar, entonces, si tu le quedas mal a un extranjero dificilmente vuelven a confiar
en ti y esto se riega como la pélvora de que no eres una empresa seria en ese pais, principalmente en Estados
Unidos, no se diga en un mercado japonés, entonces debes estar industrializado, para cumplir todos los
requisitos habidos y por haber que ellos solicitan. Para exportar necesitas paciencia y persistencia porque es
un proceso que es largo para muchos, pero si siguen insistiendo lograran el éxito (Entrevista Funcionario de
gobierno 2).

Hay que tener en cuenta que segun lo que se expresa anteriormente, se puede advertir que
algunas medianas empresas horticolas en Sinaloa, incurren en el proceso de internacionalizacion
como lo advierte el modelo Uppsala propuesto por Johanson y Wiedersheim-Paul (1977), el cual
considera gque la organizacion ingresa a mercados internacionales via exportacion de productos de

manera paulatina y en el largo plazo.

En ese sentido, a continuacion, se obtuvo la opinidn de otros especialistas en la materia, entre

los que destacan:

Las medianas empresas sinaloenses en cuanto a la innovacién tecnoldgica, tienen la tecnologia de punta, estan
compitiendo con Florida y con California, pero es tecnologia importada, la traen de Israel, de Cuba, o de otros
paises, sin embargo, todas las tecnologias modernas que estan surgiendo, se estan implementando aqui en el
Estado. Y, en cuanto a lo que son los esquemas de comercializacion, no tienen un esquema de
comercializacién muy moderno, porque ellos estan comercializando con el intermediario, no llevan a cabo
toda la cadena de comercializacion y en la cuestion de organizacidn, ahi si, las empresas al menos en papel,
estan cumpliendo con las cuestiones de ser o de buscar ser empresas socialmente responsables, etc., entonces
lo que son las empresas horticolas desde mi punto de vista, son las que méas desarrollo tienen en la entidad
(Entrevista Académico 2).

Luego, un funcionario de gobierno sefialo:

Las Pequefias y medianas empresas horticolas, de una u otra manera son proveedores, quizas son exportadores
indirectos, porque acuden a la venta de su producto con la empresa intermediaria, la comercializadora y estan
en una forma muy cautiva, al igual que las empresas exportadoras horticolas, esas exportan, ya tienen nombre,
y todo, pero mi duda es: ¢realmente exportan? Porque siguen trasladando su producto a Nogales, realmente
la actividad de exportacién es cuando tienes en tus manos y conoces todo el canal de distribucién, desde la
siembra, la seleccion, el empaque, la logistica, y sabes a donde Ileg6 tu producto dentro del mercado, Ilamese
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Chicago, Nueva York, ¢cudl es el segmento que estd consumiendo? Yo aqui sigo reafirmando que las
empresas horticolas de exportacidn de Sinaloa, llevan su producto Unicamente, la gran mayoria a Nogales,
hay una minoria, se esta separando de esa imagen, buscando nuevos canales de distribucion, no para Nogales,
no para la parte del mercado del noroeste de Estados Unidos, sino ya buscando el Noreste, salir por Dallas,
salir por San Antonio, Chicago, Nueva York, estan buscando esa formula, y mas ahorita con la nueva variable
que tenemos en esta parte del pais, con una carretera Mazatlan-Durango, estan reinventando ese canal de
distribucion, y son, no llegan a diez empresas las que estan buscandole por acd, cuando del otro lado tienen
600 que tienen o estan apostandole por el mercado tradicional que es el de Nogales, simplemente y
entusiasmados en un solo mercado, el mono mercado de Estados Unidos, hasta que tenemos el problema por
ejemplo el caso del dumping del tomate, el mas reciente, que empezaron a tratar de buscar nuevos mercados
y con declaraciones muy aventuradas, vamos a buscar en el mercado sudamericano, si, sélo que el mercado
sudamericano no te estd esperando, es mas, el tomate mexicano no entra al mercado chileno por ejemplo,
tienes que tener acercamiento no desde el punto de vista comercial, sino desde el punto de vista técnico,
fitosanitario, empezar el coqueteo, al igual que tenemos el problema en un momento dado, con el pimiento
para entrar al mercado japonés, es decir, la comunidad se ha quedado, no ha presionado, no ha buscado
establecer o abrir esos mercados, hasta que tiene el problema encima. En ese sentido considero que la principal
problematica es la falta de organizacién y los pocos volimenes, jamas van a impactar el mercado, una de las
alternativas que pudieran considerar es el asociacionismo o la integracion de empresas para incursionar en
mercados extranjeros, ya que si cada uno sigue por su lado, no lo lograran por lo menos en el corto plazo
(Entrevista Funcionario de gobierno 3).

Ademas, en la opinion de un mando medio de la organizacion:

La competencia mas fuerte que tenemos en AC es Florida y creo que si afecta porque existe desigualdad en
las condiciones, 0 sea, todo lo que es el transporte, los aranceles, estan mas fuertes para México que los que
impone nuestro pais a los Estados Unidos, por lo que se puede afirmar que los productos originarios de E.U.
tienen preferencias en cuanto a precios del producto, lo que ocasiona una falta de igualdad y competitividad
en los productos que se exportan hacia dicho mercado (Entrevista Gerente 1).

De acuerdo con los comentarios anteriores, se hace evidente que la organizacién actual debe
establecer estrategias orientadas a combatir las dificultades que se presentan en el entorno y
vincularse con otras empresas del sector que muestren experiencia en las actividades que realiza, a
partir de la conformacion de consorcios de exportacion®®, ya que estos segin lo establece la
Organizacion de las Naciones Unidad para el Desarrollo Industrial (ONUDI, 2005) permitirédn a
las PyMES mejorar significativamente sus posibilidades de exportacion y reducir costos y riesgos

que implica la penetracion en mercados extranjeros.

59 Es una alianza voluntaria de empresas con el objetivo de promover los bienes y servicios de sus miembros en el
extranjero y de facilitar la exportacion de esos productos mediante acciones conjuntas (ONUDI, 2005).
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5.2. Estrategias, practicas y modificaciones implementadas en la mediana empresa horticola

sinaloense

Las organizaciones horticolas sinaloenses se encuentran inmersas en una voragine competitiva que
ocasiona mayores compromisos de las empresas para subsistir en el mercado, toda vez que se
observan desde el afio de 1994 a la fecha, la predominancia e implementacion de acuerdos o
Tratados de Libre Comercio (TLC) con otros paises lo que hace imperante la necesidad de generar
estrategias para la permanencia y éxito en los mercados nacional e internacional. Toda vez que
dicha apertura comercial promueve la liberacién o supresion arancelaria de productos que son
negociados, generando mayor competencia de bienes disponibles originarios de otros paises y a
menores costos para la comercializacion. Destaca que desde la entrada en vigor del TLCAN® a la
actualidad, se cuenta con una red de 14 TLC, dos de ellos en negociacién y proximos a ser
ratificados, sin embargo se aprecia una predominancia en las operaciones comerciales de nuestro
pais con Estados Unidos —mas del 85 por ciento de los productos que se elaboran en Sinaloa son
exportados a dicho mercado-.

En ese sentido, se debe realizar un analisis FODA de las condiciones actuales de la empresa, y
generar una formulacion de actividades, a partir de la planeacion del rumbo que debera seguir la
organizacion ante los embates del mercado, ademas la implantacion de procesos, normas y division
de responsabilidades que permitan mejorar la situacion actual, tal como lo proponen Mintzberg y
Quinn (1995).

Dado lo anterior, se realizaron una serie de cuestionamientos a diversos actores del sector
horticola, intentando identificar los cambios implementados para hacer frente a la competencia

referida, preguntandoles ¢Cudales son los principales factores que originan el cambio

60 Tratado de Libre Comercio con América del Norte.
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organizacional en la mediana empresa horticola sinaloense, las estrategias, practicas y
modificaciones que se implementan para el logro del desarrollo exportador? con la que se pretende

dar respuesta a la interrogante central de esta investigacion, a lo que respondieron:

Debido a la situacién que enfrenta la horticultura en Sinaloa, se han gestado cambios como por ejemplo, aun
cuando el director general fija la linea a seguir y decimos este afio nos vamos a poner como meta productividad,
vamos a producir tanta cantidad y necesitamos producir este tipo de productos y requerimos gastar menos, por
asi decirlo, y ya cada una de las &reas tratamos de ajustarnos a esa linea, es decir, qué podemos hacer cada quien
para tratar de cumplir con esa meta. Este es uno de los aspectos que han cambiado en la organizacidn, antes
solo el director general seleccionaba las variedades, hectareaje a sembrar y hoy en dia se hace un proceso de
evaluacién aqui en campo y se revisa en los campos experimentales de los semilleros y eso y entre todos se
toma una decisidn, entonces, siento yo que se han minimizado los errores de ese tipo. Considero que el trabajo
en equipo ha sido la principal estrategia, porque ahi la idea es participar todos y no echarle la culpa a nadie, o
sea estar involucrados todos en las actividades de la agricola y también en el cumplimiento de resultados
(Entrevista Gerente 1, AC).

Otro punto de vista interesante acerca de las estrategias, practicas y modificaciones que se
implementan en AC para el logro del desarrollo exportador es el que sefiala un empleado de la
agricola, quien comenta que se implemento el Departamento de Comercializacion, el cual tiene
poco menos de tres afios, surgiendo como una necesidad, ya que anteriormente todas las actividades
de comercializacion las realizaba el Director General, apoyado por el Gerente de Contabilidad, sin
embargo no se atendia de la manera esperada, dadas las actividades cotidianas que demandan los
puestos de dichas personas. Para el puesto de reciente creacion se buscd una persona con ciertas
competencias, valores, y con conocimientos de inglés, formacion financiera o comercial. Una vez
que se contrato al responsable del area, se le capacitd por alrededor de un afio respecto a control de
ventas y comercializacion. Segun sefiala el empleado, actualmente han mejorado las ventas de
productos a nivel nacional e internacional, aunado a que se tiene un buen monitoreo de precios,
solicitudes de calidad, mermas, y se hace un reporte semanal el cual permite tomar decisiones sobre
la comercializacion de los productos, a qué mercados es conveniente enviarlos, o a qué
distribuidora, etc., o bien en caso de que existan situaciones de riesgo, permite prever situaciones

que pudieran tornarse adversas en el mercado.
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Asimismo, un directivo de AC afadio:

Tradicionalmente cada agricultor tiene su propia distribuidora, entonces nosotros tenemos alrededor de 5 afios
gue hicimos una sociedad con varios agricultores y constituimos una distribuidora que se llama Marengo
Foods®! que esta en Laredo, Texas, anteriormente y todavia trabajamos con Farmers Best, es de agricola Tarriba
y desde toda la vida se ha trabajado con ellos. La ventaja de tener tu propia distribuidora es que td eres el
distribuidor directo con los clientes y juegas un poquito mas con precios. Qué ventajas se le miré al abrir una
en McAllen, estas cubriendo una parte en donde el mercado todavia no esta explotado, si te das cuenta, casi la
mayor parte de los distribuidores estan en Nogales, Arizona, entonces se ve un area de oportunidad, en la que
ingresamos por otra ruta —Laredo, Texas- y empezamos a jugar un poco mas con el mercado. ;Qué pasa?, ;qué
ventaja te da?, por ejemplo acd en McAllen, tenemos mejor precio uno o dos délares mas que en Nogales,
entonces eso para la agricultura es algo que te beneficia mucho porque te estoy hablando de que hay semanas
de que uno o dos dolares es un mundo de dinero entonces cuando ya en una temporada ti eres productor de uno
o tres millones de bultos y si ti le magnificas un dolar de diferencia por distribuidora pues imaginate un dolar
son 4 millones de d6lares, ingresaria mas por venta. Por estrategia comercial, td ya ves el panorama y ya tomas
decisiones, bueno la distribuidora la pongo aca ahora, porque ya es un mercado que nosotros parece ser que no
sé si fuimos los primeros o segundos, pero al parecer Farmers Best ya abrié también aca distribucion en
McAllen, entonces ya estds abarcando mas mercado. A pesar de que en Nogales se distribuye a gran parte de
E.U., pero si empiezas a jugar mas con la oferta y la demanda en cuanto a la distribuidora, ese es el plus que te
da tener una distribuidora de tu propiedad (Entrevista Directivo 2, AC).

Cabe mencionar que segun la opinion vertida por el Directivo 2 de AC, otro de los aspectos que
ha fortalecido la empresa es la apertura del area de comercializacion, la cual se dio a partir de la
incursion de Marengo Foods, dicha area ha permitido monitoreas el comportamiento del mercado,
y realiza comparativos entre la distribuidora de Marengo Foods y Farmers Best revisando precios
de mercado y condiciones para exportacion, posteriormente se decide a donde se enviara la
produccion. Por ejemplo, se produce tomate grape, el 100 por ciento de la produccion se envia a
E.U., observando un incremento de mercado en McAllen, Texas, lo cual ha permitido tener una
opcion de mercado y vender a mejores precios que si lo hicieran por Nogales, Arizona. Empero,
desafortunadamente sefiala el directivo, que la agricultura depende de factores como el clima,

plagas, situacion meteorologica en E.U., entre otros, aunado a que en esta actividad se tienen costos

61 Agricola Chaparral se asocia con Agricola Paredes, Del Campo y Agricola Belher, con las que comparte costos
de operacidn de la oficina de distribucion en McAllen, Texas, con el fin de hacer llegar mayor volumen de producto
y compartir costos logisticos.
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de produccién fijos, que no varian salvo que se incremente algun tipo de cultivo y que se quiera
crecer en mayas sombras o invernaderos, pero la venta no se tiene segura, ya que es un precio fijo
y no puedes vender por debajo del precio establecido, por lo que debes tener estrategias, de lo

contrario en un afio la situacion te llevaria incluso al cierre del negocio.

Se puede apreciar en las opiniones de los entrevistados que la organizacion ha realizado
modificaciones importantes, a partir de la implementacion de estrategias y practicas que han
revolucionado la forma de operacion de la empresa, dado que incorpora en su estructura
organizacional un departamento de comercializacion que les permite monitorear y conocer los
aspectos de mercado, tales como demanda de producto, condiciones, competidores, precios,
regulaciones y restricciones no arancelarias, logistica, etc. Cabe destacar que antes de instituir el
area de manera formal dichas actividades eran desarrolladas por el director general de la
organizacion auxiliado del gerente de contabilidad, sin embargo, dadas las ocupaciones de dichos
puestos se hace necesaria la apertura del departamento, del que nos comentaron se encuentra a
cargo un miembro de la familia, es decir, de los duefios de la agricola, no obstante sefialan que ha
sido una persona clave quien ha desempefiado muy buen trabajo al frente del area y ha innovado

en la forma de operacion de las ventas tanto nacionales como en el extranjero.

La organizacion antes de los cambios mencionados realizaba la totalidad de operaciones a través
de distribuidoras y comercializadoras, logrando ingresar en los ultimos afios a traves de una
distribuidora propia, la cual formo con algunas otras empresas del ramo con la finalidad de atacar
otra parte del mercado estadounidense, McAllen, Texas y ganarse la cuota de mercado que no
habian explorado, gracias a ella le ha permitido diversificar riesgos y mejorar sus ventas, ya que
cuenta con otra opcion de distribucion y un mayor conocimiento en materia de exportacion y

comercializacion de sus productos en mercado destino, este conjunto de decisiones es importante
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reiterar segun los informantes clave que ha sido gracias a la integracion de las diferentes gerencias
en la toma de decisiones de la organizacion, dado que el director general incurre en précticas de

trabajo en equipo para este tipo de acciones.

Con el objetivo de ahondar en el tema de estrategias y practicas que identifican el cambio
organizacional aplicado en la mediana empresa horticola, nos dimos a la tarea de incorporar el
siguiente cuestionamiento: ¢ Cuéles son las estrategias y/o cambios que ha tenido que implementar
la empresa para su permanencia en el mercado y el logro de sus exportaciones? de la que se

obtuvieron las siguientes opiniones:

Las estrategias a seguir es cumplir con los requisitos de los mercados internacionales, pero estar visualizando
mas en el mediano y largo plazo, qué es lo que se esta requiriendo para mediano y largo plazo y empezar a
trabajar para atender esas necesidades, esa es una de las estrategias, no esperarse a que te digan “esto ya no se
va a aceptar”, sino que se vayan preparando para saber cudles serdn los requisitos que se van a imponer para
poder exportar, los requisitos legales de las exportaciones y sobre todo ver los nuevos mercados que hay tanto
en Estados Unidos como en otros paises. Porque en Estados Unidos nada mas se ataca una parte pero el mercado
es inmenso en E.U. y en Canad4, entonces tendrian que ir viendo el mercado, segmentandolo por regiones y ver
qué es lo que estan pidiendo cada una de las regiones y ver qué posibilidades tienen también de desarrollarse
(Entrevista Académico 2).

De igual manera, otro especialista del &ambito horticola sefialo:

Primero, inocuidad alimentaria, que estamos observando ahora a través de nuevos proyectos y que de dos a tres
meses, digamos en los proximos dias se va a inaugurar el Centro de Inocuidad Regional en Materia Alimentaria,
en el que el objetivo principal es revisar, certificar y dar prioridad al analisis de agua, productos frescos, etc.,
que permitan que lo que se genera en fresco o procesado sea automaticamente aceptado en mercados como el
de Estados Unidos. El otro aspecto, redes de transportacion, estar considerando algunas alternativas que
permitan mayor fluidez en el mercado y la otra es diversificar el mercado externo, es decir, no tener como
principio y fin al mercado estadounidense, sino diversificarlo a mercados como por ejemplo, aquellos que tienen
que ver con Asia 'y Centro o Sur de Europa, creo que eso es muy importante porque atenernos a un solo mercado
es como estar conduciéndonos y estar siempre supeditados a lo que suceda alla nos perjudique sin tener una
estrategia de diversificacion (Entrevista Académico 1).

Asimismo, al realizar el cuestionamiento a un funcionario de gobierno, quien desarrolla sus

actividades en el area de comercio exterior enfatizo:

Las empresas horticolas en el Estado, actlian conforme se presenta la situacion, por ejemplo, los retenes en la
carretera para llegar a Nogales, se presentan, se van resolviendo, no en una forma total porque después regresan,
caso del dumping, se soluciona y lo dejan de lado, pero ¢qué precauciones pueden tomar? Los horticultores
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deben implementar estrategias que permitan anticiparse a los embates del mercado y planear con base en
distintos escenarios para que puedan estar preparados a las dificultades o cambios con los que tienen que lidiar
cada temporada, sea de precio, condiciones meteoroldgicas, barreras no arancelarias, etc., ya que se observa
que estas organizaciones actlan conforme se va teniendo el problema, llama mi atencién, la manera de actuar
de manera anticipada que se tenia con CAADES®?, en la parte agricola, sin embargo han bajado la marcha,
siempre entraban en una parte mas anticipada, algo pasé. Hay otros organismos que se han incorporado en nivel
de intensidad de importancia, como la Unién Nacional de Productores y Exportadores de Garbanzo (UNPEG)
de aqui de Sinaloa, que ha venido bajando en participacion o peso politico de convocatoria, las mismas
asociaciones agricolas, han dado el voto de confianza totalmente a CAADES, antes era una movilizacién mayor,
algo ha sucedido en estas instituciones a nivel estatal, que ya no se observa igualdad de reaccién como en afios
anteriores (Entrevista Funcionario de Gobierno 3).

Enfatizo respecto a las estrategias que se han implementado en el Estado de Sinaloa, como el
programa Eleven Rivers®, el cual como idea plantea que ha sido excelente, no obstante considera
que algo ha sucedido que dicha iniciativa no se ha consolidado, tal vez ha sido falta de convocatoria
para agrupar a un mayor nimero de empresas exportadoras. En cuanto a lo que se esté buscando,
respecto a manejar la marca u otorgar ese reconocimiento para las empresas exportadoras y sus
productos. La idea es excelente, al igual que otras herramientas que se tienen como la certificacion
de calidad selecta y calidad suprema, sélo se tiene reconocimiento local o nacional, pero no se logra
un reconocimiento en el mercado mundial, sefiala que algo esta sucediendo, ya que en su momento
se lograron reconocimientos y certificaciones para productos organicos, comercio justo, buenas
practicas agricolas, buenas practicas de manufactura, asi como el HACCP (Hazard Analysis and

Critical Control Points/Analisis de Peligros y Puntos Criticos de Control), en ellos se observa que

62 Confederacion de Asociaciones Agricolas del Estado de Sinaloa.

8 Es un programa de alto desempefio agricola, creado en el afio 2010 por CAADES para entregar al mercado
norteamericano la oferta horticola de mayor confiabilidad internacional donde participan los principales agricultores
del estado de Sinaloa (Agricola El Chaparral, Agricola Gala, Agroexportadora del Noroeste, De la Costa, S.A. de C.V.,
Del Campo y Asociados, Sociedad de Produccion Rural R.L. El Nazario, Tricar, Triple H, Agricola Paredes, Camparia
Agricultores, Agricola EPSA, Divecam, y Grupo GR). Busca desarrollar, regular y verificar continuamente el
cumplimiento de los productores participantes con los estdndares alimentarios mas completos, consistencia en el
producto y compromiso con el sector agroalimentario para construir seguridad para el consumidor, a través de una
oferta de hortalizas y frutas certificadas, respaldadas por sus valores diferenciadores: cobertura total, alcance integral
y verificacion continua (CAADES, 2014).
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todo lo que es una intencion de buena voluntad como el caso de Eleven Rivers avanza muy

lentamente.

Continuando con la estrategia de asociacion entre empresas agricolas, uno de los directivos
afirmo:
Pertenecemos a Eleven Rivers, el cual consiste en que se da un tipo certificacién a nivel Estado. Esto para
prevenir lo que hace tiempo sucedia cuando se daba un brote por ejemplo de Salmonella y que inmediatamente
E.U. cerraba el ingreso al producto, y trataban de colapsar el mercado de Sinaloa, no querian dejar pasar nuestro
producto para alla, sin fundamento, decian que era producto sinaloense, pero no volteaban a ver el producto que
tienen ellos alla en la Florida. La ventaja del tomate sinaloense respecto al de Florida, es que el sinaloense se
cultiva en base a estacones, es decir, la planta va amarrada con hilo en los estacones, entonces va creciendo, la
vas amarrando, de manera que el tomate nunca te va a pegar en el suelo, o en el plastico, y en Miami o la
Florida, es tomate que se siembra en el suelo, luego entonces, tiene mas probabilidad de que una persona que
hizo sus heces en el campo pues transmitio el virus de la salmonella en un tomate ya cortado en el campo,
entonces, la probabilidad te dice que existe mayor riesgo que se contamine uno que estuvo en el suelo que uno
que esté arriba, por tal, Eleven Rivers nace bajo la necesidad de buenas précticas agricolas, de certificarte que
td como agricultor no contrates mano de obra infantil, de que tus trabajadores cuenten con un nivel de vida

bien, aqui el tema es calidad de vida. Tienes necesidad de cuartos, guarderias, de seguridad social, que muchas
veces es de muy mala calidad (Entrevista Directivo 2, AC).

Otro de los aspectos que cabe destacar con base en la informacidén proporcionada por el
Directivo 2 de AC es que en la organizacion hace alrededor de diez afios se implementaron
consultorios particulares en cada uno de los campos, con la finalidad de tener servicio de
enfermeras, doctores, odontologos, etc., para los jornaleros. Lo anterior, con la intencidn de que se
les dé servicio expedito y que no tengan que ir a una dependencia de salud a perder todo un dia
para que los atiendan, aunado a la falta de medicamentos que siempre se presenta. En este caso, la
empresa les brinda atencion a ellos y a sus familias y le permite ser mas productiva, dado que
buscan promover la calidad de vida en sus empleados y brindarles buenos servicios medicos para
que los empleados descuiden lo menos posible sus actividades de produccion, por ejemplo, sefiala
el directivo que la incidencia de enfermedad puede oscilar en el 10 por ciento, lo cual significaria
que 300 jornaleros no se presentan a laborar un dia, lo que generaria un problema para AC. Sefala
que con el servicio médico que se les brinda, a la gente se le tiene contenta, sana y aparte les ayudan
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en la productividad, ademés de que se aseguran de siempre contar con mano de obra, dado que

estos empleados regularmente regresan cada ciclo agricola.

En el mismo sentido, y atendiendo los requerimientos que les genera el estar certificados por
Eleven Rivers, la organizacion asume el contar con buenas précticas, mano de obra calificada,
seguridad social para sus empleados., etc., cabe observar que los requerimientos no se basan sélo
en aspectos comerciales, sino también otorgar condiciones éptimas para que los empleados realicen
de manera adecuada sus funciones. Sefiala el directivo que se tiene auditoria por parte de Wal-Mart
uno de los compradores de la empresa, quienes exigen buenas condiciones para los empleados, mas
que el tener una buena presentacion del producto, para ellos lo nodal es la calidad de vida y el trato
para el recurso humano, ellos revisan si tratas bien a la gente, si se les paga horas extras, si tienen
seguridad social, si no existe mano de obra infantil, que las viviendas sean de material y cuenten

con servicios sanitarios.

Es importante destacar que existen esfuerzos de la organizacion por desarrollar de manera
coordinada con otras empresas del sector actividades para la exportacion de sus productos, tal y

como se puede constatar en la siguiente narrativa:

Aun cuando se pudiera pensar que Eleven Rivers opera como integradora de exportacion, cabe sefialar que es
s6lo una marca o etiqueta que nos permite llegar a otros mercados como empresa certificada, no obstante existen
algunos esfuerzos que realiza AC respecto al asociacionismo con otras empresas del sector, se unieron los
mismos 4 agricultores de la distribuidora, se unen y constituyen una empresa integradora que se va a dedicar a
comprar fertilizantes y agroquimicos y no es lo mismo que yo te compre 5 millones de délares en agroquimicos
y fertilizantes a que te compre 25 o 30 millones de délares, entonces, ya estas hablando de que te compro mas,
pero en cuanto dejas el insumo, por lo que se hacen negociaciones en cuanto a compradores de pactar un precio,
y a lo mejor de los 25 o 30 millones de ddlares, estas pagando 28 o 27, entonces ya el ahorro para cada empresa
ya representa algo, pero eso es ya estrategia de competitividad, cdmo yo me meto a verificar ya mis costos y
cémo hago para bajarlos, si estamos hablando de que queremos manejar un costo fijo, entonces como le hago
para que esos costos fijos bajen un poco también, que los costos de fertilizantes y agroquimicos
desafortunadamente no son fijos, varian mucho, pero si el tema de integradora, seria bueno que ya a nivel
Estado, dijeras, “nadie va a vender si no estés certificado con el emblema de Eleven Rivers”, que al final del
dia creo es la intencion de los que lo crearon, CAADES, la etiqueta esta para ya certificarte, pero que ain no
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llega a ser integradora, solo es la marca registrada que va a tener el tomate de Sinaloa (Entrevista Directivo 2,
AC).

Queda claro que Agricola Chaparral ha establecido estrategias de cambio que le permitan
permanecer en el mercado estadounidense, y se muestran claros ejemplos de lo que Beckhardt y
Pritchard (2006) sefialan sobre las estrategias que son Utiles para el cambio, en el que argumentan
que el lider de organizacion debe contar con varios elementos como: un clara idea de como debe
operar la organizacién, un buen sistema de recompensas, revisiones de desempefio para probar el
aprendizaje, sistemas de informacidn que garanticen la retroalimentacion sobre el aprendizaje y las
acciones aplicadas, programas de capacitacion y educacion para apoyar las estrategias, estrategias
de comunicacion que mantengan la necesidad del aprendizaje en la conciencia de todos, asi como
objetivos y planificacién estratégicos definidos, que incluyan el aprendizaje como algo
indispensable para lograrlos. Por ello, AC gestiona la pertenencia a grupo de sus empleados, ya
que ello le permite que la aceptacion e incorporacidn por parte de su personal en practicas de mejora
en su quehacer diario, ademas de que utiliza diversos incentivos entre los que sefialaron
reconocimientos publicos, empleado del mes, y regalos por la direccion de la empresa.

Por otro lado, se observa la importancia de que la organizacion logre la conformacién de manera
formal y operacional de una consolidadora de exportacion, ya que esta estrategia le permitiria no
solo contar con el know how de otras empresas del sector, sino también de disminucion de riesgos
y la posibilidad de presentar una imagen ante sus competidores como empresa fuerte y consolidada
en el sector, cabe aclarar que se iniciaron operaciones con cuatro empresas, sin embargo el alcance
aun es limitado ya que solo existe participacion para la adquisicion de fertilizantes e insumos para
produccion.

Otra de las preguntas realizadas trata de obtener informacion respecto a ¢Quiénes son los

departamentos o areas involucradas en el disefio e implementacion de estrategias en la empresa?
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A lo que responde un investigador especialista en el sector horticola del Estado de Sinaloa:

Los horticultores de Sinaloa, asi como todos los horticultores del pais tienen sus propios corporativos o
asociaciones que pertenecen al Consejo Nacional Agropecuario (CNA) y el CNA es la maxima culpula
organizativa que hay en el pais y que ve o delinea las politicas publicas que en materia productiva o de
comercializacion existen en México. Creo que estas estructuras le estan permitiendo a ellos no solamente
permanecer nacionalmente sino estar dictando el rumbo en materia agricola o en materia de exportaciones que
México tiene, si esto no fuera asi estariamos a la deriva y seriamos presa facil de cualquier corporativo porque
no habria o no existiria un marco regulatorio que le de facilidades o que le permita a través de normas, leyes o
criterios institucionales constituirse como tal, es decir, no basta solamente con aspectos de bajar costos en
materia productiva, sino establecer un marco regulatorio que te permita a través de las distintas secretarias,
Secretaria de Hacienda, SEMARNAT vy todas las secretarias que estén en apoyo directo para la exencion de
impuestos, andamiaje institucional, facilidades en materia de transporte, constitucion de redes, vias que faciliten
a través de lo que estd y lo que se puede hacer y apoyado por el sector publico para constituir toda esa linea de
transportacion y edificacion de un comercio fluido y directo con Estados Unidos, por ejemplo, nosotros estamos
planteando a partir de una investigacion de campo realizada, que es muy importante establecer centros de
traslado directos de las hortalizas y las fronteras con Estados Unidos que sean mas rapidos y expeditos como
estaciones ferroviarias, deciamos que aqui en Costa Rica o en El Dorado pudiéramos establecer un centro de
traslado hacia Rio Rico, mas rapido y efectivo, a través de trenes o estaciones que faciliten o le den mayor
rapidez al flujo de estos productos que tienen un tiempo para perecer (Entrevista Académico 1).

Por otro lado, algunos de los directivos y gerentes de la organizacion aseveraron que existen
algunas modificaciones respecto al disefio de estrategias en la organizacion, dado que antes solo se
seguian o consideraban las decisiones del director general y en la actualidad, se involucran diversos
departamentos en el analisis y disefio de estrategias organizacionales, tal y como lo sefialan a

continuacion:

Existen problematicas que se viven todas las temporadas, no solamente por brotes sino por mercado méas que
nada, ha habido algunos meses en los que la produccién en Sinaloa es muy fuerte, se juntan todas las etapas, no
solamente aqui en la empresa, sino todos los productores de la regidn y el mercado de exportacidn se cierra
practicamente, se queda solo a los productores de Estados Unidos y los mexicanos tenemos que vender a
mercado nacional. en ese sentido, las estrategias que implementamos, basicamente es que ya tenemos nuestra
cadena de clientes aqui en México, son diferentes cadenas, clientes normales, clientes del mercado de abastos,
es decir, tenemos el canal de distribucidn nacional bien establecido y cuando se esperan los meses en que se
vislumbra que habré ese tipo de problematica, se empiezan a generar programas desde antes, como por ejemplo
el volumen que queremos tener y se platica con los clientes para poderles distribuir todo el volumen que
tendremos. Obviamente no se cierra el canal de distribucion pero si baja bastante. Tenemos un canal bien
desarrollado a nivel nacional que nos ayuda a soportar todo el volumen, esta actividad de disefio de estrategia
se realiza entre varios departamentos involucrados como Direccién General, Administracion, Contabilidad,
Empaque, Produccién, Comercializacion y Calidad principalmente (Entrevista Gerente 4, AC).

En la organizacién nos reunimos constantemente por departamento, dependiendo también la situacion. Al
término de temporada nos reunimos para ver cdmo estuvo la temporada, cudles fueron las variedades que se
presentaron, qué problemas hubo, como se pueden mejorar y se realizan las propuestas con la informacion que
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cada uno proporciona respecto a calidad, produccidn, costos, es decir, se involucran todas las areas al final y se
desarrolla entre todas las gerencias en conjunto con direccidn general estrategias para el siguiente ciclo agricola,
con la finalidad de combatir los problemas que se presentaron, o bien, fortalecer determinadas areas de la
empresa (Entrevista Gerente 2, AC).

Hay decisiones que toma la direccion general, pero por lo general es abierta a la participacion, él siempre se
expresa que cada area tiene decisiones, él siempre trata de ser un orquestador y busca mucho la participacién y
opinién de cada quien y en conjunto se toma la decision, habré decisiones muy particulares que le competen a
él y arbitrariamente nos dice saben qué vamos a hacer esto, pero por lo general es abierto y trata de sacar un
consenso entre especialistas, y busca mucho la manera de hacerte razonar para que saques la mejor respuesta
ante determinada situacion (Entrevista Gerente 3, AC).

Entre las opiniones vertidas por los empleados, se encuentra:

Por ejemplo si se refiere a abrir un cultivo nuevo, de sembrar cierta variedad, son el grupo de ingenieros todos
los jueves se juntan con los jefes y ellos plantean ante la direccién para que esta le dé el visto bueno, es decir,
ya cuando al director le plantean algo es porque ya entre los mismos ingenieros y la administracién ya revisaron
la propuesta para nada mas llegar con el director y plantearsela. Aqui las cabezas mas fuertes son el gerente de
produccion, el gerente de administracion y el gerente de contabilidad, son los que toman las decisiones mas
fuertes porque el gerente de administracion y contabilidad son los que ven los recursos, los medios para hacerlo
y ver si es de alguna u otra manera redituable o rentable para la empresa y el gerente de produccion él siempre
va a estar enfocado a producir cada vez mas, son los que toman decisiones més fuertes en la organizacion. En
ese sentido, se realiza un analisis sobre determinada situacion entre los gerentes y él ve si autoriza o si no ya se
le lleva un plan B y el decide si autoriza esa otra propuesta. Pero aqui en la empresa decisiones grandes no se
toman sin el visto bueno del director general (Entrevista Empleado 1, AC).

De la informacidn recabada de los diversos informantes se infiere que la organizacién presenta
estructura moderna en la toma de decisiones y cuenta con un adecuado proceso de planeacion,
ademas de que cumple con los principios de la administracion establecidos por Fayol: division del
trabajo, autoridad, disciplina, unidad de mando, unidad de direccién, subordinacién de los
intereses individuales al interés general, remuneracion, centralizacion, escalafon, orden, equidad,
estabilidad en los puestos del personal, iniciativa y espiritu de grupo (Robbins y Coulter, 2010,

p.29).

Se observa que la empresa incorpora a los diversos involucrados y especialistas en cada area
gue compone la empresa, considerando las aportaciones de su personal, por lo que se observa un
estilo de liderazgo democratico, ya que involucra a los empleados en la toma de decisiones, delega
autoridad y utiliza la retroalimentacion como oportunidad de capacitacion de su personal ademas
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de que empodera a sus empleados para estar acorde con las condiciones actuales y requerimientos
del mercado, ya que promueve la participacion de los miembros de la organizacion en el disefio e

implementacién de estrategias.

A manera de conocer qué hacen los directivos y mandos medios ante el rechazo o resistencia a
cambios o modificaciones que se implementan en la empresa se les pregunto: ¢ Qué estrategias han
utilizado para disminuir la resistencia al cambio y los obstaculos a los que se enfrenta la empresa

al incursionar en mercados internacionales? encontrando confluencia de opiniones:

Normalmente la estrategia del licenciado -director general- es convencerlos y a veces la verdad es que si
establece algun estimulo, o te manda capacitar o a veces algin estimulo econémico, algin reconocimiento,
incentivo econémico, un premio, pero que se motiva la gente. Estos reconocimientos (Diploma o
reconocimiento en el que se muestra la antigliedad del empleado) los entregan cada afio en el brindis que
hacemos en diciembre, se le entrega el reconocimiento al personal que va cumpliendo quinquenios y les da un
pequefio estimulo o les da por ejemplo, en una ocasion a algunos les dio un reloj, a otros una chamarrita, es
decir, diferentes articulos aparte del diploma (Entrevista Gerente 1, AC).

Otro entrevistado respondio:

En cuanto a la motivacion, tratamos de cambiar los disgustos que puedan generar los cambios en la gente
haciéndoles ver también las responsabilidades que tienen, por ejemplo cuando se implemento el reloj checador
se les dijo, cuando te contratamos te dijeron que era un horario de 8:00 a 17:00 hrs. y nunca te dijeron que ibas
a entrar a las 8:30 u 8:40, es el minimo requerido que la empresa te pidio al contratarte, que después lo
malentendimos y que se hizo costumbre llegar tarde eso ya es muy diferente, incluso a mi una de las cosas que
me ayudd mucho es que les acabo de conseguir un aumento de sueldo a todos, entonces como que el tema se
quedd atras, pero es parte de lo que yo les digo, si cumplimos con el horario, si sacamos el trabajo y si hacemos
cosas extraordinarias, también podré conseguir cosas con el patrén para ustedes, pero si ustedes no me ayudan
con eso, dificilmente voy a conseguir lo otro y vas a estar inconforme, pero es un efecto domind. Trato de hablar
mucho con ellos, no tengo juntas todos los dias, pero si una a la semana o cada quince dias, incluso una vez al
mes, pero si trato de platicar con ellos todo ese tipo de cosas, que mas que nada sean conscientes y sensibilizarlos
con todo ese tipo de cosas porque a veces que, como les dije, ahora con el aumento que bueno que se consiguio
y que bueno que tenemos una perspectiva buena del duefio de que las cosas se estdn haciendo bien, ya
conseguimos esto, cdmo lo mantenemos y coémo lo mejoramos, porque tampoco es caer en el conformismo, de
quedarse en su area de confort y hago como que trabajo. Tienes que estar jugando mucho como encargado, a
mi siempre me ha quedado claro que uno como jefe es un mediador para que se den las cosas, no es estar con
el latigo y chicoteando, yo siempre les digo, somos personas adultas y siempre he estado convencido de que
soy un mediador para que se den las cosas y siempre platico con ellos, qué pasa que no se esta dando esto,
revisamos, atacamos dénde esta el cuello de botella, platicamos si ocupamos algo, yo ya veo si lo gestiono con
la administracion o me voy con el director, uno como jefe esta para resolver los problemas no para empeorarlos,
muchos jefes no entienden ese pequefio detalle (Entrevista Directivo 2, AC).
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Se puede apreciar en las narrativas, que en la organizacion se implementan estrategias que
permiten inhibir la resistencia al cambio como lo establecen Robbins y Coulter (2010); Hodge et
al. (2003) y Daft (2011) encontrando un total apoyo por parte de direccion general respecto a la
capacitacion, platicas, o incentivos para que disminuya la resistencia por parte de empleados. En
AC se aprecia un sentido de pertenencia por parte de sus trabajadores, como se aprecia en los
comentarios vertidos por diversos actores se generan instrumentos de apoyo para incentivar a los
empleados, asi como platicas constantes que les permitan dar a conocer los cambios a implementar,
esto les ha permitido en su mayoria generar cambios exitosos y con la colaboracion de los
trabajadores, brindandoles mayores beneficios y a la empresa mayor productividad y por ende

mejores rendimientos.

5.3. Factores que originan el cambio organizacional en la mediana empresa horticola del

Estado de Sinaloa

Segun Kast y Rosenzweig (1998) las causas que promueven modificaciones en la organizacion
generalmente son estimuladas por alteraciones en el entorno, tales como: factores tecnoldgicos,
econémicos, legales, politicos, demograficos, ecoldgicos y culturales.

Tomando en cuenta lo anterior, se busca dar respuesta a la interrogante de investigacion 1:
¢ Cuales son los principales factores que originan el cambio organizacional para el desarrollo
exportador en la mediana empresa horticola sinaloense? Por lo que, siguiendo con la metodologia
planteada en el capitulo 3 de este trabajo, se procedio al desarrollo de entrevistas que permitieran
incorporar elementos para dar respuesta a dicho cuestionamiento.

Con la finalidad de identificar la situacion actual de la mediana empresa horticola dada la

globalizacion econdmica, politica, de mercados y cultural, nos dimos a la tarea de preguntar a los
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diversos actores involucrados en el sector, asi como a funcionarios publicos, a quienes se les realizo
la siguiente pregunta: ¢De qué manera considera ha incidido la globalizacién en el desarrollo

exportador y en las actividades de la empresa horticola en Sinaloa? a lo que respondieron:

La globalizacion trae mas beneficios que otra cosa, gracias a ello Sinaloa tiene una balanza comercial
superavitaria, son las exportaciones, quienes nos permiten estar, el afio pasado cerramos con 2290 millones de
délares de exportaciones, contra una balanza de importaciones de 1500 millones de délares, eso nos permitié tener
un superavit de 700 millones de délares, entonces yo creo que para Sinaloa, fue el afio récord, no se debe olvidar
que la agricultura es por ciclos, entonces el ciclo agricola fuerte inicia de otofio/invierno, entonces ya para enero
tendremos unas cifras mas acertadas, si logramos en este 2014 superar las cifras récord que tuvo Sinaloa en 2012
de exportacion (Entrevista Funcionario de Gobierno 1).

Yo creo que aqui en el estado, como productores y exportadores, cada vez es menos el impacto de la globalizacién,
prevalece mas la empresa exportadora, tiene bien dominado su canal de distribucion, consolidacion de producto,
sin embargo, al referirnos a la Pequefia y Mediana Empresa horticola productora, observamos que no esta
surgiendo ese nuevo nimero de empresas. Considero que la esperanza que pudiera haber de PyMES es en aquella
transformadora, aquella que da valor agregado, pero en sector agricola, lo veo muy dificil, no sube més alla, hay
intenciones de romper con ese monopolio del intermediarismo, hay intenciones de productores, por ejemplo de
frijol, garbanzo, que buscan exportar su producto directamente, pero con las mismas herramientas que tenemos lo
ideal seria ir a Europa, ir a Francia, Alemania, para promocionar tu garbanzo de manera directa (Entrevista
Funcionario de Gobierno 3).

De igual manera, tratamos el tema con la comunidad académica, obteniendo las siguientes

opiniones:

Ha habido un proceso muy interesante, que tiene que ver fundamentalmente con la integracion productiva, de tal
suerte que las PyMES, principalmente las medianas empresas han tratado de establecer un encadenamiento que
vaya no solo a la produccion primaria sino que esta sea eslabonada y que vaya directamente desde la produccion
hasta la comercializacion y la colocacion del producto en fresco fundamentalmente en los Estados Unidos,
practicamente han constituido una serie de encadenamientos de valor, que les permite a ellos ademas del producto
en fresco establecer diferentes presentaciones de los productos, como son: las ensaladas en los supermercados,
como son otro tipo de presentacion, a través del procesamiento y darle valor a los productos como son las salsas,
purés, juegos, etc., es decir, la idea de ellos no es solamente enfrascarse o establecer candados en materia
productiva, sino que su objetivo es ampliar, diversificar, de tal suerte que estén obedeciendo a las tendencias
mundiales del comercio agroalimentario, sobre todo cuando esto tiene que ver mucho o esta directamente
relacionado con lo que es la inocuidad alimentaria, por los estandares de produccion y la calidad que los
consumidores persiguen, o buscan o reclaman, es decir, las cadenas globales de transformacion y de venta de
productos estan siendo directamente enmarcadas en el comportamiento del consumidor y no solamente en la
estructura de la empresa, es decir, todo lo que nosotros producimos son exigencias directas del mercado, pero
fundamentalmente directas del consumidor, es decir, nosotros obedecemos a las tendencias directas del mercado
y obedecemos al eslabonamiento directo de este con respecto a las exigencias directas de los consumidores
(Entrevista Académico 1).

La globalizacion ha impactado sobre todo en las medianas empresas, es que entran a competir con grandes
empresas a nivel mundial y con empresas transnacionales o de caracter mundial, entonces, estas empresas se ven
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avasalladas en la mayoria de los casos por estas grandes empresas y si no logran hacer alianzas estratégicas entre
las mismas medianas empresas, dificilmente pueden competir con las grandes empresas. Aqui en Sinaloa por
ejemplo, son empresas que hay algunas ocasiones que las llaman medianas empresas, pero por la cantidad de
trabajadores que estan utilizando, la mayoria de las empresas horticolas las podemos ubicar como gran empresa
(Entrevista Académico 2).

Para conocer la opinidn que a este respecto tienen los miembros de la organizacion, nos dimos

a la tarea de profundizar en el tema.

Considero que si ha afectado, pero no tengo la certeza, viendo los nimeros, o0 si haya sido mas positivo, porque
uno de los pocos beneficiados han sido las hortalizas en Estados Unidos. En donde siento que ha perjudicado un
poquito es en lo que se refiere a lo que son las normas de inocuidad porque si se le ha invertido muchisimo y que
a lo mejor es bueno, sobre todo para los que trabajamos aqui, ya que nos ha permitido realizar nuestras funciones
con mayor capacitacion y proteccion (Entrevista Gerente 1, AC).

Luego, se obtuvo la siguiente narrativa por parte de uno de los empleados que se encuentra

estrechamente relacionado con una de las &reas de mayor relevancia de la organizacion:

Yo creo que no hay adversidad que conlleve algin beneficio por otro lado, tanto globalizacién como aspectos de
naturaleza siempre son dificiles, pero las empresas que salen o pueden sobrevivir y aguantar la globalizacién se
han fortalecido mas por asi decirlo, hubo en 2010 un afio extraordinario, se escuchard mal, pero por qué, esto se
debid a que tal vez en Estados Unidos nevd, en Florida no hubo economias, se derrumb6 todo y resulté que los
gue teniamos tomate éramos los sinaloenses, y si el tomate valia un peso, pues ahora valia cuatro, entonces ese
afio fue extraordinario en ganancias. Te vas a un afio 2011 donde las expectativas eran buenas y vamos metiendo
mas hectéreas y te das cuenta que vienen desastres naturales como heladas, luego sequias, la contraparte, por
ejemplo, nos preparamos para una helada, pero ahora resulta que es la contraparte y no hay agua, y cuando no hay
heladas y cuando tienes el agua para sacar la produccién resulta que no hay precio, entonces de qué te sirve tener
mucha produccién si no hay precio, o al revés de qué te sirve que haya precio si no tienes qué vender porque se te
fue todo en la helada o algo asi, entonces el tema global si nos afecta mucho a nosotros porque ti como trabajador,
como empresario, 0 como agricultor puedes de alguna u otra manera corregir tus errores, tratar de siempre ser
mejor, pero si el mercado sobre todo el internacional no te regula los contratos de venta, no te regula un precio
digno para el producto, pues simplemente no vendes. Hay empresas desde 2011 para ac& que no aguantaron los
golpes que dio la parte de exportacion y tuvieron que cerrar, 0 bien hubo otras que tuvieron que rentar sus campos
a otros agricultores mas fuertes, a nosotros también nos golped, hubo unos afios de pérdida pero la empresa ha
tratado de salir adelante, inclusive bajamos el nimero de hectéreas para siembra, esta temporada no puedo decir
que ha sido buena, ha sido regular, que tal vez la empresa no tendra ganancias como en otros afios pero por lo
menos no va a perder, pero ya tiene perdido porque no ha recuperado lo que ha perdido en afios anteriores, por lo
menos es un equilibrio. Pero tienes que subsistir al fin de cuenta (Entrevista Empleado 1, AC).

Existe una diversidad de opiniones respecto al impacto que la globalizacion representa en la
organizacion horticola exportadora sinaloense, empero se encuentran coincidencias entre los

entrevistados en el hecho de que dicho fenmeno presenta oportunidades y retos para las
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organizaciones, toda vez que las empresas han tenido que prepararse para competir con empresas
internacionales, implementando mejoras en procesos, productos y en estructura organizacional, ya
que se requiere de mentalidad exportadora e internacional para que el proceso se desarrolle con

éxito, habilidad que se presenta en la mayoria de las empresas de la region.
No obstante, se encuentran coincidencias de lo que Carbaugh (2009) define como globalizacion:

El proceso de mayor interdependencia entre los paises y sus ciudadanos, ubicandose una
mayor integracién de mercados de productos y servicios entre las nacionales por medio del
comercio, migracion e inversion extranjera; esto es, por medio de los flujos internacionales
de productos y servicios, de personas y de inversion, como en el caso de equipo, fabricas,
acciones y bonos. También, incluye elementos no economicos como la cultura y el entorno.
En términos sencillos, la globalizacion es politica, tecnoldgica y cultural, asi como

economica (p.2).

Es asi como se infieren las repercusiones que ha tenido la globalizacion en la organizacion sujeto
de estudio, al conocer las opiniones de quienes participan en ella y comentan el hecho de que AC
ha tenido que implementar una diversidad de cambios en sus procesos productivos, estructura
organizacional, cultura de empleados y equipamiento tecnologico.

Cabe observar que segun Daniels, Radebaugh y Sullivan (2013) aunque la competencia global
promueve la eficiencia, obliga tanto a las empresas como a sus empleados a gastar tiempo y
esfuerzo en un mayor rango de actividades, toda vez que existen diversos factores que contribuyen
al crecimiento de la globalizacién, entre los que destacan: Aumento en la tecnologia y su
aplicacion; liberalizacion del comercio transfronterizo o exterior y movimientos de recursos;

desarrollo de servicios que apoyan el comercio internacional; crecientes presiones del consumidor;
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aumento de la competencia global; cambio de las situaciones politicas y cooperacion internacional
ampliada (p.7). De esta manera AC ha incursionado cada vez mas en actividades que fortalezcan
el conocimiento del personal que la integra, aunado a los programas referentes a inocuidad de sus
productos, buenas practicas agricolas, ademas de proponer un clima laboral en el que sus
empleados se sientan como parte de la organizacion, encontrandose comprometidos con ella y
apoyando en el logro de objetivos organizacionales cuando se presentan los embates de la
globalizacion.

Luego, de acuerdo con el Plan Estatal de Desarrollo del Gobierno de Sinaloa (2011) la situacion
de los agricultores en Sinaloa ha venido deteriorandose, encontrando un sector descapitalizado,
dependiente del crédito, al que son ajenos los principales medios de produccion, desorganizado y
sumamente vulnerable a los caprichos del mercado y de la naturaleza. La disminuida capacidad
operativa, rentabilidad comprometida y baja capitalizacion de productores, tiene su origen en que
participan solo en el nivel méas bajo de la cadena de valor, atrayendo a zonas rurales menos del 20
por ciento del valor que generan los alimentos en el mercado final, insuficiente para financiar su
desarrollo técnico y social.

Por lo anterior, el Gobierno del Estado de Sinaloa plantea como objetivo 1: Inducir el cambio
en el modelo de negocio de los productores agricolas que busque la integracion economica,
dotadndolos de capacidades de gestion que privilegien sus capacidades de colaboracion y
cooperacion, que les permita un desarrollo que favorezca el crecimiento y la justicia social.
Asimismo establece como objetivo 3: Crear las condiciones necesarias para elevar la productividad
y competitividad de las MIPYMES sinaloenses en su integracién al mercado nacional e
internacional, propiciando el crecimiento econémico sostenido y la creacion de empleos bien

remunerados (Gobierno del Estado de Sinaloa, 2011).
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Tomando en cuenta lo anterior, se desarrollo la siguiente pregunta: ¢Cuales son las politicas
publicas en el renglon de apoyo a PYMES que ha implementado el gobierno del Estado para el
logro de los objetivos organizacionales? De la que se obtuvieron las opiniones que se describen a

continuacion:

Hoy en dia se ha buscado proveer un mayor apoyo a los empresarios del sector agricola, se realizan cursos y si
acuden algunos de ellos, otros si te hacen el comentario en buen alid, ya no me prepares tanto como escuelita,
ahora dame un curso de donde bajo recursos, porque realmente quiero detonar esto enserio y lo que ocupo es
dinero, te dicen asi abierta y directamente. Entonces es donde se canaliza, dentro aqui de la misma secretaria
hay financiamiento por parte de la Red Fosin, entonces se canalizan ya sea al area comercial de banco comdn
y corriente, 0 se canalizan a Red Fosin, que creo es mas competitivo a través de esta, ya que adquieren tasas
mucho mas favorables y es como todo, algunos aprovechan los cursos, otros sencillamente, realmente quien ya
tiene toda esta experiencia en la exportacion, hay algunos que te dicen si porque hay nuevas reglas, o porque
quien viene a dar el curso es un personaje y me interesa y se trae a su empresa y hay otros que nada mas nos
dan las gracias o que no participan, pero son los menos. En ese sentido, se tienen tres niveles de capacitacion:
1) Es el basico de los micros, que tienen algun interés o ilusidn en exportar, que se les da lo basico de cémo
exportar, los temas principales que deben de saber. 2) Ya se habla sobre certificaciones, quieren requerimientos,
etiquetado, estudios de mercado, que le llaman el EPEO, que es con una empresa que tenemos también que es
GETZEL que esta en Phoenix, que se hace un estudio de mercado directamente y, 3) Es con COMCE (Consejo
Mexicano de Comercio Exterior), que ellos ya realizan cursos como por ejemplo: devoluciones del IVA, o draw
back, ventanilla de gestion para el comercio exterior que esta establecida en la secretaria de economia, ya son
temas aduaneros mas especificos, ya ahi asisten, al agricultor o al horticola le interesan esos temas porque son
actualizaciones en cuanto a hacienda, todos los requerimientos y modificaciones que van saliendo, nuevos
tratados. Entonces, si asisten, de hecho esos si les cuestan a ellos y aun asi asisten (Entrevista Funcionario de
gobierno 1).

En contrapartida, se genero el siguiente punto de vista:

En el caso de las PyMES, histéricamente han sido bajadoras de recursos y salen a la exportacion y se siguen
manteniendo de manera local, sin embargo, se observa que el Gobierno del Estado no las impulsa mas alla
porque el apoyo que dan es a eventos a nivel nacional no internacional, no las presionan mas alla, no se generan
estrategias. Hay un fuerte nimero de empresas que se esta bajando del listado de aduanas, la mortandad de las
empresas PyMES abortadas es cada vez mayor, se puede apreciar en los indicadores que de cada 10 empresas
que se instalan en México cada afio, s6lo dos sobreviven. Algo esta faltando dentro de la estructura de apoyos,
ya sea a nivel municipal, estatal o federal (Entrevista Funcionario de gobierno 3).

Otra de las opiniones vertidas en este renglon, respecto al apoyo gubernamental que recibe AC
refieren:

Se cuenta con el apoyo por medio de CAADES, nuestro representante, es la voz de todos nosotros en Sinaloa y

creo que el apoyo esta, la verdad ha sido la cara, cuando esta el mercado dificil, cuando se llegan a un cierto

tipo de acuerdos entre agricultores, CAADES es intermediario, para tomar diferentes estrategias de productos,

qué calidades se exportan para no sobre inventariar al mercado de Estados Unidos, entonces creo que en ese
sentido si nos ayudan, ya si se toman 0 no las estrategias ya es punto y aparte, pero si existe cierta organizacion,
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ya en cuestién monetaria esta el acuerdo de suspension que creo que ha sido no sé si bueno o malo pero esta 'y
creo que falta tiempo para decidir si es bueno o no el nuevo acuerdo (Entrevista Gerente 4, AC).

La politica publica que se establece por parte del Gobierno del Estado se asume es adn
insuficiente, dadas las necesidades del sector horticola, al poner de manifiesto entre los agricultores
el hecho de requerir mayores apoyos economicos para la produccion tal y como se observa en el
caso de los agricultores estadounidenses, respecto a incentivos a produccién, capacitacion,
subsidios, y en general las acciones que implementan para que el sector sea cada vez mas
competitivos. En Sinaloa, se observa un gran emprendedurismo por parte de la organizacion
horticola por mejorar sus procesos productivos, cultivos, capacitacion a sus empleados, tecnologia,
mejores practicas, pero se adolece de un mayor apoyo institucional que permita acceder a mayores
recursos economicos.

Enseguida, considerando obtener informacion por parte de diversos involucrados en el sector
horticola, que permitiera dar respuesta a interrogante de investigacion 1, se les cuestiono acerca de
¢ Cuales son los principales factores que originan el cambio organizacional para el desarrollo

exportador en la mediana empresa horticola sinaloense? A lo que respondieron:

La situacién actual del campo en Sinaloa es delicada y observamos el doble discurso del gobierno respecto a
los apoyos que otorgan al sector que nunca llegan. Somos los que ponemos el alimento en la mesa de los
mexicanos y si no se toma en cuenta como sector primario y se dan las estrategias para que nuestra actividad
siga brindando y blindando la soberania alimentaria del pais, aguas, este pais a una chispita esta para que
colapse, por ello es importante que se establezcan politicas de cambio y mayores apoyo al sector agricola
sinaloense, sobre todo cuando nos referimos a la exportacion porque somos quienes mas representamos en los
indicadores del pais (Entrevista Funcionario CAADES).

Después, otro representante de asociacion agricola advirtio:

Las variables climaticas y la escasez de agua son los principales aspectos que preocupan al campo, ya que esto
genera una inestabilidad constante. Pero es importante que empecemos a modificar la forma de hacer las cosas,
vencer nuestra propia resistencia al cambio, correr riesgos, adoptar tecnologias exitosas ya probadas en otras
partes del mundo y en nuestra propia region, como es la agricultura de conservacién (Entrevista Funcionario
AARC).

Luego, se encuentra la opinion de un directivo de Agricola Chaparral, quien argumenta:
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En los 90s tuvimos una situacion muy triste, casi se vendia la empresa, porque en el 91, el afio del fendmeno
del “Nifio” no habia recursos para sacar adelante la empresa, habia demasiada lluvia, muchas plagas, muchos
quimicos que comprar y no habia recursos, fue cuando casi se vendia, tuvimos una huelga, casi estallaba la
huelga, no estall, porque no pagadbamos a la gente, fueron épocas muy dificiles pero afortunadamente se salio
adelante, dijeron que iban a vender, pero no vendieron porque la persona a la que le iban a vender queria casi
regalado esto, entonces el 92, entra el Lic. Esquer (Director General de la empresa), en una situacion muy critica
econdmica, empezo a ver de donde ibamos a obtener recursos para continuar porque la familia no queria perder
la empresa y luego cuéntas fuentes de trabajo se iban a perder para tanta gente, entonces se puso a buscar
recursos, obtuvimos un préstamo y seguimos.

El Director General es una persona muy visionaria, le gusta ir a la par de la tecnologia. También aqui en la
administracion empezaron a haber cambios por ejemplo el departamento de contabilidad empez6 a crecer,
contratamos gente, éramos muy poquitos y no teniamos gente especializada, entonces, se contratd y se cre6 un
departamento de contabilidad méas grande y estructurado, luego a raiz de eso y para tener informacion mas
rapida se cred el departamento de sistemas, empezamos a crecer administrativamente, y luego se compro la
maquina seleccionadora del tomate para el empaque, se empezé a comprar maquinaria en un afio que nos fue
muy bien, que empezd a haber recursos. Asi se fueron comprando las maquinas seleccionadoras de chile, se
compraron como 4 afios después de la de tomate, es una maquina francesa, se trajo de Europa. EI empaque ha
crecido poco, pero si se le ha metido mucha tecnologia, se pusieron paredes y techo, ya que por razones de
inocuidad los empaques no deben estar al aire libre, nosotros hace mucho pensamos en inocuidad no acabamos
de entrar, desde que nos dijeron que por ahi era el camino, empezamos.

Todo ha crecido, los cuartos frios, se hicieron cuartos de gaseo para aprovechar los precios de los tomates, los
verdeamos con gas, hacemos que la maduracion llegue més rapido que cuando esta en la plantita el tomate, nos
adelantamos para aprovechar precios, porque a veces los periodos de precios son muy cortitos, este afio ha sido
el problema que casi no ha habido produccion ni precio, este no va a ser un afio bueno, sera regular (Entrevista
Directivo 1, AC).

Abundando en lo que los empleados de Agricola Chaparral consideran factores promotores del

cambio en la organizacion, se obtiene la siguiente opinion:

La empresa debe tener mas de 30 afios exportando, sin embargo, tenian algunos problemas en la distribuidora
de muchos rechazos y reclamos, tenian problemas de calidad, inocuidad con el producto y me contrataron para
hacer un plan, una base de trabajo para poder corregir inmediatamente todo este tipo de problemas que habia
con la distribuidora. Ademas con la exportacién, te enfrentas con muchos tipos de barreras arancelarias, te
ponen barreras comerciales, las principales que nos ponen es que Florida es el principal productor de E.U. en
la misma temporada que esta produciendo Sinaloa, y ellos te imponen desde barreras de calidad, inocuidad, te
piden una calidad superior y condiciones de inocuidad que las puedas demostrar mediante compafias
certificadoras de que estas mandando un producto inocuo, libre de microorganismos que puedan dafar al
consumidor norteamericano. Desde un precio piso que tu no puedes vender debajo de ese precio y ellos si, te
ponen una traba de un precio tope y te dicen, de ahi no puedes bajar, si no lo puedes vender se tiene que regresar
tu producto para México, no puedes ofrecer un descuento, entonces, le ponen todo ese tipo de trabas al productor
mexicano, entonces en los Gltimos afios se ha hecho mucho énfasis a lo que es inocuidad, calidad, ya muchos
agricultores estan cambiando a cultivos protegidos porque te da tomates méas redondos, mas libres de defectos,
de mejor calidad, de mayor vida en anaquel para poder competir con el mercado norteamericano, aparte de que
te piden certificaciones ya sea de compafiias certificadoras de aqui de México o de Estados Unidos que
demuestren que estas trabajando fuerte lo que es inocuidad desde lo que es el campo hasta el empaque, ya si
aplicas compostas, tienen que estar tratadas, tienen que tener un registro de su tratamiento y todos los
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fertilizantes o agroquimicos que se aplican deben estar aprobados por FDA®*, por la USDAS®, no puedes aplicar
como antes a criterio cualquier producto que pueda llevar a dafar la salud del consumidor (Entrevista Gerente
2, AC).

La respuesta anterior permite inferir que entre los principales aspectos que han promovido el
establecimiento de cambios en Agricola Chaparral obedecen a las imposiciones o regulaciones y
restricciones no arancelarias que implementa el gobierno estadounidense para inhibir el acceso a
productos mexicanos, lo que provoca una desventaja competitiva para los horticultores sinaloenses.

En la busqueda de indagar un poco mas acerca de este tema, se incorporé otra respuesta:

Ante la situacion adversa que se present6 en el mercado hace algunos afios, la empresa pensé en un momento
en recortar personal, empezé a generarse mucha incertidumbre en la gente porque entre ellos mismos aunque
no les dijeras sabian: “esto no esta bien, dos temporadas y malas”, afortunadamente tenemos unos directivos
que piensan con el corazén un 50% y el otro 50% con el negocio porque la mayoria no es asi, y el director dijo:
“lo ltimo que vamos a hacer es recortar gente” y lo que hicimos como trabajadores fue implementar un trabajo
de costos y presupuestos, nos pusimos metas, vamos a ahorrar el 30%, producir lo mismo pero ahorrando un
30% con la intencion de que todos conservaramos nuestro empleo, y toda la gente desde ahorrar una hoja hasta
una aplicacion en el campo, siempre se logré no el 30% de ahorro pero si fue arriba del 20% entonces la
direccion vio ese logro y ese reconocimiento y fue cuando opt6 por no recortar gente, continuamos trabajando
con propuestas de ahorro y eso yo creo que es lo que salvé a la agricola en sumomento, pero si fue un impacto
fuerte para los empleados, si repercutié en que un reparto de utilidades no se haya hecho como se debia,
inclusive la empresa estaba para no dar utilidades y entregé 15 dias de utilidades a la gente como reconocimiento
al esfuerzo que todos hicieron.

Otro de los factores que inciden en decisiones de cambio es el precio que te establece el mercado internacional,
la parte de la naturaleza, si te permite 0 no que tus pozos tengan agua, que el clima te favorezca por ejemplo si
el clima es caluroso, el producto se empieza a madurar muy rapido, eso hace que se te termine mas rapido el
producto y por otro lado, con el frio se quema el producto entonces ya no puedes cosechar. Considero que son
parte de las adversidades con las que se enfrenta la empresa cada periodo (Entrevista Empleado 1, AC).

Es de considerar que se trata de una organizacion que presenta indicios de practicas
administrativas modernas en las que se observa un liderazgo transformador, que en palabras de

Gibson, Ivancevich, Donnelly y Konopaske (2011) es el lider con capacidad de inspirar y motivar

64 Agencia de Alimentos y Medicamentos (Food and Drug Administration, por sus siglas en inglés), es una agencia del
Gobierno de Estados Unidos encargada de proteger la salud pablica mediante la regulacion de los medicamentos de
uso humano y veterinario, vacunas y otros productos biolégicos, dispositivos médicos, el abastecimiento de alimentos
en nuestro pais, los cosméticos, los suplementos dietéticos y los productos que emiten radiaciones, entre otras (FDA,
2015).

% Departamento de Agricultura de los Estados Unidos (United States Department of Agriculture, por sus siglas en
inglés) responsable de proteger la agricultura contra plagas y enfermedades, asegurandose, de que todas las nuevas
variedades de plantas transgénicas no planteen el riesgo de que otras plantas contraigan plagas (USDA, 2015).
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a los seguidores para que alcancen resultados mayores que los originalmente planeados y obtengan
recompensas internas. Ciertamente entre las caracteristicas de Agricola Chaparral se observa que
las personas y sus actitudes, percepciones, habilidades de aprendizaje, sentimientos y metas son
importantes para la organizacion, toda vez que la empresa se ha preocupado por brindarles cierta

estabilidad laboral amén de las condiciones adversas en las que se desempefia.

Considerando que la empresa horticola sinaloense ha transitado por diversos momentos y retos
en el proceso de incursion en mercados extranjeros, se cuestiond a algunos gerentes acerca de
¢, Cudles han sido los cambios que han tenido que implementar para el logro de la exportacion de

sus productos? quienes comentaron:

Se ha ido haciendo mas problematico el cultivo por los problemas de plagas y enfermedades, lo que ha obligado
a cambiar los sistemas de produccién, aparte que son mas productivos, es decir, son mas caros pero son mas
productivos. Respecto a personal, considero que en gerencias no se ha crecido, sin embargo se ha establecido un
proyecto en Tepic para diversificacion de productos, en el que se contratd a una persona para que administrara el
campo pero esta supeditada a la matriz aqui en Culiacan, todo debe informar a la gerencia administrativa y
direccion general. Creo que el personal en general se ha fortalecido, por ejemplo en Culiacan se trabaja con
agricultura protegida, tenemos mas ingenieros que antes, ahora se ha reducido la superficie de siembra porque es
algo mas de precision. En lo que son las condiciones de trabajo a los jornaleros si se les ha mejorado muchisimo.
Por ejemplo las viviendas es otro mundo ahora, antes todos los campos tenian viviendas de lamina o cartdn, pero
ahora casi todos los campos son cuartitos de material, de concreto, son mas seguros, el servicio médico se les ha
mejorado muchisimo, escuelas, incluso yo me acuerdo que antes tomaban agua hasta de los canales, ahora no,
pura agua potable para sus labores y para consumo agua purificada. A nivel campo, sobre todo las condiciones
de higiene, a veces se batalla ahi, porque se le tiene que decir a la gente que se tienen que bafiar todos los dias.
Yo creo que esto ha sido bueno porque ahora la gente estad mas sana, no se enferma tanto, se cuidan un poco mas,
ademas de que los productos son mas inocuos, son productos de mejor calidad.

El mercado es variable, por ejemplo con las mallas se ha mejorado mucho lo que es la calidad del producto sobre
todo el tamafio y las presentaciones, la firmeza, si se ha mejorado. Porque los compradores estadounidenses lo
que piden es tomate o producto bonito. Y respecto a los tamarfios depende del mercado, regularmente los medianos
son los que mas prefieren.

Cambios como grupo o equipo de trabajo, la empresa creo que si ha invertido sobre todo en capacitacién, en las
diferentes areas y en la creacion de equipos de trabajo, mejoras de condiciones también. Yo siento que si se
ha hecho algo.

Respecto a condiciones de trabajo. En la administracién moderna se basa mucho méas en el andlisis de la
informacién para la toma de decisiones, entonces ahorita por ejemplo “estos aparatitos” (laptops, equipos
portétiles, celulares, etc.) han facilitado muchisimo las cosas, porque traemos la informacién al dia. Porque
nosotros tenemos que actualizar, practicamente todos los dias lo que hacemos. De esa manera se concentra la
informacién a nivel campo y a nivel agricola y eso yo siento que ha ayudado mucho (Entrevista Gerente 1, AC).
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La opinion referida pudiera ser generalizada entre los empleados de la organizacion, dado que
se realizé el mismo cuestionamiento a diferentes areas, encontrando coincidencias respecto a los
cambios respecto a practicas de inocuidad, buenas préacticas agricolas, mejores condiciones para
jornaleros agricolas, diversificacion de cultivos, implementacion de herramientas tecnoldgicas que
enriquecen sus actividades cotidianas, sefialan también que ha mejorado bastante el clima laboral,
y aunado a dichos comentarios, se refieren aspectos técnicos respecto a la presentacion de los

productos, los cuales son puntualizados por otro de los gerentes de la agricola.

Otro de los cambios importantes es respecto a la presentacion de los productos que se envian a los Estados
Unidos, todos los envases tienen que llevar en la caja una identificacion (ID), el cual es un acuerdo que se firma
cada tanto tiempo para la exportacion a ese pais y cada productor tiene una ID o un nimero de identificacion
de ese acuerdo para poder pasar a E.U., entonces en cada caja y en cada envase que se envia, tiene que ir impreso
el ID y el acuerdo del productor para poder exportar a ese mercado. Cabe mencionar que ha ido cambiando
mucho el mercado, antes se manejaba mucho la mini jaba, la mini reja, ya la cultura ha ido cambiando y ahora
la mayoria usa puro cartén, para cuidar mas la vida de anaquel del producto que no se te pudra tan rapido, que
te dure mas tiempo, en E.U. existen muchas presentaciones para los productos, en bolsas, con membranas de
respiracion, algunas no se ven, otras traen perforaciones, se estd cambiando ya mucho de cartdn a cajas de
plastico reciclables, ya algunas vienen desarmadas, llegan lavadas y desinfectadas, llegan y las armas aqui, y
por lo mismo, por cuestiones de inocuidad se utilizan, porque es plastico y no absorbe humedad como el carton
y son més faciles de controlar. Se importan de E.U., muchas veces son a peticion del cliente, nos piden que las
enviemos en RPC, son las cajas de plastico (Recicled Container Plastic) y nosotros hacemos contratos de renta
y las estamos devolviendo y al final si hubo alguna diferencia o faltante ya se ve la forma de hacer un arreglo.
Asimismo, los pallets que se envian a Estados Unidos, tienen un tratamiento térmico, se meten en hornos a altas
temperaturas para eliminar problemas de plagas, larvas, termitas, que puedan entrar al mercado, de hecho no te
permiten entrar parrillas con corteza, que se vean porosas 0 Se vean sucias, te bajan toda la carga y te la
devuelven, aparte de que cada parrilla debe llevar el sello del tratamiento que le dieron con el nimero de registro
de la planta (la que lleva el tratamiento térmico), se usa también una parrilla que se llama -Shell- es una parrilla
azul, esta también se renta, la renta es en E.U. y haces contratos con distribuidoras que manejen ese tipo de
parrillas y le estds mandando a los que tienen contrato con Shell esas parrillas, esta es mas limpia, viene
cepilladay es estofada, es decir, que la metieron en hornos a altas temperaturas y le eliminas mucho la humedad
que tienen y viene pintada de color azul y trae simbolo de reciclaje, y esas se estan reciclando continuamente.
(Entrevista Gerente 2, AC).

Respecto a lo anterior, se identifica el esfuerzo que realiza la direccion general en el logro del
desarrollo organizacional, que en palabras de Chiavenato (2006) permite mejorar los procesos de
solucion de problemas de renovacion organizacional, mediante un diagndstico eficaz y

colaborador, y la administracion de la cultura organizacional. Asi como algunas transformaciones
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derivadas de las necesidades del entorno, como implementacion de procesos productivos a partir
de agricultura protegida y ya no en campo abierto como se hacia afios atras, ya que los
requerimientos en cuanto a sanidad, calidad e inocuidad cada vez son mayores para la exportacion
de productos, coincidiendo con lo que Beckard (1988) establece como una modificacion sustancial
en disefo, estructura y naturaleza de la organizacion, mas alla de las adaptaciones y
perfeccionamiento del estado actual.

Ademas el lograr incursionar en otros mercados via exportacion de bienes, se observa desde la
perspectiva planteada por Johanson y Vahlne (1977) en el que esta se desarrolla de manera gradual
y se logra la participacion en mercados internacionales a partir de algunos mecanismos como el
compromiso y conocimiento del mercado, las decisiones de compromiso, asi como las actividades
rutinarias, aunado a lo que se ha incorporado en los ultimos afios referente a la incorporacion de
redes, es decir, la creacion de alianzas estratégicas con otras organizaciones. De lo antes referido
se constata que uno de los aciertos que ha tenido AC es que se ha ido documentando y
especializando personal en relacion a la incursion de sus productos en el mercado de exportacion,
aunado a la incorporacion en sus procesos de certificaciones que otorgan organismos externos.

Para concluir este apartado, es importante contemplar que en relacion a las interrogantes que
orientan esta investigacion y con los comentarios recabados por parte de actores de la organizacion,
funcionarios de gobierno y especialistas académicos, se logrd conocer los aspectos que suscitan el
cambio organizacional en AC y las actividades que implementan para lograr la exportacion de sus
productos a mercados internacionales, por lo que queda resuelta la interrogante de investigacion 1
gue se planteo de la siguiente manera: ¢ Cuales son los principales factores que originan el cambio
organizacional para el desarrollo exportador en la mediana empresa horticola sinaloense?.
Asimismo, es preciso sefialar que se cumplieron los objetivos establecidos al inicio del estudio,

respecto a las tematicas referidas, los cuales fueron completamente logrados, toda vez que se
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encontraron hallazgos respecto a los elementos que motivaron a la organizacion a incorporar

transformaciones y estrategias para la venta de sus productos al extranjero.

5.4. Caracteristicas del cambio organizacional en la mediana empresa horticola sinaloense

La organizacion actual se caracteriza por desarrollarse en un entorno incierto, el cual no da cabida
para la estética, la rutina, la comodidad, la costumbre, la falta de desarrollo e innovacién, sino que
motiva o requiere de modificaciones, reformas y cambios constantes y anticipados, dado que las
empresas que no perciben o identifican la necesidad de cambiar tienden a perecer o perder
competitividad. Las empresas deben tener claridad en que lo Gnico que no cambia, es el cambio.

El cambio organizacional, ha sido considerado por diversos autores como las transformaciones,
movimientos, ausencia o trascendencia del estado actual de la organizacion a uno nuevo, que
permite el desarrollo de mejoras en procesos, productos, estrategias, estructura, cultura,
comportamiento, mercado Yy actividades laborales que orientan al logro de los objetivos y metas
planteadas.

Chiavenato (2006) entiende el cambio en la organizacion como el cambio de mentalidad de las
personas y contar con los elementos necesarios para efectuar modificaciones en los trabajadores y
en el ambiente laboral. Luego Daft (2007) argumenta que el CO es la adopcion de una nueva idea
0 comportamiento que es nuevo para la industria, mercado o entorno general de la organizacion y
caracteriza cuatro tipos principales: tecnoldgico, de producto, de estructura y cultural.

En la organizacion cambiante, segun Restrepo et al. (2009) se observa un conjunto de personas
organizadas en un equipo de trabajo que comparten un objetivo comun, con el fin de lograr
resultados para el mejoramiento continuo de la organizacion. Entre sus caracteristicas se encuentra

gue la comunicacion se da a través del debate y el didlogo (comunicacién efectiva), se da una
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estandarizacion de procesos Yy procedimientos conjuntamente con los involucrados, es
multidireccional y se da empoderamiento a las personas. La toma de decisiones se realiza en forma
conjunta y auténoma por consenso del equipo de trabajo. Los lideres (directivos) inspiran, son poco
protagonistas e impulsan el respeto por las diferencias de opinion, se observan practicas éticas y
socialmente responsables, asi como calidad y competitividad organizacional (p. 355).

Con el objetivo de identificar las particularidades que determinan el cambio organizacional y
dar respuesta a la interrogante de investigacion 2 la cual plantea: ¢ Qué caracteristicas identifican
el cambio organizacional aplicado en la mediana empresa horticola sinaloense para el desarrollo

exportador? se recabaron las siguientes opiniones:

La organizacion horticola en Sinaloa en su mayoria, siguen siendo empresas familiares, desde la estructura,
el padre de familia, es el director de la empresa el que toma las decisiones, el hijo, el yerno, la hija, etc., la
contratacion que se esta dando, por ejemplo, que tiene relacion con las universidades, el nimero de egresados
de universidades cada vez es, Ilamese Licenciados en Negocio y Comercio Internacional, Aduanas, etc., es
mucho mayor all el bono, es el bono de educacién en un momento dado, la oferta que esta disponible para
las empresas, cuantos jovenes no estan trabajando en su area, estan en otras actividades, o fuera del estado, o
fuga de talentos, es decir, las empresas no los estan ocupando, es mas terreno familiar, en las areas
administrativas, en las areas de especializacion mas cuando se requiere hacer una promocion en el extranjero,
¢como va a viajar el trabajador? Prefiero que viaje mi hija o mi yerno, para hacer esa promocién. En la parte
técnica si estan haciendo contrataciones, en la rama de ingenieria, las adopciones tecnolégicas, porque no les
queda de otra, tienen que buscar la mano de obra especializada que no la tiene, el talento en algunos casos no
se da en familias (Entrevista Funcionario de gobierno 3).

Consecuentemente, se realizd el mismo cuestionamiento a un investigador, especialista en

sector horticola, quien respondio:

Es algo muy importante que las empresas empiecen a ver que ya no solo obedecen a aspectos de caracter
regional, que tienen que estar sincronizados con lo que pasa en el exterior y fundamentalmente con las cadenas
globales de valor y los cambios deben estar en armonia con este tipo de situaciones porque si no hay
modernizacion, si no hay estructuras de mando en la cadena de produccion, transformacién y comercializacion
del producto, creo que se generaran problemas porque no se estaran observando mas alla de lo que es el
mercado regional cuando el objetivo fundamental de este tipo de empresas en particular es el mercado externo
y el mercado externo, ademas del aspecto del consumidor tiene que ver mucho con la situacion de costos,
costos que hacen que varie el precio del producto, lo cual repercute de manera fundamental en las preferencias
de los consumidores y si no se enfrenta con toda la capacidad debida en materia de costos, creo que estaremos
generando un producto poco atractivo y poco rentable para su colocacion en el mercado externo. Creo que se
esta en posibilidades de hacerlo, los agricultores han entendido un poco este tipo de aspectos y estan
observando que el discurso del sector primario debe de quedar un poco en la historia para incorporar lo que
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se llama multifuncionalidad de la agricultura que vaya en ese sentido, encadenamiento desde la produccion
en fresco hasta la comercializacién directa transformada, agregandole valor y que sea aceptada a partir de las
exigencias iniciales de los consumidores del mercado internacional (Entrevista Académico 2).

De igual manera se obtuvieron opiniones por parte de los gerentes y trabajadores de la

organizacion sujeto de estudio, quienes sefialaron:

Uno de los cambios que empezamos a ver era la importancia de la calidad para el cliente, entonces ya se
fueron formando y entrenando personas que ya estuvieran especificas en un puesto, entonces se empezaron a
formar los grupos de calidad, se empez6 a capacitar a la gente, y se hicieron los manuales que se tenian que
hacer para completar toda la documentacién que se tenia que manejar y toda la estandarizacion que tenemos
que manejar para mandar un producto homogéneo al mercado de exportacion con la calidad que nos esta
requiriendo el cliente (Entrevista Gerente 2, AC).

Por su parte, un trabajador comenta:

Yo creo que conocemos los objetivos de la empresa, el por qué y para qué estas aqui, el estar constante en las
capacitaciones que te dan y entender el objetivo, que es apoyar en la calidad de todo, es tener bien puesta la
camiseta, por eso yo creo que ya tenemos la mayoria muchos afios aqui. Es muy baja la rotacién de personal,
casi no se da, yo creo que es porque sentimos satisfechos y porque entendemos los objetivos, la mision, la
vision y sobre todo los valores que tiene la empresa y que te van fomentando y te vas apropiando de ellos.

En la empresa se aprecias cambios en la calidad de vida que se brinda a jornaleros y a sus familias, es una
empresa que se preocupa porque vivan bien, en todos los aspectos desde ir cambiando los cuartos de ldmina
a cuartos de material, el ponerles guarderia, aire acondicionado, la alimentacion que se les da, que nosotros
recibimos supervision de los nutridlogos de la AARC o de la misma empresa para ver el ment semanalmente,
el apoyo en cuanto a la salud y a la educacion principalmente. Aqui es una de las cosas a las que se da mucha
importante en la direccion, se preocupan para que los nifios estudien, los nifios son de la escuela y nada mas
y es algo que también se ha venido erradicando con los papas, porque ellos traian 5 o 6 hijos para que
trabajaran y han ido cambiando el pensamiento de que, a bueno es cierto, saben que mi hijo tiene 15 0 16
afios, pero estudiara, ahora si, ya ellos se interesan porque los nifios, si bien trabajan en la edad permitida,
también estudian, antes no se veia que salieran ni de la primaria muchos y ahora salen 20, 30, 40 de cada
campo que sale de primaria y miras 15 a 20 que salen de secundaria. Yo creo que ellos han visto el cambio
que la empresa les ha ofrecido cada temporada y yo creo que les ha agradado (Entrevista Empleado 3, AC).

Se puede argumentar que entre las caracteristicas que identifican a Agricola Chaparral se
encuentran la cada vez mayor preocupacion por incluir procesos de calidad tanto en productos,
procesos, cuestiones laborales, cumplir con requerimientos que la identifiquen como Empresa
Socialmente Responsable, contar con buenas practicas agricolas, inocuidad alimentaria,
modificacion de empaques, diversificacion de productos, distribucion, estructura organizacional,
delimitacion de funciones de las diversas areas que la componen, actualizacion y capacitacion de
su planta laboral, incorporacion de tecnologia en sus procesos administrativos y productivos, asi
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como brindar las condiciones adecuadas para los trabajadores del campo y cumplir con los

requerimientos de organismos internacionales sobre el no empleo a mano de obra infantil.

Cabe observar que de las narrativas de académicos, empleados y mandos medios de la
organizacion, se aprecian las caracteristicas que identifican las transformaciones implementadas
en AC, destacando una permanente capacitacion y actualizacion de sus empleados, interés por el
bienestar de sus trabajadores y buenas practicas organizacionales, aunado a la basqueda constante
de calidad en sus productos e inocuidad alimentaria, lo cual permite asumir que segun los datos
encontrados se resuelve la interrogante 2 de esta investigacion, planteada como se describe a
continuacion: ¢Qué caracteristicas identifican el cambio organizacional aplicado en la mediana
empresa horticola sinaloense para el desarrollo exportador? Ademas de que con las respuestas

obtenidas se logro el objetivo planteado en relacion a esta tematica.

5.5. Cambios implementados en la mediana empresa horticola para el desarrollo exportador

Hablar de cambio en la organizacion actual es referirnos a un proceso natural derivado de la era
global en la que se desenvuelven los negocios y que han sido rebasados por nuevos fenémenos o
situaciones como la globalidad, es decir, la continuacién de la globalizacion, una nueva tendencia
que se refiere a la competitividad de las empresas ya no visto sélo desde el esquema econémico,
sino mas bien, a partir de la competitividad y desarrollo del capital humano, al considerar que este
compite con especialistas de diversos paises del orbe mundial y ya no s6lo con sus compatriotas o
compariieros de universidad, lo que conlleva a un mayor dinamismo en las actividades que se

desarrollan por permanecer y realizarse en el mundo de los negocios, esto sin lugar a dudas
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ocasiona transformaciones constantes derivadas de las externalidades en las que se encuentra

inmersa la organizacion.

Asi pues, la horticultura en Sinaloa requiere ya no sélo de especialistas que conozcan el proceso
de produccidn, sino también de estrategias de cambio que conlleven a la permanencia en el mercado
nacional e internacional, considerando las variables econdmicas, politicas, culturales, de mercado

y tecnologicas.

En ese sentido, se encuentra lo que Daft (2007) considera las modificaciones necesarias para
que la organizacion no perezca, cambio en produccion, ya que les requieren mayores estandares de
calidad, homogeneidad en los productos, inocuidad alimentaria, entre otros; tecnologia, necesaria
para una mejor y mayor produccion y tratamiento de los productos provenientes del campo;
estructural, al requerir personal mejor capacitado y actualizado en aspectos de exportacion,
idiomas, negociacion intercultural, ademas de hacerse necesario el contar con areas como Recursos
Humanos, Empaque, Logistica, etc.; cultural, modificaciones en la forma en que los empleados

perciben su quehacer cotidiano, costumbres, entre otras.

Dado el contexto anterior y con el objetivo de analizar los principales cambios instaurados en
la mediana empresa horticola sinaloense, especificamente, conocer los cambios en Agricola
Chaparral, se planted la pregunta ¢Qué cambios se han implementado en la mediana empresa
horticola en Sinaloa para alcanzar el desarrollo exportador? la cual permitira dar respuesta a la

interrogante de investigacion 3.

Hay que hacer notar que la mayoria de las organizaciones horticola en Sinaloa desde sus inicios
visualizaron la idea de comercializar sus productos via exportacion hacia nuestro vecino pais del

norte —Estados Unidos- principalmente, para lo que iniciaron el traslado de productos hacia ese
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mercado, empero, debido a los requerimientos cada vez mayores acerca de calidad, seguridad,
confiabilidad y de manera especifica, dados los acontecimientos del 11 de septiembre de 2001 en
los que la violencia trastoca la seguridad de ese pais, se implementan nuevas medidas referentes a
la introduccion de productos y/o servicios, los cuales se contemplan en la Ley Bioterrorismo®® lo
que modifica la forma en la que las empresas horticolas introducen sus bienes a ese pais y
especificamente, lo que las obliga a la implementacion de transformaciones o cambios en su

manera de organizarse y producir principalmente.

Ciertamente como lo establecen Root (1994) y Rialp (1999) la internacionalizacion es un
conjunto de operaciones que facilitan el establecimiento de vinculos mas o0 menos estables entre la
empresa y los mercados internacionales, a lo largo de un proceso de creciente implicacion y
proyeccion internacional. Destaca que la mediana empresa horticola en Sinaloa inici6 su proceso
de internacionalizacién a partir de la exportacion de sus productos, dados sus excedentes de
produccién y busqueda de colocacién de sus bienes. Cabe hacer mencion de lo que Johanson y
Wiedersheim-Paul (1975) consideran la internacionalizacién gradual de la empresa, argumentando
que estas trataran de evitar el riesgo e incertidumbre e iniciaran sus operaciones internacionales al
mercado o pais psicolégicamente mas préximo al pais de origen, como se puede constatar en

relacion a las operaciones que realizan estas organizaciones con el mercado estadounidense.

En particular, es de observar que la internacionalizacion de las organizaciones conlleva
transformaciones en su operacion como se ha sefialado, en virtud de que hoy en dia se les requiere

de medidas de cumplimiento para la incursion de sus productos en el mercado de exportacion, tales

% Dirigida al Gltimo eslabon de las cadenas exportadoras, es decir, las que directamente tratan de introducir productos
a los Estados Unidos de América. La Ley de Seguridad de la Salud Publica y Preparacion y Respuesta ante el
Bioterrorismo (Ley Bioterrorismo) estipula que la FDA debera recibir una notificacion previa sobre cualquier
importacion de alimentos hacia los E.U. (COFOCE, 2015).
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como: inocuidad, calidad, envase y embalaje, transportacion, barreras no arancelarias, presentacion
y color del producto, entre otras. Por ello, en la busqueda de dar respuesta y ahondar en la obtencion
de informacion, se les preguntd a diversos especialistas en la materia que se consideraron
informantes clave en el enriquecimiento de informacion que dieran respuesta a interrogante 3 de
investigacion ¢Qué cambios se han implementado en la mediana empresa horticola en Sinaloa

para alcanzar el desarrollo exportador? comentando lo siguiente:

Ellos se han estado adaptando a lo que es la demanda del producto en cuanto a calidad, especificaciones,
certificaciones, requerimientos, el uso de nuevos productos de tecnologia, biologia, etc., y obviamente han estado
enfocandose a lo que son los mercados emergentes, no nada mas el de Estados Unidos, como tradicionalmente
se estaba hablando, que también viene a repercutir lo que es el transporte, la infraestructura, que no es lo mismo
llevar a Estados Unidos, que trasladar hacia otros paises. Por tanto, han estado implementando esos cambios, se
han estado adecuando y pues buscando también variedad en sus productos. Ver no nada mas tradicionalmente el
tomate, sino buscar otro tipo de productos que son muy demandados en otros paises (Entrevista Funcionario de
gobierno 1).

Otro informante argumento:

Han establecido capacitacion constante en desarrollar a sus proveedores, es decir, los habilitan, ellos les pagan
para ver si el transporte esté Just in time, que el producto me lo entregues con todas las certificaciones que yo
necesito, es decir, que cumpla, desde la jaba donde lo vas a guardar hasta el contenedor donde lo vas a llevar y
todo lo que es inocuidad, orgéanico, todo eso se esta cuidando, el horticultor todo eso lo esta cuidando demasiado
(Entrevista Funcionario de gobierno 2).

Luego, tratando de encontrar méas elementos respecto a los cambios implementados en este tipo

de organizacion, se incorporé la opinidn de otro funcionario de gobierno, quien afiadio:

Las empresas actuales que han estado exportando, horticolas, algo que les ayudd a mantener y seguir teniendo este
liderazgo es la asociacion que lograron con distribuidores en el mercado estadounidense, fue donde agarraron la
fortaleza, al grado que yo creo que este tipo de asociacion en una primera y segunda generacion este tipo de
empresas sigue teniendo el mismo socio, es ganar-ganar, al grado que no se atreven a romper o buscar un
distribuidor diferente (Entrevista Funcionario de gobierno 3).

En ese mismo sentido, la comunidad académica opino:

Creo que ellos han estado muy atentos, no solamente en el aspecto organizacional y de comportamiento de la
empresa hacia adentro, sino en algo que es muy importante, ver y visualizar cual es el comportamiento externo,
en materia de telecomunicaciones, en materia de desarrollo tecnoldgico, y en materia de incrementar a partir de
todo ello sus niveles de competitividad, hasta hace algunos afios, la agricultura en Sinaloa, fundamentalmente la
horticola en este caso, no es 0 no estaba siendo vista como una actividad competitiva, era vista y es una actividad
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muy rentable y competitiva pero con pocas capacidades de competir con las empresas que realmente estan
clusterizadas como las de Estados Unidos o las de Espafia, que cubren todas las etapas de la cadena y generan y
son susceptibles de dar aprovechamiento directo a todos los aspectos que tienen que ver con produccion,
transformacion y consumo. Considero es muy importante que uno de los retos que tiene Sinaloa, empiece a ser
visto, desde la organizacién empresarial sobre todo por la mediana empresa que es la que constituye el andamiaje
a partir de la cual se mueven todo este tipo de aspectos y se empiece a observar que es muy importante y necesario
cambios que estén en secuencia directa con lo que esta sucediendo en el mercado internacional, porque producir
en fresco si, producir bien si, pero también es muy importante vender bien y de manera adecuada, de tal suerte
gue no seamos solamente rentables o muy productivos, sino que seamos competitivos no solamente al interior
sino al exterior (Entrevista Académico 1).

Simultaneamente, se obtuvo la siguiente informacion:

Los principales cambios que este tipo de organizacion han implementado, son aquellos que les impone el
mercado, por ejemplo, conforme van avanzando, los requisitos para poder exportar a Estados Unidos, por
ejemplo, ellos tienen que buscar la forma de cumplirlos porque si no, no entran, no tanto las certificaciones del
ISO, sino las certificaciones que le esta imponiendo la FDA en Estados Unidos, como el PrimusLab, etc., que les
estan exigiendo en dicho mercado para poder exportar, que sean productos la mayoria inocuos, pero cuando no
son inocuos totalmente, que sean aquellos quimicos que estan permitidos en el mercado estadounidense, entonces,
la mayoria de los cambios que hacen las empresas en este sentido, es por requisitos del mercado final.

En cuanto a capacitacion de personal, hasta donde yo sé, las empresas horticolas estan capacitando a su personal,
pero también estan buscando personal ya capacitado, de las universidades, de las instituciones de educacién
superior, buscan las personas o los investigadores que estan desarrollando ciertas actividades que a ellos les
favorece y los estan contratando de manera particular, no mediante un convenio con las instituciones de educacion
superior, entonces esos investigadores estan trabajando en las universidades y también con ellos e manera
particular. Entonces es un recurso humano que estan obteniendo ellos sin necesidad de estar invirtiendo dinero
en capacitacion. La capacitacion que tienen ellos es minima, no es mucho, sino que estan buscando, rotando
personal que esté mayormente capacitado (Entrevista Académico 2).

Scott y Van de Ven (2004) establecen tres categorias o generaciones del cambio organizacional

planeado: La primera relacionada con investigacion de la accion, capacitacion sensitiva, constituir

equipos de trabajo, sistemas socio técnicos y calidad de vida en el trabajo, enseguida consideran

las transformaciones organizacionales y una amplia intervencion de grupo, y por ultimo, como

tercera generacion ubican a las organizaciones que aprenden y aprecian la investigacion.

Cabe observar que las organizaciones segin Robbin y Coulter (2010) desarrollan cambios

debido a lo que determinan fuerzas externas e internas, es decir, existen fuerzas externas en el

entorno que ocasionan el cambio, como: cambios en las necesidades y gustos del cliente, nuevas

leyes gubernamentales, cambios en la tecnologias y cambios econdmicos. Asimismo, se identifican
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fuerzas internas a considerar, nueva estrategia organizacional, cambio en la composicion de la

fuerza de trabajo, equipo nuevo y cambios en las actitudes de los empleados.

Es pertinente sefialar que acorde a los comentarios extraidos de los distintos informantes se
asume que Agricola Chaparral se considera una empresa moderna, segun lo establece Rodriguez
Pefiuelas (2003), dado que se observa la incorporacion de nuevas tecnologias, incorpora equipos

de computo, asi como nuevas técnicas de comercializacion, como se constata en el cuadro 5.5.

Cuadro 5.5. Principales cambios implementados en Agricola Chaparral

-Incorporacién de equipos para control de calidad e inocuidad.
-Codigos de rastreo, trazabilidad de productos.
-Implementacidn de buenas practicas de manufactura y agricolas.
-Politicas para mejorar calidad de vida y mejores condiciones de trabajo para jornaleros.
-Capacitacion de empleados.
-Adquisicién de maquinaria para empaque.
-Participacion en programas de certificacion.
-Diversificacion de cultivos.
-Incorporacién de Departamento de Comercializacidn nacional e internacional.
-Crecimiento en hectareaje de cultivo protegido.
-Incorporacién de campos agricolas (Compostela, Nayarit y La Cruz de Elota, Sinaloa).
-Mayor organizacion en procesos y actividades laborales.
-Delimitacion de estructura organizacional y funciones.
-Creacion de distribuidora en conjunto con otras agricolas.
-Desarrollo de software para empaque, contabilidad y administracion de la organizacion.
-Incorporacion de Tecnologias de Informacién y Comunicacion.
-Participacion de gerentes en toma de decisiones.
-Implementacion de estrategias de planeacion.

Fuente: Elaboracion propia BCRM a partir de datos recopilados de entrevistas, 2014.

Consecuentemente, a los cambios identificados, se analizaron cada uno de ellos respecto a la
tipologia que establece Daft (2009) en la que contempla cuatro tipos de cambios: de producto,
tecnoldgicos, de estructura y cultural o de comportamiento, encontrando algunas coincidencias
con especialistas en la materia como Chiavenato (2006), De Faria Mello (2006), Robbins y Coulter
(2010), quienes analizan el cambio desde tres enfoques de la organizacion, cambio de estructura,
tecnoldgico y de comportamiento, ademas de que incorporan elementos como aspectos
psicoldgicos, externalidades, liderazgo. En la busqueda de una categorizacion que permita un pleno
entendimiento de las transformaciones desarrolladas en la organizacion, se realizo la pregunta a
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gerentes y empleados de la empresa: ¢ Cuéles han sido los cambios en relacion a nuevos productos

y/o servicios? de lo que sefialaron:

Respecto a produccion, se ha modificado un poco el procedimiento para inicio de siembra. En principio, la
distribuidora me manda semana por semana los gastos elaborados por cada venta. Estamos en contacto con
ellos, con los avisos ti puedas exportar los tomates a E.U., si no los tienes no los puedes exportar. El aviso
automatico consiste en que la empresa le informe y solicite primeramente a SAGARPA que certifique todos los
cultivos que se van a sembrar, con base en eso, se realiza una produccion proyectada, entonces, ya con ese dato
SAGARPA le lleva los avisos de siembra, los pagos de agua y posteriormente, certifica que realmente la
empresa ya pago todos esos permisos, enseguida SAGARPA, certifica, se llama de Buenas Préacticas Agricolas,
con ese aviso, un representante de AC acude a SE y se le informa cuéntas hectareas se tiene considerado
sembrar, esto solo aplica para el caso del tomate. Asimismo, se le comenta lo que se tiene proyectado para
exportacion para que certifique los avisos automaticos, en la que se les informa sobre los fertilizantes o
agroquimicos utilizados, siempre orientados a buenas practicas agricolas, es decir, que no estén prohibidos, lo
que da seguridad de que la empresa esta haciendo bien las cosas y actuando dentro de lo que establece la ley
(Entrevista Directivo 2, AC).

Otro de los cambios que sefial6 en entrevista el directivo 2 de AC, es que la empresa tiene mas
de 50 afios exportando sus productos, sin embargo, en los Gltimos afios se ha dado un crecimiento
en cuanto a cultivos y campos agricolas, dado que se amplié la superficie de siembra, aunado a que
hoy en dia se cuenta con tres campos para produccion, uno en Villa Juérez, otro en La Cruz de
Elota, Sinaloa y el mas reciente en Compostela, Nayarit. Cabe sefialar que los cultivos han ido
cambiando la mayoria a cultivos protegidos, utilizando mallas sombra, lo anterior, se derivo de que
en Culiacan hace demasiado calor, lo cual no ayuda en produccion, por lo que se cambia a este tipo
de practica y ha servido para disminuir plagas. Es importante decir que la vida de una malla sombra
a un campo abierto es mas larga, por tanto se tiene mayor produccién. Cabe aclarar que el costo de
produccién es un poco mas fuerte que uno de campo abierto pero se tienen mayores rendimientos.
Otro de los cambios ha sido el crecimiento el hectareaje de cultivos, primero eran 20 hectéareas,
después otras 20, y hoy en dia se tienen alrededor de 120 hectéareas de malla sombra, y este afio se
autorizaron otras 20 hectareas para crecer, por lo que se puede constatar que la organizacion transita

por un periodo de bonanza y oportunidad.
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Otro de los cambios identificados son las presentaciones de los productos, ya que depende del cliente, en
ocasiones te piden como quieren el corte, por ejemplo en el caso del tomate, solicitan que lo corten y le dejen
el pedunculo (es donde va colgado el tomate de la planta, se le corta antes y ya queda como una manzanita, le
queda el brotito), también solicitan el empaque y presentacion del producto. Respecto al color, siempre te van
a pedir un color bueno, los tomates maduros, por lo regular no tiene caso, por lo regular son tomates que apenas
le va pintando la estrellita de rojo para que cuando lleguen a E.U. tengan un proceso de maduracion lenta y que
la vida en anaquel se prolongue, porque si te venden un tomate ya maduro cuando llega a E.U. ya llega podrido
(Entrevista Directivo 2, AC).

De la misma forma, otro directivo de la empresa comentd respecto a la importancia y
requerimientos respecto a los productos e infraestructura necesaria para cubrir las necesidades de

produccion.

Todo ha crecido, los cuartos frios, se hicieron cuartos de gaseo para aprovechar los precios de los tomates, los
verdeamos con gas, hacemos que la maduracion llegue mas rapido que cuando esta en la plantita el tomate, nos
adelantamos para aprovechar precios, porque a veces los periodos de precios son muy cortos, este afio ha sido
el problema que casi no ha habido produccion ni precio, este no va a ser un afio bueno, sera regular (Entrevista
Directivo 1, AC).

Asi también responde un gerente de la organizacion:
Ha cambiado poco, el fuerte de produccion ha sido, tomate bola y chile bell pepper, que eran nada mas esos dos
productos que se elaboraban cuando yo entré a la empresa hace 16 afios, pero en temporadas anteriores se ha
sembrado jalapefio, pero ya no se continud, entré un producto nuevo que es el tomate grape, que entrd para
quedarse. Hubo una prueba de pepino en La Cruz que no prosiguieron, y ahora con lo nuevo de Villa Santiago,
Compostela ha habido més variedad de productos, empezaron a meter saladette, que en la temporada anterior
metieron saladette aqui en Culiacan y parece que se va a quedar, también entr6 pepino en Compostela, el afio
pasado hicieron pruebas con bell pepper pequefios y que parece que seguird, creo que serian las novedades que

se estan impulsando, que estd funcionando como un pequefio laboratorio y creo que mas adelante se
implementen aqui también (Entrevista Gerente 3, AC).

Sin duda alguna, se aprecian diversos cambios en produccion en la agricola, encontrando
coincidencias respecto a que la incorporacién de nuevos productos se vuelve necesaria gracias a la
competencia y demanda de quienes realizan la tarea de distribucion de los bienes, cabe aclarar que
existen variedades de productos que no se comercializan a través de la distribuidora Farmers Best
debido a que ellos también son productores y no les compran productos como pepino y chile bell

pepper segin comentan.
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A juicio de Daft (2011) los cambios en producto y/o servicio suponen la fabricacién de
productos o servicios de una organizacion, en la que los nuevos productos incluyen pequefias
adaptaciones de los ya existentes, o lineas de productos totalmente nuevas. Estos cambios se
generan para incrementar la participacion de mercado o para desarrollar nuevos mercados,
compradores o clientes. Argumenta que para que se logre la innovacion de los productos, la
organizacion debe contar con tres componentes, especializacion departamental, interconexion de
fronteras y coordinacion horizontal, es decir, que los miembros del personal de los departamentos

técnico, de marketing y de produccion compartan las ideas y la informacion.

En ese sentido Agricola Chaparral se observa como una empresa que cuenta con las
caracteristicas antes referidas, dado que los informantes involucrados coincidieron en sefialar que
es una practica en la organizacion el estudio de la situacion actual y tendencias de consumo,
demanda, necesidades del mercado, estudio de eficiencia de productos y cultivos, etc., para decidir
las variedades y hectareas a sembrar para cada temporada, ya que se retnen los involucrados como
gerencia de produccion, fertirrigacion, comercializacion, administracion, contabilidad, empaque,
calidad y sistemas con la direccion general para analizar de manera detallada las condiciones de la
empresa y las necesidades de productos, logrando una coordinacion horizontal para el cambio a

implementar, lo que para Hodge et al.(2003) supondria un cambio exitoso (ver cuadro 5.6.).
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Cuadro 5.6. Claves del éxito en la innovacion de productos y servicios
Identificacion de las necesidades e implicacion del cliente.
Consistencia con la estrategia y habilidades de la organizacion.
Creatividad y experiencia técnica o cientifica.
Actitud emprendedora: vender la innovacion a la alta direccion y a los clientes.
Estructura congruente con la innovacion.
Director de proyecto que supervise y coordine el desarrollo de produccién y comercializacion.
Un paladin® que defienda y represente una innovacion de productos o servicios ante la alta direccidn.
Fuente: Hodge et al., 2003, p.384.

Nogk~wpE

Durante el analisis in situ en la empresa se observaron en empaque y en campos diversidad de
cultivos y productos, tales como: chile bell pepper, tomate saladete, tomate bola, tomate grape y
pepino entre los principales, asi como en los documentos proporcionados por la empresa la
estacionalidad de produccién, asi como iméagenes de los productos que comercializan,
explicandonos que existen productos que solo se cultivan en el campo de Compostela, Nayarit
como el pepino, y se comercializa por distribuidora Marengo, pero no por Farmers Best, dado que
este ultimo no le acepta el producto porque ellos lo producen, y algunos otros cultivos se
desarrollan en campo La Cruz y Villa Juarez estratégicamente, dado que los ciclos agricolas en un

campo Yy otro les permite contar con proveeduria de producto la mayor parte del afio.

Enseguida, se procedié a indagar acerca de las transformaciones estructurales en Agricola
Chaparral, por lo que se preguntd ¢Cuéles han sido los principales cambios estructurales
implementados en el departamento en el que laboray en la empresa en general? Obteniendo como

respuesta:

En la agricola es el segundo o el tercer intento donde se tratan de definir los procesos y la estructuracion de
puestos, para delimitar responsabilidades y areas, ademas de definir con qué areas te relacionas o vinculas. Creo
que ha servido mucho, de hecho en la préactica las areas lo hacemos, cada quien sabe lo que tiene que cumplir
y también sabemos en lo que tenemos que colaborar con los demas, pero no esta todo documentado, ahi se esta
trabajando. Incluso por las inconformidades que hay hasta de los sueldos, por ejemplo que dicen “oye yo estoy
todo el dia y parte de la noche y me pagas menos”, la idea es ver tu qué haces, cudl es tu funcién, no nada mas
es tiempo, sino que también hay que revisar qué tan importante es tu trabajo en el cumplimiento de las metas,

67 Es un defensor de un cambio propuesto. Puede ser critico para el desarrollo e implementacion con éxito de cualquier
tipo de estrategia de cambio. Puede responder cuestiones, eliminar obstaculos y persuadir a aquellos que se resistan
(Hodge et al., 2003).
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entonces parte de eso se ha estado trabajando. Nunca se ha implementado estrictamente, solo se tiene la idea,
se ha estado trabajando y operando asi, pero asi con el manual yo creo que no se ha hecho, pero esta en proceso
(Entrevista Gerente 1, AC).

Sobre el mismo punto, comenta un involucrado con estos procesos, dado que se le designo la

responsabilidad de organizar y estructuras el organigrama de la empresa.

En la agricola no existia un area como tal de recursos humanos, es un area nueva, de alguna u otra manera
cualquier cosa que se hace son cambios, y muchos de los cambios requieren involucrarse con el tema de la
resistencia con la gente. Por ejemplo se han implementado 14 politicas dentro de la empresa de las cuales si han
ocasionado certidumbre para algunos y para otros incertidumbre, esto es el que no cumple es el que se preocupa
mas, son controles y como tal no habia control en la empresa, como politicas establecidas. En el tema de la
contratacion del personal existen perfiles de los cuales se elaboraron en su momento junto con los gerentes de
las areas de cada uno de los puestos, con la intencidn de que si algin dia se abre una vacante nueva o
simplemente alguna sustitucién sepamos con qué habilidades y conocimientos debemos de buscar a los
candidatos, se lleva a cabo lo que es el proceso de entrevistas, primeramente el reclutamiento interno, el
reclutamiento externo en caso de que no encontremos a alguien dentro de la empresa y luego se hace lo que es
el proceso de entrevistas, elaboracion de examenes psicométricos, ya que tengamos a los candidatos idoneos se
pasan con el gerente o encargado del area para una entrevista final que él pueda dar el visto bueno, se realiza la
propuesta econdmica y después un proceso de contratacion y luego de induccién al puesto. Por politica de la
empresa al buscar una contratacion, primeramente miramos hacia adentro, gente que tenga algun conocido, no
estamos sesgados a contratar familiares, lo nico que procuramos que no estén en la misma area de trabajo, por
politicas. Buscamos gente cercana, recomendada por los trabajadores porque es gente que va a estar méas
comprometida, gente que va a cuidar méas el trabajo, gente honesta, gente con valores, que es lo que méas
buscamos, afortunadamente la empresa no maneja indices de rotacion elevados (Entrevista Empleado 1, AC).

Se puede advertir en el testimonio de este trabajador que la organizacion implementa estrategias
de cambio y redefine las actividades de sus colaboradores y empleados en funcion de las
necesidades y demandas actuales del entorno, por lo que incorpora nuevas areas funcionales para
la correcta operacion de la empresa. Asimismo, dicho empleado sefiala que existe en AC una planta
laboral fija de 161 personas, a quienes pudiera considerarseles como empleados de planta, y en
cada temporada se puede llegar a tener hasta 3200 jornaleros o personal eventual, los cuales son
incorporados a la organizacién por contrato temporal. De acuerdo con la estructura y organizacion,
el personal de planta esta dividido en cuatro centros de trabajo: el empaque, donde se encuentran
también las oficinas centrales en Culiacan; en el campo “La Paloma” en La Cruz de Elota, en el

campo “Chaparral” en Villa Juérez, y; en el campo en Compostela, Nayarit.
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Ademas sefalo:

Otro de los cambios implementados en la estructura de la empresa es que se creé el area de comercializacion la
cual tiene no més de tres afios. Asimismo, nace otra agricola en la Cruz de Elota, su nombre o razon social es
Agroindustrias Tombel, S.A. de C.V., pudiéramos decir que Chaparral con su empaque le maquila, le recibe el
producto en el empaque pero de cualquier manera el producto se va todo como agricola Chaparral, pero el
cultivo viene de Tombel. Los transportes son de Tombel, de hecho los transportes que llevan el producto, los
tracto camiones llevan el logo de Tombel. Destaca que se han cambiado por ejemplo o se ha logrado una mas
estrecha relacion entre empaque y comercializacion, hay tres areas que van muy fusionadas lo que es embarque,
empaque y comercializacion, entonces llega la figura de comercializacion y tiene que dar instrucciones a gente
que lleva muchos afios haciendo su trabajo y la ventaja es que ha cambiado para bien, por decir, hay mas
controles en los colores de productos que se envian a Estados Unidos, en el aspecto que antes podian llegar
ciertos colores que no pedian, reportes de calidad que no se atendian, y el hecho de que ahora hay una figura
todo eso se ha ido puliendo y la gente ha aceptado el cambio porque ha sido para bien, creo que piensan que si
el trabajo lo hacen bien ya no regresan tanto producto que no es de calidad, o el porcentaje de merma es menos
y la gente estd mas contenta con ese aspecto (Entrevista Empleado 1, AC).

Bajo esta perspectiva se asume que la organizacion se contempla como una empresa acorde con
los retos actuales, que implementa estrategias de cambio que le permiten permanecer y evolucionar
ante las necesidades de desarrollo, ademas de que asume el cambio estructural desde diversas areas,
es decir, no solo en estructura organizacional, sino también respecto a formas de operacion,
condiciones laborales para sus empleados, planeacidn y especificacion de procesos, crecimiento en
infraestructura, adquisicion de maquinaria y equipo y delegacion de autoridad. En ese sentido, Daft
(2011) establece que toda organizacion necesita hacer de vez en cuando cambios en sus estrategias,
estructuras, procesos de la gerencia y procedimientos administrativos. Segun el autor, numerosas
organizaciones estan eliminando niveles de la gerencia y descentralizando la toma de decisiones y
existe un marcado cambio hacia estructuras mas horizontales, con equipos de trabajadores de la
primera linea que tienen la autoridad para tomar decisiones y resolver problemas por cuenta propia.

Respecto a estos cambios, otro involucrado argumento:

Tradicionalmente cada agricultor tiene su propia distribuidora, entonces nosotros tenemos alrededor de 5 afios,
hicimos una sociedad con varios agricultores y constituimos una distribuidora que se llama Marengo Foods y
esta en Laredo, Texas, anteriormente y todavia trabajamos con Farmer Best, es de agricola Tarriba y desde toda
la vida se ha trabajado con ellos. La ventaja de tener tu propia distribuidora es que tu eres el distribuidor directo
con los clientes y juegas un poquito mas con precios. Qué ventajas se le mir6 al abrir una en McAllen, estas
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cubriendo una parte en donde el mercado todavia no esta explotado, si te das cuenta, casi la mayor parte de los
distribuidores en Nogales, Arizona, entonces se ve un area de oportunidad, en la que se tiene una distribuidora,
bueno pero, yo ya tengo entrada por Farmer Best por Nogales, entonces me voy al lado de Laredo, Texas,
empiezas a jugar un poco mas con el mercado. Todas las empresas agremiadas son sinaloenses, es creada por
cuatro agricultores. Los costos que se comparten solo son los de administracion alla de la distribuidora nada
mas. Ya los de comercializacion cada quien los absorbe, por ejemplo, el flete, lo que pagas en aduana, el agente
americano, todo ya lo paga cada agricultor. El costo fijo que tiene distribuido cada agricultor que es la
administracion que se tiene alla en McAllen, mas los compromisos que se tienen que bodegas y todo eso
(Entrevista Directivo 2, AC).

Otra de las opiniones se orienta hacia el establecimiento de politicas, mision, vision y valores

en la estructura de la organizacion.

Hace algunos afios, no teniamos una cultura empresarial, entonces empezamos a trabajar para crear una vision,
una mision, valores e involucrar a toda la gente, hace como cinco o seis afios, que empezamos con nuestra
cultura, se formé un comité con la gente que eligié el director y nos juntdbamos un dia a la semana junto con
una persona que vino a capacitarnos y pues que entre todos elaboraramos la mision, la visién, los valores, no lo
hizo el director general sélo, €l siempre toma en cuenta a la gente, siempre nos considera para todo. Los valores
son muy bonitos, me gusta mucho, hay una hoja donde viene la descripcion de cada valor, y lo mejor de ahi fue
que no te los impusieron, se formé un comité y entre todos los que aportamos ideas se lleg6 a eso (Entrevista
Directivo 1, AC).

En el caso de la incorporacion de estos elementos se observan en las diversas areas de la
organizacion cuadros enmarcados en los que se establecen las politicas de la empresa, vision,
valores, mision, objetivos, tanto en oficinas administrativas, como en empaque, y campos
agricolas. Ademas de que en los documentos impresos que nos proporcionaron se encuentra un
manual en el que se establecen cddigos de conducta que deberan cumplir todos los empleados,
destacando: manejarse siempre con ética, preservar el principio de confidencialidad, conducirse
con profesionalismo.

Después un gerente cuya antigliedad oscila desde que la organizacion se registré como Agricola

Chaparral, sefial6:

Han habido muchos cambios desde que entramos, en el aspecto organizacional o estructural, antes el encargado
del campo, se encargaba también del empaque, posteriormente y dadas las necesidades de la empresa, se
contratd a un ingeniero para el area del campo —de fertirrigacion- y otro aqui para el empaque y a partir de ese
momento, se han ido abriendo muchos departamentos nuevos para ir haciendo mas eficientes los procesos,
aparte los cambios los ha ido pidiendo el mercado, ha ido creciendo mucho la plantilla de empleados de cuando
entramos, a la fecha, ha ido creciendo organizadamente y de manera bien estructurada, la empresa ha ido
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creciendo mas o menos al doble en volumen y en produccion, en hectareaje y superficie, ha llevado un
crecimiento paulatino, bien planeado, en cuanto a la cultura de la gente, muchos entramos en la misma
generacion y hemos venido a ayudar en el cambio generacional a la empresa, antes habia un mayordomo general
y se encargaba de contratar gente empirica a la que le parecia que les ensefiaba y los iba poniendo en
determinadas areas pero era un solo campo, pero ahorita la empresa tiene 3 zonas de produccion, Culiacan, La
Cruz de Elota y Compostela, Nayarit, ya hay un gerente de produccion y en cada unidad de produccion hay un
encargado de ese campo, ya tenemos dos unidades de empaque, ahora tenemos en Compostela, contratamos y
entrenamos personal para que esté alla en la zona de Compostela, Nayarit. Por ejemplo, cuando aqui termina la
temporada, ellos van empezando, desde el primer afio que se fueron para alla los muchachos estuvieron primero
aqui en capacitacion por 3 meses, se contratd a una persona de aqui (Culiacén) y luego otra de Nayarit y se fue
armando un equipo similar al que tenemos aqui, siguiendo las mismas politicas, los manuales de procesos, de
calidad y al inicio mandamos varios de los muchachos que son operadores o que trabajan de encargados de
linea a que apoyaran al personal de alld (Entrevista Gerente 2. AC).

Finalmente, se incorpora la opinion de quien funge como responsable de los aspectos de calidad

de Agricola Chaparral.
Antes eran voluntarios los requerimientos hablando de inocuidad y en 2005, 2006 fue cuando empezé a ser
obligatorio para exportacion, ya debia tener un programa establecido de buenas practicas de manufactura y de
buenas practicas agricolas en el campo, igual en el aspecto de calidad, aunque ya los clientes ya lo dan por
obvio la calidad, ahora ya se fijan méas en la cuestién de sanidad del producto (Entrevista Gerente 6, AC).

En sintesis se pueden contemplar entre los cambios estructurales incorporados en AC, lo que
Hernandez et al. (2011) contempla como el redisefio de una organizacion traducido en la
conversion de su estructura en su totalidad, en pasar de una forma de trabajo a otra. En este sentido,
se aplicaran modificaciones en la estructura que respondan al tipo de estrategias que se planea
instrumentar, lo que se puede reflejar en despidos de personal o nuevas contrataciones; sin embargo
en algunas empresas optar por reasignar funciones, cambiar de posicion a integrantes del personal
y tratar de aprovechar el talento existente en la organizacién. Por lo que se puede inferir que en el
caso de la organizacion estudiada se desarrolla un adecuado cambio organizacional respecto al
redisefio estructural, toda vez que realizan una reingenieria en sus diferentes areas para un mejor
desempefio y operacion.

Ahora bien, tratando de encontrar un mayor niumero de elementos que permitiera enriquecer la

tipologia de cambios establecidos en la organizacion, nos dimos a la tarea de incorporar otro
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cuestionamiento en relacion a ¢Qué cambios se han instituido en la cultura o comportamiento de

los recursos humanos de la empresa? a lo cual respondieron:

Las segundas o terceras generaciones de empresas, si hay que reconocer que han venido preparando a sus
miembros de familia en las mejores universidades, asi como en idiomas. A mi me asombra el nimero de
sinaloenses que hay en el mundo, jovenes, llamese China, Alemania, Inglaterra, Brasil, pero China,
simplemente debe haber unos 20 sinaloenses, tratando de adoptar la cultura, idiomas, el mismo Europa, en el
caso de Alemania, Francia, distintos idiomas, ya no se estan conformando Unicamente por el pais tradicional
que es Estados Unidos, ya son mercados muy diferentes que les estan interesando en adoptar y es algo que me
sorprende, la adopcion de culturas, la asimilacion, el dominio de idiomas cada vez mas fuera de lo tradicional
(Entrevista Funcionario de gobierno 3).

Otro especialista sefialo:

Las empresas horticolas estan capacitando a su personal, pero también estan buscando personal ya capacitado,
de las universidades, de las instituciones de educacién superior, buscan las personas o los investigadores que
estan desarrollando ciertas actividades que a ellos les favorece y los estan contratando de manera particular, no
mediante un convenio con las instituciones de educacion superior, entonces esos investigadores estan trabajando
en las universidades y también con ellos e manera particular. Entonces es un recurso humano que estan
obteniendo ellos sin necesidad de estar invirtiendo dinero en capacitacién. La capacitacion que tienen ellos es
minima, no es mucho, sino que estan buscando, rotando personal que esté mayormente capacitado (Entrevista
Académico 2).

Cabe aclarar que el cambio cultural desde la perspectiva de Hernandez et al. (2011) implica que
las personas se olviden de “cémo eran las cosas” y enfrenten un periodo de duda e incertidumbre,
segun los autores “las culturas no emergen de la noche a la mafiana. Emergen como resultado de
un esfuerzo prolongado por mucho tiempo y son el producto del trabajo de una gran cantidad de
gente. Tienen que formarse culturas enfocadas a la productividad porque no se dan por casualidad”.
En ese sentido, argumentan que la cultura puede ser negativa, neutral o positiva con respecto a
conceptos como innovacion, tradicion, costumbre y toma de riesgos; ademas, puede regir las

relaciones sociales tanto en el trabajo como fuera de él.

Simultdneamente se incorpora la idea de Daft (2011) quien plantea que el cambio en la cultura

corporativa® modifica la forma en que se desempefia el trabajo en una organizacion y puede llevar

% También conocida como cultura organizacional, se refiere al patron de creencias que resulta de las normas, valores
y actividades informales del grupo (Gibson et al., 2011, p.493).
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a un comportamiento renovado y al empowerment®® de los empleados, asi como a un vinculo méas
fuerte entre la empresa y sus clientes. Empero, puede ser particularmente dificil, debido a que
desafia los valores fundamentales de las personas y las formas establecidas de pensar y hacer las

cosas.

Las formas mas eficientes de cambiar las creencias y valores de las personas es empezar por
cambiar su propio comportamiento, sin embargo, este no necesariamente produce un cambio
cultural debido al mismo proceso de culturizacion. Los administradores deben hacer que los
empleados vean el valor inherente de comportarse de una forma nueva. Generalmente la
comunicacion es el método que emplean los administradores para fomentar nuevos
comportamientos. La comunicacién cultural puede incluir anuncios, memorandum, rituales,
historias, vestimenta y otros tipos de comunicacion. Asimismo se incluye el reclutamiento y la
contratacion y luego la socializacion de los nuevos miembros y la remocion de miembros existentes

que se desvian de la cultura. (Gibson et al., 2011, p. 38).

Otro gerente, opina respecto a los cambios culturales observados en la organizacion, la cual se

encuentra en la siguiente narrativa:

En los empleados en general, si se ha dado un cambio cultural y de comportamiento, incluso nosotros
organizamos cada afio una reunion de fin de temporada, un convivio y sirve para que se acerquen las diferentes
areas, por ejemplo, el empaque, los campos que estan lejos uno de otro, y en ocasiones no se conocen los
trabajadores de un departamento y de otro, ademas de un encuentro de futbol que nos permite conocernos y
ubicar en donde se encuentra cada uno.

La gente también con la capacitacién que se ha dado, se observan varios cambios culturales, incluso con la
gente drogadicta, se ha tratado de ir depurando a la gente con ciertas actitudes, para que no se incremente el
vicio de consumo de droga, por lo que la empresa los canaliza a los centros de rehabilitacién, les dan la
oportunidad de reivindicarse, algunos lo aprovechan, algunos otros no, se van mejor, pero ha habido por ejemplo
restricciones, como el consumir alcohol, el maltrato a las mujeres que es muy tipico entre la gente del Sur.
Ahora hay un programa, hay una psicologa, que viene exclusivamente a los campos a tratar casos de violencia

% Significa compartir el poder, la delegacion del poder o la autoridad en los subordinados de una organizacion. Al
incrementar el poder de los empleados, se aumenta la motivacion para el logro de las tareas, debido a que las personas
mejoran su efectividad, al decidir como desempefiar una tarea y utilizando su creatividad (Daft, 2011, p.503).
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intrafamiliar, las trabajadoras sociales, hay varios programas incluso apoyados por el gobierno, o por personal
de la misma empresa. En general, siento que si ha habido cambios, sobre todo en el respeto a los demas
(Entrevista Gerente 1, AC).

Luego, se obtuvo la opinion de otro empleado que tiene cargo de mando medio, quién asegurd
que otro de los cambios importantes que ha implementado la empresa es la concientizacion del
personal respecto a dichas transformaciones, no obligarlos a hacer o acatar determinada accion,
solo porque se le ocurrio al director o a la gerencia, sino que se toman mucho en cuenta las
opiniones de las personas, antes comenta, las decisiones eran muy arbitrarias, se tomaban y asi
tenia que ser. Actualmente, se les platican las ventajas a los empleados y se les concientiza de las
medidas que se implementaran, por ejemplo, tener un mejor sistema de captura para la cuestion de
calidad, que les facilita mucho su trabajo, se ahorra mucho tiempo en cuestiones de reportes, antes
varios de los empleados no manejaban la computadora y ahora se puede decir son ya expertos en
esas cuestiones y poco a poco se han ido inculcando ese cambio que es bueno y positivo.

En ese sentido un gerente complementd:

Los cambios que se han dado respecto a las buenas practicas de manufactura es la capacitacion de la gente, el
adiestramiento, el trato que se les da por parte de los encargados, lo que es también nosotros también
contactamos para certificarles, hablando del campo lo que es el corte de fruta, hay una entidad de gobierno que
se encarga especificamente a dar una certificacion de que ellos son expertos en el corte de tomate o de chile
dependiendo de la capacitacion, entonces a ellos les genera mucho valor.

Lo que se ha ganado mucho con la parte del trato y pagarle lo justo es que la gente (jornaleros) repiten con
nosotros y eso es una de las grandes ventajas que tiene la agricola o fortaleza, de que al momento de repetir
gente no andas batallando con conseguir personas para el campo, no se te retrasan los trabajos, la gente que
traes como ya es gente capacitada, no pierdes tiempo, o bien, tu curva de aprendizaje es mucho menor, que si

traes a una persona que no sabe nada del trabajo, tu curva de aprendizaje se va a elevar y ahi pierdes tiempo y
pierdes muchas otras cosas (Entrevista Gerente 6, AC).

Después se encontrd la opinion de quien maneja gran cantidad de jornaleros en los campos,

planteando lo siguiente:

Las cuestiones de inocuidad estan muy fuertes, ahorita todos los campos la estan implementando, en el caso del
cuidado con los trabajadores, cuando yo ingresé se hablaba de que se implementaria la inocuidad y ahorita ya
esta, por ejemplo, se debe tener cuidado sobre las edades de los nifios, antes se podian incorporar al trabajo
nifios de 10-12 afios y se permitia, no estaba mal, y ha sido un cambio dificil sobre todo por la cultura que trae
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la gente —jornaleros- de sus pueblos porque lo ven como que es una ayuda para la familia, y ahorita la edad
minima es de 16 afios cumplidos, ese ha sido un cambio duro.

Asimismo, las instalaciones para la gente, ya no te permiten campos deteriorados, se ha tenido que invertir en
construcciones, los servicios sanitarios, todo estd muy vigilado y te permite tener trabajadores mas sanos, mas
limpios. En ese sentido, diariamente se revisa con bitacoras, si la gente se ase6, si traen zapatos cerrados, Si
estan enfermos no se les permite trabajar porque pueden contaminar, y todo se orienta hacia el consumo final,
o bien, algun accidente, si alguien se corta, ya no se les permite que trabajen, todo eso antes se permitia, eso es
por un lado, ya las condiciones de los trabajos, las mediciones de las tareas, los rendimientos, como trabajas, se
puede decir que eso se ha mantenido (Entrevista Gerente 5, AC).

En opinidn de uno de los empleados de campo, entre los cambios de comportamiento que ha

causado mas dificultad se encuentra:

Es el primer afio que me toca la checada, antes no teniamos, ahora tenemos un checado a la entrada y otro a la
salida, mas que nada para ver quien falta y quien no, ademas las horas a las que llegamos. Mejor6 mi trabajo en
la empresa porque ahora si ya tengo mi seguro, ya tengo las prestaciones, sirve que uno va creciendo poquito.
He trabajado en diferentes campos de la empresa y si he visto cambios, sobre todo en como nos debemos
presentar a trabajar, nos piden que nos bafiemos, entremos al campo con zapato cerrado, ropa limpia. Ya no les
permiten trabajar a nuestros hijos que no tengan cierta edad, ademas de que cuidan mucho a la familia, que no
haya maltrato, drogadiccidn, alcoholismo y que respetemos lo que la empresa nos marca (Entrevista Jornalero
1, AC).

Lo que yo creo nos ha costado mas es que tenemos que usar zapato cerrado, y usar ropa limpia todos los dias,
ademas de que nos exigen bafiarnos y estar limpios para entrar al campo. También nos estan revisando para que
no maltratemos a las mujeres y los nifios tengan alimentos limpios. Otra cosa que cambid es que nos cuidan que
no tomemos mucho alcohol en el tiempo libre y tratan de controlar a la gente que se droga ayudandola en centros
de rehabilitacién (Entrevista Jornalero 2, AC).

Aunado a lo anterior, se encontraron respuestas que enriquecen la recopilacién de informacion
respecto a las modificaciones culturales en AC, en ese sentido se presenta el siguiente

sefialamiento:

La parte cultural, es una de las cosas que han venido cambiando mucho, a través del tiempo, que la gente traia
sus costumbres tan arraigadas. Cémo platicar con ellos sin que se sientan mal, sin ofenderlos y que te entiendan
que es por su beneficio? Actualmente, damos platicas diarias, hacemos recorridos, se les dice, “hay reglas, es
por t0 bien, es por tu familia, tu higiene, ti salud”, se realizan platicas de prevencién constantes. Es estar
constantes con ellos haciéndoles saber el beneficio que les traera a la salud. Antes eran muy renuentes a las
campafas de salud, a la planificacion, sobre todo, y es a través de estar constantes con ellos es como hemos
logrado que cambien su manera de pensar, o de actuar, porque sus costumbres siguen y nosotros las respetamos,
incluso nos gusta darlas a conocer pero si tratamos de que cambien su manera de pensar en ese sentido, sobre
todo respecto a la salud, aqui se hace mucho hincapié sobre ello. Nosotros es de rigor las platicas con ellos de
todos los temas habidos y por haber y estamos sobre los papas para que cuiden la salud de los nifios, sobre la
poblacion de edad avanzada, debemos de tener un programa para todo tipo de personas, para l0s ancianos, para
adultos, adolescentes, de adicciones, de limpieza con las mamas, de embarazadas.
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Entre los cambios que puedo mencionar, la gente antes era renuente a las vacunas, a planificar, usar un condon,
una pastilla o inyeccién como anticonceptivo, ni pensarlo, a dejar sus hijos en la guarderia, andar limpiecitos,
a que coman mejor, verduras, frutas, etc., €so no se veia. La gente traia sus costumbres tan arraigadas que no
los podias hacer cambiar. Y hoy los vemos y hasta te dicen “no han puesto el menU de esta semana”, para ver
qué es lo que comeran los nifios en la guarderia porque se tiene que exhibir el mend. O preguntan “cuando
vendran las enfermeras”, “habra campafia de dental”, ahora ellos mismos van pidiendo las cosas. Entonces es
cuando pensamos si ha valido la pena el trabajo, ahi vemos la recompensa, es algo que te deja esa satisfaccion,
ver a un nifio que estaba desnutrido, y con las platicas la mama cuida la higiene, la alimentacién, y que mejorara
su salud, que ahora los vacunan, o que los lleven a la guarderia y que entiendan es un gran avance (Entrevista
Empleado 2, AC).

Se puede constatar en este relato, las transformaciones culturales que se han generado en AC,
toda vez que se han modificado las practicas de antafio que realizaban los jornaleros agricolas hacia
nuevas formas de vida y trabajo, aunado a lo que comenta una empleada de AC. En la actualidad
han cambiado las formas en que se desarrollan los trabajos, por ejemplo, por normativa existen
actividades que las mujeres no pueden desarrollar, como lo es el caso de la aplicacion de
agroquimicos, empero, existen actividades que realizan en colaboracidn con sus parejas como son
el corte, deshierbe, etc. De igual manera, existen programas que marcan que la mujer no puede
cargar mas de determinados kilos y embarazadas tienen que trabajar hasta los tres meses exactos

de gestacion, eso también era algo en lo que las mujeres se ponian renuentes.

Como se observa en los comentarios vertidos por los distintos actores de la organizacion,
Agricola Chaparral se traduce como una organizacion moderna que pone énfasis en las necesidades
corporativas pero también del capital humano que la conforma y es por ello que se encuentra
relacion entre las formas de operar con lo que Hodge et al. (2003, p.299) determinan que es el
cambio cultural centrado en el cambio planificado de una naturaleza mas substancial y extensiva,
dado que argumentan que los directivos de una organizacion pueden cambiar una cultura, o partes
de ella, para que ésta sea consistente con los objetivos estratégicos de la organizacion. En ese
sentido, la organizacion puede usar dos enfoques basicos en el cambio de cultura: cambio de arriba
abajo y cambio de abajo a arriba. El primero trata de que la alta direccién juega el papel lider en
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el cambio de la cultura y esta puede ser cambiada por decretos que por diferentes normas de
conducta va a observarse. EI mayor beneficio de este es que se puede implantar rapidamente. No
obstante, un problema con este tipo de cambio es que los cambios pueden no ser consistentes con
los valores y las normas de los empleados de mejor nivel de la organizacion. Esto puede producir
resentimiento y resistencia, y puede causar cambios que no perduraran por mucho tiempo.

Por otro lado, se encuentra el enfoque de abajo a arriba, o enfoque participativo de cambio, en
el que los miembros de la organizacion se involucran en el proceso de cambio. Este puede ser mas
lento, pero es mas duradero porque los empleados estan implicados y comprometidos al cambio.

En conjunto, se infiere que Agricola Chaparral presenta rasgos de lo que Gibson et al. (2011)

determina como cultura organizacional positiva (ver figura 5.11.).

Figura 5.11. El ndcleo de una cultura positiva
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Fuente: Gibson et al. 2011, p.34.
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Segun la figura anterior que contempla métodos diversos que han sido identificados la mayoria
de ellos en la cultura que presenta AC, el fendmeno cultural que se observa, dado que los
entrevistados tienen un sentido de pertenencia a la organizacion y estan conscientes de su historia
y desarrollo, aunado a que consideran que su lider —el director general- tiene virtudes respecto a un
lider que fomenta la participacién y el trabajo en equipo, aunado a la preocupacion por brindar
calidad de vida a sus empleados, toda vez que implementa estrategias para la mejora continua de
viviendas, programas de formacion, capacitacion, condiciones laborales, vida en familia, entre
otros que les ha permitido no sélo encontrar una buena empresa para trabajar, sino que encuentran
seguridad y cierta certidumbre respecto a la empleabilidad cada ciclo agricola, toda vez que se
observa una gran afluencia de jornaleros agricolas de estados del pais como Oaxaca, Guerrero,
Chiapas, por mencionar algunos, quienes tienen rasgos culturales muy fuertes que les inhiben o
generan cierta resistencia a los cambios que requiere la organizacion, sin embargo, segin lo
explican algunos de ellos, sienten en todo momento el respaldo de los directivos, ya que no
trastocan sus costumbres, pero si les solicitan ciertos cambios para el logro de objetivos
organizacionales.

Aunado a lo anterior, se encontraron que en la contratacién de personal cada vez mas la empresa
se ocupa de incorporar a su plantilla de empleados, profesionistas y/o técnicos, aunado a la revisién
de perfiles, ademas de que incluye una fase de induccién al puesto que ocuparan antes de la
contratacion, lo cual eficienta los posibles resultados. Entre los aspectos o caracteristicas de la
empresa que Ilaman especialmente nuestra atencién, es que trata como se ha sefialado de una
organizacion moderna, con una estructura organizacional horizontal principalmente, ya que se

genera una toma de decisiones participativa entre los mandos medios y el director general de la
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organizacion, rasgo que no era caracteristico de la empresa en sus inicios, al no considerar las
opiniones de los que en ella laboran y tienen relacion con las areas especificas que dirigen.

A continuacion, se preguntd a los empleados de AC acerca de ¢Cuéles son las principales
modificaciones tecnolégicas, de comunicacion, equipo de transporte y de oficina que se han tenido
que realizar en la organizacion para el logro de sus objetivos? obteniendo los siguientes

comentarios:

Como considera el director general de la empresa uno de los cambios mas importantes después del factor
humano es la tecnologia, porque si la dejas a un lado te vas quedando. Afortunadamente tenemos un
departamento de sistemas muy capacitado que todos los programas que tenemos en la empresa han sido
desarrollados por ellos, no han sido comprados, ya que el comprarlos conlleva a que el dia que quieras hacer
una modificacion sigas pagando o compres licencias o una iguala o algo asi, sin embargo, nuestro equipo de
sistemas estad muy preparado y si hemos tenido que llevar desde comprar un conmutador mas grande porque ya
las lineas telefonicas no son suficientes, un SAIl de mejor capacidad con mayor tecnologia, camaras de
vigilancia, tenemos un circuito cerrado monitoreado, hablando en el tema tecnolégico, computadoras nuevas,
y si nos vamos todavia mas a grandes compras, tenemos la maquinaria de empaque, antes trabajaba el doble de
gente porque era manual, ahora trabaja desafortunadamente menos gente pero porque tienes una tecnologia de
gue una maquina te selecciona por ejemplo, tamafios, colores, cada tomate que va pasando le va tomando una
foto y lo va tirando en el banco que tu le estas indicando por medio de una computadora, entonces yo creo que
ese fue un avance tecnoldgico muy grande y eso hizo que la empresa pudiera meter mas lineas de produccién,
entonces a la gente que tenia haciendo esos trabajos ya los acomodaron en otras areas. Cuando se introdujo
nueva maquinaria no era tanta la produccion que tenia la empresa, a raiz de que se incremento la produccién,
la empresa se vio en la necesidad de adquirir mas equipo, entonces ahora, se empaca mas de lo que se empacaba,
por lo que da casi la misma capacidad de personal porque ahora tienes que tener mas empacadores, pero en
promedio tenemos mas 0 menos en empagque trabajando 600 personas, las cuales tienen diferentes funciones a
lo mejor no todas empacan, empacadores pueden ser 350 y el resto son diversos puestos, gente en calidad, aseo,
inocuidad, gente montacarguistas, estibadores, cuartos frios, mantenimiento, etc. (Entrevista Empleado 1, AC).

Por otra parte, un mando medio argumenta sobre el mismo punto:

Se ha renovado casi toda la maquinaria, todo lo que esta dentro del empaque es maquinaria nueva, sélo la nave
es parte o la mayoria de lo que estaba aqui de lo que es el techo del empaque pero toda la maquinaria en nueva,
se han metido todos los equipos que utilizamos para clasificar ya sea el tomate, el chile, ya son equipos
electrénicos que pasan por debajo de unas cdmaras el producto y ver de qué color y qué tamafio y los va
clasificando por color y por tamafio y algunos por peso. Entonces todos nuestros productos son clasificados
electronicamente y la gente ya nada mas separa lo que son primera, segunda calidad. Asimismo, se redujo
mucho personal, antes se utilizaba mucho personal cuando era todo manual, mucha gente, y después de las 8
horas de trabajo, la gente ya el tomate lo ve igual y habia muchos detalles por parte de los clientes, nos decian:
“va revuelto el tamafio, el color”, y las maquinas electrdnicas vinieron a hacer mas homogéneo el proceso en
cuanto a la calidad, el color, la forma y el tamafio (Entrevista Gerente 2, AC).
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Robbins y Coulter (2010) establecen que la administracion cientifica implementd cambios que
aumentarian la eficiencia de la produccion. No obstante, hoy en dia los cambios tecnoldgicos por
lo general significan la introduccidn de nuevo equipo, herramientas 0 métodos, automatizacion o
computarizacion. Por su parte Hernandez et al. (2011) sefiala que el cambio de tecnologia es una
de las estrategias mas utilizadas, la cual consiste en modernizar y actualizar la tecnologia con el
propdsito de eliminar viejos vicios de personal resistente al redisefio. En ese sentido, la sustitucion
de mano de obra humana por tecnologia es una tendencia que se remonta a la Revolucién Industrial
y cada vez es mas comun, empero uno de sus problemas es que en muchos casos se adquiere equipo
sin contar con la asesoria adecuada, lo que se traduce en que el equipo se vuelve obsoleto en poco

tiempo.

Segun Gibson et al. (2011) tecnologia significa nuevas maquinas (tornos, prensas,
computadoras, etc.), pero el concepto se puede ampliar para incluir todas las nuevas técnicas, ya
sea que incluyan aparatos o0 no. Las innovaciones tecnoldgicas pueden cambiar otros aspectos del
lugar de trabajo como: modificar las condiciones de trabajo, las relaciones sociales entre
trabajadores, los patrones profesionales y los procedimientos de promocion. El grado y extension
de cualquier modificacién en el comportamiento y la estructura dependen de la magnitud del

cambio tecnologico (p.487).

En ese sentido, y ubicando los distintos cambios incorporados ante la evolucion de la

organizacion sujeto de estudio, se presenta la siguiente respuesta:

Hace aproximadamente 13 afios no habia internet, redes, cada computadora estaba totalmente aislada, habia
sistemas pero eran en MSDQOS, que tenian la pantallita negra con las letritas blancas y todo lo movian a través
de diskette y se los llevaban de una a otra maquina y la informacidn iba corriendo de maquina en maquina,
entonces se incorpora en la organizacion el departamento de sistemas, el cual empez6 a implementar cambios
en AC, se inici6 con la habilitacién de una red, se empez6 a cambiar los sistemas de MSDOS a sistemas de
Windows, en bases de datos, que esta se compartiera por medio de la red y que todos pudieran compartir
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informacion, y no tener que estar pasandola de disco en disco, y arrastrando errores también, ahora haces una
sola correccion y con las redes, esa correccion se presenta en todas las maquinas de las oficinas.

De igual manera se implementé un sistema de empaques de las parrillas, ese sistema, se tuvo que comprar una
impresora de cédigo de barras y se tuvo que capacitar al personal en cémo se configura, cémo se programa la
impresora y nos fue muy bien, lo sacamos adelante y ahora tenemos nuestro inventario de producto en linea, la
persona de embarques es cuestion de que entre al sistema y puede ver qué es lo que esta disponible en piso en
el cuarto frio para sacar los embarques, ha habido mucha més facilidad. Nos ha tocado una evolucién muy
grande desde cuando entré a como estamos ahora, incluso los procesos antes eran muy informales y ahorita
estamos trabajando en empezar a formalizar en hacer procedimientos para que no se te pase nada de ningln
punto y ya tener quién hizo el procedimiento y no hacer las cosas a como me acuerdo o como siempre lo he
hecho. Algunas cosas también son exigencias de Estados Unidos, que tenemos que etiquetas hasta por caja, ese
fue otro proceso, otro proyecto que tuvimos que hacer, uno fue etiquetado por parrilla terminada, después
tuvimos que pasarnos a etiquetado caja por caja 'y empezar a etiquetar. Igual hacer documentaciones, hay un
distintivo que tienes que llevar a cabo llamado C-TPAT para la exportacion, tuvimos que regularnos, meter
todos los procesos a como nos indica el programa, para poder eficientar en tiempos de cruces al mercado
americano, para que se eviten cierto tipo de revisiones, llevas a cabo todos los protocolos, llevas bitacoras y
para eso nos tuvimos que incluir también con los sistemas para que en la documentacion de embarques se genere
todo el documento que se tiene que llenar y facilitarles también en tiempos tanto al embarcador como al chofer,
también para la empresa es mas facil porque cruzan por un carril especial y pierden mucho menos tiempo a la
hora de los cruces (Entrevista Gerente 3, AC).

Se puede advertir que Agricola Chaparral es una organizacion cambiante, acorde a los
requerimientos del entorno, quien ha sabido incorporar en su estructura y operacion estrategias que
permiten un éptimo funcionamiento de la empresa. Se observa segun los comentarios de
informantes clave que han optado por desarrollar su propio software el cual esté acorde a sus
necesidades, siendo un ejemplo para el resto de las organizaciones de este giro respecto a
ordenamiento, seguimiento y control de embarques, producto, cultivos, tratamiento de plagas, etc.
Cabe observar que es una empresa innovadora que monitorea constantemente los requerimientos
del mercado de exportacion —Estados Unidos- y trata de cumplir de forma expedita con los nuevos
lineamientos o solicitudes que se incorporan, aunado a que es una empresa que ha logrado varias
certificaciones, lo que le genera mayores compromisos respecto a sus procesos de produccion,

logisticos y de administracion.
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Finalmente, vale la pena sefialar que como lo establece Daft (2011) que cualquier empresa que
no desarrolle, adquiera o adapte continuamente una nueva tecnologia, con toda probabilidad se
encontrara fuera del negocio en el corto plazo. Cabe observar que una organizacion innovadora se
caracteriza por la flexibilidad y el empowerment de sus empleados y por la ausencia de reglas de
trabajo rigidas. Por ello, la flexibilidad de una corporacion organica se atribuye a la libertad de las
personas para ser creativas e introducir nuevas ideas. Las corporaciones organicas fomentan un
proceso de innovacion ascendente, tal como lo observamos en AC en la que el area que desarrolla
e implementa procesos o cambios tecnoldgicos tiene la libertad de proponer ideas, sistemas,
adquisicion de equipo, etc., con base en las necesidades de la organizacion. Las ideas en ese sentido,
surgen de los empleados de nivel medio e inferior, debido a que tienen la libertad de proponer ideas

y experimentar.

Considerando las transformaciones realizadas en la empresa y las areas de oportunidad
detectadas, a continuacion se incorpor6 una interrogante que nos permitiera ubicar segun la opinion
de los empleados, las areas o aspectos de la organizacion en las que no se hayan implementado
cambios y que estos sean requeridos, por lo que se desarroll6 la siguiente pregunta: ¢ Qué cambios
considera debieran implementarse y que ain no han sido incorporados en la organizaciéon? a lo

que respondieron:

Creo que a nivel general, la comunicacion entre las areas, siento que ha sido uno de los pilares fuertes,
seguramente hay defectitos en todos lados que se pueden pulir pero seria cuestién de detallar, porque a veces si
nos falla la comunicacién, que a veces decimos una cosa y hacemos otra, pero son detallitos (Entrevista Gerente
1, AC).

Una de las personas que ostenta uno de los principales cargos en la organizacion, afiadio:

Por ejemplo tenemos un taller, el cual esta igual que siempre, se hacen requisiciones, llegan, si nos falta meterle
ahi y luego también tenemos ganado, también nos hace falta meterle ahi. Empezar a voltear a verlos y hacer
sistemas para llevar el control. Asi mismo, nos falta invertir mas en malla sombra, agricultura protegida, desde
el campo, eso nos hace mucha falta, la mayoria de los agricultores ya crecid. Se requiere crecer en el campo
con agricultura protegida, a lo mejor no es muy necesario pero nos hace falta un empaque en La Cruz de Elota,
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ya que todo nos lo traemos para ac4, las hortalizas y aqui se empacan, una oficina que sea mas funcional. Tratar
de llevar un muy buen control de las variedades de semillas que se siembran, lo que producen, qué enfermedades
tienen, qué es lo que tenemos que hacer nosotros para llevar un buen control. Seguirle la huella a la semilla
desde que se adquiere hasta que produce tomates y hasta el final, contra qué enfermedades viene, contra qué
no, hacer una buena seleccion de semillas tiene mucho que ver (Entrevista Directivo 1, AC).

Dar mayor seguimiento a los programas que manejamos porque muchas veces por cuestiones de tiempo, no les
damos el seguimiento a las cosas porque de pronto hay programas o proyectos muy buenos que se quedan en
stand by por no darles el seguimiento que se debe (Entrevista Gerente 6, AC).

Las declaraciones vertidas, muestran coincidencias respecto al crecimiento que debe tener la
empresa en cultivo protegido, aunado a que se debe establecer un mayor seguimiento a programas
0 préacticas que por operatividad se dejan sin desarrollo. Ademas de que se observa como un factor
importante el aspecto de comunicacion, el cual se encontrd en algunas otras opiniones, por lo que
se infiere que existen algunas inconformidades o areas de oportunidad en relacion a la
comunicacion e informacion entre los empleados de la empresa. Otro de los gerentes, afirmo lo

siguiente:

Si se ha sentido que la empresa ha crecido, que se ha visto como un poco mas formal, cuando yo recién entré y
todavia ha sido como una familia, comemos juntos, nos vemos practicamente mas que a nuestras propias
familias y siempre nos hemos visto todos con informalidad, pero en los Gltimos afios considero que si ha crecido
la empresa, los procesos siempre habian sido un tanto informales, creo que si hace falta la formalidad, que si
necesitamos estructurar bien en procesos, dejar los procesos bien definidos y siento que en este camino nos falta
algo por recorrer pero también se observan cambios. Considero que los procesos nos sirven mucho a nosotros
sistemas para estandarizar, la computadora es muy rigida, tu tienes que tener algo bien establecido y ya por ese
camino te vas y a veces siento que en la administracion hay muchas cosas que no quedan muy formales, yo creo
que seria mas que nada en eso en los procesos de formalidad porque ahorita pensando en cdmo se encontraba
la organizacion cuando ingresé, puedo comentar que el empaque era abierto, no habia paredes, no habia nada
de inocuidad, o por lo menos era limpio pero no se seguian los procesos que se tienen que seguir, no habia
formalidad en los procesos, se empacaba y todo, la gente entraba por todos lados, no habia puertas ni paredes,
me toc6 ver cuando el empaque se cerr0, se puso malla y paredes, la gente empezé a tener otra cultura en el
empaque de ponerse cofias, cubre bocas, que la gente no entra con anillos, relojes, etc., y todo esto empez6 a
cambiar por los requisitos que nos han pedido de Estados Unidos de la FDA, y todo ha cambiado para bien, la
gente lo acepté muy bien y eso se puede notar mucho y creo que es lo que méas se nota, mas que en la
administracion, es en el empaque se ha visto mucho cambio. Y aqui en lo que necesitariamos trabajar un poco
mas es en estandarizar procesos (Entrevista Gerente 3, AC).
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Luego, otros involucrados en la organizacion reiteraron:

Podemos implementar mucho en el area de sistemas de informacion, donde podamos tener informacion mas
acertada, mas del dia a dia y que nos ayuden a tomar decisiones no solamente del mercado sino de produccion.
El del mercado es muy importante porque es por donde canalizamos el producto y sacamos la mejor venta. Creo
que nunca dejas de implementar y desarrollar y se crean nuevos sistemas y métodos de informacion y nuevos
analisis pero creo que podemos seguir avanzando (Entrevista Gerente 4, AC).

Creo que si nos falta implementar un poco mas de tecnologias en Culiacan, como de riegos, creo que si nos
comparamos con las otras agricolas que si estan un poco mas sofisticadas en cuanto a tecnologia, nosotros
estamos queriendo dar el brinco. Por ejemplo, si existen otras agricolas que tienen sus sistemas de riego mas
tecnificados, con més tecnologia y nosotros que los tenemos un poco menos que ellos produzco igual, o tal vez
SO0y mejor, pero no quiero decir que por eso no tengas que implementar el cambio porque te da un poco mas de
seguridad (Entrevista Gerente 5, AC).

De los comentarios vertidos por mandos medios se observa que la organizacion aun cuando
presenta evidencia de implementar cambios en productos, tecnologia, estructura y cultura, se
observan claramente &reas de oportunidad en las que debe trabajar para lograr una mayor eficiencia
y atender las recomendaciones que realizan los participantes y principales actores de la empresa, y
asi lograr ser competitiva internacionalmente.

La toma de decisiones en una organizacion es lo que determina el éxito o fracaso en el entorno,
dado que una decision mal pensada y no fundamentada puede llevar a la empresa a la quiebra, 0 a
no permanecer en el mercado. En particular la toma de decisiones organizacional se define como

el proceso de identificar y resolver problemas (Daft, 2011) y se basan generalmente en el proceso

administrativo de planear, organizar, dirigir y controlar.

Cabe sefialar que aunque cada persona en una organizacién toma decisiones, este proceso es
particularmente importante para los gerentes, que en la mayoria de los casos la toma de decisiones
se vuelve un proceso rutinario. Es importante precisar que segin Robbins y Coulter (2010) los
gerentes toman decisiones bajo tres perspectivas principales: racionalidad, racionalidad limitada

e intuicién.
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Racionalidad: Tipo de toma de decisiones en el que las elecciones son logicas y consistentes
y maximizan el valor. El problema enfrentado seria evidente e inequivoco, y el tomador de
decisiones tendria un objetivo claro y especifico y conoceria todas las alternativas y

consecuencias posibles.

Racionalidad limitada: Toma de decisiones que es racional pero limitada por la capacidad
de un individuo de procesar informacion. Debido a que no pueden analizar toda la
informacién de todas las alternativas, los gerentes satisfacen en lugar de maximizar. Es
decir, aceptan soluciones que son “lo suficientemente buenas”. Cabe recordar que las
decisiones de los gerentes estan influenciadas por la cultura de la empresa, las politicas
internas, consideraciones de poder y un fenémeno Ilamado intensificacion del compromiso,
el cual es un aumento en el compromiso con una decision anterior, a pesar de la evidencia

de que tal vez no fue buena.

Intuicién: Toma de decisiones con base en experiencia, sensaciones y opiniones
acumuladas. Es preciso advertir que segun los autores casi la mitad de los ejecutivos utilizan
la intuicion con maés frecuencia que el analisis formal para dirigir sus empresas (pp.124-

126).

Con la finalidad de identificar el proceso de toma de decisiones y los cambios generados en
Agricola Chaparral, se incorporo la siguiente pregunta; ¢ Cuales son las modificaciones realizadas

en el proceso de toma de decisiones en la empresa? de lo que comentaron:

El duefio de la empresa, siempre ha sido muy visionario y siempre involucra a la gente, nos considera que
estamos dentro de la jugada, por no decir importantes, pero si influimos en algo y a lo mejor si toma en cuenta
al gerente administrativo, de empaque, de produccién, de fertilizantes, por lo regular siempre hay ese
acercamiento, 0 esas reuniones para decir saben que tenemos pensado crecer 20 hectareas de malla sombra aqui
en el campo y alla en La Cruz de Elota, 0 como se nos empezd a involucrar hace 3 afios, cuando nos dijeron
“saben que quiero crecer alla en Nayarit” y abrimos una agricola en Nayarit, y siempre ha sido de tomarnos
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mucho en cuenta y como somos un corporativo y a la vez no lo somos, porque no se le ha dado el nombre
todavia con tal apellido, pero yo les digo, pues ya una organizacion que maneja mas de 3 0 4 empresas pues ya
es un corporativo a como le quieran llamar, entonces, todo pasa por los filtros de la administracion de aqui de
Culiacan, nosotros controlamos Chaparral, controlamos La Cruz y controlamos Nayarit y una empresa de
transportes Tombel (Entrevista Directivo 2, AC).

En ese mismo punto, otro directivo sefiald:

No somos una empresa perfecta, tenemos areas de oportunidad, ya empezamos por algo para tratar de hacer
mejor las cosas, de llevar a un mejor resultado la empresa, porque de verdad que toda la gente le pone muchas
ganas a su trabajo, desde el puesto mas sencillo hasta el director, todos queremos que la empresa continde, pues
somos muchisimas las personas que dependemos de esta empresa. Hay que hacer lo que te toca a ti cada vez
mejor para que perdure y permanezca la empresa porque es buena organizacion, y todo lo que tenga uno que
hacer pues hay que hacerlo. El director general es una persona que va a la par con la tecnologia, tiene mucha
visidn, a mi me gusta que no es tan aventado, que es prudente para tomar decisiones, se va paso a paso, me
gusta que sea asi de cauteloso pero que también siempre esté dispuesto a salir adelante con lo que vaya
surgiendo, porque también uno se ve en el agricultor vecino, qué esta haciendo qué le esta funcionando y uno
se acerca a ellos a veces, o bien, qué hay de nuevo en el mercado que si me funciona a mi pues adelante
(Entrevista Directivo 1, AC).

Asimismo, se incorporo el comentario de un gerente:

La superficie a sembrar es decidida por direccion, con base en proyecciones de mercado, sus convenios con
distribuidores, ya nos dicen, este afio se sembrara tanto de este cultivo, nosotros sugerimos, por qué no se
siembra este cultivo, ya que fue el que se desarrollé6 de mejor manera, podemos subirle por lo del empaque,
calidad y ya ellos analizan las cuestiones de mercado. Todo viene del area de direccion analizando con su area
de marketing qué cultivo puede crecer, qué producto tiene potencial la proxima temporada para crecer 0
venderse mejor, o por ejemplo, cuando se reduce o incrementa la produccién de algin producto porque ellos
son quienes estan viendo las proyecciones de mercado (Entrevista Gerente 5, AC).

Después de haber analizado los comentario de directivos y gerentes respecto al proceso de toma
de decisiones en AC, se advierte que existe un involucramiento de las areas establecidas en la
estructura organizacional, en la que se identifica un lider que toma decisiones de manera racional
en la mayoria de los casos, no obstante de acuerdo con lo que sefialan, existen situaciones en los
que las decisiones se toman con base en la intuicion o posible experiencia en el mercado.

A continuacion, a manera de esquematizar y dar mayor claridad a los cambios incorporados en

la organizacion, a partir de la tipologia establecida por Daft (2011) descrita en capitulo 3 de esta

investigacion, se muestra en el cuadro 5.7 las transformaciones desarrolladas en Agricola Chaparral
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y que la sitian como una de las empresas mas exitosas de la region y un modelo a seguir para

quienes desarrollan este tipo de actividades.

Cuadro 5.7. Cambios implementados en Agricola Chaparral desde la tipologia de Daft

*Maquina seleccionadora
de producto por color.

» Adquisicion de equipo de
computo actualizado.

 Implementacion de redes
informaticas.

« Adquisicion de equipo
para fumigacion.

« Incorporacion de
transporte con tecnologia
GPS.

e Produccion en malla
sombra.

« Riego por aspersion.

eControl de stocks e
inventario por medio de
sistema de computo.

* Tecnologia RFID
(trazabilidad).

« Cuartos frios para
maduracién de productos.

« Incorporacion de
checador digital.

e Equipos de control de
calidad e inocuidad.

* Incorporacion de
Tecnologias de
Informacion y

Comunicacion.

e Desarrollo de software
para empaque,
contabilidad y
administracion.

« Diversificacion de
productos, incorporacion
de produccion de pepino,
tomate grape y chile bell
pepper.

* Presentacion y envase de
productos.

» Marca Eleven Rivers.

« Crecimiento en hectareaje
de cultivos protegidos.

* Disminucion de
produccion en campo
abierto.

e Cambio de nombre vy
razén social de la empresa
(Gallardo a Chaparral).

* Reestructuracion de
organigrama y manual de
funciones.

* Incorporacion de &rea de
sistemas.

« Incorporacion de
departamento de
comercializacion.

« Apertura de distribuidora
Marengo Foods en
McAleen, Texas.

* Involucramiento de
mandos medios en toma
de decisiones.

« Construccion de viviendas
de material para
jornaleros.

« Habilitacion de
consultorios médicos,
guarderia, escuelas y
canchas deportivas en
todos los campos para
jornaleros.

« Incorporacion al
programa Eleven Rivers.

« Certificacion C-TPAT.

« Certificacion PrimusLab.

* Empresa Socialmente
Responsable.

« Incorporacion de campos

« Implementacion de
checador.

*No contratacion de mano
de obra infantil.

* Requisito aseo de
jornaleros antes  de
ingresar al campo.

* Uso de zapato cerrado en
campo para personal.

 Programas de
concientizacion contra
alcoholismo, drogadiccion
y violencia intrafamiliar.

* Programa de
concientizacion para
control de natalidad -
jornaleros.

«Uso de sanitarios en
campo y viviendas.

« Incorporacion de hijos de
jornaleros en guarderias y
escuelas.

 Cursos de capacitacion y
actualizacion para
empleados en todas las
areas de la organizacion.

« Incorporacién de politicas
para mejorar la calidad de
vida y condiciones de
trabajo para jornaleros.

agricolas en La Cruz de
Elota, Sinaloa y
Compostela, Nayarit.

Fuente: Elaboracion propia BCRM a partir de datos recopilados de entrevistas, 2014.

Cabe observar que entre las modificaciones desarrolladas, llama la atencion la importancia que
le da AC al logro de una mejor calidad de vida de sus empleados, aunado a la incorporacion de
tecnologia, nuevos procesos, certificaciones que les permitan ser mas competitivos con el mercado
estadounidense y llegar con productos inocuos, ademas de que segun comentaron los involucrados,
la empresa cuenta con una ventaja respecto a las demas del sector, en funcién de que ellos
desarrollan su propio software para contabilidad, siguiendo lineamientos que establece SHyCP el
cual les permite facilitar sus operaciones y tener un mayor control, asi como en el caso de empaque

y stock de productos, ademas del programa que crearon para el departamento de administracion,
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dandoles la facilidad de estar conectados con el resto de los campos y oficinas que componen a la
organizacion.

Con base en lo anterior, se responde plenamente la interrogante 3 de investigacion que plantea:
¢ Que cambios se han implementado en la mediana empresa horticola en Sinaloa para alcanzar su
desarrollo exportador? Aportando elementos que permiten cumplir totalmente los objetivos
establecidos respecto al analisis de cambios implementados en AC, toda vez que segun el analisis
de comentarios, se constata la incorporacion de transformaciones en diversos ambitos de la
organizacion como en el area tecnoldgica, productos, personal y estructura, asi como cultura, esta
ultima representando una de las mayores barreras o factores de resistencia entre los involucrados,
no obstante, la organizacion da muestras de ser una empresa sélida y con clara orientacion hacia el
bienestar de sus empleados y permanencia de sus operaciones en los mercados nacional e

internacional.

5.6. Principales obstaculos en la implementacién del cambio organizacional en la mediana

empresa horticola exportadora

Ante la implementacion de cambios en las organizaciones, existe una reaccion natural entre los
involucrados a cierto tipo de aversion o resistencia, como lo identifican autores como Daft (2011),
Gibson et al. (2011), Robbins y Coulter (2010) y Hernandez et al. (2010) quienes coinciden en
determinar que la resistencia al cambio ocurre principalmente por incertidumbre, habitos,
inquietudes sobre perdidas personales y la creencia de que el cambio no es bueno para la
organizacion. EI cambio sustituye lo conocido por lo incierto. Ademas de que es sabido que el ser
humano por naturaleza tendra la necesidad de seguridad, otro de los aspectos que se identifican es

la falta de vision y claridad respecto a las posibilidades y ventajas del cambio, la inercia que

260



sostiene cierto ritmo sin que haya un esfuerzo por modificarlo, apreciaciones infundadas respecto
a la naturaleza de las modificaciones, problemas de credibilidad, cierto distanciamiento entre los
valores de la filosofia de la empresa y su aplicacion real y la desarticulacion de esfuerzos entre las

distintas partes de la organizacion por falta de una comunicacién adecuada.

No obstante, segun argumentan los especialistas, los lideres de la organizacion tendran la
responsabilidad de orientar los esfuerzos de cambio e implementar estrategias que les permitan
disminuir o combatir la resistencia al cambio, para lo que pueden utilizar diversas técnicas, tales
como: establecer un sentido de urgencia para el cambio, establecer una coalicion para guiar el
cambio, crear una vision y una estrategia, encontrar una idea que se ajuste a la necesidad,
desarrollar planes para vencer la resistencia al cambio (alineacién con las necesidades y metas de
los usuarios, comunicacion y capacitacion, generar un entorno que permita la seguridad
psicoldgica, lograr una participacion e involucramiento de los empleados, y como ultimo recurso
la imposicién y coaccidn), asimismo se sugiere que el lider organice equipos de cambio y fomente

campeones de ideas.

Respecto a este punto y persiguiendo el objetivo de identificar los obstaculos que se presentan
ante laimplementacion del cambio, se establecio la interrogante de investigacion 4, la cual se aplico
a informantes clave de esta investigacion, preguntando ¢ Cuales son las principales dificultades en
la implementacion del cambio organizacional en la mediana empresa horticola sinaloense y qué

acciones se han realizado para darle solucion? de la que se obtuvieron los siguientes comentarios.

La resistencia al cambio es de que los horticultores y los empresarios en general aqui en Sinaloa, mientras no
ven que es algo que les va a funcionar y que esté demostrado que va a funcionar, ellos no arriesgan, entonces
no se puede decir que son emprendedores, ellos administran su negocio que son muy buenos para
administrarlo, pero ellos no estan arriesgando por ejemplo a decir, “voy a introducir esta innovacion por mi
cuenta” sin que vayan a la segura, sin que se lo esté garantizando la empresa que les estd vendiendo la
tecnologia o que ellos mismos estén generando una tecnologia, hay muchisima resistencia al cambio en ese
sentido, y si hosotros vemos la historia de los horticultores no creo que sea algo nuevo, es desde toda su vida
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y que en los préximos afios no creo que vayan a cambiar, van a seguir igual, es decir, mientras no les
demuestren que una semilla les da un rendimiento de tantas toneladas por hectarea y que vengan y se los
demuestren aqui, ellos no van a arriesgarlo, si no les garantizan que un cuarto de refrigeracién esta ahorrando
cierta cantidad de energia, etc., no lo hacen hasta que se los demuestran, osea no son proclives al riesgo
(Entrevista Académico 2).

En opinién de un gerente de la organizacion los principales cambios que han generado
resistencia son:

La verdad que resistencia al cambio en todos ha habido, tal vez lo mas marcado se tiene en los niveles mas
bajos, porque ahi mas que nada es un cambio de costumbres también, imaginese una gente que siempre anda
con huaraches y ahora le dices “ya no puedes venir a trabajar en huaraches, ahora tienes que venir con zapato
cerrado”, la gente se molesta, pero se ha avanzado, o que le digas tienes que venir bafiado, no puedes traer
arete, no puedes traer reloj, nada, es decir, son cambios de costumbres pero se han ido aceptando.En otras
areas, son mas que nada cambios por ejemplo de trabajo, la implementacién del checador, que nos pongan en
el checador en el campo como que no lo aceptamos muy facil, pero esta funcionando y tenemos que
acostumbrarnos. Si hay gente que dice “oye pues si yo no tengo horario, llego y me voy a la hora que se
termina el trabajo para qué ocupo el checador”. Pues asi tiene que ser ahora (Entrevista Gerente 1, AC).

Algunos directivos de la organizacién consideraron:

Una de las cosas que costé mucho trabajo fue cuando empezaron a salir las outsourcing, las prestadoras de
servicio, nosotros luego, somos muy innovadores, empezamos a entrar, queriamos entrar, nosotros entramos
auna prestadora, no para dejar de pagar impuestos sino para que esos impuestos que Se pagaran se convirtieran
en prestaciones para los empleados, entonces pues entramos pero no toda la gente lo aceptd, como hay gente
de campo que tiene poco conocimiento o no tiene muchos estudios, les cuesta mucho trabajo a veces entender
0 aceptar ciertos cambios, entonces, aqui la entrada de outsourcing fue brutal, aqui todo es voluntario, nada
se impone, no se le exige a la gente, hay muy poca rotacion que yo no sé si sea bueno o malo, si estan en su
area de confort y ahi te quedas o de verdad estas comodo, porque yo la empresa la considero buena, para mi
trabajar en agricola Chaparral es muy gratificante (Entrevista Directivo 1, AC).

Luego, otro directivo afiadié la siguiente narrativa:

La implementacion del reloj checador es una politica que ha causado resistencia, tenemos un horario corrido,
entramos a las 8:00 a.m. y salimos a las 5:00 p.m., con una hora para comer. Luego, entonces llegamos y no
se respetaba el horario, llegaban a las 8:30, 8:40, 9:00 a.m., pues aqui el ritmo de informacion es muy réapido,
ocupamos que estén temprano, a lo mejor los del campo entran a las 6:00 o 7:00 de la mafiana y muchas veces
tienen una necesidad y a las 8:00 de la mafiana 8:05 ya estd marcando, mas a la de compras, o bien, “dame el
alta del trabajador porque se me accidentd” entonces, el horario no es algo de que sea un capricho del patrén
de que estemos a las 8:15 a.m. a mas tardar aqui, sino que es muchas veces una necesidad de atencion, porque
nosotros estamos aqui para atender a todos los demas, entonces si la administracion no esta aqui, quiénes van
a pedir, si en el empaque el carton no ha llegado, si el alta del seguro que yo quedé de pasarles ayer de un
trabajador que se accidenté no se la pasé, o cualquier situacion que se pueda presentar. Por tanto, se
implemento la politica de que tienes que entrar antes de las 8:15 a.m. y si tienes 3 retardos en la quincena se
te va a descontar 1 dia y eso fue algo de molestia para la gente. Y entras en el sentido de inconformidad y
tenemos ahorita en el estudio que se hizo que nos tachan que hay desigualdad. Lo del checador si fue un boom
de toda la administracion, porque estdbamos acostumbrados a llegar tarde, porque no pasaba nada y se nos
hizo costumbre y muchas veces abusamos (Entrevista Directivo 2, AC).
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Como se observa, los cambios que han generado resistencia en la organizacion tienen que ver
principalmente con aspectos culturales y de comportamiento, ya que se implementan nuevas
condiciones de trabajo, como es el caso del reloj checador y de nuevos esquemas laborales, lo cual
coincide con lo que Daft (2011) sefiala como el area de confort en que se encuentra un individuo y
le genera cierta aversion debido a que se asustan o encuentran un entorno amenazador respecto a
las transformaciones o nuevos requerimientos que se les presentan. Esto, se intensifica cuando no
existe un adecuado canal de comunicacion entre la direccion general, los mandos medios y los
empleados, toda vez que se generan rumores o se realizan conjeturas de los cambios a implementar,

generandose escenarios nada favorables para el desarrollo de la organizacion.

En el caso de las nuevas préacticas en agricultura y formas de produccion se encuentran otros

ejemplos de resistencia al cambio segun lo comentan algunos gerentes de AC.

Cualquier cambio tiene una resistencia, pero el equipo de trabajo del personal encargado, jefes, auxiliares,
normalmente estamos en la misma frecuencia, normalmente cuando hay algin cambio en el equipo de envase,
de presentacion, de jornadas, tiempo atras se resistian a estos cambios, pero es nuestra funcion platicar con el
personal y explicarles el porqué de las cosas. Por ejemplo, muchos tenian familiares en otras empresas y antes
no existia lo de la sanidad e inocuidad y estaban acostumbrados a andar con camisetas de manga sacada,
shorts, huaraches, entonces empezamos a implementar muchos cambios con el personal, ahora se usa cofia, y
que puros inventos y ahora mas que nada era por parte del personal eventual y que no tenia mucho
conocimiento de los nuevos cambios que estaba pidiendo el mercado norteamericano, en este caso nuestros
principales clientes y uno tiene que ir cambiando con base en el mercado, en los clientes y en lo que te pida
la distribuidora (Entrevista Gerente 2, AC).

Ademas, un gerente de la empresa afiadio que existen areas en las que se presentan elementos
de resistencia, dado que todo cambio genera cierta aversion entre los empleados, pero sefiala que
la empresa ha sabido encausar las transformaciones implementadas, y es justo decir que AC no
estara a la perfeccion, dado que todo se puede mejorar y es perfectible. Por ejemplo, existen areas
donde los cambios son dificiles de que se acepten, pero la gente los acepta y siguen las dudas, pero
cumplen con ellos. En opinion de este mando medio, primero se debe tratar de que los trabajadores
se amolden a los cambios, pero cuando no quieren pues se debe ser duro. Regularmente siempre
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hay algun caso de trabajador con el que se dificulta un poco méas negociar o hacerlo que entienda
los motivos o beneficios del cambio, en ocasiones se trata de ceder en algunas cosas para que cedan
al cambio y tratar de concientizar, pero cuando después de todo no ceden, se les hace saber que el
cambio es necesario y se implementara. Cabe observar que siempre existiran personas con las que
sea mas dificil dialogar o que acepten sugerencias o criticas constructivas, pero en la organizacion

tratan de que la mayor parte de su personal esté conforme con las actividades que realiza.

Con la informacidn recopilada por parte de informantes de la organizacion se infiere que a
pesar de que los cambios en la organizacion generan resistencia, existe un involucramiento por
parte de los involucrados en las diversas areas de la empresa, quienes se encuentran comprometidos
con los logros organizacionales, y aunque en ocasiones se trate de salir de su area de confort y
cambiar la tradicion de como desarrollaban sus actividades, estos han cumplido con los nuevos

requerimientos que les solicitan sus superiores.

Es preciso sefialar que la organizacion implementa estrategias para la gestion del cambio, ya
que se observan diversas sefiales por parte de los empleados que permiten inferir que existe
resistencia a las modificaciones que se establecen, en ese sentido, se genero la pregunta ¢ Cuales
son las acciones que se implementan en la empresa para inhibir o disminuir la resistencia al
cambio? con la que se conoceran las estrategias que implementa Agricola Chaparral para hacer

frente a la aversién al cambio por parte de sus empleados.

Normalmente la estrategia del licenciado (director general) es convencernos y a veces la verdad es que si
establece de perdida algin estimulo, o te manda capacitar o0 a veces algin estimulo econémico, algin
reconocimiento, incentivo econémico, un premio, pero que se motiva la gente. Estos reconocimientos
(Diploma o reconocimiento en el que se muestra la antigiiedad del empleado) los entregan cada afio en el
brindis que hacemos en diciembre, se le entrega el reconocimiento al personal que va cumpliendo
quinguenios y les da un pequefio estimulo o les da por ejemplo, en una ocasion a algunos les dio un reloj, a
otros una chamarra, es decir, diferentes articulos aparte del diploma (Entrevista Gerente 1, AC).
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Ahora bien, otro directivo sefialé que entre los cambios que mayor resistencia generaron fue la
implementacion del reloj checador y una de las estrategias 0 acciones que se incorporaron en la
organizacion fue otorgar reconocimientos por empleado puntual, o cumplido, apoyar a los
trabajadores de su area respecto al aumento de salario, lo que le permitio tener al personal conforme

con sus actividades y mas comprometidos con su quehacer y el departamento en que laboran.

De los comentarios anteriores, se puede advertir que en Agricola Chaparral se implementan
estrategias que permitan inhibir la resistencia al cambio, segun lo que proponen Robbins y Coulter
(2010) entre las que destacan: educacion y comunicacion, participacion, facilitacion y apoyo,
manipulacion y cooptacion, seleccion de personas que aceptan el cambio y coercion. Encontrando
gue en la organizacion sujeto de estudio se generan estrategias de comunicacion, la cual es la base
para motivar a los empleados a la aceptacién de las modificaciones que se implementan, asi mismo,
se identifican practicas de participacion en las que los diversos involucrados son capacitados a fin
de que sirvan como motivadores hacia el resto de la poblacién de la empresa, aunado a que
establecen recompensas a quienes cumplan con los objetivos y lineamientos que la organizacién

establece. Encontrando los siguientes sefialamientos:

La empresa brinda platicas, muchas platicas, mucha concientizacion, explicarles los beneficios para la
empresa y para uno mismo como trabajador al implementar cambios, platicando con ellos (jornaleros),
dandoles a conocer los objetivos de la empresa, los objetivos que pudiéramos tener, lo contrario, lo que nos
podria perjudicar usando las mismas cosas, 0 seguir el mismo rumbo. Y si la gente poco a poco ha ido
cambiando, todo es cuestidn de perseverancia, y se siguen capacitando y se sigue platicando con ellos, para
que la gente no lo vaya dejando (Entrevista Empleado 3, AC).

Asimismo, se afiadio el comentario de un mando medio de la organizacién, quien argumento:

Por la naturaleza del negocios que en ocasiones demanda mucho tiempo sobre todo cuando estamos en
temporada la gente creo que ya viene con un chip de que sera un trabajo muy duro a lo largo de 4 o0 6 meses,
4 podrian ser el pico de produccidn y de trabajo, pero creo que eso nos beneficia porque la gente ya viene
con la idea de que viene a trabajar. Muchas veces el empaque de 8:00 a.m. a 3:00 a.m., las maquinas no
paran 24 horas, en la temporada tuvimos unos dias que estuvimos empacando 24 horas y obviamente si
existe resistencia en la gente, pero tal vez por la naturaleza del negocio nos ayuda un poco a empujar a la
gente y a que nos ayude, creo que traen la camiseta bien puesta y vienen a trabajar, se les incentiva, se les
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paga muchas veces por hora y entonces creo que ese es un incentivo muy fuerte y principalmente para la
gente que viene de Guerrero, que viene del Sur del pais y que tienen el trabajo fuerte esta temporada y que
probablemente regresan a sus casas Yy regresan a esperar la siguiente temporada, tal vez no estan generando
ningln ingreso all4, entonces entre mas puedan generar ingresos en la temporada es mejor para ellos, eso
nos ayuda mucho. Nos juntamos con personal de empaque, creo que la gente entiende muy bien cuando se
cierra el mercado de Estados Unidos y hay que empezar a cambiar el empaque y es de un dia para otro, creo
que la gente lo entiende muy bien cuando hay estos cambios, ya esta preparada (Entrevista Gerente 4, AC).

Cabe aclarar que se encontraron coincidencias respecto a las técnicas que identifican los
directivos y empleados de la organizacion, ya estos Gltimos argumentan que a pesar de la resistencia
que pueden generar los cambios, su jefe directo siempre trata de generar conciencia sobre las
ventajas que les representarian esas transformaciones, asi como las repercusiones que tendrian en
caso de continuar en la misma situacion, no obstante que siempre existen personas que aun con
todas las explicaciones y escenarios propuestos se resisten a cambiar, pero sefialan que
afortunadamente son las menos y que cuando después de haber intentado generar estrategias, los
empleados no aceptan o acatan algin cambio, se toman medidas mas drasticas para su
implementacion.

En conclusion a este apartado se constata el cumplimiento del objetivo 4 de investigacion,
formulado al inicio del estudio. Aunado a que se responde favorablemente la interrogante
planteada: ¢Cuales son las principales dificultades en la implementacion del cambio
organizacional en la mediana empresa horticola sinaloense y qué acciones se han realizado para
darle solucion? Observando que entre las dificultades que se presentan en AC es la aversion a
cambiar las practicas actuales por parte de los empleados, no obstante la organizacion establece
estrategias que permiten incorporar cambios que favorezcan la operacion y mejora continua de la

empresa y asi cumplir con sus objetivos planteados.
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5.7. Impacto del cambio organizacional en las exportaciones de la mediana empresa

horticola sinaloense

Es ineludible pensar que cuando se habla acerca del desarrollo de una organizacion no se haga
mencion a las transformaciones que se han generado para conseguir sus metas, o bien como lo
afirman Beckhardt y Pritchard (2006, p. 54) el mundo en que vivimos y el ambiente en el cual
operan las organizaciones no tienen precedentes. Aun cuando los elementos sean los mismos, el
ritmo y complejidad del cambio hacia nuevas formas, maneras de vivir, nuevos valores, son de una
magnitud que no se habia experimentado nunca.

Como se ha hecho referencia, el entorno en que se desenvuelve la organizacion horticola actual
y especialmente la mediana empresa horticola exportadora en Sinaloa, presenta claros ejemplos de
desarrollo y crecimiento a partir de la incorporacion de cambios, al encontrar oportunidades de
negocios pero a la vez grandes retos que cumplir, dado que se encuentran ante un escenario incierto,
gue impone constantemente nuevas formas para competir. Es por ello, que este tipo de
organizaciones han sido pioneras en la actividad exportadora en el Estado, pero a la vez han tenido
gue modificar practicas, mentalidades y estrategias para lograr continuar en la competencia, aunque
no en todos los casos se pueden observar experiencias exitosas.

Ante esto y con el firme propdsito de identificar el impacto que genera el cambio organizacional
en el proceso de desarrollo exportador, se incluyd la interrogante de investigacion 5 que establece:
¢De qué manera impacta el cambio organizacional en el desarrollo exportador de la mediana
empresa horticola sinaloense? en la que se recabaron las respuestas que a continuacion se

describen:
La organizacion horticola actual se ha ido preparando para hacer frente a las condiciones del mercado, sobre todo

cuando se trata de Estados Unidos, la mayoria de los empresarios estan informados acerca de cuales son las nuevas
regulaciones, los tamafios, colores, empaques del producto y hacen frente a esas condiciones para el ingreso,
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ademas de que se han ido especializando cada vez mas en sus cultivos y encontrar nuevos métodos para lograr la
inocuidad alimentaria (Entrevista Funcionario CAADES).

Por otro lado, un funcionario, representante del sector agricola establece lo siguiente:

El mercado estadounidense es muy cambiante respecto a barreras, sobre todo cuando nuestro producto lleva buen
ritmo de produccion y tenemos manera de competir, el agricultor sinaloense debe hacer frente a las reglas del
juego que se le imponen respecto a calidad sobre todo. Ante eso muchas agricolas desde hace ya varias décadas
han establecido sus bodegas del lado americano para lograr una mejor distribucion de sus productos. Ademas de
buscar cada vez mas el cumplimiento con programas de inocuidad como PrimusLab y en logistica como C-TPAT,
lo cual ha impactado de manera favorable las exportaciones a dicho mercado, sin olvidar que se tiene una
competencia latente al interior como lo son los productores de Florida (Entrevista Funcionario AARC).

Asi mismo, se obtuvieron algunas apreciaciones por parte de funcionarios y empleados de la

organizacion respecto al impacto que identifican en la exportacion de sus productos.

Pues en lo de calidad tenemos que sujetarnos. Por ejemplo, cuando pasé lo de la salmonella, en el caso de nosotros
ya ibamos de salida, pero hubo gente (empresas) a las que si les afectd y ya no pudieron exportar. Donde se ponen
muy estrictos también es con los residuos toxicos, tiene uno que estar bien al pendiente porque detectan cualquier
concentracion de algun agrogquimico y nos cierran las puertas. Por ello, debemos tener un seguimiento bien
estricto, incluso con las empresas certificadoras, estan haciendo monitoreo de la fruta antes del corte y después
del corte. Nos evaltan en primer lugar que no apliquemos alguin producto que esté prohibido y segundo cumplir
con los dias a cosecha de los productos que si estan permitidos pero que tenemos que tener las tolerancias de los
productos por debajo del nivel establecido. Eso es en lo que hay que tener cuidado. El mercado es variable, por
ejemplo con las mallas se ha mejorado mucho lo que es la calidad del producto sobre todo el tamafio y las
presentaciones y todo eso, la firmeza, si se ha mejorado. Porque ellos lo que piden es tomate o producto bonito. Y
respecto a los tamafios depende del mercado, pero pues se va uno desde los méas chiquitos hasta los mas grandes,
regularmente los medianos son los que mas prefieren (Entrevista Gerente 1, AC).

Cabe hacer mencion del modelo que propone Daft (2011) acerca de la secuencia de elementos
para el cambio exitoso, identificando cinco principales etapas: a) ldeas, b) Necesidades, c)
Adopcion, d) Implementacion y e) Recursos, toda vez que se observo en Agricola Chaparral el
proceso que siguen al realizar los cambios que se han sefialado, siguiendo un liderazgo incluyente
en el que se proponen ideas de mejora, se analizan las necesidades y generalmente se sigue el
proceso o las etapas de dicho modelo, empero, existiran situaciones en las que aln se continua con
toma de decisiones reactivas y siguiendo el instinto del director general, no obstante se puede

determinar que la organizacién tiene procesos de cambio estructurados y que la mayoria de las
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transformaciones actuales han tenido un impacto positivo en la organizacion, a nivel de empleados

y en sus operaciones de exportacion. Ante esto, otro de los gerentes comento:

Estados Unidos es un mercado muy proteccionista, ellos van a poner cualquier pretexto para evitar que el producto
de nosotros tenga mas presencia alla. Muchos productos que se manejan en México son mejores en calidad y
sanidad que lo que manejan en E.U. Antes que no teniamos esa conciencia, te acusaban de algo y no sabias que
decir, s6lo acatabas lo que E.U. decia, sin embargo ahora que tenemos muchos controles de calidad, eso nos ha
ayudado a que si hay alguna acusacion sabemos cémo defendernos, o simplemente sabemos que el producto
nuestro esta certificado de que no lleva ningin tipo de contaminacion. Esos programas 0 proyectos que tenemos
es para cumplir el requerimiento pero también para asegurar que estamos mandando un producto de calidad y sano
para el mercado, entonces si hace mucho ruido cuando ellos detectan algun tipo de patdgeno en las frutas, porque
no solo le pega a la agricola sino a todos los productores nacionales de tomate y chile, dependiendo del producto
que esté sospechoso en ese momento, pero si son cosas que ya hemos vivido pero que nos hemos preparado para
poder solventarlas de la mejor manera (Entrevista Gerente 2, AC).

A partir de los comentarios vertidos por los distintos involucrados se puede constatar que los
cambios en la organizaciéon han sido inminentes y se han generado varias mejorar respecto a
produccidn, capacitacion del personal para desarrollar mejor sus tareas, aunado a la incorporacion
dentro de su estructura de una distribuidora que realice la venta de sus productos en el exterior, son
sin duda pasos firmes que Agricola Chaparral esta dando, al no depender completamente de lo que
la distribuidora Farmers Best comercializaba. Otro de los aspectos que se observa respecto al
impacto y cambios establecidos es que la organizacion se ocupa del establecimiento de un area de
comercializacion, lo que antes no se atendia de manera correcta, dado que hoy en dia se ubica a un
especialista en la materia quien monitorea el mercado diariamente, los obstaculos o barreras que
se imponen, principales competidores, precios, posibles variaciones de las condiciones actuales,
etc., lo que le ha permitido a la organizacion tener un escenario mas claro y certero al momento
de realizar la exportacion de sus productos, aunado a que se realizan analisis para incursionar en

otros mercados de exportacion y no solo depender de Estados Unidos.

Asimismo, se puede constatar de los hallazgos obtenidos que la implementacion del cambio en
la organizacion ha sido favorable en su desarrollo, toda vez que al incorporar estrategias orientadas

a la mejora continua, cumplimiento de requerimientos internacionales, incorporacion de programas
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de calidad, mayor compromiso con el empleado de campo, entre otros, han hecho posible que
Agricola Chaparral continte sus actividades de exportacion hacia el mercado de Estados Unidos
principalmente, observando una clara mejoria en sus procesos, y en la habilitacion de areas
especializadas que le permitan transitar hacia el logro de sus objetivos organizacionales y en el

mediano plazo hacer llegar sus productos de manera directa al mercado de exportacion.

Es evidente que el proceso de internacionalizacion que sigue la organizacién para incorporarse
al mercado de exportacion, es el propuesto por Johanson y Vahlne (1977, 1990) y Johanson y
Wiedersheim-Paul (1975) denominado Modelo Uppsala (U-M), al realizar su ingreso a Estados
Unidos paulatinamente desde la creacion de la empresa hasta la actualidad, observandose una
participacion gradual a partir del establecimiento en co-participacion de distribuidora Marengo, la
cual le genera una oportunidad de colocar sus productos en el pais destino de una manera directa y
sin tanto margen de intermediacion. En ese sentido, el modelo identifica algunos pasos en la cadena

de abastecimiento (ver figura 5.12).
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Figura 5.12. Cadena de establecimiento de Agricola Chaparral segiin Modelo Uppsala

1) Actividades
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elnicio de exportaciones a Estados Unidos hace mas de 50 afios basados en oportunidades

~

irregulares de demanda de productos.
J

2) Exportaciones a
través de
representantes
independientes

N
*Se enviaban productos al mercado de exportacion a través de empresas que les solicitaban

«Las operaciones no eran constantes ni se repetian.

mercancias para cubrir la demanda inmediata.

J

3) Ventas a través
de filiales
comerciales

eLa empresa inicia la comercializacion de sus productos al extranjero en 1994, a través de la

~N

distribuidora Farmers Best de Agricola Tarriba, quien realiza la venta hacia Nogales, Arizona

principalmente.
J

4) Establecimiento
de unidades
productivas en el
pais extranjero

eLa empresa aun no establece unidades de produccion en el extranjero, sin embargo hace

~N

aproximadamente 4 afios se uni6é con otros horticultores para la creacién de una distribuidora
propia que opera en McAllen, Texas bajo el nombre de Marengo.

J

Fuente: Elaboracion propia BCRM con base en analisis de resultados de AC, 2014.

Respecto a los logros observados por los actores de la organizacion, diversos fueron los

comentarios plasmados.

Normalmente en temporada mandamos entre 20 y 30 trailer diarios. Empacamos alrededor de 4 millones y
medio de bultos por temporada de 25 libras cada una promediado. El producto que mas volumen genera es el
tomate bola o tomate gordo, de ahi manejamos el chile morrén o bell pepper, poco menos en saladete o tomate
roma y un producto pequefio que se llama tomate grape o tomate uva, son los principales productos que
manejamos en Culiacan, ya en Compostela, Nayarit, manejamos también pepino, aqui por la distribuidora que
tenemos, estamos asociados comercialmente con una distribuidora, como ellos (Farmers Best) manejan mucho
pepino, estan muy fuertes en pepino, no nos permiten vender con ellos ese producto, entonces lo que producimos
en Nayarit, lo mandamos a otra distribuidora (Marengo) porque no lo podemos vender con ellos. De hecho son
sociedades comerciales que hay alrededor de 4 distribuidoras lo mandamos a E.U. (Entrevista Gerente2, AC).

Otro gerente observa la importancia en el logro de resultados al ser reconocidos como Empresa

Socialmente Responsable (ESR), debido a las mejoras implementadas sobre todo en cuestiones de

calidad de vida de sus empleados de campo, en sus buenas préacticas agricolas y cuidado del medio

ambiente, aunado a la importancia que le dan a los valores de la organizacion y su difusion y

seguimiento con los empleados, toda vez que promueven actividades de difusién, trabajo en equipo,

socializacion, medidas de seguridad para trabajadores, principalmente de campo y empaque,
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ademas de promover camparfias contra adicciones, platicas de integracion familiar, cuidado infantil,

control de natalidad, entre otras.

Entre los logros que se pueden observar en la empresa, esta el reconocimiento que se le otorgd por parte de
CEMEFI™ como Empresa Socialmente Responsable (ESR). CEMEFI tiene una metodologia en la que se basan
para considerarnos ESR que son cuatro rubros: calidad de vida, que es la referente a todo lo que hace la empresa
por mantener la calidad de vida de los empleados y de las familias de los empleados, la otra es vinculacion con
la comunidad, como interactla la empresa o contribuye a la comunidad, ya sea a la comunidad en el entorno o
la relacion que se tiene con todas las cuestiones de grupos de interés, proveedores, instituciones de gobierno,
clientes, todo eso. La otra parte es la cuestion de la ética empresarial, como se difunden las cuestiones de ética,
valores, el aspecto organizacional basicamente es lo que evalla en esa parte. Y por Gltimo, evalGa la cuestion
del cuidado y preservacion del medio ambiente, son todas las acciones o actividades que hace la empresa para
mejorar y preservar el medio ambiente y gracias a todos los esfuerzos que se han realizado se logro este
distintivo (Entrevista Gerente 6, AC).

Ademas se incorporo la opinion de quien se especializa en el area de ventas de la organizacion,

quien considero:

Se ha hecho el intento de incursionar en el mercado de Japdn, que creo es un mercado al que mucha gente le ha
querido entrar pero ha sido complicado por la cuestién de tiempo y flete, obviamente sale muy caro, tiene que
ser aéreo forzosamente, lo cual ha sido muy complicado con ese mercado, si se ha tratado pero no se ha
concretado nada hasta el momento, pero si tenemos la posibilidad de poder llegar a ese mercado. En el mercado
de Estados Unidos, antes el canal de distribucion era por Nogales, Arizona y ahorita ya se esta abriendo mucho
la ventana por la zona de McAllen, Texas, la cual ha venido creciendo bastante, tienes ahi un valor agregado
que le puedes dar al cliente. Los principales clientes nuestros estan en la zona Este de Estados Unidos, entonces
por llegarle por McAllen, nosotros tenemos un valor agregado que estamos mas cerca de los clientes del Este
que de Nogales, por lo que hemos incursionado por esa zona, ademas la carretera nueva de Durango nos ha
ayudado bastante porque nos ha ahorrado tiempo y dinero, esto ha sido un logro y creo que se ha desarrollado
muy bien ese canal hasta ahorita y todavia le falta, es un proyecto a largo plazo que ira creciendo, claro esta
que sin dejar la zona de Nogales. Creo que estamos incursionando mucho en valor agregado, mas que nada en
empaques para ofrecer un producto més fresco, estamos implementando muchas veces el empaque general 0 a
granel, se va en 2 tandas, y en etiquetar y empacar, ya sea en bolsas, clumsheets, siempre buscando que sea un
empagque que pueda contener un producto mas fresco y llegar al cliente final cada vez mejor. Trabajamos mucho
en costeo, en empaques, la parte logistica en general, contamos también con trailer que son los que distribuyen
nuestros productos, con eso te enfrias el canal, estamos implementando también tecnologia de rastreo para
ponerles un GPS y saber perfectamente en dénde va el producto y cualquier movimiento, cualquier cambio te
avisa inmediatamente, ya sea temperatura, tu lo programas a la temperatura que se debe transportar producto,
si en cualquier situacion el termémetro se descompuso, si existe alguna falla, se lade6 la caja del trailer, y si se
paro el chofer en algin lado que no era el debido, o tal vez en donde se rompié la cadena de frio durante trayecto,

70 Centro Mexicano de Filantropia, A.C. Asociacion civil sin fines de lucro, cuya misién es promover y articular la
participacién filantropica, comprometida y socialmente responsable de los ciudadanos, sus organizaciones sociales y
empresas para alcanzar una sociedad mas equilibrada, solidaria y prospera (CEMEFI, 2015).
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todo eso monitorea. Ya sabemos a la hora que llega a tu distribuidor ya se les dice revisa el lote porque hubo
problemas en la transportacion (Entrevista Gerente 4, AC).

Simultdneamente, se obtuvo la opinion que a este respecto tienen los representantes del gremio
agricola, quienes argumentaron que entre los resultados que se observan en el sector se aprecian
los esfuerzos que se realizan para la participacion de las principales empresas en Eleven Rivers que
como se ha comentado les otorga una marca regional que los identifica como productores
especializados en buenas practicas agricolas y de inocuidad, lo que les permite llegar de manera

mas expedita al mercado internacional.

Eleven Rivers ha sido uno de los mayores logros de CAADES ya que integro a las principales empresas
horticolas de la regién, quienes presentan entre sus principales cultivos tomate, pepino, bell pepper, chile, ejotes
y berenjenas, y que el mayor beneficio que se les otorga es el distintivo de una marca que los caracteriza como
productos de calidad y que cumplen con todos los estandares que establece el mercado de exportacion. Nuestra
intencién es que cada vez se incorporen mas empresas y trabajar de manera mas coordinada (Entrevista
Funcionario CAADES).

En definitiva se identifican claros ejemplos de avances y resultados en cuanto al desarrollo de
la mediana empresa horticola en el Estado, no obstante, existen retos que aun se deben asumir como

lo sefiala otro funcionario entrevistado.

Las medianas empresas sinaloenses en cuanto a la innovacién tecnoldgica, tienen la tecnologia de punta, estan
compitiendo con Florida y con California, pero es tecnologia como te decia al principio, es importada, la traen
de Israel, de Cuba, 0 de otros paises, sin embargo, todas las tecnologias mas modernas que estan surgiendo,
se estan implementando aqui. Y, en cuanto a lo que son los esquemas de comercializacién, no tienen un
esquema de comercializacién muy moderno, porque ellos estan comercializando con el intermediario, no
llevan a cabo toda la cadena de comercializacion y en la cuestion de organizacion, ahi si, las empresas al
menos en papel, estan cumpliendo con las cuestiones de ser o de buscar ser empresas socialmente
responsables, etc., entonces lo que son las empresas horticolas desde mi punto de vista, son las que mas
desarrollo tienen en la entidad. El principal reto que ellos tienen es bajar costos a como dé lugar o en la medida
de lo posible a través de convenios o establecimiento de procesos de clusterizacion de la agricultura con lo
cual podemos instituir economias de escala. Segundo reto, que tiene que ver con desarrollo tecnolégico, no
basta con importar y aplicar desarrollo tecnolégico de otros paises o regiones, hay que generar tecnologia de
aplicabilidad regional. Tercer reto, financiamiento, establecer programas o proyectos que sean susceptibles
de ser apoyados por el sector pablico u otros corporativos para que se estén dando pasos importantes en
materia de consolidacion empresarial, sobre todo, no en la rama de la estructura de la organizacidn, sino en
la forma en que estos se estan colocando en el mercado y esto no es sobrevivir en el mercado, es pervivir,
permanecer y siempre tener el espacio que les corresponde a partir de ser los mayores productores de
hortalizas en el pais ademas de ser iconos nacionales y en el exterior en materia de obtencién de tomate, en
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materia de obtencion de otros productos que fundamentalmente te estan generando el mayor valor que en
materia agricola se genera en Sinaloa (Entrevista Funcionario AARC).

Cabe destacar que actualmente el empresario horticola cuenta con el conocimiento y las
competencias necesarias para responder a las demandas del sector exportador, sin embargo, los
gobiernos tienen la tarea de brindar mayores apoyos para que el reto de llegar a mercados
extranjeros sea cada vez mas transitable. Por ello, se puede afirmar que con la informacidn obtenida
se ha dado cumplimiento a la interrogante de investigacion 5 que establece: ;De qué manera
impacta el cambio organizacional en el desarrollo exportador de la mediana empresa horticola

sinaloense? aunado al logro de los objetivos definidos al inicio de este estudio.

5.8. Factores que inhiben el desarrollo exportador en la mediana empresa horticola en

Sinaloa

El desarrollo exportador a nivel estatal a partir de la apertura del Tratado de Libre Comercio entre
México, Estados Unidos y Canada 1994 a la fecha, ha mostrado claros sintomas de avance, en
virtud del incremento del transito de productos que se generd a partir de este acuerdo, sin embargo,
no se puede ignorar que como lo han planteado un sinfin de autores como Witker (2004), Oropeza
(2014), Weintraub (1997), De la Madrid (2014) y Gaxiola (2013) México no ha competido en
igualdad de condiciones respecto a los productores de Estados Unidos especificamente, al
encontrar un gran proteccionismo de estado, ya que dicho mercado al identificar competencia en
los productos que se exportan de México, impone barreras no arancelarias que les parezcan mas
convenientes acorde a la situacion que se les presenta, por ejemplo, estas han sido tanto cualitativas
como cuantitativas, es decir, se imponen medidas desde el cumplimiento de una certificacion de

calidad hasta precios oficiales, cuotas compensatorias, cupos, etc., de las que los productores
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nacionales, especificamente los agricultores sinaloenses realizan esfuerzos constantes por acatarlas

y poder comercializar sus productos en dicho mercado.

Cabe observar que la balanza comercial de México respecto a Estados Unidos ha presentado
visibles oportunidades al encontrar una balanza superavitaria en lo general (ver gréafica 5.2.), sin
embargo al referirnos al sector agroalimentario, las condiciones son distintas, esto es una balanza
deficitaria, lo que implica que en su mayoria son superiores las importaciones que realiza el pais
respecto a las exportaciones. Esto ha impactado de manera significativa a los negocios entre ambas
naciones, toda vez que aun cuando se habla de mejoras en productos, inocuidad alimentaria,
cambios en procesos productivos, capacitacion, adquisicion de tecnologia como maquinaria y
equipos de produccion, se observan constantes cambios y modificaciones orientados a inhibir en
algunos de los casos el libre transito de mercancias al mercado americano. Destaca la participacion
de México en exportacién de productos al mercado anglosajén, mostrando una claro incremento

durante el periodo comprendido de 1994 a 2014, para mayor informacion ver anexo 14.

Gréfica 5.2. Balanza comercial de México con Estados Unidos 1994-2014
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Fuente: Elaboracién propia BCRM con base en datos de Banco de México, INEGI, Servicio de Administracion
Tributaria y Secretaria de Economia (2015).
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Luego, en el cuadro 5.8., se puede constatar la evolucion en cuanto a incremento de
exportaciones e importaciones entre México y Estados Unidos a partir de la entrada en vigor del
TLCAN y hasta el afio 2014, en la que se aprecia una balanza comercial deficitaria con dicho pais,
en el sector agropecuario, mostrando un claro incremento en el comercio total de ambas naciones,
no obstante se constata la desigualdad respecto al volumen de exportaciones en relacion a las

importaciones que se realizan de productos provenientes de la Union Americana.

Cuadro 5.8. Balanza comercial de México, afio previo a entrada en vigor de TLCAN vs. 2014,
sector agropecuario

Exportaciones Importaciones Comercio total Balanza comercial

= Afio Afio Afio

s previo previo previo Afio previo

Calfi entrada Paortlc. 2014 P, entrada entrada S, 2014 P, entrada en

en % % % % .

vigor en en &n vigor
Paises vigor vigor vigor
TOTAL | 1994 2,659.7 | 100.0 | 14,352.9 | 100.0 | 3,431.2 | 100.0 | 16,081.2 | 100.0 | 6,091.0 | 100.0 | 30,434.0 | 100.0 -771.5 -1,728.3
CON
TLC 1994 | 2,631.2| 989134994 | 941 31125| 90.7 |14,907.0| 92.7 | 5744.0| 94.3[28,406.0| 933 -481.3 | -1,407.7
TLCAN | 1994 | 2,463.8| 92.6 [11,963.7| 834 | 2,732.6| 79.6 |14,1585| 88.0| 5196.0| 85.3|26,122.0| 85.8 -268.8 | -2,194.8
Estados
Unidos 1994 2,439.3 91.7 | 11,730.8 81.7 | 2,471.9 72.0 | 12,608.5 784 ] 4911.0 80.6 | 24,339.0 80.0 -32.6 -877.8
Canadd | 1994 24.5 0.9 232.9 1.6 260.7 7.6 | 1,550.0 9.6 285.0 4.7 ] 1,783.0 5.9 -236.2 | -1,317.1

Fuente: Banco de México, INEGI, Servicio de Administracion Tributaria y Secretaria de Economia (2015).

A continuacion, se observa en el grafica 5.3. las exportaciones por fraccion arancelaria en el
sector horticola, visualizando la dindmica de exportaciones que realiza México a Estados Unidos,
mostrando un incremento en el afio 2011 y 2013 respectivamente y una pequefia disminucion en el

afio 2014, lo cual obedece segun especialistas a las condiciones del mercado.

276



Gréfica 5.3. Exportacion de productos agricolas México — Estados Unidos, periodo 2008-2014
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Fuente: Elaboracién propia BCRM con base en datos de Banco de México, INEGI, Servicio de Administracion
Tributaria y Secretaria de Economia (2015).

Vale la pena decir que de los datos mostrados, las causas que generan el déficit en exportaciones
en voz de los informantes del sector, se encuentran una falta de apoyo por parte de los gobiernos
federal y estatal, ya que sefialan un apoyo en capacitacion u orientacién para dirigir sus operaciones
a mercados internacionales, sin embargo lo que ellos requieren en la mayoria de los casos es mayor
apoyo en cuanto a obtencidn de financiamiento, respaldo gubernamental para hacer un uso eficiente
de los programas de apoyo a exportaciones, aunado a una mayor participacion de los organismos
promotores del comercio exterior en el pais respecto a promocion de productos en mercados

internacionales. En ese sentido, se presentan los siguientes sefialamientos:

Se cuenta con beneficios IMMEX™, tenemos algunos, basicamente el importar varios productos o maquinarias
gue otros sectores no los pueden importar, nosotros si tenemos acceso a maquinaria, equipo de transporte, por
ejemplo unos camiones amarillos, esos camiones los importamos al amparo de IMMEX, tenemos varias
ventajas de ser IMMEX, se supone que para la devolucion del IVA también es otra ventaja pero Ultimamente
la Secretaria de Hacienda (SHyCP) no ha respetado los acuerdos o que estés certificado por el IMMEX, tenemos

"L Industria Manufacturera Maquiladora y de Servicios de Exportacion (IMMEX), es un instrumento mediante el cual
se permite importar temporalmente los bienes necesarios para ser utilizados en un proceso industrial o de servicio
destinado a la elaboracion, transformacion o reparacion de mercancias de procedencia extranjera importadas
temporalmente para su exportacion o a la prestacion de servicios de exportacidn, sin cubrir el pago del impuesto general
de importacion, del impuesto al valor agregado y, en su caso, de las cuotas compensatorias (Economia, 2014).
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alrededor de un afio que no nos devolvian el VA, hasta hace una semana que empezaron a devolverlo, por
cuestiones del SAT, ahi ya ellos no respetaron lo que es el IMMEX, porque este programa dice que en 15 dias
habiles te deben depositar, no lo estan respetando. Con las reformas implementadas en México, en IMMEX,
nos derogaron unos articulos basicamente que es insumos de carton, eso si impactan. Y qué impactos tienen, de
que antes podias tu facturar como retenido, 6sea, son 100 pesos mas I\VVA eran 116, esos 16 pesos los retenias
y al final de cuentas pagabas 100 pesos, lo pagabas sin IVA, entonces a raiz de las reformas que entran en vigor
en 2014, te derogaron ese articulo, y te dicen ahora ya no hay retencion, si eres IMMEX, no importa, ahora
pagalo con el 16% entonces para efectos de flujo de efectivo, para la empresa no es la misma gastar 100 pesos
a que gaste 116, digo esos 16 pesos los vas a pagar y al final de cuentas lo vas a pedir en devolucion, pero a
como estan ahorita para que te regresen el IVA, tardas un buen tiempo, ahi es un costo de financiamiento que
le cuesta a la empresa. Hay mucho individualismo, por lo regular el empresario asi es, aparte de que el gobierno
no te apoya (Entrevista Directivo 2, AC).

Para el directivo 1 de Agricola Chaparral, otro de los factores que minimizan o impactan en la
exportacion de los productos de la empresa se debe a que cada vez mas se dificultan las cosas en
cuanto a operacion se refiere, dado que las politicas publicas en algunos casos aletargan los
procesos o requieren de la utilizacion de areas especializadas o contratacion de un mayor niumero
de empleados que realicen las actividades necesarias para el cumplimiento de las nuevas

disposiciones, tal y como esta sucediendo a partir de las Reformas Estructurales.

Debes tener gente que trabaje nada mas para hacienda y el seguro social, de tantos cambios que ha habido. Otra
cosa que nos ha afectado mucho, es que tenemos ya el afio que no nos devuelven el IVA, siendo que lo devolvian
rapidisimo y en marzo cumplimos un afio que no regresaban, esta semana acaban de regresar una parte del IVA
pendiente. Aparte de que el trabajo aumentd, debes tener mas gente, la carga de trabajo es mucha, porque le
tienes que informar de todo lo que haces a hacienda. Ahora tiene que haber mayor transparencia de la que habia,
ahora nos hemos vuelto nosotros ain mas cuidadosos para hacer tal o cual movimiento, yo antes podia tomar
varias decisiones o realizar algunos procesos de determinada manera, ahora no, si no lo veo con los de
contabilidad, no lo hago, para evitar un posible problema, pero si, a nosotros se nos hace que debe haber algin
cambio porque se nos hace es demasiada la informacion.

Por otro lado, esta lo del dumping, es el factor nimero uno cuando nos referimos a impedimentos para exportar,
con ese tenemos. Esté el exceso de produccidn, siempre dicen que sembramos poquito y producen un montén
y los precios del mercado que no los puedes controlar. En cuanto a transportes, aduanas, etc., no se han tenido
problemas. Ademas, faltan apoyos econdémicos, subsidios para agricultores. Pero los agricultores sinaloenses si
estan preparados para competir con E.U (Entrevista Directivo 1, AC).

Enseguida, encontramos el comentario de quien desarrolla actividades para la presentacion del
producto en el mercado de exportacion, quien afirma que otra de las razones que inhiben el

desarrollo exportador en la organizacion se debe a la falta de diversificacion de mercados, ya que
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orientan sus esfuerzos solo al mercado americano y este constantemente les cambia las reglas del

juego.

Los empresarios agricolas creo que como en afios anteriores les iba muy bien con la relacion con E.U. y las
ventas, no se voltean a mirar hacia otros mercados como Asia, Europa, aparte de que estan lejos el costo del
flete de mandar producto hasta alla pues lo mas barato seria en barco y buscar algunas tecnologias como cdmaras
hiperbéricas para que tu producto se madure mas lentamente, atmésferas controladas con biéxido de carbono,
bajo oxigeno para controlar la vida en anaquel del producto porque va a viajar a lugares muy lejos. En calidad
YO pienso que ya puede competir con cualquier pais del mundo porque ya manejan mucha tecnologia aqui en
Sinaloa, invernadero, malla sombra, riegos computarizados, hay mucha tecnologia ya, ahora lo que falta es
buscar nuevos mercados porque estamos saturando el mercado de E.U. con 3 o 4 productos, hay que buscar
diversificarse y buscar mas areas o zonas de comercializacion (Entrevista Gerente 2, AC).

Ahora bien, se constatan las similitudes de esta problematica con lo que Gaxiola (2013, p.300)
encuentra como aspectos que restringen la exportacion de hortalizas al mercado estadounidense,
es decir, la participacién estacional desventajosa de Sinaloa en el mercado de hortalizas frescas de
Estados Unidos, ya que cada vez que se reincorpora al mercado debe sujetarse a las condiciones
impuestas en el mismo por los horticultores de la entidad norteamericana, quienes participan
durante todo el afio. Anteriormente, el principal impedimento fue la implementacion del TLCAN
y enseguida las restricciones de importacion de hortaliza mexicana que se establecieron en ese
tratado, como el caso de las barreras o certificaciones fitosanitarias.

Sin duda, los comentarios obtenidos durante entrevistas a especialistas académicos,
funcionarios de gobierno, de asociaciones agricolas, empleados, directivos y mandos medios de la
organizacion, han permitido identificar las causas que imposibilitan o dificultan la exportacion de
productos horticolas sinaloenses al exterior, encontrando similitudes respecto a las constantes
variaciones en el mercado como barreras no arancelarias, cierre de fronteras para la exportacion,
solicitud de cada vez mas certificaciones, permisos, precios estimados, calidad e inocuidad

alimentaria, etc., por lo que se considera que se ha logrado dar respuesta a la interrogante de

investigacion 6, la cual fue planteada de la siguiente manera: ¢Cuales son los factores que han
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impedido el desarrollo exportador en la mediana empresa horticola de Sinaloa?, a su vez, se
considera que los objetivos planteados en relacion a las causas que inhiben el proceso de
exportacion fueron cubiertos satisfactoriamente con los datos presentados.

Finalmente, destaca que se comprueba el supuesto de investigacion el cual establece que: la
implementacion de cambios estructurales, de comportamiento, tecnologicos y/o de productos en
la mediana empresa horticola sinaloense, les permite generar oportunidades y condiciones
mediante los cuales alcanzan el desarrollo exportador y un alto reconocimiento en los mercados
donde intervienen. La comprobacion de este supuesto incorpora las respuestas obtenidas de los
diversos informantes que dieron respuesta a las interrogantes de investigacion y el andlisis de los
resultados, ademas de presentar los cambios y oportunidades que se generan una vez que la
organizacion opera transformaciones en sus actividades cotidianas, aunado a la constatacion de
teorias y modelos que se identifican en la operatividad de AC, como el modelo gradual de Uppsala

y el modelo de cambio exitoso de Daft.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La presente investigacion abordé el estudio de la incorporacion del cambio organizacional para el
desarrollo exportador en la mediana empresa horticola sinaloense, en el que se encontraron diversos
hallazgos que permitieron el logro del objetivo general que establece: analizar el proceso de
cambio organizacional en la mediana empresa horticola del Estado de Sinaloa, a partir de la
implementacion de estrategias, practicas y modificaciones para alcanzar el desarrollo exportador

y lograr una posicion de reconocimiento en los mercados internacionales.

Ante la problematica descrita en el primer capitulo de este trabajo se encontraron elementos que
delinean la pertinencia de la investigacion, toda vez que a partir de la revision documental, se
encuentran coincidencias respecto a la situacion que viven las PyMES en el mundo,
especificamente la mediana empresa horticola, al encontrar que si bien, son fundamentales en el
desarrollo econdmico de una nacion, se constata una falta de apoyos que fomenten el avance
sostenido y no la desaparicion o extincion durante sus primeros dos afios de existencia. Cabe aclarar
que aun cuando se observan iniciativas u objetivos de accion en los planes de desarrollo
gubernamentales tanto federal como estatal, no se identifican indicios de aplicacion de politica
publica que incentive 0 generen mejores escenarios para que estas organizaciones compitan en

igualdad de condiciones con sus principales competidores, caso horticultores de Estados Unidos.

Se puede observar en el desarrollo de este documento, un claro impacto de la implementacion
0 incorporacion de transformaciones en la organizacion horticola que han permitido una
continuidad en el mercado de exportacidn, entre las méas visibles se sefialan el cambio tecnoldgico,

de producto, cultural y estructural, encontrando una evolucién en las actividades que realiza la
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empresa, entre las que destacan: una mejoria en el desarrollo de tareas de cada departamento, mayor
certidumbre al momento de exportar, debido al cumplimiento de medidas restrictivas en el mercado
destino, posibilidad de tomar decisiones con mayor planeacion y disminuir las decisiones reactivas
de directivos, ya que en la actualidad la empresa cuenta con un area que monitorea constantemente
las condiciones del entorno respecto a precio, calidad, barreras, aspectos meteoroldgicos,
produccion, saturacion de mercados, etc. A su vez, se ha generado un clima laboral positivo para
la organizacion y el logro de sus objetivos, dado que se observé que la planta laboral se encuentra
comprometida con sus actividades y motivada, aunado a que consideran es una excelente

organizacion para laborar.

Vale sefalar que la organizacion sujeto de estudio —Agricola Chaparral- muestra un entorno en
el que predomina el trabajo en equipo, un liderazgo incluyente en el que se consideran las opiniones
de expertos para la implantacion de cambios, asi como el analisis de necesidades de los trabajadores
respecto a la mejora de condiciones de trabajo y calidad de vida. Se puede concluir que se trata de
una organizacion moderna en la que el factor humano juega un rol muy importante en el desarrollo

de la empresa.

Las transformaciones de la mediana empresa horticola sinaloense en un contexto globalizado

La organizacion analizada es una empresa familiar fundada por el Sr. Estanislao Gallardo
Gastélum, hace méas de 50 afios, la cual ha transitado por diversas transformaciones, entre las que
destaca el cambio de razdn social en 1971 y registro oficial ante la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico como Agricola Gallardo, cabe sefialar que anterior a este registro, la empresa no cuenta

con documentos oficiales que definan un nombre distinto. Posteriormente, con la intencion de

282



obtener beneficios fiscales, los propietarios deciden modificar la razon social de nueva cuenta en

1994, afio en que se instituyo como Agricola Chaparral S de P.R. de R.L.

Destaca que durante su creacion y por muchos afios, la actividad principal de la empresa fue el
empaque de productos, lo que ellos maquilaban, no sélo a los campos del Estado de Sinaloa, sino
a otros campos, luego la empresa fue adquiriendo tierras y sus propios cultivos y hoy en dia se
dedica al empaque de productos producidos, implementando maquinaria, tecnologia en los
invernaderos, malla sombras, asi como otras formas de cultivo que estén acordes a los

requerimientos de mercados internacionales, principalmente el de Estados Unidos.

Actualmente AC cuenta con centros de distribucion en Nogales, Arizona y recientemente en

McAllen, Texas, lo cual le permite hacer llegar sus productos a Estados Unidos y Canada.

Se observa coOmo esta organizacion ha transitado por diversos cambios respecto a estructura, al
incorporar nuevas formas organizacionales, establecer funciones y un organigrama funcional que
les permita una mayor interaccién entre las areas de la empresa, aunado a la implementacion de
cambios culturales y de comportamiento entre los empleados y el quehacer de la organizacion, ya
que desde hace afios introduce politicas que estos deben atender, aunado al hecho de que se ocupan
de aspectos de comportamiento entre jornaleros y sus familias que les concede el lograr una mejor
calidad de vida. Asi mismo, se identifican mejoras respecto a la implementacion de tecnologia en
las diversas areas que conforman la organizacion lo cual les posibilita mejorar sus procesos
administrativos y productivos y, finalmente incorpord cambios respecto a productos, toda vez que
incluye précticas de inocuidad y calidad alimentaria, todo ello le ha permitido incursionar en

mercados de exportacion y competir con productores de Florida principalmente.
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Destaca que la organizacion horticola sinaloense desde la entrada en vigor del TLCAN ha vivido
una metamorfosis que les ha facilitado obtener experiencia en el sector, sobre todo cuando se habla
del mercado exportador, empero, se observa que la mayoria de ellas continda con practicas de
antafio en las que siguen comercializando sus productos en fresco, con poco valor agregado o

aplicacion de industrializacion.

Es importante ubicar que la mediana empresa horticola en Sinaloa participa en un entorno global
caracterizado por la imposicién de medidas o barreras no arancelarias que inhiben la libre
competencia entre sus competidores norteamericanos, aunado a la ausencia de canales de
comercializacion directos, dado que para la distribucidn de sus productos participan intermediarios
0 brokers quienes canalizan u obtienen la mayor parte de las ganancias. De igual manera se ubica
un sector desarticulado respecto a otros paises quienes han establecido estrategias de integracion,
asociacionismo o clusterizacion que les permiten lograr ventajas competitivas respecto a otros

productores del mundo.

Cabe observar que el eje rector de la investigacion se fundamento en la siguiente interrogante
central: ¢ Cuales son los principales factores que originan el cambio organizacional en la mediana
empresa horticola sinaloense, las estrategias, practicas y modificaciones que se implementan para

el logro del desarrollo exportador?

En definitiva, el trabajo que se desarrollo aporta conocimientos al campo de la Administracion
y los Negocios Internacionales, toda vez que contempla en su sustento tedrico, elementos referentes
al proceso de internacionalizacion de las organizaciones, asi como teorias que involucran el
desarrollo y cambio organizacional referidos al analisis del sector horticola, asi como estrategias,

modificaciones y préacticas para el desarrollo exportador.

284



Limitaciones del estudio

Entre las principales limitantes en el desarrollo del estudio, se pueden enlistar, la ausencia de una
respuesta expedita por parte de la organizacion sujeto de estudio, dadas las multiples ocupaciones
de los participantes debido a que se encontraban en pleno proceso productivo, o ciclo agricola.
Ademas de que las citas para entrevistas fueron constantemente interrumpidas por situaciones que
tenian que atender, ya que la mayoria de las entrevistas desarrolladas se hicieron a responsables de
area —gerentes- y directivos, y en menor medida a jornaleros y empleados de la organizacion.
Aunado a que se incluyeron entrevistas con funcionarios de organizaciones, académicos y
funcionarios de gobierno, lo que hizo que este estudio fuera enriquecedor, empero los tiempos de
respuesta por las actividades de estos especialistas pudieron aletargar el proceso de recogida de

informacion.

Método aplicado en la investigacion

Para el desarrollo del trabajo, se utilizé la metodologia cualitativa, con enfoque de estudio de caso,
analizando la empresa denominada: Agricola Chaparral S. de P.R. de R.L. con la finalidad de
indagar acerca de las caracteristicas de este tipo de organizacién, dado que es considerada un
modelo en el sector, lo cual permitié profundizar en la problematica analizada, a partir del estudio
en una organizacion representativa del sector horticola que muestra caracteristicas visibles de

modificaciones en su trayectoria organizacional.

De entrada, se recurrié a técnicas de recoleccion y andlisis de datos como entrevistas
semiestructuradas, observacion, revision de documentos institucionales (folletos, organigrama,
manuales, etc.).
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Posteriormente se analizd la informacion obtenida, tanto los aspectos historicos de la
organizacion, notas de campo, analisis de entrevistas a empleados y personal diverso de la empresa,
aunado a la revision de fotografias recopiladas y material técnico, los cuales permitieron un mayor
entendimiento acerca de la problematica planteada sobre el sector y las caracteristicas de esta
organizacion, incorporando entrevistas a especialistas académicos, funcionarios publicos y de

organizaciones agricolas.

Principales probleméticas de la mediana empresa horticola en Sinaloa

Entre los principales problemas encontrados se observa la permanencia de una toma de decisiones

reactiva por parte de los empresarios (caso dumping, trafico hacia Nogales, etc.).

® |aausenciade canales de distribucién adecuados que permitan la comercializacién efectiva
de los productos horticolas (altos costos de fletes, peaje, revisiones excesivas, regulaciones

en aumento, falta de flota vehicular propia que permita disminuir costos en transporte).

® | ento crecimiento en integradora de exportacion, existen esfuerzos y un modelo en la

region (Eleven Rivers), sin embargo no se esta replicando y existen trabas.

®  Falta la comercializacion directa de productos (ausencia en la eliminacion de brokers) en la

exportaciéon de mercancia.

®  Se requiere que los empresarios diversifiquen su oferta exportable hacia otros paises, ya

que en la actualidad esta enfocada mas de un 80% hacia el mercado estadounidense.
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m Se han realizado cambios al interior de las organizaciones (tecnoldgicos, de
comportamiento, estructurales y de producto), empero, se sigue con la misma oferta de

productos.

m  Otra problematica que se observa en los productores horticolas es que aun cuando existe
demanda de otros paises no cuentan con la produccién necesaria para cubrirla, dado que su

produccion la tienen ya comprometida a una empresa estadounidense.

m  Se carece de apoyos economicos en el sector horticola por parte de los gobiernos federal y
estatal, sélo se les apoya con capacitacion, asistencia a ferias nacionales e internacionales,

etc.

Otra problematica observada es que aun cuando algunos pequefios y medianos empresarios
deciden iniciar con la actividad de exportacion, no realizan un adecuado analisis (Qué, Como,
Cuando, Donde, A quién), por tanto, no desarrollan una planeacién y su incursion a nuevos
mercados adolece de planeacion, lo que ocasiona grandes péerdidas y en muchos de los casos el

cierre de la empresa.

Estrategias, practicas y modificaciones implementadas por la mediana empresa horticola

exportadora

En Agricola Chaparral estan implementando estrategias para mejorar sus procesos de produccion,
tales como la actualizacion de la tecnologia que utilizan, capacitacién del personal en areas

especificas de su quehacer.
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Se busca la clusterizacion o generacion de integradoras de exportacion que les permita la

disminucion de costos en este proceso (empresa asociada a Eleven Rivers).

En Agricola Chaparral S. de P.R. de R.L., han implementado practicas en las que no sélo
capacitan a su personal sino también a proveedores, esto con la finalidad de que el
transporte esté just in time y que el producto cuente con las certificaciones que demanda el

mercado internacional, aspectos de produccion y empaque, etc.

Han establecido oficinas y bodegas en la frontera con Nogales, Arizona, principalmente, y
se estan expandiendo hacia McAllen, Texas a traves de su propia distribuidora denominada

Marengo Foods, en colaboracién con otras empresas del sector.

Generan un clima de confianza y colaboracion entre sus empleados lo que promueve un
ambiente de calidez e identificacion con la organizacion, ademas de que implementan

politicas que socializan y promueven entre sus empleados.

Posibles alternativas de solucion para lograr el desarrollo exportador en la mediana

organizacion horticola en Sinaloa

El cambio organizacional en la mediana empresa horticola de Sinaloa que se ha analizado, presenta
visibles avances en materia de participacion, mejora, adecuacion de procesos, transformaciones
tecnoldgicas, cambios culturales entre los actores de la organizacion, pero también enfrenta areas
de oportunidad, por lo que a continuacion se describiran algunas alternativas de solucion para que

este tipo de organizacion logre hacer frente a los embates que se les generan al realizar actividades
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de exportacion, que hay que considerar son cada vez mayores, como se sefialo en el capitulo 1 de

esta investigacion.

Como sefiala Gaxiola (2013) entre mayor sea el nimero de etapas y menos eficiente el sistema
por el que pasan los bienes, mas se deteriora la actividad comercial y sus costos seran mayores; la
comercializacion lleva consigo una mezcla de funciones, dado que se realizan tanto actividades de
manufactura, como propiamente comerciales. Por lo que, si el productor logra integrar la mayoria
de las funciones bajo una direccion y reducir el tamafio del canal, el valor agregado por la actividad
comercial disminuiria, ganando con ello el productor y el consumidor. Asi, el primero controlaria
su producto a través de funciones propias, pudiendo tratar directamente con menos intermediarios;
evitando incrementos innecesarios en los precios (o barreras de importacion), y el segundo podria
pagar menos por la adquisicion del bien, debido a que se han eliminado importantes margenes en
la comercializacion.

A saber, existen esfuerzos de las empresas horticolas en Sinaloa para generar los primeros
intentos de disminuir el proceso de intermediacién actual, lo cual no seré tarea facil, ya que operan
como monopolios en el mercado de exportacion principal de este sector —Estados Unidos-, quienes
siguen obteniendo la mayor parte de ganancia en el canal de distribucidén y comercializacion como
es bien sabido, no obstante, la mediana empresa horticola, los gobiernos tanto federal como estatal,
las asociaciones agricolas, y todos los involucrados en este sector, tienen la tarea de continuar las
labores que les permitan estar cada vez més cerca del cliente final y con ello lograr que el margen
de intermediacion se quede del lado mexicano.

Entre las posibles alternativas de solucion a lo que acontece en el sector y especificamente en
el logro de la comercializacion de productos horticolas en el extranjero, se encuentran el trabajar

de manera integrada los pequefios y medianos productores, a fin de lograr una perspectiva distinta
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para el desarrollo de negocios e irlos haciendo “hombre de empresa”. Se requiere modificar la
perspectiva de negocios hacia el encadenamiento de productos, o clusterizacion de las empresas,
en las que estas juegan un papel fundamental a partir de que, el establecimiento de redes les facilita
no solo obtener menores costos, sino incrementar sus capacidades de inocuidad alimentaria, pero
también de transportacion y de edificacion de nuevas reglas determinadas directamente por la
competencia que en estas fechas son sumamente drasticas por el conjunto de leyes, normas
establecidas, no solamente a nivel local sino también a nivel internacional. Para tal efecto, se deben
establecer convenios de colaboracion directa con el gobierno estatal y federal para que se estén
generando pasos conjuntos que generen politicas publicas estratégicas que permitan ir mas alla de
lo que se tiene o de lo que la regidn nos ofrece, es decir, abrirnos pero con andamiaje institucional,
abrirnos para ser receptores e innovadores, y para que las lineas comerciales que hoy tenemos no
tengan problemas en el corto ni en el largo plazo porque nuestra economia depende directamente
de ello. Es necesario establecer estandares de calidad que le permitan pervivir a los horticultores
en el mercado nacional e internacional.

De los comentarios anteriores se puede deducir que los medianos horticultores de la region
deben considerar el vender sus productos a otros mercados, y no depender sélo de Estados Unidos,
esto es no comprometer toda su produccion aun sélo comprador o distribuidor, dado que reducen
en gran medida sus posibilidades de ganancia, aunado al hecho de que existen grandes
posibilidades en la industrializacion de sus productos, que como lo sefialan algunos especialistas
en su mayoria son las mermas o mercancia dafiada a la que se le pudiera afiadir valor y vender en
distintas presentaciones, ya no apostar sélo al producto en fresco para exportacién. Ademas de que
se encuentran claras oportunidades en la integracion, asociacionismo o clusterizacién del sector,
tal y como lo han hecho en otros mercados como el europeo, americano y asiatico en los que los

productores se asocian con la intencion de disminuir costos de produccion, transportacion y
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logistica, promocidn, seguros, etc., en ese sentido, se muestran avances respecto a la adquisicion
que realiza la agricola con algunas empresas para adquisicion de insumos o fertilizantes, sin
embargo tienen camino para acercarse a los casos de éxito que se han tenido en los mercados
referidos.

Finalmente, es importante constatar que con los resultados de este estudio, se logro dar respuesta
satisfactoriamente a todas las interrogantes de investigacion que orientaron el analisis. Asimismo,
se comprobd el supuesto de investigacion que establece: la implementacion de cambios
estructurales, de comportamiento, tecnologicos y/o productos en la mediana empresa horticola
sinaloense, les permite generar oportunidades y condiciones mediante los cuales alcanzan el
desarrollo exportador y un alto reconocimiento en los mercados donde intervienen. Cabe destacar
que con este trabajo se explica y demuestra que a traves de los cambio se generan oportunidades y
nuevas perspectivas de negocios, toda vez que a la organizacion estudiada le ha permitido tener
oportunidades para el desarrollo de sus productos y lograr reconocimientos internacionales como

empresa certificada con C-TPAT, PrimusLab, Empresa Socialmente Responsable.

Recomendaciones

El analisis realizado en Agricola Chaparral, nos permitio constatar lo que vive la organizacion
horticola actual en el Estado de Sinaloa y los esfuerzos que desarrolla en la busqueda de
permanencia y desarrollo en mercados internacionales, ademas de identificar los cambios que han

sido imperantes implementar para lograr sus objetivos organizacionales.

Es innegable que la organizacion sujeto de estudio es un modelo a seguir en el sector en que se

desarrolla, ya que como se ha sefialado cuenta con mas de 50 afios de experiencia y ha mostrado
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un claro crecimiento en infraestructura, cultivos y area de influencia, al crecer desde 1994 a la
fecha en los campos de cultivo, asi como en implementacion de sistemas y tecnologia para una

mejor produccion.

A continuacion, se derivan una serie de recomendaciones derivadas de la observacién y charlas
sostenidas con diversos empleados de la empresa, las cuales pretenden plantear sugerencias de

mejora, sin la intencion de sustituir las estrategias o trastocar los criterios ya establecidos.

v" En el aspecto de cambios estructurales, se recomienda hacer énfasis en los esfuerzos para
el logro del asociacionismo exportador entre los productores del sector que les permita
disminuir no solo en costos de adquisicion o compra de fertilizantes, sino también respecto
a costos logisticos y de transporte, asi como facilitar la incursién a mercados internacionales
a partir de la promocion y riesgos compartidos con otras horticolas del Estado.

v" En cuanto a cambios culturales se propone una mayor capacitacion al personal respecto a
estrategias comerciales internacionales, formacion en lenguas extranjeras, principalmente
idioma inglés, ademas de cursos respecto a practicas de negociacion con compradores
extranjeros.

v Se sugiere una mayor comunicacion entre las diversas areas que conforman la organizacion,
toda vez que algunos de los entrevistados comentaron que aun cuando existe un buen canal
de comunicacion, existen ocasiones en los que la informacion fluye de manera lenta o
incorrecta.

v" Respecto al cambio en productos, se recomienda innovar en industrializacion de productos,
a la vez que se identifique la demanda en otros mercados y aprovechar las mermas que se

generen en la produccion, lo cual puede permitir un nuevo segmento de mercado.
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v Otro aspecto que se identifica importante de implementar es en el area tecnoldgica, en el

gue se puedan establecer mayores controles de trazabilidad de mercancia y seguridad.

Para finalizar, se propone una mayor vinculacion con instituciones educativas de la region con
las cuales se establezcan convenios de colaboracion como el caso de Facultad de Agronomia de la
Universidad Autonoma de Sinaloa para la investigacion de practicas en cultivos y nuevas
tendencias de produccion, asi como con Facultad de Contaduria y Administracion de la misma
institucién para que estudiantes y académicos del programa de Licenciatura en Negocio y
Comercio Internacional participen en la busqueda de mercados e identificacion de estrategias que

permitan una mejor incursién en mercados extranjeros.

Futuras lineas de investigacion

El estudio desarrollado permitié analizar una problematica identificada a partir de la convivencia
directa con el sujeto de estudio, presentandonos la posibilidad de ubicar y plantear algunas lineas

de investigacion que pudieran dar continuidad en un futuro proximo:

® La integradora o consorcios de exportacion como estrategia de competitividad en las
organizaciones sinaloenses.

® Implicaciones de los intermediarios en el desarrollo del Comercio Internacional de México
y Sinaloa.

m  Reformas estructurales de México y su efecto en la comercializacion de productos
horticolas.

®m  Cambio organizacional en PyMES exportadoras y no exportadoras del Estado de Sinaloa.

m  Analisis de las practicas y resultados que se generan en las organizaciones agricolas ante la
implementacion del cambio organizacional.

®  Programas de fomento a exportaciones en el sector agricola.
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m  Regulaciones y Restricciones No arancelarias en la exportacion de productos agricolas de
Sinaloa.

Aportaciones de la investigacion a las ciencias administrativas

La investigacion desarrollada aporta elementos tedricos y conceptuales relacionados con las
ciencias administrativas, a partir del analisis del cambio organizacional y el desarrollo exportador
en la organizacion horticola, asi como estrategias para el desarrollo de nuevos mercados
internacionales, toda vez que se genera una sinergia de modelos teéricos de cambio organizacional
exitoso e internacionalizacion gradual de la empresa que no se ha encontrado en investigaciones
cientificas de la localidad, proponiendo este trabajo como un referente teérico y metodoldgico al

estudiar el sector horticola como uno de los sectores prioritarios del pais y del Estado de Sinaloa.

Aporta opiniones diversas, las cuales permiten identificar la situacion actual de estas
organizaciones, aunado a las oportunidades de desarrollo respecto a las tendencias mundiales y
demanda de productos horticolas por parte de paises no productores. Asi mismo, contribuye en la
generacion de material de estudio, articulos académicos, informacidn para debate que identifique
nuevas problematicas para el abordaje y busqueda de alternativas de solucion. A su vez de que
puede ser un punto de partida para investigaciones en torno al cambio organizacional y la busqueda

de nuevos mercados a través de la exportacion de bienes y/o servicios.

Para Agricola Chaparral, puede representar un modelo innovador a nivel nacional y regional,
dado que en el estudio de campo se muestran claros indicios de ello, logrando identificar estrategias
organizacionales novedosas y con alto potencial para su desarrollo, como lo es el caso del

asociacionismo exportador. Aunado a que este andlisis puede participar como punto de reflexion
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sobre la situacion actual de la empresa desde la perspectiva de sus empleados y colaboradores, asi

como la ubicacion de las areas de oportunidad identificadas durante la incursion a la organizacion.

Para el sector horticola, puede fungir como punto de partida y reflexion en el disefio de politicas
publicas y toma de decisiones, orientadas al logro de una mayor competitividad para las
organizaciones de la entidad, asi como en la blasqueda de mejores condiciones de mercado con
nuestro vecino del norte —Estados Unidos-, partiendo de las transformaciones incorporadas en la

organizacion estudiada que muestra avances significativos en sus esfuerzos de exportacion.

Sin duda, para quien desarrolla la investigacion, representa un aprendizaje en los estudios de
Doctorado en Ciencias Administrativas, toda vez que se constatan y se logra un mayor
entendimiento de los referentes tedricos clasicos y contemporaneos y se pone en practica el
aprendizaje obtenido durante la trayectoria recorrida. Aunado a la habilitacion metodologica para
el desarrollo de investigacion cientifica, original, critica y propositiva basados en el analisis de
estudios de frontera que permitan identificar problematicas y generar estrategias y alternativas de
solucion. Ademas de implementar las estrategias metodoldgicas cualitativas desde el andlisis

organizacional y generar nuevos conocimientos en el ambito de las Ciencias Administrativas.

Finalmente, deja un gran aprendizaje personal, académico y profesional, al formar con las
herramientas necesarias como investigador en Ciencias Administrativas, con pensamiento l6gico,

critico y reflexivo.
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ANEXOS



Anexo 1. Modelo de abordaje de la investigacion

¢ Cuadles son los principales factores que originan el cambio organizacional en la mediana empresa

horticola sinaloense, las estrategias, practicas y modificaciones que se implementan para el logro del
desarrollo exportador?

Cambio organizacional para el desarrollo exportador de la mediana empresa
horticola del Estado de Sinaloa

Interrogante central:

Tipo de investigacion

Estudio de Caso

Método cualitativo

Caracteristicas
; . . Fuentes:
Objeto: Enfoque: Fendmeno social: Bibliografica/
descriptivo experimental Ideogréfica .
Metodoldgica

Lugar:
Etnografico

Temporalizacion:
Transversal

NuUmero de
Individuos:
Grupos

Técnicas de recoleccién de informacién

Observacion

— Acopio de documentos
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Instrumentos de recoleccion, procesamiento v analisis de informacion

Recoleccidén de datos

Andlisis de informacién

. Procesamiento de informacidn
S EEEEE TN sl 6k Analisis de datos cualitativos
-Analisis bibliografico STV (Atla’s -tl-)
- Documentos - Anal isis de resultados de
- Fotografia entrevista

Redaccidn de resultados
de investigacion

Criterios de validez

Interpretacion

Conclusiones

Fuente: Elaboracion propia BCRM (2013).
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Anexo 2. Descripcion de actividades del modelo de abordaje de la investigacion

Interrogante central:

¢Cuadles son los principales factores y caracteristicas que originan el cambio organizacional en la mediana empresa horticola sinaloense,

las estrategias, practicas y modificaciones que se implementan para el logro del desarrollo exportador?

Preguntas de investigacion

1) ¢Cuales son los principales
factores que originan el cambio
organizacional para el desarrollo
exportador en la mediana empresa
horticola sinaloense?

Guia de entrevista

;De qué manera considera ha incidido la globalizacion en el desarrollo
exportador y en las actividades de la empresa?

¢De qué manera ha impactado la competencia en las exportaciones de la
organizacion?

¢Cuentan con algin apoyo gubernamental para el desarrollo de sus
exportaciones? ;Cual (es) y de qué manera ha beneficiado a la
organizacion?

¢ Considera que la politica publica en el renglén de apoyo a PYMES ha sido
suficiente y eficaz para el logro de los objetivos organizacionales? ¢Por
qué?

¢ Considera que el acceso a financiamiento para la operacién y desarrollo
de exportaciones de los productos de la organizacién ha sido suficiente?
¢Por qué?

Desde su perspectiva, ¢Considera que la empresa ha aprovechado las
oportunidades del mercado? ;Por qué?

¢ Cudles considera son los factores determinantes que motivan a la empresa
a la adopcién del cambio organizacional?

¢Cudles han sido los cambios que han tenido que implementar para el logro
de las exportaciones de sus productos?

Mencione las operaciones o preparacion previa a la exportacion de
productos.

Guia de observacion

-Origen de la organizacion

-Infraestructura

-Organizacion y
departamentalizacion de la
empresa

-Misidn, vision, politicas de la
empresa

-Logistica de exportacion

Guia de acopio de
documentos
-Antecedentes de
organizacion (registro)
Organigrama de la emp

la

resa

-Mision, vision, politicas de

la empresa

-Pedimentos de exportacion

y documentos afines.
-Fotografias.
-Entrevista grabada

2) ¢ Qué caracteristicas identifican el
cambio organizacional aplicado en

la mediana empresa horticola
sinaloense para el desarrollo
exportador?

¢Cudles son las estrategias que ha tenido que implementar la empresa para
su permanencia en el mercado y el logro de sus exportaciones?

¢Se han implementado estrategias de cambio en los ambitos estructural,
tecnoldgico, cultural y de producto de la empresa? Ampliar detalles sobre
qué se ha hecho y de qué manera ha impactado en las exportaciones.
¢Cudles son las principales estrategias que se implementan con mayor
frecuencia en la organizacion?

¢Que caracteristicas identifican a estas estrategias?

¢Quiénes son los departamentos o areas involucradas en el disefio e
implementacion de estrategias en la empresa?

¢Qué actividades, procesos, tareas y procedimientos mejoran a partir de la
implementacion de estrategias de cambio en la organizacion? ;Por qué?
¢Cudles son las caracteristicas que identifican la implementacion de
estrategias de cambio en la organizacion?

-Infraestructura
-Cursos de capacitacion
-Produccioén

-Personal capacitado

-Evidencia de cursos de

capacitacion
-Fotografias
modernizacion
infraestructura
-Fotografias
tecnoldgico
produccion.
-Entrevista grabada.

de eq

de
de

uipo
para
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¢ Qué estrategia han utilizado para disminuir la resistencia al cambio y los
obstaculos a los que se enfrenta la empresa al incursionar en mercados
internacionales?

¢Ha colaborado en el disefio, planificacion e implementacion de estrategias
que permitan un mejor acceso a mercados internacionales? (Comentar el
proceso y resultados obtenidos).

;Se han implementado practicas distintas en los a&mbitos estructural,
tecnologico, cultural y de producto de la empresa? Ampliar detalles sobre
qué se ha hecho y de qué manera ha impactado en las exportaciones.
¢Cudles son las caracteristicas que identifican la implementaciéon de
practicas de cambio en la organizacion?

¢Cuales son las principales practicas que se desarrollan en la organizacion
para el logro de la exportacion de sus productos?

3) ¢Qué cambios se han
implementado en la mediana
empresa horticola en Sinaloa para
alcanzar su desarrollo exportador?

¢Cudles son los principales cambios implementados para el desarrollo
exportador de esta organizacion?

¢ Considera se ha realizado alguna modificacion o cambio en el proceso de
toma de decisiones de la empresa? ;Por qué?

Dentro de las modificaciones en la empresa ¢se efectuaron cambios en
nuevos productos y/o servicios? ;Cuales?

¢Cuales han sido los principales cambios estructurales implementados en
el departamento en el que laboray en la empresa en general?

Mencione qué cambios se han instituido en el comportamiento de los
recursos humanos de la empresa.

¢ Cudles son las principales modificaciones tecnoldgicas, de comunicacién,
equipo de transporte y de oficina que se han tenido que realizar en la
organizacion para el logro de sus objetivos?

¢Cuales son los cambios culturales que se implementan en la empresa y de
qué manera influyen en el logro de la exportacion de sus productos?

¢ Qué areas de la empresa o actividades cotidianas mejoran al implementar
el cambio organizacional?

;Considera existe algin area en la organizacién en la que no se hayan
implementado modificaciones o cambios? De ser asi, ¢Cuales son los
obstaculos que se presentan?

Desde su perpectiva ;cuales son los cambios inminentes que la empresa
deberia realizar o mantener para el logro de sus objetivos organizacionales?

-Organizacion y
departamentalizacion.
-Proceso  de toma de
decisiones.

-Capacitacion areas
produccién, compras y ventas
internacionales.
-Perfil  profesional de los
responsables del darea de
comercio exterior.
-Implementacion de tecnologia
para produccién y
comercializacion.

-Organigrama de la
empresa.
-Funciones
departamento.
-Constancias de cursos de
capacitacion y fotografias.
-Curriculo vitae del
personal de areas
relacionadas con comercio
exterior.

por

4) (Cuales son las principales
dificultades en la implementacion
del cambio organizacional en la
mediana empresa horticola
sinaloense y qué acciones se han
realizado para darle solucién?

¢Cuales considera que son los principales obstaculos para el desarrollo de
un cambio integral en la organizacion?

¢Ha sido implementado alguin cambio en la organizacién que no haya sido
bien recibido por el personal de la empresa? (Ampliar detalles).
¢Considera existen variables exdgenas o enddgenas en la organizacion que
inhiben o dificultan los cambios en la empresa? ¢ Cuales?

¢ Cuales son las accciones que se implementan en la empresa para inhibir o
disminuir la resistencia al cambio?

-Explorar las diversas areas de
la empresa para observar el
desempefio de los que laboran
en ella.

-Estrategias  implementadas

para el logro del cambio
organizacional.
-Situacion  actual de Ia

organizacion.

-Fotografias de equipo
tecnoldgico.

-Entrevista grabada.
-Fotografias de los
departamentos de la
empresa.

-Programa de incentivos,

capacitacioén, tecnificacion,
incremento salarial, etc., de
la organizacion.

-Entrevista grabada.
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¢Considera que la organizacion establece un plan de accion para disminuir
las repercusiones que se pueden presentar ante la implementacion de
cambios? (Ampliar informacion).

¢Se utilizan Programas Gubernamentales de Fomento a Exportaciones?
Sefiale qué tipo de programa y, ¢Cuales son los beneficios que la
organizacion ha obtenido al utilizarlos?

5) ¢(De qué manera impacta el
cambio  organizacional en el
desarrollo exportador de la mediana
empresa horticola sinaloense?

Sefiale de qué manera se prepara la organizacion ante los inminentes
cambios en el entorno global y la competencia extranjera que ingresa el
mercado local e internacional.

Mencione de qué manera han impactado los cambios implementados en la
organizacion en el desarrollo de las exportaciones en la empresa.

Desde su perspectiva, ¢Cudles han sido las repercusiones que ha tenido el
cambio tecnolégico en el desarrollo de las exportaciones de la empresa?
Mencione las mejoras o retrocesos que observa en la organizacion a partir
de modificaciones en la estructura organizacional, principalmente en la
exportacion de productos a mercados internacionales.

¢ Cudl considera ha sido el impacto del cambio cultural en el desarrollo
exportador de la empresa?

¢Considera que se ha realizado una mejora en los productos nacionales y
de exportacion a partir del cambio implementado en la organizacién?
¢Cuales?

Segun su punto de vista, ¢, Influye la toma de decisiones en la diversificacion
de oferta exportable en la empresa? ;Por qué y en qué medida?

-Entorno laboral.
-Infraestructura
produccion.

-Logistica de exportacion.

para

-Fotografias y video sobre la
operacion de la empresa.
-Fotografia del area de
produccién.

-Documentos de
exportacion.

-Entrevista grabada.

6) ¢Cuales son los factores que han
impedido el desarrollo exportador
en la mediana empresa horticola de
Sinaloa?

¢ Cudles son las principales barreras con las que se enfrentan al exportar un
producto al extranjero?

¢ Cudles son los principales obstaculos que enfrenta la empresa horticola en
Sinaloa al desarrollar actividades de exportacion?

Desde su perspectiva, ¢Cudles son los principales retos que enfrenta la
empresa horticola sinaloense al exportar sus productos al extranjero?
¢Considera que existe el apoyo gubernamental suficiente y oportuno para
el desarrollo exportador de productos horticolas? ;Por qué?

De acuerdo con su experiencia, ¢Considera que el empresario mexicano y
en particular las organizaciones horticolas sinaloenses estan preparadas y
capacitadas para operar en mercados internacionales? ¢Por qué?
¢Considera que la empresa horticola sinaloense cuenta con la
infraestructura suficiente para el desarrollo de exportacion de productos?

¢ Cudles considera son los aspectos operativos y de mercado que inhiben o
determinan el desarrollo de exportaciones del sector horticola sinaloense?
Sefiale ¢ Cuales son las oportunidades y retos que tienen los empresarios
agricolas en Sinaloa al incursionar en mercados extranjeros?

-Proceso de toma de
decisiones.

-Sector externo.

-Impacto del TLCAN en las
exportaciones mexicanas.

-Obstaculos al comercio.

-Entrevista grabada.
-Revision bibliografica.
-Documentos de la empresa.
-Fotografias.

Fuente: Elaboracion propia BCRM (2013).
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Anexo 3. Modelo de recoleccion de datos de la investigacion

Interrogante central:
¢Cudles son los principales factores que originan el cambio
organizacional en la mediana empresa horticola sinaloense, las

estrategias, practicas y modificaciones que se implementan para el logro
del desarrollo exportador?

Dimensiones de analisis ﬁ
Desarrollo Exportador

(

Cambio Organizacional

( Interrogantes de investigacion \

¢Cudles son los principales factores que originan el cambio
organizacional para el desarrollo exportador en la mediana
empresa horticola sinaloense?

;Qué caracteristicas identifican el cambio organizacional
aplicado en la mediana empresa horticola sinaloense para el
desarrollo exportador?

¢ Cudles son las principales dificultades en la implementacion del
cambio organizacional en la mediana empresa horticola
sinaloense y qué acciones se han realizado para darle solucién?

¢De qué manera impacta el cambio organizacional en el
desarrollo exportador de la mediana empresa horticola 7

~

Interrogantes de investigacion

(Qué cambios se han implementado en la
mediana empresa horticola en Sinaloa para
alcanzar su desarrollo exportador?

¢Cudles son los factores que han impedido el
desarrollo exportador en la mediana empresa
horticola de Sinaloa?

\.

J

sinaloense? Métodos de investigacion:
\ ) Anélisis bibliografico
— Entrevistas
[ h Observacion
Métodos de investigacion 5 )
s b e - ocumentos
Anélisis bibliogréfico y fotogréfico \
o Entrevistas
Observacion ( Categorias de analisis: A
Documentos
L ) Desarrollo exportador y sus
implicaciones
, \ | Participacién de la mediana
Categorias de andlisis: empresahorticola en la exportacion
Cambio organizacional Elementos que impiden el desarrollo
Estrategias _exporta(?or _
Précticas organizacionales \ Cambio organizacional y
Cambio estructura, tecnolégico, cultural )

Fuente: Elaboracion propia BCRM (2013).
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Anexo 4. Plan de accion para el procesamiento de datos de la entrevista

Cambio organizacional para el desarrollo exportador en la mediana
empresa horticola del Estado de Sinaloa.

¢Cuales son los principales factores que originan el cambio
organizacional en la mediana empresa horticola sinaloense, las
estrategias, practicas y modificaciones que se implementan para el
logro del desarrollo exportador?

Instrumentos para el procesamiento de informacion

Guia de entrevista semi-
estructurada

Guia de observacién (no
participante)

Guia de acopio de
documentos

-Transcripcion simple de
datos de entrevista.
-Elaboracion de notas de
campo.

-Elaboracion de notas de
analisis de la entrevista.
-Elaboracion de notas de
campo.

-Fotografias

-Analisis y redaccién de
grabacion.

-Recoleccion de
documentos de
organizacion entrevistada.
-Elaboracion de notas de
analisis bibliografico
-Restimen de analisis de
textos y documentos de la
organizacion.

-Andlisis de datos
cualitativos (Atlas ti).
-Anédlisis de resultados
entrevista

-Analisis de notas de
entrevista.

-Analisis de las notas de
campo del proceso de
observacion.

-Analsis de fotografias a
través de Atlas ti.
-Andlisis de documentos
de la organizacion.
-Andlisis de notas
bibliograficas.

-Andlisis de textos y
documentos de la
oranizacion, por medio
de Atlas ti.

Fuente: Elaboracion propia BCRM (2013).
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Folio:

Fecha: / /

Duracion:

Lugar:

Anexo 5. GUIA DE ENTREVISTA
DIRECTIVOS Y MANDOS MEDIOS

Tiulo de investigacion: Cambio organizacional para el desarrollo exportador en la mediana
empresa horticola del Estado de Sinaloa.

La finalidad del presente cuestionario es conocer la situacion actual de la mediana empresa
horticola que se dedica a actividades de exportacion en el Estado de Sinaloa, por lo que a
continuacién se realizardn una serie de preguntas cuyas respuestas permitirdn contemplar un
escenario completo sobre la problematica estudiada. Cabe sefialar que los datos que proporcione
son de caracter confidencial.

Informacidn general.

Fecha: Lugar: Hora:
GenerooM __ F__ Edad:

Escolaridad: Profesion:

Departamento: Cargo:

Antigliedad en la empresa:

1. ¢Cuales son las principales funciones que desempefia en la empresa?
2. ¢Hatenido algun ascenso en la organizacion? Mencione su cargo anterior.

3. ¢Conoce los antecedentes de la empresa y las actividades que realiza? Favor de
mencionarlos.

4. ¢Conoce el tipo y tamafio de organizacion en la que labora (pequefia, mediana o grande) y
sefiale las caracteristicas que la identifican?

Factores que originan el cambio organizacional para el desarrollo exportador en la mediana
empresa horticola sinaloense.

5. De qué manera considera ha incidido la globalizacion en el desarrollo exportador y en las
actividades de la empresa?

6. Desde su perspectiva, ¢considera se han implementado cambios en la organizacién, en

cuanto a tecnologia, productos, aspectos culturales (comportamiento) y estructurales?
Ampliar informacion.

7. ¢Qué actividades, procesos, tareas y procedimientos mejoran a partir de la implementacion
de estrategias de cambio en la organizacion? ¢Por qué?
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8. ¢Cudles considera son los factores determinantes que motivan a la empresa a la adopcion
del cambio organizacional?

9. ¢Cuadles han sido los cambios que han tenido que implementar para el logro de las
exportaciones de sus productos?

10. Mencione las operaciones 0 preparacion previa a la exportacion de productos.

Estrategias y préacticas que identifican el cambio organizacional aplicado en la mediana
empresa horticola sinaloense para el desarrollo exportador.

11. ¢ Cuales son las estrategias y/o cambios que ha tenido que implementar la empresa para su
permanencia en el mercado y el logro de sus exportaciones?

12. ;Quiénes son los departamentos o areas involucradas en el disefio e implementacion de
estrategias en la empresa? (Comentar el proceso y resultados obtenidos).

13. ¢ Qué estrategia han utilizado para disminuir la resistencia al cambio y los obstaculos a los
gue se enfrenta la empresa al incursionar en mercados internacionales?

Cambios implementados en la mediana empresa horticola en Sinaloa para alcanzar su
desarrollo exportador.

14. ;Considera se ha realizado alguna modificaciébn o cambio en el proceso de toma de
decisiones de la empresa? ;Por qué?

15. ¢Qué éareas de la empresa o actividades cotidianas mejoran al implementar el cambio
organizacional?

16. ¢Considera existe algun area en la organizacion en la que no se hayan implementado
modificaciones o cambios? De ser asi, ¢Cuales son los obstaculos que se presentan?

17. Desde su perpectiva ¢cuales son los cambios inminentes que la empresa deberia realizar o
mantener para el logro de sus objetivos organizacionales?

Dificultades en la implementacion del cambio organizacional en la mediana empresa
horticola sinaloense y acciones para dar solucion.

18. ¢Ha sido implementado algin cambio en la organizacién que no haya sido bien recibido
por el personal de la empresa? (Ampliar detalles).

19. ¢Considera existen variables exdgenas o enddgenas en la organizacion que inhiben o
dificultan los cambios en la empresa? ;Cuéales?
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20. ¢ Considera que la organizacion establece un plan de accion para disminuir las repercusiones
que se pueden presentar ante la implementacion de cambios? (Ampliar informacion).

21. ¢ Se utilizan Programas Gubernamentales de Fomento a Exportaciones? Sefiale qué tipo de
programa y, ¢Cuales son los beneficios que la organizacion ha obtenido al utilizarlos?

Impacto del cambio organizacional en el desarrollo exportador de la mediana empresa
horticola sinaloense.

22. Sefiale de qué manera se prepara la organizacion ante los inminentes cambios en el entorno
global y la competencia extranjera que ingresa el mercado local e internacional.

23. Mencione de qué manera han impactado los cambios implementados en la organizacion en
el desarrollo de las exportaciones en la empresa.

Factores que han impedido el desarrollo exportador en la mediana empresa horticola de
Sinaloa.

24. ¢Cuales son las principales barreras con las que se enfrentan al exportar un producto al
extranjero?

25. Desde su perspectiva, ¢Cudles son los principales retos que enfrenta la empresa horticola
sinaloense al exportar sus productos al extranjero?

26. ¢(Considera que existe el apoyo gubernamental suficiente y oportuno para el desarrollo
exportador de productos horticolas? ¢Por qué?

27. De acuerdo con su experiencia, ¢Considera que el empresario mexicano y en particular las
organizaciones horticolas sinaloenses estan preparadas y capacitadas para operar en
mercados internacionales? ;Por qué?

28. Sefiale ¢Cuales son las oportunidades y retos que tienen los empresarios agricolas en
Sinaloa al incursionar en mercados extranjeros?

¢Le gustaria agregar algin comentario?

jAgradecemos su colaboracion!
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Folio:

Fecha: / /

Duracion:

Lugar:

Anexo 6. GUIA DE ENTREVISTA
EMPLEADOS ADMINISTRATIVOS

Tiulo de investigacién: Cambio organizacional para el desarrollo exportador en la mediana empresa
horticola del Estado de Sinaloa.

La finalidad del presente cuestionario es conocer la situacion actual de la mediana empresa horticola que se
dedica a actividades de exportacion en el Estado de Sinaloa, por lo que a continuacién se realizaran una
serie de preguntas cuyas respuestas permitirdn contemplar un escenario completo sobre la problematica
estudiada. Cabe sefialar que los datos que proporcione son de caracter confidencial.

Informacion general.

Fecha: Lugar: Hora:
GénerooM __ F_ Edad:

Escolaridad: Profesion:

Departamento: Cargo:

Antigliedad en la empresa:

1. ¢Cuales son las principales funciones que desempefia en la empresa?
2. ¢Hatenido algun ascenso en la organizacion? Mencione su cargo anterior.

3. ¢Conoce los antecedentes de la empresa y las actividades que realiza? Favor de
mencionarlos.

4. ¢Conoce el tipo y tamafio de organizacion en la que labora (pequefia, mediana o grande) y
sefiale las caracteristicas que la identifican?

5. ¢Qué cambios se han implementado en la empresa? Ha observado cambios en tecnologia,
productos, comportamiento, estructura de la organizacion?

De qué manera han beneficiado a los empleados?
¢Cuenta la organizacion con un plan de incentivos a empleados? Mencionar.

¢Con qué frecuencia se imparten cursos o actividades de capacitacion?

© © N o

¢Qué tan satisfecho se encuentra usted como empleado y en qué aspectos considera podra
mejorar la empresa?

10. ¢Se han establecido cambios encaminados al desarrollo de productos? Mencionar.
11. ¢En que areas y/o aspectos consideras podria mejorar la organizacion?

12. ;Qué tipo de servicios o prestaciones otorga la organizacion?

13. ¢ Qué medidas establece la organizacion para inhibir la resistencia al cambio?

¢Le gustaria agregar algiin comentario?
jAgradecemos su colaboracion!
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Folio:

Fecha: / /

Duracion:

Lugar:

Anexo 7. GUIA DE ENTREVISTA
FUNCIONARIOS DE GOBIERNO Y DIRECTIVOS DE ORGANIZACIONES
AGRICOLAS

Tiulo de investigacion: Cambio organizacional para el desarrollo exportador en la mediana empresa
horticola del Estado de Sinaloa.

La finalidad del presente cuestionario es conocer la situacion actual de la mediana empresa horticola que se
dedica a actividades de exportacion en el Estado de Sinaloa, por lo que a continuacion se realizaran una
serie de preguntas cuyas respuestas permitirdn contemplar un escenario completo sobre la problematica
estudiada. Cabe sefialar que los datos que proporcione son de caracter confidencial.

Informacion general.

Fecha: Lugar: Hora:
GénerooM _ F_ Edad:

Escolaridad: Profesion:

Departamento: Cargo:

Antigliedad:

1. ¢Cudl es su profesion, su grado maximo de estudios obtenido, qué antigiiedad tiene en la
organizacion y cudles son sus funciones?

2. ¢En qué afio se creo la organizacion o el departamento y con qué proposito?

3. ¢Existe alguna fuente de recursos para apoyar a la mediana empresa horticola exportadora
sinaloense? En caso afirmativo ;Cuales?

4. Describa la relacion de su institucion con los medianos empresarios horticolas del Estado de
Sinaloa.

5. Sefiale cudl es la participacion de las medianas empresas horticolas en el Estado de Sinaloa?

6. ¢Cual es el contexto actual de las empresas horticolas en Sinaloa dada la globalizacion?

7. ¢Cual considera que es la problematica actual de la mediana empresa horticola exportadora en
Sinaloa? ¢Por qué?

8. Desde su perspectiva, ¢Cuéles son los cambios que se han implementado en ese tipo de
organizaciones y de qué manera han impactado en el desarrollo de las exportaciones del sector
horticola?
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9. Mencione las modificaciones realizadas en los 6rganos de gobierno y organizaciones agricolas
para incentivar las exportaciones de productos horticolas en el Estado de Sinaloa.

10.  ¢Cuales son las practicas que se realizan en la mediana empresa horticola para la
exportacién de sus productos?

11.  Mencione los principales aspectos que han dificultado el desarrollo exportador en la
mediana emprresa hortiola de Sinaloa.

12.  Enumere las medidas que han sido realizadas para combatir las problematicas detectadas
en este tipo de organizaciones.

13. ¢Desea agregar algo?

jAgradecemos su colaboracion!
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Folio:

Fecha: / /

Duracion:

Lugar:

) Anexo 8. GUIA DE ENTREVISTA
ACADEMICOS E INVESTIGADORES UNIVERSITARIOS

Tiulo de investigacién: Cambio organizacional para el desarrollo exportador en la mediana empresa
horticola del Estado de Sinaloa.

La finalidad del presente cuestionario es conocer la situacion actual de la mediana empresa horticola que se
dedica a actividades de exportacion en el Estado de Sinaloa, por lo que a continuacién se realizaran una
serie de preguntas cuyas respuestas permitirdn contemplar un escenario completo sobre la problemética
estudiada. Cabe sefialar que los datos que proporcione son de caracter confidencial.

Informacion general.

Fecha: Lugar: Hora:
GénerooM __ F__ Edad:

Escolaridad: Profesion:

Departamento: Cargo:

Antigliedad:

1. ¢Cudl es su profesion, su grado maximo de estudios obtenido, qué antigiiedad tiene en la
institucion y cuéles son sus funciones?

2. Sefiale cudl es la situacién actual del sector horticola en Sinaloa.

3. Mencione cudles han sido las repercusiones de la globalizacion en la mediana empresa horticola
exportadora de Sinaloa.

4. Explique cual es la importancia de implementar cambios, estructurales, tecnoldgicos, de
comportamiento y culturales en éste tipo de organizaciones.

5. En su opinion, ¢cudles han sido los principales cambios instaurados en la mediana empresa
horticola de la regién?

6. Mencione la situacion que viven los actores de estas organizaciones ante la resistencia al cambio
y las medidas que se toman para combatirla’

7. Desde su perspectiva, ¢cual es la importancia de la vinculacién entre universidades y el sector
horticola de Sinaloa?

8. Segun su punto de vista ¢Cuales son las fortalezas, desventajas y retos que enfrentan estas
organizaciones en su actividad exportadora?

324



9. ¢Cuales considera que sean las estrategias a seguir por la mediana empresa horticola de la region
para el logro de sus objetivos de exportacion de productos?

10.  ¢Le gustaria agregar algo?

jAgradecemos su colaboracion!
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Anexo 9. Procesamiento de datos de la entrevista

Informantes en entrevista

Entrevistado

Informante 1
Informante 2
Informante 3
Informante 4
Informante 5
Informante 6

Informante n

Género

Edad Escolaridad Profesion

Organizacion

Departamento

Cargo

Antigledad
en la
organizacion

Procesamiento de datos de entrevista

Entrevistado
Informante 1

Informante 2
Informante 3
Informante 4
Informante 5
Informante 6

Informante n

Sintesis de
respuesta

Respuesta a
pregunta 1
Identificacion
de categorias

Respuesta a
pregunta 2
Identificacion
de categorias

Respuesta a
pregunta 3
Identificacion
de categorias

Respuesta a
pregunta 4
Identificacion
de categorias

Respuesta a
pregunta 5
Identificacion
de categorias

Respuesta a
pregunta 6
Identificacion
de categorias

Fuente: Elaboracion propia BCRM a partir de Rodriguez Pefiuelas (2003).
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Anexo 10. Procesamiento y analisis de datos de la investigacion

Procesamiento de datos de investigacion

Actividad Respuesta a Respuesta a Respuesta a Respuesta a Respuesta a Respuestaa  Observaciones
pregunta 1 pregunta 2 pregunta 3 pregunta 4 pregunta 5 pregunta 6
Identificacion  Identificacion Identificacion Identificacion Identificacion Identificacion
de categorias  de categorias  de categorias  de categorias  de categorias  de categorias
Sintesis de
Entrevista

respuestas de
entrevistados

Notas de
Observacion campo
Codificacion Notas de
de campo
documentos
Sintesis de
notas
agrupadas
Disefio y
estructura de
Resultados presentacion
de resultados
Presentacion
de resultados
Analisis de los datos de investigacion
Sintesis de Sintesis de Respuesta a Respuesta a Respuesta a Respuesta
respuesta a respuesta a pregunta 3 pregunta 4 pregunta 5 a pregunta
pregunta 1 pregunta 2 6
Entrevista
Observacién
Sistematizacion
de documentos
Categorias de
analisis
Interpretacion
de la realidad
por categoria
Conclusién de
analisis por
categoria
Factoresque  Caracteristicas Cambios Dificultades de Impacto del Factores
originan el del cambio implementados la cambio que
cambio organizacional parael implementacién organizacional impiden el
organizacional desarrollo del cambio en el desarrollo
exportador organizacional desarrollo exportador
exportador

Fuente: Elaboracion propia BCRM a partir de Rodriguez Pefiuelas (2003).
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Anexo 11. Guia de acopio de documentos y procesamiento de resultados

Guia de acopio de documentos

Tipos de fuentes Tipos de documentos Caracteristicas del documento

* Primarias: « Internos « Gréfica
Entrevistas directas « Antecedentes de la organizacion * Texto
* Secundarias: « Estructura organizacional « Cuadro
Recopilacidn de datos. . Carac_teris_tjcas de la * Imagen
organizacion * Figura

* Proyectos de capacitacion

» Documentos de exportacion

« Externos

« Datos estadisticos de la mediana
empresa en Sinaloa (Secretaria
de Desarrollo Econémico del
Estado de Sinaloa).

« Directorio de Exportadores de
Sinaloa

« Periddicos locales y noticias

« Fotografias y videos sobre las
situacion econémica del Estado
de Sinaloa

Fuente: Elaboracion propia BCRM (2013).
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Anexo 12. Modelo a abordaje para el anélisis de resultados de la investigacion

Cambio organizacional para el desarrollo exportador de la mediana empresa
horticola del Estado de Sinaloa

Interrogante central:
¢Cudles son los principales factores que originan el cambio organizacional en la mediana empresa horticola
sinaloense, las estrategias, practicas y modificaciones que se implementan para el logro del desarrollo exportador?

Tipo de investigacion
Enfoque Cualitativo
Estudio de caso

v

Técnicas de recoleccion de informacion

Acopio de

Observacion documentos

Vi

Analisis e interpretacion de resultados

Recoleccion y ordenamiento de la informacion

Analisis de los resultados

Verificacion de preguntas de investigacion

Verificacion de objetivos y supuestos

@
@
¥

Fuente: Elaboracion propia BCRM a partir de Hernandez et al. (2010), Rodriguez Pefiuelas (2010) y Méndez (2012).
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Anexo 13. Programa de actividades propuesto para Investigacién de Campo en Agricola Chaparral S. de P.R.
de R.L.
Periodo: 21 de mayo al 22 de agosto de 2014
Titulo de investigacién: Cambio organizacional para el desarrollo exportador en la mediana empresa horticola
del Estado de Sinaloa.

Semana o Te’cnicas_ ple Areas Personal involucrado )
/ Dias Actividad (es) recoleccion involucradas Observaciones
de datos
1) Observacion a | Observacion -Oficinas . Gerente de | Seelaboraran notas de campo de las actividades
instalaciones fisicas. Fotografia -Invernaderos produccion observadas.
Video -Albergues de . Gerente de empagque
Grabacién de | trabajadores . Gerente de
voz -Escuela, fertirrigacion
guarderia e  Encargado de
-Empaque embarques
e Personal operativo
2) Observacién a | Observacion -Produccién e Gerente de | Seelaboraran notas de campo de las actividades
equipo de trabajo. Fotografia -Empaque produccion observadas.
Video -Transporte e Gerente de empaque
Grabacién de | -Actividades e  Gerente de
voz administrativas fertirrigacion
-Actividades  de e Encargado de
I comercializacion embarques
. Personal operativo
21de 3) Recoleccion de | Acopio  de | -Oficinas Se solicitan folletos, mision, vision, valores,
mayoal | gocumentacion. documentos | -Area politica de la  empresa,  estructura
?0 ‘_je Fotografia administrativa organizacional y funciones por departamento,
Junio Video manuales, documentos de  exportacion,
Entrevista evidencia de cursos de capacitacion, programa
. Gerente L 3 I
grabada administrativo de capacitacion, fotografias de modernizacion
de infraestructura, oficinas, equipo tecnolégico
para produccion, curriculum vitae del personal
que labora en é&reas relacionadas con la
comercializacion de productos al extranjero,
programa de incentivos a empleados, etc.).
4)  Entrevistas a | Cuestionario -Produccién . personal  operativo Se requiere encuestar a por lo menos 10
personal operativo. Guia de | -Empaque b perativ empleados y entrevistar a 4.
entrevista -Transporte (em arque,
Fotografia -Actividades produccion,
Video administrativas pomptras., istent
Grabacién de | -Actividades de :jr:eVSinrjcré?gh)aSIs ente
\Ye)4 comercializacién )
5) Entrevista amandos | Guia de | -Produccién . Gerente
medios de la | entrevista -Empaque Administrativo
organizacion. Fotografia -Sistemas . Gerente de
Grabacién de | -Administracion produccion
Myl voz -Contabilidad e Gerente de empaque
23 de Video -Comercializacion e  Gerente de
junio al Observacion -Calidad contabilidad
31de e  Gerente de sistemas
julio e Gerente de calidad
e  Gerente de
comercializacion
e  Gerente de
fertirrigacion
6) Entrevista a director | Guia de | -Direccion general
general entrevista
Fotografia
v Grabacion de . Director general
1al 22 voz
de Video -
agosto Observacion
7 ~ Concluir Revisar informacion y en caso de requerir
participacion _en algin dato adicional solicitarlo a la
empresa 'y - revisar instancia correspondiente.
informacién obtenida.
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Anexo 14. Balanza comercial de México con Estados Unidos 1994-2014

Valores en miles de délares

Ao
1993
1994
1995
1996
1997
1998
1999
2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

Fuente: Banco de México, INEGI, Servicio de Administracidn Tributaria y Secretaria de Economia (2015).

Exportaciones

42,911,549

51,618,594

66,273,641

80,570,022

94,376,864
103,001,767
120,262,033
147,399,940
140,564,406
141,897,649
144,293,352
164,521,981
183,562,833
211,799,370
223,133,251
233,522,728
185,101,145
238,684,422
274,426,516
287,842,151
299,439,147
318,365,644

Importaciones

45,294,662

54,834,155

53,902,492

67,536,101

82,002,208

93,258,366
105,267,312
127,534,433
113,766,783
106,556,722
105,360,681
110,826,707
118,547,326
130,311,025
139,472,828
151,334,587
112,433,820
145,007,347
174,356,027
185,109,805
187,261,910
195,278,358

Comercio

Total

88,206,211
106,452,749
120,176,133
148,106,123
176,379,072
196,260,133
225,529,345
274,934,373
254,331,189
248,454,371
249,654,033
275,348,688
302,110,159
342,110,395
362,606,079
384,857,315
297,534,965
383,691,769
448,782,543
472,951,956
486,701,057
513,644,002

Balanza
Comercial

-2,383,113
-3,215,561
12,371,149
13,033,921
12,374,656
9,743,401
14,994,721
19,865,507
26,797,623
35,340,927
38,932,671
53,695,274
65,015,507
81,488,345
83,660,423
82,188,141
72,667,325
93,677,075
100,070,489
102,732,346
112,177,237
123,087,286
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Anexo 15. Instalaciones Agricola Chaparral

Instalaciones empaque

Chaparral

agricola

Oficinas centrales
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Viviendas jornaleros

Servicios

R e T
o Whdah
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