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Formas de organizacién: Coexistencia

Formas de organizacién: Coexistencia del modelo burocréatico y pos buro-
cratico a partir de latoma de decisiones de sus integrantes en una organiza-
cion de produccion lactea.

Resumen

La atencion se centra en los factores que son parte de la toma de decisiones en la
adopcién de nuevas formas de organizacion. Se parte de la forma de organizacion
mas rigida a formas mas flexibles en donde las relaciones sociales y de produccion
gue surgen pudieron no ser la consecuencia de una racionalidad instrumental sino
de otras racionalidades como las tradicionales que llevan a reproducir, antes que el
valor econémico, valores fincados en la organizacion familiar. Es importante men-
cionar que el contexto econémico, politico y social en el que se desarrollaron las
actividades de la organizacion lechera influye de manera determinante en cada una
de las decisiones tomadas por la empresa familiar estudiada. El objetivo del pre-
sente trabajo fue analizar los factores que forman parte del proceso de toma de
decisiones que llevan a modificar la forma de organizacion en una unidad de pro-
duccidn lactea ubicada en la Complejo Agroindustrial Tizayuca (CAIT).
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INTRODUCCION

La actividad del Médico Veterinario Zootecnista, gira en torno al trabajo en
empresas ganaderas y de industrializacion de productos carnicos, cuyo proposito
principal es la busqueda de la rentabilidad a través de optimizar los recursos exis-
tentes, buscar siempre los mejores canales de comercializacion y la aplicacion los
diversos conocimientos técnicos para hacer posible la permanencia en el mercado.
Sin embargo, el entorno cada vez mas complejo para la produccion de productos
de origen animal, provocado en buena medida por efectos de la apertura comercial,
ha traido como consecuencia que estas empresas antiguamente muy rentables
ahora ya no lo sean, como es el caso de la produccién lechera

Sin embargo, en la actualidad se puede observar que gran cantidad organi-
zaciones de indole familiar, que se dedican a producir leche en sistemas intensivos
y semi-intensivos, han visto que la rentabilidad de la actividad no es la que espera-
ban y en ocasiones resulta que la actividad ya no es rentable, dado los efectos de
una economia globalizada.

Una de las primeras reflexiones surgidas en el proceso de investigacion fue
como explicar que estas empresas existen y no son rentables. ¢ Cémo estas empre-
sas ganaderas se han podido adaptar a entornos tan cambiantes y adversos?
¢, Como es que la toma de decisiones por parte de los duefios ha jugado un papel
clave en la forma de organizacién y permanencia de sus empresas a pesar del en-
torno?

Es asi como nace la necesidad de entender como la toma de decisiones ha

sido un factor primordial para ver el surgimiento de nuevas formas de organizacién
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gue ha permitido la permanencia de algunas organizaciones. Partiendo de la forma
de organizacion mas rigida a formas mas flexibles, en donde las relaciones sociales
y de produccién que surgen pudieron no ser la consecuencia de una racionalidad
instrumental sino otras racionalidades como las tradicionales que llevan a reprodu-
cir, antes que el valor econémico, valores fincados en la organizacion familiar.

El objetivo de esta investigacion fue el analizar los factores que forman parte
del proceso de toma de decisiones que llevan a modificar la forma de organizacion
en una unidad de produccién lactea ubicada en la Complejo agro-industrial Tizayuca
(CAIT) y ver como las relaciones familiares son determinantes en este proceso,
identificando los factores que han permitido que, a pesar del contexto, esta organi-
zacion se mantenga viva.

Para lograr lo anterior, el presente trabajo se estructuro de la siguiente ma-
nera: La primera incluye el marco teérico, la cual daré los argumentos tedéricos para
explicar como es el proceso de la toma de decisiones y como estas decisiones han
traido como consecuencia nuevas formas de organizacion en la empresa pecuaria.

La segunda seccibn, estd conformado por el marco metodolégico, en donde
se describe la metodologia empleada. Se describe el surgimiento de la Cuenca le-
chera y finalmente se presenta un caso particular, el cual se centra en una organi-
zacion dedicada a la produccién de leche ubicada en el Complejo agro-industrial

Tizayuca (CAIT) propiedad de la Familia Barba.

1. MARCO TEORICO
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Aunque existe bastante y muy diversa literatura en torno a los temas aqui
abordados, solo se resaltan los aspectos mas relevantes del tema, para ello es con-

veniente hacer un breve bosquejo de ellos.

1.1 Toma de decisiones

Para la teoria neoclasica, la toma de decisiones tiene un caracter normativo
al sefialar como se deben comportar los individuos, pretende predecir la conducta
individual, concibiendo al hombre econémico como maximizador de su funcién de
utilidad, suponiendo que elige la mejor alternativa en situacion de certidumbre. Para
Mouzelis (1991), el hombre econémico cuando hace una eleccion a fin de conseguir
determinados objetivos supone que: a) conoce de manera total todas las posibles
alternativas de la situacion; b) prevé toda la serie de consecuencias que resultaran
de la eventual eleccién de cualquier alternativa y c) posee un sistema consciente y
completo de preferencias que le capacita para priorizar las consecuencias para ha-
cer decisiones 6ptimas.

Para la economia de la empresa, la organizacion total del negocio aparece
como una unidad, de la que interesa fundamentalmente estudiar sus relaciones con
el mercado; de aqui que, apenas sean consideradas las relaciones intra-organiza-
cionales y que se presuponga que el empresario es, en tanto el representante de la
empresa y quien actia de modo racional.

Para March (1994) este modelo racional para la toma de decisiones parte de

algunas premisas: a) claridad del problema, b) opciones conocidas, c) preferencias
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claras y constantes, d) no hay restricciones de tiempos ni costos y, e) rendimiento
maximo.

A diferencia, Simon (1988) concibe a el hombre econémico como poseedor
de una racionalidad limitada que se observa en un comportamiento subjetivamente
racional, es decir, €l no puede conocer todas las opciones y consecuencias posibles
en el proceso de decision; esto lo conduce por una solucion satisfactoria cargada
de juicios valorativos y condicionada por los intereses de quienes dominan en cada
situacion.

Por lo tanto, en las organizaciones el hombre no es un hombre econémico,
es un hombre administrativo, un hombre que no maximiza, solo optimiza, un indivi-
duo que solo puede aspirar a tomar la decisibn mas satisfactoria (no la mejor) de
acuerdo al conocimiento imperfecto que tiene respecto de las alternativas y conse-
cuencias de su decision. Es decir, el individuo nunca puede tomar la mejor decision
posible, sélo puede tomar la que satisface mejor sus expectativas en funcion de la
informacién que posee y la capacidad que tiene para procesar esa informacion (Si-
mon, 1988).

Ahora bien, en este esquema, los miembros de la organizacion, asi como se
encargan de tomar decisiones, también colaboran con el equilibrio de la organiza-
cion. La teoria de decisiones, modelo propuesto por Simon (1988) permite alcanzar
el equilibrio de la organizacion o equilibrio organizacional. El autor se plantea una
interrogante acerca de ¢,cual es el factor fundamental para que la organizacion sub-
sista y crezca? La respuesta que ofrece en primer lugar es que los individuos se

deciden a participar en la organizacion (es decir, trabajar) sélo si, ésta es capaz de
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ofrecerles alicientes (monetarios, simbdlicos, politicos) lo suficientemente atractivos
para seguir colaborando con ella. Por lo tanto, una organizacion es exitosa cuando
existe la cooperacion de sus miembros, es decir, que quieran trabajar en ella. A esto
se le denomina equilibrio de la organizacion.

El equilibrio de la organizacion depende entonces de la decision que los tra-
bajadores toman respecto de participar en ella a cambio de alicientes. Sin embargo,
Simon (1988) también advierte, esto no es tan simple. Si la organizacion ofreciera
los alicientes que cada miembro de la organizacién pide para seguir trabajando en
ella, esto seria muy costoso, y la organizacion desapareceria. La solucion, es hacer
que los miembros de la empresa perciban que la organizacién ofrece los alicientes
que necesitan. En pocas palabras, la organizacion no ofrece todos los alicientes que
los trabajadores buscan, solo hace que los trabajadores crean que ocurre de esa
manera, tal como sucede en la empresa familiar.

Con respecto a la idea de contribuciones-alicientes March y Simon (1958 en
Del Castillo, 1995) sefialan que el equilibrio entre estos elementos, estan en funcion
del grado de satisfaccion que el individuo pueda percibir por su participacion; de tal
manera que el equilibrio, siempre esta tambaleante a causa del conflicto entre los
intereses individuales y los organizacionales derivados de la multiplicidad de objeti-
vos. Por lo que cuando los individuos establecen los objetivos de la organizacion,
ésta tendra que entrar en un proceso de negociacion politica entre grupos.

En este mismo orden de ideas, Cyert y March (1963), mencionan que en la
organizacion no existe una sola meta, un solo fin. Que cada uno de los miembros

de la organizacion tiene sus propios fines y metas, por lo que los fines y metas de
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la organizacion se cumplen mediante la negociacion. Asimismo, definen a la orga-
nizacién no s6lo como un sistema de toma de decisiones, sino también como una
coalicion politica, es decir, un grupo de personas que negocian entre si para distri-
buir el poder al interior de la organizacion.

Ademas, y siguiendo con estos autores quienes aluden que la toma de deci-
siones en la organizacién no solo se da bajo condiciones de racionalidad limitada,
sino ademas bajo circunstancias de incertidumbre y ambigliedad, es decir, las de-
cisiones se toman de manera confusa y poco racional, sin una elaboracion previa.
En ocasiones las decisiones parecen tomarse con poca légica. Esta ultima aporta-
cién es importante puesto que ayudara a analizar el proceso de toma de decisiones
bajo una situacion de incertidumbre y ambigtedad (Cyert y March, 1963).

Weick (1976) seiala que ambigledad es entendida como la incapacidad para
explicar los procesos organizacionales en general, y la toma de decisiones en lo
particular, como hechos sencillos, medibles y razonables. Cohen y March (2012)
mencionan a mediados de la década de los setentas y teniendo como marco la
escuela del comportamiento, que el proceso de toma de decisiones se da en situa-
ciones donde imperay gobierna la incertidumbre, suponiendo que las decisiones no
son del todo racionales, no se toman de manera mecanica y lineal, sino de forma
incierta, se toman con poca informacion disponible o con ninguna informacion, como
suele suceder en las pequefias empresas, sin que se sepa que es lo que ocurrira
una vez que la decision es tomada.

El poder es un elemento intrinseco dentro del proceso de decisiones nego-

ciadas; su ejercicio es mas evidente y restringido en la determinacion de decisiones
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estratégicas. En tanto, las decisiones programadas ya han sido previamente elabo-
radas por la organizacién para facilitar el trabajo de sus miembros. Asi, la organiza-
cién establece un proceso organizativo (con normas y reglas) que somete a los
subordinados a la influencia y autoridad del superior, estableciendo sus deberes y
limites a la autonomia - a pesar del supuesto empoderamiento en la organizacion
pos-burocratica.

El paradigma moderno supone que en la organizacion el grupo de mandos
medios y superiores, es el que por excelencia goza de poder, sin embargo, la pers-
pectiva posmoderna sefiala que todos los participantes de la organizacion tienen
cierto grado de poder. De esta manera sefiala Del Castillo (1995) que el poder vy el
conflicto son una dicotomia presente en los procesos decisorios dentro de la orga-
nizacion, la cual puede ser operada segun Crozier y Friedberg (1990, citados por
Del Castillo, 1995), a partir del margen de libertad de que goza cada individuo en la
relacion de poder. Su capacidad de maniobra se relaciona con su capacidad de
negociacion, intercambio y calculo y con el nUmero de zonas de incertidumbre que
controla.

El modelo burocratico establece un orden jerarquico dentro de la organiza-
cioén para controlar y predecir los comportamientos individuales, ademas, restringe
la autonomia individual y la capacidad de decision a una politica general, dado que
en ese arreglo estructural la distribucion de autoridad es desigual. En teoria, en la
burocracia la posicion jerarquica guarda relacion estrecha con el saber profesional
y/o técnico. Cada participante en funcion de la experiencia técnica y del manejo de

zonas de incertidumbre, como lo sefalan Crozier y Friedberg (1990 citados por Del
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Castillo, 1995), es capaz de detentar algin grado de poder para la movilizacion de
recursos y para aumentar su capacidad de negociacion y regateo dentro de la rela-

cién de dominacion.

1.1.1 Latoma de decisiones individual en las organizaciones

La toma de decisiones la realizan todos los individuos que se encuentran en
la organizacién; va desde el apice de la empresa hasta el empleado de menor je-
rarquia en la organizacion. Todas estas decisiones podran tener incidencia en la
forma en las que se organiza el trabajo y posteriormente en la organizacion. Robbins
(2004) menciona que cada dia son mas las organizaciones que facultan a los em-
pleados con autoridad para tomar decisiones relativas a su trabajo, lo que antes se
reservaba Unicamente a los gerentes o duefios.

Por tanto, si la toma de decisiones a nivel individual es una parte importante
del comportamiento organizacional. ¢ Cuales son las variables que influyen a nivel
individual en la toma de decisiones?

Robbins (2004) sefiala que son: las caracteristicas biograficas, personalidad
y emociones (estas dos, el autor las vincula y las llama percepcién), valores y acti-
tudes (la motivacién) y la capacidad (como aprendizaje individual).

Independientemente de la forma en la que se tomen las decisiones por parte
de los integrantes de una organizacion, de las variables que influyan para hacerlo o
de la prioridad que se le otorgue a cada variable de influencia o del estilo que se
ejerza para tomar decisiones, la importancia que tiene la accion de decidir, lleva

necesariamente a modificar la forma en la que se establecen las actividades dentro

10
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de la organizacion. El resultado de lo anterior es la existencia de organizaciones
rigidas o flexibles o bien la coexistencia de modelos o formas de organizacion en
donde se vea una combinacion de ambas formas que nos lleva a la existencia de

nuevas formas de organizacion.

1.2 La organizacién burocrética versus la organizacion flexible

Desde la perspectiva organizacional, la empresa es concebida como una or-
ganizacion, enfoque que ubica en realidad el grado de complejidad que tienen y las
describe y analiza como un ente Unico y con personalidad propia, resultado de la
combinacion de todos los componentes que las conforman.

La organizacion es una abstraccion de la interaccion de un conjunto de rela-
ciones sociales; son el producto de la historia y las formas de organizacion estan
delimitadas por el desarrollo histérico de las relaciones sociales (Montafio, 2003 en
Ramos, 2014)

A partir de la teoria de la organizacion, los estudiosos del area han construido
modelos que “todas las organizaciones deberian de adoptar” como “la mejor y la
unica forma de hacer bien las cosas o cumplir el objetivo de la empresa”. Es nece-
sario mencionar que un modelo es concebido como ejemplo a seguir, es algo ideal
que no explica del todo la realidad, ya que es una abstraccion de ésta. Sin embargo
y a pesar de las limitaciones, los modelos permiten comprender y estandarizar la
realidad en un momento especifico. Chanlat, (1999 en Ramos, 2014) menciona que
ademas se dispone de un conjunto de préacticas, herramientas y/o técnicas que una

organizacion implementa para alcanzar sus objetivos.

11
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Los modelos preponderantes en las formas de organizacion son: el modelo
burocratico, moderno o rigido y el modelo pos-burocréatico, posmoderno o flexible.

Ante esos cambios tan importantes en las organizaciones, fue necesario mas
control en éstas. El aumento en tamafio y funciones en las organizaciones resulta-
ron en un mayor grado de complejidad y un aumento en la dificultad para poderlas
gestionar. La necesidad de tener organizaciones mas “racionales”, con estructuras
formales, con actividades definidas de manera clara en las que cada serie de accio-
nes tuviera relacién funcional con los objetivos de la organizacién, dio paso al sur-
gimiento de la teoria burocratica en las organizaciones.

La burocracia se constituye como la forma de organizacién propia de la so-
ciedad capitalista, de acuerdo a Weber (1992), la burocracia es la forma mas racio-
nal de ejercer la dominacion, sus caracteristicas son las siguientes: a) reglas técni-
cas o0 normas, b) division del trabajo, c) jerarquia administrativa, d) separacion entre
cuadro administrativo y medios de administracién y produccion, €) no existe apro-
piacion del cargo de parte de quien lo ejerce, f) ejercicio o continuidad de funciones
y, g) calificacién profesional que fundamente el nombramiento.

Dentro de las principales criticas realizadas por Hall (1973) y Montafio (1993)
al modelo burocratico se encuentran: el que propicia baja motivacién y desvincula-
cion del sujeto con la organizacién, coadyuva separando la vida privada del sujeto
y su vida laboral. La formalidad es la unica forma de comunicarse, lo que ocasiona

una falta de la misma entre los diversos miembros de la organizacion. Finalmente,

12
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la forma en la que se designan y se reparten las tareas se hacen con poca inteli-
gencia, lo que produce bajo nivel de cualificacion del trabajador y en consecuencia
el incumplimiento de los objetivos organizacionales.

Para la década de los ochentas, la organizacién burocratica habia mostrado
limitaciones relacionadas con el entorno politico, social, legal y sobre todo econé-
mico del momento que tenian las organizaciones durante los afios setentas. En lo
relacionado al entorno econémico, la imposiciéon de un nuevo modelo econémico
llamado neoliberal, el cual se opone al consumo y produccion en masa del modelo
keynesiano, exige una economia orientada a la demanda y no a la oferta, haciendo
que la organizacién burocratica no pudiera enfrentar al mundo cambiante que se
presentaba en este momento. Al mismo tiempo también se desarrollaban modelos
de produccion diferentes, como el caso de Japén, conocida como la organizaciéon
toyotista-ohnista, la lean production, la organizacion posmoderna o mas convencio-
nalmente llamada flexible.

La consecuencia inmediata de esta nueva forma de trabajar fue la disminu-
cion de los costos de produccién y el logro en el aumento del nivel de calidad, sa-
tisfaciendo con ello a los consumidores del mundo.

Es necesario mencionar que no se pretendia romper con lo que hasta ese
momento habia funcionado, sino mas bien se pensaba en una adecuacion de un
modelo ortodoxo (la organizacion moderna, burocrética o rigida) hacia una perspec-
tiva flexible y adaptativa que permitiera una mejor repuesta a la circunstancia de

participacion y desarrollo.

13
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Clegg (1990) sefiala que si existe diferencia entre un modelo que naci6 en
entorno estable y otro que estaba surgiendo en un escenario donde el cambio es la
constante, donde la ambigiiedad y la diversidad son elementos sustanciales en la
conformacién organizacional.

Hasta el dia de hoy, en paises occidentales encontramos organizaciones que
no se han podido desvincular del modelo burocratico y se reproduce una supuesta
organizacion flexible llena de herencias burocréaticas. En donde al contrario de lo
pronosticado en relacion al uso de la tecnologia y el supuesto aniquilamiento de la
burocracia, no solo la ha fortalecido, sino que aumenta el control impersonal a través
de ella. Se refuerza la vigilancia y la supervisién por un control estadistico del pro-
ceso y en la medida en que una organizacion que en apariencia relaja sus reglas
internas es posible que se vea limitada por el reforzamiento de reglas externas que
analicen, clarifiguen o estandaricen procedimientos al interior de la organizacion,
sea por una asociacion profesional, gremial, departamental, etcétera.

En resumen, se puede decir que mientras el modelo burocrético presenta una
division del trabajo basada en la especializacion de indole funcional, el modelo fle-
xible lo hace en la multi-especializacion y polivalencia en los procesos de trabajo.
En relacién con la jerarquia que es definida de forma vertical y con decisiones cen-
tralizadas, contra, estructuras planas, jerarquia horizontal y poca centralizacion para
la toma de decisiones en el modelo flexible. El sistema de normas rigidas caracte-
risticas del modelo burocrético es cambiado por la autonomia profesional y un sis-

tema normativo flexible que le permite mayor margen de movimiento a los actores,
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lo que a su vez da una mayor flexibilidad en las relaciones laborales que son me-
diados a través del uso de la tecnologia versus un sistema de procedimientos rigidos
para tratar asuntos de indole laboral en el modelo burocratico (Hall, 1973 y Montafio,

1993)

1.3 Nuevas formas de organizacion

Las crisis recurrentes del capitalismo han provocado el cambio de modelos
organizacionales predominantes como lo fue el modelo burocratico a otros, que en
su momento han mostrado mejores resultados en cuanto a la eficiencia de los re-
cursos de las organizaciones, tal como sucedié con el modelo pos-burocratico o
flexible.

Para el aflo 2007 se inicia una nueva crisis a nivel mundial que ha provocado
nuevamente el cuestionamiento de las bondades del modelo flexible vigente desde
los afios ochenta. Se observa la presencia de rigidez que le impide el crecimiento,
lo que imposibilita la generacion de plusvalia, credibilidad y capacidad social en las
organizaciones. Lo anterior esta dando lugar a la concepcion de nuevas formas de
organizacion en “todas las esferas sociales, con estructuras planas, horizontales,
holarquicas, sumamente diversas”, sin que se logre distinguir un modelo dominante
capaz de reemplazar al modelo flexible (Jiménez, 2011:73).

El término forma organizacional implica una manera de realizar las acciones
organizacionales y que tiene aplicacion en la sociedad organizacional. Heydebrand
(1989), plantea que estos modelos estan surgiendo como resultado de una conver-

sion del capitalismo industrial a uno post-industrial, derivado de entornos turbulentos
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que se presentan en la actualidad, de los cambios tan rapidos que existen, al incre-
mento de la complejidad e incertidumbre y las crisis permanentes. Por lo que las
formas de organizacién existentes deben cambiar y adaptarse a los nuevos entor-
nos, ya que, de lo contrario, desapareceran.

Heydebrand (1989) define a las formas organizacionales laborales en térmi-
nos de un sistema de seis variables estructurales, que delinean la nocion de forma
organizacional; todas estan agrupadas alrededor de la categoria de fuerza de tra-
bajo humano, y con una concepcidn antropocéntrica 0 socio-céntrica. Las variables
estructurales son: tamafio de la fuerza de trabajo, objetivo del trabajo, medios de
trabajo o de la produccion, division del trabajo, control del trabajo y propiedad y
control.

Por lo tanto, si un modelo implica una forma o modo de organizarse; este
debe demostrar que es exitoso para que se le acredite y legitime. Las formas orga-
nizacionales en la realidad organizacional son distintas, y ante las particularidades
y contextos de cada organizacion no existen modelos o la aplicacién de ellos, sino
solo formas de organizacion. Al aceptar la existencia de modelos organizacionales
estariamos negando hasta cierto punto, la esencia de los Estudios Organizaciona-
les, que pone énfasis en la diversidad. Por lo tanto, se referira a las formas de orga-
nizacion al denotar una forma particular de organizarse para cada organizacion (Ra-
mos, 2014).

Las organizaciones en la sociedad contemporanea se caracterizan por ser
flexibles e informales, que siguen una orientacion a su misioén, pregonan una comu-

nicacion abierta, la toma de decisiones es colectiva, construyen la confianza en el
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trabajo, su produccién esta orientada a la calidad, sin olvidar la cantidad, relaciones
casi-democraticas, integracion del disefio y ejecucion, una racionalidad sustantiva,
recompensas mas que econdémicas también simbdlicas y la tendencia hacia la ex-

pansion como objetivo, en lugar de la utilidad (Barba, 2000).

1.4 La empresa familiar como una forma de organizacion

La empresa familiar es una organizacion en donde las relaciones entre los
integrantes de la empresa implican acciones organizadas, que al buscar cumplir
objetivos comunes le dan sentido a la accion organizada.

El término de forma de organizacidén, aunque ambiguo, sirve para estudiar a
la empresa familiar como un fendmeno organizado, pues en general bajo la pro-
puesta de Heydebrand (1989) implica realizar un analisis no en términos de estruc-
tura fisica, sino, bajo la concepcién antropocéntrica y socio-técnica.

Por lo tanto, de acuerdo a lo mencionado en parrafos anteriores, la empresa
familiar es una organizacion que presenta distintas formas de organizacion, que
comparte elementos comunes a todas las organizaciones, pero que a su vez el aco-
modo que realiza de cada elemento le proporciona su caracter Unico. En esta orga-
nizaciéon se pueden apreciar distintas caracteristicas como lo menciona Barba
(2000) y que de ellas solo se analizara una en particular en esta investigacion: La
toma de decisiones y su influencia en el proceso de cambio en la forma de organi-

zacion en una unidad de produccion lechera en el complejo agroindustrial Tizayuca.

2. Marco metodologico
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El disefio que siguio el presente trabajo, consistié en una investigacion social
con grado de profundidad descriptivo (Soriano, 1991), lo que permitié responder a
algunos cuestionamientos en relacion a la toma de decisiones y el cambio en las
formas de organizacién a través del estudio de sus causas e insertarlo en un con-
texto tedrico (Bunge, citado por Hernandez, 2010).

Asimismo la investigacion tuvo caracter cualitativo, lo cual permitié enfocar la
comprensién de los fendmenos, explorandolos desde la perspectiva de los partici-
pantes y en su contexto Se escudrifiio en sus experiencias, opiniones y significados,
a fin de conocer la forma en que los participantes perciben subjetivamente su reali-
dad y que luego les permiten tomar las decisiones pertinentes, se logré profundizar
en el entendimiento de su informacion, lo que otorgo la flexibilidad y la sensibiliza-
cién necesaria para comprender y explicar, la realidad social que presenta la orga-
nizacion en la cual se desarroll6 el trabajo de investigacion (Alvarez-Gayou, 2016).

La investigacion se abord6 teniendo como marco teorico o interpretativo al
constructivismo que es una teoria sobre el conocimiento y el aprendizaje, describe
el saber y como se llega a él. En palabras de Alvarez-Gayou, (2016), “el constructi-
vismo considera que los seres humanos construimos el conocimiento y no lo adqui-
rimos” (62),

La estrategia de investigacion fue el estudio de caso Unico, lo que permitié la
focalizacion, dadas sus caracteristicas, en un namero limitado de hechos y situacio-
nes para poder abordarlos con la profundidad requerida para su comprension holis-
tica y contextual, reconociendo reemplazar la validez de la generalizacion, relacio-

nados con la toma de decisiones por parte de los duefios de la organizacion de los
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Hermanos Barba y como estas han permitido nuevas formas de organizacion
(Stake, 2013, Yin, 2013)

Los métodos empleados para la recoleccion de la informacién fueron la entre-
vista semi-estructurada y el segundo es la observacion, ambos métodos permitieron
orientar la captacion y luego la descripcion de la complejidad de los fenbmenos en
estudio y su contexto con la mayor riqueza posible, respetando la mirada de los
actores sociales involucrados (Alvarez-Gayou, 2016, Kvale, 1996)

Es pertinente comentar que se utilizé el uso de notas y la grabadora a fin de
concentrarse en el lenguaje corporal de cada participante, a través de la observa-
cion directa, la cual consistio en registrar sisteméaticamente, con validez y confiable-
mente el comportamiento o conducta manifiesta de cada integrante de la familia.

(Rodriguez, et al, 1999).

3. Antecedentes de la produccion lactea en el CAIT
Desde la década de los cuarenta, el gobierno federal mexicano se habia propuesto
apoyar la produccién lactea en el centro el pais, debido al crecimiento demogréfico
y a la poca disponibilidad del producto en la zona, para ello implanto tres acciones:
a) la creacion de empresas grandes como “Alpura” que procesaba en ese entonces,
650,000 litros de leche al dia y se ubicé en el municipio de Cuautitlan, Estado de
México y la otra fundada en 1949 llamada “Lala” (Pasteurizadores La Laguna S.A
de C.V). (Sanchez, 1988 en Losada et al., 2000); b) El apoyo a la comercializacion
con la creacion de en 1944 de Leche industrializada CONASUPO (LICONSA) y; ¢)

lo relacionado con la organizacion de los productores a través de otorgar crédito a
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los pequefios agricultores, mejorar la calidad genética del ganado y ofrecer aseso-
ramiento para apoyar el desarrollo de cuencas lecheras fuera de la Ciudad de Mé-
xico (Enriquez, 1986, Anon, 1989 en Losada et al. 2000). Una de estas cuencas fue
el complejo lechero de Tizayuca (Gonzalez y Salcedo, 1994).

En el afio de 1970, a partir de la decisiéon del gobierno de la Ciudad de México
de clasificar a las delegaciones que la conformaban en dos rubros: las urbanas y
las agricolas, se reubican a los establos con animales de registro, propiedad de
productores a gran escala que los hacia viables para recibir apoyo crediticio a la de
la Cuenca Agroindustrial de Tizayuca (CAIT) (Pomeoén et al., 2007).

Asi surge el Programa de Descentralizacion Lechera del Distrito Federal
(PRODEL), quien se hizo cargo de la instalacién del complejo que duro de 1975 a
1978. Se efectuaron los primeros estudios y fue financiado con un monto de 44.8
millones de dolares aportados por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID). Ti-
zayuca, Hidalgo fue el lugar elegido debido a: a) su cercania con la Ciudad de Mé-
xico, b) por la disponibilidad de tierra 'y agua, y, c) por las condiciones naturales para
la crianza de ganado lechero (Pomeoén et al., 2007).

Pero presentaba una grave deficiencia al no contar con terrenos agricolas
para la siembra de forraje. Se considerd, que éste podria provenir de dos zonas de
irrigacion ubicadas entre 30 y 60 kildmetros de distancia de Tizayuca, obviamente
estos tendrian el apoyo del gobierno. También se penso en los terrenos alrededor

de la cuenca como centros proveedores de forraje y granos.

20



Formas de organizacién: Coexistencia

El proyecto apuntaba a desarrollar en Tizayuca un modelo de produccion co-
nocido como modelo Holstein, caracterizado por ser un sistema tecnoldgico gana-
dero, con fuertes vinculos del sector primario con la industria, por la estabulacion de
los animales y por el uso de razas especializadas de alto rendimiento y de produc-

cion regular a lo largo del tiempo (Del Valle, 2000).

4. Aproximacion al caso

Después de hacer una visita de reconocimiento al establo de los hermanos
Barba, donde se tuvo la oportunidad de platicar con uno de ellos, Alejandro, quien
indica que es la empresa de la familia (definida como una “empresa donde los sis-
temas familia y empresa se entrelazan y en la que la participacién de sus miembros
en la direccion, en la toma de decisiones y en el capital esta plenamente establecida,
y existe el deseo de continuidad dentro del seno familiar” (De la Garza; 2008), ac-
tualmente cuenta con dos establos ubicados en la Cuenca Lechera de Tizayuca,
Hidalgo y un rancho para la recria ubicado en San José de Iturbide en los limites
del Estado de Querétaro y Guanajuato. Son una unidad de produccion que opera
en un sistema de produccion intensivo (Rivera y Alvarez, 2005). Por decision familiar
han utilizado procedimientos para reestructurar el sistema productivo, introduciendo
cambios tecnolégicos en el manejo de su hato, con la finalidad de volverlo mas pro-
ductivo y, por ende, mas competitivo, cuestion que ha ocasionado el incremento

sustancial en los costos de produccion.
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Otra caracteristica que se puede observar y que es mencionada por Rivera y
Alvarez (2005) es que son los hijos del productor, los que han aumentado la pro-
ductividad y profesionalizado la actividad estudiado una carrera relacionada con la
produccién lechera (medicina veterinaria y zootecnia) y, por ende, lograron incre-

mentar su produccion lactea con ganado de la raza Holstein.

La produccion obtenida es vendida a Santa Clara, (empresa mexicana recién
adquirida (2015) por FEMSA S.A)), sin que exista un contrato que apare la compra,
por lo que contantemente estan con la incertidumbre en relacion a este tema. Au-
nado a lo anterior las exigencias en cuanto a la calidad de la leche se han incremen-
tado, aun por arriba de lo que marca la normatividad. Esto, los ha llevado de forma
muy continua a tomar decisiones acerca de la forma en la que organizan su trabajo
y especialmente lo relacionado con su proceso de produccién.

En el rancho que tiene esta empresa se realiza la recria?, dado que, al tener
tierras para sembrar forraje, el proceso de produccion es mas viable y menos cos-
toso. Ver figura 1

De acuerdo a Hall (1996), Los establos Barba son una organizacién, dado
gue en ella se pueden distinguir a los individuos o integrantes de Los establos Barba
conformados por la familia y los empleados que actualmente son 20. Existe una
clara definicion de las metas y objetivos que en este caso seria seguir produciendo
la leche con las caracteristicas que les solicita su proveedor. Aunque su estructura

no esta del todo formalizada, se puede apreciar que si hay una estructura, asi como

2l periodo de recria comprende desde el destete hasta el primer parto. El objetivo es lograr la maxima super-
vivencia de hembras a fin de generar vaquillas de tamafio y peso adecuados para la inseminacion entre los 14
y 15 meses de edad. El primer parto se da aproximadamente a los 24 meses de edad y un peso de 410 kg
aproximadamente. Pesos y edades dependen de la raza del animal y el tipo de sistema de crianza.
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un conjunto reglas y politicas que regulan las actividades. Existe definicion de las
actividades que realizan los trabajadores, pero en el caso de los integrantes pare-
ciera un poco confuso de acuerdo a las entrevistas realizadas a cada integrante de
la familia. Durante el proceso productivo utilizan distintos tipos de tecnologia, como
el caso de la sala de ordefio, los softwares para dar el seguimiento a cada vaca en
relacion a su vida productiva y reproductiva; asi como para el control de los costos
e ingresos. Finalmente, la empresa tiene fronteras bien definidas que se desarrollan
en un entorno poco favorable en este momento, propiciando resultados para los

integrantes de cada establo y para el rancho que se ven reflejadas en la sociedad.

Rancho
Establos Traslado
ler Parto / Recria
i Becerras i
Becerros Insemina-
Gestacion
Venta
Gesta- | | Traslado
cion

Figura 1 Proceso productivo en Los Establos Barba
Fuente: Elaboracion propia
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Los Establos Barba como muchas otras empresas, se originé al seno de la
familia, de acuerdo con Renddn (2009), el origen de muchas empresas es en la
familia, estas empresas buscan su subsistencia a través del juego econémico, lo
que les permite satisfacer sus necesidades y al mismo tiempo generar utilidad de
su actividad.

Para Cobian (2014) las empresas familiares la forma en que las empresas
familiares organizan el trabajo depende de un conjunto de factores internos que
conforman la dindmica familiar, como por ejemplo el nUmero de integrantes y la
relacion que existe entre ellos, asi como las caracteristicas de personalidad y otros
gue se encuentran en el medio ambiente.

Las decisiones que tomaba Don Armando, padre fundador, eran de caracter
normativo, (incluso hasta para casarse, ya que siempre pensoé en tener una compa-
flera que le ayudara en las labores del establo) que sefiala el comportamiento que
deben asumir los individuos en una organizacion, en donde este es llamado hombre
econdmico al maximizar su utilidad, en el supuesto de que toma decisiones en si-
tuacion de certidumbre, que conoce las consecuencias de su proceder y que posee
un sistema consciente y completo de preferencias que le capacita para priorizar las

consecuencias para hacer decisiones 6ptimas (Mouzelis, 1991).

4.1 El inicio de los Establos Barba

Para el afio de 1970 el entonces el Departamento del Distrito Federal anuncia

gue todas las explotaciones que se encontraban ubicadas en la Ciudad tendrian
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que reubicarse en otros estados. Esta situacion hizo que Don Armando decidiera
dejar de producir en el Distrito Federal.

Don Armando decide trasladar a los animales a un rancho que pensaba com-
prar en Querétaro. Platica con su papa y sus hermanos (quienes habian quebrado
con los establos propios) y los convence de vender sus animales y coches para
comprar todos, un rancho en un lugar que para él era el paraiso. Se compré el
rancho ubicado en San José de lturbide adelante de Querétaro.

La toma de decisiones por parte de Don Armando sobre el traslado, no solo
se da bajo condiciones de racionalidad limitada, sino ademas bajo circunstancias
de incertidumbre y ambigtedad, (Cyert y March, 1963).

Dentro de los procesos organizacionales de decision, se generan consensos
y disensos, estados que ponen en frecuente desequilibrio a la organizacion, el cual
se restablece a partir de procesos de negociacion politica que conducen a nuevas
decisiones.

Con una forma de organizar el trabajo en el Rancho de San José lturbide, se
presenta una nueva oportunidad a finales de 1975, la compra de un establo en la
Cuenca de Tizayuca, dado que habia sido productor en el Distrito Federal y era

considerado viable para adquirir un establo.

4.2 La organizacion del trabajo en Tizayuca.

El inicio de las actividades en el establo recién adquirido por parte de Don

Armando y Dofia Esther, requerian de toda su atencion, por lo que su traslado a
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Tizayuca con todo y sus tres hijos, se realiz6 para inicios de 1976. Este fue el inicio
de lo que mas tarde se convertiria en los establos de los Hermanos Barba.

Ya instalados en Tizayuca, arribaron las vacas y se empez06 a producir la
leche. Como habia sido la costumbre, Don Armando era el encargado de tomar las
decisiones con respecto a la produccion y a todo. En el establo trabajaba toda la
familia y algunos peones mas, quienes nunca se atrevieron a cuestionar las deci-
siones del jefe de familia, pero la mano de Dofa Esther aparecia constantemente,
pareciera que el silencio y la obediencia de ella contribuia de manera importante en
la toma de decisiones.

El paradigma moderno supone que en la organizacion el grupo de mandos
medios y superiores, es el que por excelencia goza de poder, sin embargo, la pers-
pectiva posmoderna sefiala que todos los participantes de la organizacion tienen
cierto grado de poder, como se puede observar en la persona de Dofa Esther. De
esta manera, Del Castillo (1995) sefala que el poder y el conflicto son una dicotomia
presente en los procesos decisorios dentro de la organizacién, la cual puede ser
operada segun Crozier y Friedberg (1990, citados por Del Castillo, 1995), a partir
del margen de libertad de que goza cada individuo en la relacién de poder. Su ca-
pacidad de maniobra se relaciona con su capacidad de negociacién, intercambio y
calculo y con el nUmero de zonas de incertidumbre que controla.

El modelo que impero en este establo en cuanto a su forma de organizarse

fue el modelo burocratico,
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Al trascurrir el tiempo y con una organizacion burocrética bien implementada
Don Armando se empez0 a ausentar del establo, el hijo mayor decide estudiar me-
dicina veterinaria, la mala administracion del rancho en San José Iturbide y la situa-
cibn econOmica imperante trajo como consecuencia que la administracion del ran-
cho y el manejo de los recursos econémicos (manejo de la chequera) recayeran en
manos de Dofa Esther con el apoyo de sus hijos.

La decision de Armando, el hijo mayor, marco un parte aguas en la forma de
organizacion del trabajo en el establo de los hermanos Barba.

Al mismo tiempo y ante la preocupaciéon de Dofla Esther porque sus hijos
(Cano y Alejandro) siguieran estudiando, les sugirié que lo hicieran, pero en Pa-
chuca, le preocupaba realmente la distancia que recorria Armando hijo todos los
dias para llegar a la universidad. Los dos muchachos optaron a peticion de su padre
y la necesidad de que alguien le ayudara en la compra de los animales por estudiar
computacion e inglés, conocimientos que mas tarde le servirian a Don Armando
para ir a comprar animales al extranjero.

Para Amabile (1997), quien toma decisiones racionales necesita creatividad,
es decir, la capacidad de concebir ideas nuevas y Utiles. Se trata de ideas distintas
de lo que ya se ha hecho antes pero que también sean apropiadas para el problema
o la oportunidad que se presenta. La importancia de creatividad para la toma de
decisiones radica en que permite a quien toma las decisiones comprender y evaluar
mas a fondo el problema o ver problemas que otros no ven. Sin embargo, el valor
mas evidente de la creatividad es que ayuda a quien decide a identificar todas las

alternativas viables.
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4.3 Una nueva forma de organizacion

La necesidad de reorganizar el trabajo de manera més frecuente debido al
entorno econdmico, politico y social, fue inminente, la decisién de qué hacer recayo
en Dofa Esther, aunque siempre escucho y atendié las observaciones y ordenes
que daba su esposo. La intuicion de Dofa Esther, que en palabras de Agor (1989)
apoya la toma de decisiones, y definida por Robbins (2004) “como un proceso in-
consciente creado por experiencia destilada. No opera por fuerza de manera inde-
pendiente del analisis racional, sino que ambos se complementan”, le ayudo bas-
tante en las decisiones tomadas, mismas que fueron bien recibidas por parte de los
hijos.

La estrategia fue, que uno de los hijos “Cano” se fue al rancho con tan solo
veinte afios de edad y Alejandro se quedd con su mama en el establo.

Para este momento la forma en la que se organizaban las actividades habia
cambiado, la toma de decisiones ya no estaba centralizada, ahora concertaban las
mismas entre los integrantes de la familia. Las tareas cotidianas que se realizaban
en el establo, podian ahora hacerse de manera diferente y por distintas personas.
En este sentido el modelo burocratico caracterizado por la regulacion de todas las
tareas por estrictas normas de procedimientos, se estaba flexibilizando en cuanto a

la toma de decisiones.

4.4 Otro cambio: El tomador de decisiones, la persona mas inteligente y pre-

parada.
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Una vez concluidos los estudios de Armando hijo, la mama toma la decision
de darle la administracion de los establos. Dofa Esther le informa a su hijo Alejandro
que Armando tiene mejor preparacion acerca de las actividades que se realizan en
los establos, por lo que a partir de ese momento, el encargado de la administracion
de éstos sera él, asi como también el manejo de la chequera”, simbolo de poder.

Es asi, como se inicia la toma de decisiones por parte de Armando hijo. La
constante participacion de los otros miembros de la familia, al momento de tomar
decisiones se hizo presente. La necesidad de responder de manera mas adecuada
con las eventualidades sociales, econdémicas y politicas de la época, hizo flexibilizar
la toma de decisiones, de tal manera que lograran mejor adaptacioén al entorno cam-
biante.

Asimismo, el poder, el control ejercido por parte de los miembros se flexibi-
lizé, ahora se compartia con los integrantes de la familia, las estructuras, las rela-
ciones entre los integrantes se modificaron, asi como el proceso de produccién con
la intencion de reducir los costos, aumentar la produccién a partir de la utilizacion
eficiente de los recursos y un mejor manejo de la leche a fin de evitar rechazos por
parte de la empresa compradora, tal como lo menciona Rivera y Alvarez (2005).

La administracién es compartida, pero sobre todo una organizacion flexible
en donde las normas antes rigidas se hicieron flexibles sujetas a un mayor margen
de criterios de los actores (los hijos), permitié que durante dos afios trabajaran bien,
la venta de leche les permitio, pagar el crédito nuevo establo y vivir de lo que gene-
raban los establos. No hay que olvidar que ya era una familia compuesta de dos

hijos solteros y uno casado y con hijos.
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El liderazgo mostrado tan abiertamente en esta ocasion por parte de Dofia
Esther, fue vital para esta organizacion, al proveer direccion ante el despego de Don
Armando, se facilité el proceso para el logro de los objetivos de la empresa (Zaccaro
y Klimoski, 2001 en Contreras, et al, 2010) al ejercer un efecto en la implementacion
de estandares de comportamiento (Grojean, et al, Contreras, et al, 2010).

Dentro de las caracteristicas que tiene la organizacion flexible se encuentra
la autonomia profesional, que se observa para el caso en particular por la licencia-
tura de Armando hijo y la preparacion técnica y la praxis de sus dos hermanos. Asi
mismo el uso de la tecnologia como medio de relacién. Es necesario mencionar que
no se pretendia romper con una forma de organizarse que recaia en un modelo
burdcrata, sino mas bien de una forma en la flexibilidad tuviera espacio para poderse
adaptar y permitiera una mejor repuesta a las circunstancias.

Al dia de hoy, las actividades que cada uno desempefia son claras, Armando
la administracion del patrimonio, lo que incluye dos establos y un rancho, Cano la
administracion y operacion del rancho en San José de Iturbide, Alejandro la parte
operativa de uno de los establos y todas las relaciones publicas de la organizacion.
Dofia Esther, sigue participando en la administracion, pero ya destina menos tiempo
a realizarlo, cumple al pie de la letra todo lo relacionado con los créditos de los
establos, pero reserva parte de su tiempo a realizar actividades que le gusta hacer,

Sin duda, la organizacion enfrenta un gran reto, adecuarse a las circunstan-
cias economicas que no son las mas adecuadas para la produccion de leche. A las
nuevas formas de producir leche, a la forma en la que comercializan su produccion

gue asciende a 20,000 litros de leche diaria y demas contratiempos. Organizandose
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de maneras diferentes, pero siempre juntos. Ellos, la Familia Barba esperan que los
afos subsecuentes vengan con un contexto mas propicio para la produccion de

leche y por lo tanto mejor para ellos.

5. Reflexiones finales

Se considera que la organizacion es un ente que permite realizar el analisis
para tratar de comprender la realidad, es una abstraccién de un modelo y un orden
social establecidos en sus dimensiones temporales-espaciales y en un contexto his-
torico especifico.

El estudio de Los Establos Barba considerada una organizacién de acuerdo
con Hall (1996), permitié vislumbrar el camino que ha recorrido esta organizacion
desde su fundacion hasta lo que actualmente es.

La burocracia como modelo de autoridad legal-racional permitio a la Familia
Barba la creacion de esta organizacién familiar en donde “los sistemas familia y
empresa se entrelazan y en la que la participacién de sus miembros en la direccién,
en la toma de decisiones y en el capital esta plenamente establecida, y existe el
deseo de continuidad dentro del seno familiar”

En los establos Barba la organizacién del trabajo bajo el supuesto del modelo
burocratico en sus inicios se caracterizé porque las decisiones eran tomadas exclu-
sivamente por el fundador de la misma, es decir, tenian un caracter centralizado
totalmente. Estaban influidas por la personalidad, cultura, idiosincrasia, educacion,
creencias etc., del tomador de decisiones. Existia una marcada division de trabajo

de tipo funcional lo que reduce costos al reducir el tiempo de entrenamiento de cada
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trabajador (hijo de la familia) y haria mas agil la tarea de cada uno de ellos. La
burocracia permite aislar “funcionalmente” a cada trabajador limitdndolo a sus fun-
ciones, y a diferencia de lo que mencionan Goldman y Van Houten, (1977) el trabajo
individual de cada integrante de la familia no fue ni denigrado ni insatisfactorio (Gold-
man y Van Houten, 1977).

La familia Barba, sabia que, habia que darle paso a la posmodernidad, que
fue la respuesta a la crisis capitalista surgida a partir de los setenta. La propuesta
fue a partir de la importancia que se le dio a la vision sistémica de equilibrio. Y con
una vision economica de la empresa fue la propuesta de Simon (1988), la tarea era
mediar entre un exceso de racionalismo, por un lado, y de sentimientos (Escuela de
las relaciones humanas), por el otro; ligar el realismo con el rigor analitico. Los tres
supuestos del modelo de Simon son el reconocimiento a las limitaciones de los mo-
delos anteriores: a) habilidades, habitos y reflejos (inconscientes), nivel operativo;
b) motivaciones, valores y lealtades; c) conocimiento basico e informacién disponi-
ble (Mouzelis, 1968). Siendo la mayor la aportacion el reconocimiento de que las
decisiones tomadas no optimizan, sino satisfacen debido a la racionalidad limitada
causada entre otras cosas por la falta de informacién completa o la capacidad de
memoria baja de los individuos o de procesamiento de informacién; el hombre or-
ganizacional no es un homo economicus sino un homo administrativus (Simon,
1957).

Es asi, como desde la perspectiva de los Estudios Organizacionales, la orga-
nizacion es una realidad compleja en constante construccion, lo que me permitid

tratar de comprender que sucede en Los Establos Barba. Su permanencia hasta el
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dia de hoy en un ambiente tan hostil como el que se presenté desde la década de
los ochenta y hasta el dia de hoy. Entre los factores que nos ayudan a explicar este
evento que ante los ojos de una Médica veterinaria resulta inverosimil, dado que su
fin no necesariamente es la rentabilidad de la organizacion, situacion que se puede
demostrar con los costos de produccion que desde el afio 2015 han arrojado nume-
ros rojos, sino el de permanecer y transcender.

Finalmente se piensa que la burocracia, sigue presente, en mayor o0 menor
medida, en diferentes matices y tonalidades. Las transformaciones diversas de la
burocracia (cambios en la forma de organizacion de los procesos) obedecen a la
toma de decisiones de sus integrantes en relacién con el entorno y otros factores

de indole personal como el aspecto cultural.
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