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Resumen

El presente estudio desarrolla un marco tedrico que combina dos esquemas. Primero, se
sugiere que, a partir de 1970 y hasta principios de 1980, la industria enfrent6 la amenaza
existencial de una serie de condiciones de vulnerabilidad, incluidas la movilizacién de
sus trabajadores y el colapso de sus principales mercados. Segundo, de acuerdo con
el esquema de “légicas institucionalesOse arguye que en esta bisqueda un pequefio
grupo de profesionales o “apéstoles del desarrolloQinspirado en la 16gica institucional
religiosa, desarroll6 un conjunto de novedosas préacticas y estrategias en un ingenio
de la industria. Seguidamente, estos mismos ap6stoles del desarrollo divulgaron las
précticas y estrategias, promoviendo su adopcién en otros ingenios y transformando
la industria. El articulo concluye con una discusién de las implicaciones teéricas y
précticas del caso.

Palabras clave: Légicas institucionales; vulnerabilidades; modernizacién industrial;
azucar; Guatemala.

Abstract

This study proposes a theoretical framework that combines two complementary
approaches. First, building on the vulnerability scheme (Fuentes and Pipkin 2016), it
suggests that during the 1970s and early 1980s, the industry faced the existential threat
of a series of conditions of vulnerability, including widespread worker mobilization and
the collapse of its main markets. This crisis fostered the search for new practices and
business strategies. Second, following the “institutional logicsOapproach (Thornton et
al 2012, Friedland and Alford 1991), the proposed argument posits that in this search,
a small group of professionals, or “Apostles of Development,Oinspired by the religious
institutional logic, devised a series of novel practices and strategies in one of the
industry’s mills. These same Apostles then diffused their new practices and strategies
to other mills in the industry, thereby spawning the transformation. The article
concludes with a discussion of the theoretical and practical implications of the case.

Keywords: Institutional logics; vulnerabilities; industrial modernization; sugar;
Guatemala.
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Introduccion

El sector empresarial guatemalteco ha sido ampliamente considerado como
uno de los mds conservadores del istmo. Sin embargo, segtin numerosos estudios pu-
blicados en las dltimas dos décadas, a partir de 1980, modernizé algunas de sus posi-
ciones politicas y econémicas; con lo cual se percibe una mayor tolerancia hacia la par-
ticipacion democrdtica y el fin de la guerra interna, asimismo, un apoyo a las reformas
neoliberales (Beard, 2001; Dosal, 2005; Paige, 1996; Segovia, 2004; Valdez y Palencia,
1998; Palencia, 2014). De acuerdo con estos autores, el cambio surge principalmente
por dos razones: las repentinas crisis y reformas politicas, econdmicas y sociales de la
década perdida, por una parte; y la creciente prominencia politica de grupos agroin-
dustriales con caracteristicas estructurales afines a una vision relativamente moderni-
zante, por otra.

Ahora bien, a pesar del aumento de literatura enfocada en el empresariado
guatemalteco, se ha escrito poco sobre los cambios en las pricticas y estrategias de
negocios que acompafiaron, y formaron parte, de esta modernizacién. Dado que la
principal actividad del sector privado es el manejo de la empresa privada y no la de-
finicién del régimen democrdtico o la politica econémica, esta brecha es, hasta cierto
punto, sorpresiva, en especial porque, mientras muchos de los empresarios cambiaban
su discurso politico y econémico, algunos también transformaban los modelos de ne-
gocios de sus empresas e industrias.

Tales transformaciones estratégicas y de modelos empresariales no se exten-
dieron a todas las industrias de los diferentes sectores del pais. Por ende, no se puede
afirmar que hayan sido resultado inevitable de las mismas variables propuestas en la
literatura sobre la modernizacién politica y econémica del empresariado; es decir, de
las stibitas crisis o caracteristicas estructurales de las empresas lideres del sector pri-
vado. Sin embargo, la existencia de estas transformaciones empresariales, y su impor-
tancia para comprender de manera mds rigurosa el desarrollo del pafs, es ineludible.

Asf las cosas, en este articulo se explora el proceso de modernizacién del mo-
delo de negocios de la industria azucarera, ampliamente considerado como un caso de
éxito empresarial. Durante la década de 1980, los ingenios de la industria innovaron
en su organizacién de produccién, sistema de relaciones laborales y estrategias de ne-
gocios. Ademds, mejoraron las condiciones de la mayoria de sus trabajadores, invirtie-
ron extensamente en capital de produccién y en la capacitacién y profesionalizaciéon
de su fuerza de trabajo y diversificaron sus productos y mercados. Por supuesto, esta
transformacién no ha estado exenta de problemas, incluidas las préacticas altamente
autoritarias y antisindicales impulsadas por los directivos de los ingenios, asi como
la creciente concentracién de capital en pocas manos. No obstante, a pesar de estas
considerables limitaciones, queda claro que la modernizacién de la industria sobresale
cuando se compara con otras similares.
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Para explicar esta transformacioén, se aplica un marco teérico que fusiona dos
esquemas existentes en la literatura. Primero, de acuerdo con el esquema de vulnera-
bilidades elaborado por Fuentes y Pipkin (2016), se demuestra que los desequilibrios
econémicos y politicos de la década de 1970 y principios de 1980 —una masiva movi-
lizacién laboral, el colapso de sus principales mercados y la creciente competencia
entre ingenios, por ejemplo— generaron una serie de condiciones de vulnerabilidad,
lo cual amenaz6 la supervivencia de la industria. Al desvelar el agotamiento del mo-
delo de negocios existente, esta crisis existencial desencadené una biisqueda de nue-
vas précticas y estrategias empresariales que permitieran atajar sus consecuencias.

El modelo que finalmente se adopté en la industria, como respuesta a las con-
diciones de vulnerabilidad, se explica mediante un segundo esquema enfocado en las
denominadas “l6gicas institucionales(j(Thornton etal., 2012, Friedland y Alford, 1991).
Segtin este esquema, la sociedad estd dividida en varias esferas institucionales, por
ejemplo, el mercado, el Estado, la familia, la comunidad y la religién. Cada una de
estas tiene su propia l6gica institucional, es decir, su propio marco ideolégico y prac-
tico para comprender la realidad y actuar de manera acorde. Como guias de accién,
las 16gicas institucionales se pueden desplegar en distintos dmbitos sociales, inclui-
do el empresarial.

En el caso de la industria azucarera guatemalteca, fue una l6gica institucional
religiosa, basada en una interpretacién conservadora del Concilio Vaticano II, la que
influencié profundamente la seleccién de las précticas y estrategias que constituyen
el modernizado modelo de negocios. Como se demuestra en la seccién empirica, la
transformaciéon comenzé con un pequeiio grupo de jévenes profesionales o “apdstoles
del desarrolloO(Pablo VI, 1967), educados en un colegio jesuita, quienes implementa-
ron cambios inspirados por la l6gica institucional religiosa en uno de los ingenios de
la industria: Pantaleén.

Seguidamente, mientras las condiciones de vulnerabilidad se intensificaban en
la industria y el statu quo se volvia insostenible, estos mismos apdstoles y algunos se-
guidores instauraron una “campafia de evangelizacién modernizadoraOLa campaiia,
que incluia la organizacion de visitas de campo, entre otros mecanismos de difusion,
fue sumamente exitosa: divulgé las nuevas practicas y estrategias de Pantaledn, lo
cual promovié su adopcién en casi todos los ingenios de la industria. Este proceso de
modernizaciéon empresarial y sus implicaciones se detallan en las siguientes secciones.

Asi pues, se analiza la literatura que existe sobre la modernizacién del empre-
sariado guatemalteco y se presenta el marco tedrico propuesto en este articulo. Poste-
riormente, se describe la metodologia de investigacién. Luego, se describe el proceso
de transformacién de la industria; se subraya el papel de las condiciones de vulnera-
bilidad y la 16gica institucional religiosa. Finalmente, se exploran las implicaciones
tedricas y précticas de los hallazgos de la investigacion.
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Modernizacién empresarial en Guatemala

Durante las tdltimas dos décadas se han publicado diversos estudios que reco-
nocen la modernizacién que se presentd, a partir de 1980, al interior del tradicionalmen-
te conservador empresariado guatemalteco. Segun estos estudios, dicha moderniza-
cién incorpord esencialmente dos elementos. Primero, los empresarios modernizantes
aceptaron la instauracién de un sistema de democracia electoral; por lo tanto, abando-
naron su tradicional apoyo a un sistema politico autoritario. Segundo, renunciaron al
modelo econémico de industrializacién basado en la sustituciéon de importaciones, en
su lugar, adoptaron la agenda neoliberal del Consenso de Washington (Beard, 2001;
Dosal, 2005; Paige, 1996; Segovia, 2004; Valdez y Palencia, 1998; Palencia, 2014).!

Algunos estudios presentan dos explicaciones para esta notable modernizaciéon en
las posiciones politicas y econémicas del empresariado. Por un lado, estdn aquellos que
priorizan el surgimiento y la creciente influencia de una élite agroindustrial modernizante,
abierta al sistema democrético y a la agenda neoliberal. Su ascendencia, de acuerdo con esta
perspectiva, se debe a su fortalecimiento econémico, producto del bum agroexportador del
periodo 1950-1980. En tanto que su posicién, relativamente modernizante frente a la élite
tradicional agricola, es consecuencia de sus caracteristicas estructurales, principalmente de
su gran intensidad de uso de capital y tecnologia (Paige, 1996; Dosal, 2005).

Por otro lado, la modernizacién empresarial también ha sido interpretada
como el resultado inevitable de los impactos del “quiebre estructural”, a finales de
1970 y 1980. Este quiebre involucré una masiva movilizacién social urbana y rural, la
cual incluy6 protestas, huelgas y la insurreccion armada. Fue resultado, ademds, de
la profunda recesién econémica de la década perdida. Dichos impactos, segtin estas
explicaciones, demostraron el agotamiento del modelo de la posguerra y motivaron
una necesaria y natural transformacién nacional liderada por las élites, entre estas la
empresarial (Bataillon, 2008; Segovia, 2004; Torres-Rivas, 1989; Valdez y Palencia 1998).2

Al demostrar la evolucién del empresariado guatemalteco, estos estudios permiten
abandonar la estéril imagen de un sector privado inmutable e intransigente, con lo cual que-
da abierta la posibilidad practica de establecer negociaciones provechosas entre el empre-
sariado y otros actores sociales guatemaltecos, en temas de alcance nacional (Segovia, 2004;
Valdez y Palencia, 1998; Palencia 2004). Sin embargo, la mayoria de estos estudios también
enfrentan una serie de criticas, tres de la cuales se presentan a continuacién.

En primer lugar, la definicién de “modernizacién” que ofrecen es sumamente
limitada. Circunscrita a las posiciones del empresariado en relacién con el sistema
politico y econémico (democracia y neoliberalismo), esta definicién excluye, de modo
paraddjico, el drea de accion empresarial probablemente mas importante: las estrate-
gias y prdacticas de negocios.

Una segunda critica tiene que ver con la descripcién monolitica del empresa-
riado. Mds alld de una divisién general entre los productores agricolas y agroindus-
triales, poco hacen estas investigaciones por discernir entre las numerosas actividades
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y las industrias que constituyen al sector privado guatemalteco. La ausencia de mayor
diferenciacién limita la “validez descriptivaOe “interpretativaO(Maxwell, 2002) de sus
hallazgos, pues las variaciones de los intereses empresariales en el dmbito subsectorial
no solo son relevantes, sino también sustanciales, en especial durante momentos de
algidas crisis como la del quiebre estructural de la década 1980.

Por tltimo, aunque brindan una ttil primera aproximacién, los argumentos que
ofrecen estos estudios para explicar la modernizacién empresarial carecen de una ex-
ploracién a profundidad de los mecanismos de cambio. Por ejemplo, si bien una mayor
intensidad de capital y tecnologia de los productores agroindustriales genera la posibi-
lidad de una posicién modernizante, tal postura no es ineludible, especialmente si un
sistema represivo promete mayores ganancias. De manera similar, una transformacién
modernizante no es la consecuencia inevitable del quiebre estructural.

Sin duda, como se explora a continuacion, el quiebre estructural gener6 la posibi-
lidad de un cambio significativo en el &mbito industrial. No obstante, por mucho que se
haya agravado la situacién socioeconémica y politica del pais, nada aseguraba que ello
condujera a un amplio proceso de modernizacién. En ese sentido, podria haber genera-
do apatia e incluso respuestas variadas al interior del empresariado.

En vista de estas criticas, en las siguientes paginas se presenta una propuesta alter-
nativa para analizar, en general, los procesos de modernizacién empresarial y, en particular,
del empresariado guatemalteco. La propuesta busca explicar la innovacién en sus estrategias
y précticas de negocios. Dada la heterogeneidad del sector empresarial guatemalteco, el and-
lisis se centra en la evolucién de una industria en particular: la azucarera.

Para entender el proceso de modernizacién empresarial en la industria, la pro-
puesta sugiere un marco analitico que, aunque construido a partir de explicaciones
existentes que priorizan el quiebre estructural, abandona su determinismo. La tesis se
presenta a continuacion.

Vulnerabilidades y 16gicas institucionales

En general, el objetivo tedrico de este articulo es doble: categorizar de manera
sistemadtica las presiones que pueden estimular la modernizacién empresarial dentro
de una industria y revelar los factores que definen el contenido de las innovaciones
adoptadas como consecuencia de dichas presiones. Para ello, la tesis propuesta unifica
dos esquemas existentes.

El primer esquema analiza los distintos tipos de vulnerabilidades que pueden
afectar a una empresa o industria y explora como su presencia motiva la bisqueda de
nuevas practicas y estrategias empresariales. El segundo esquema desvela las l6gicas
institucionales que inspiran a los lideres empresariales, las cuales funcionan como
guias en la seleccién de nuevas précticas y estrategias, cuando enfrentan condiciones
de vulnerabilidad (Figura 1).
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Figura 1
MARCO ANALITICO PARA EXPLICAR LA MODERNIZACION EMPRESARIAL:
LA FUSION DE LOS ESQUEMAS DE VULNERABILIDADES Y LOGICAS INSTITUCIONALES

Vulnerabilidades: La basqueda Loégicas
institucionales: Las
soluciones

A i
{ 1|
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& vulnerabilidad. vulnerabilidad.

existencial.

Fuente: Elaboracién propia.

La Figura 1 muestra el marco analitico que se propone, el cual separa el proce-
so de modernizacién de las practicas y las estrategias empresariales de una industria
en dos partes: busqueda y definicién de soluciones.

La bisqueda, resultado de repentinos cambios contextuales que pueden inci-
tar reacciones innovadoras entre empresarios tradicionalmente opuestos al cambio,
es el tema central de un articulo recientemente publicado por Fuentes y Pipkin (2016).
El articulo ofrece una teoria que explora las condiciones de vulnerabilidad bajo las
cuales empresas o industrias normalmente satisfechas con el statu quo —particularmen-
te en las “economias jerdrquicas de mercadoOde América Latina (Schneider 2013)- se
ven obligadas a considerar cambios en su modelo de negocios. Estas condiciones de
vulnerabilidad son de tres tipos:
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- Shock de demanda: La demanda de un mercado de consumo cambia, ya sea
por nuevas preferencias de los consumidores, estdndares o regulaciones
estatales, normas comerciales, o crisis econdmicas, entre otros factores.

- Shock de oferta: El sistema de produccién se vuelve relativamente ineficien-
te, ya sea por cambios en el contexto competitivo que enfrenta la empresa
o industria, o bien, por los precios de algunos insumos indispensables.

- Conflictos sociales: El empresariado se encuentra bajo la presién de distin-
tos grupos sociales, normalmente como consecuencia de las divergencias
entre capitalistas y trabajadores.

Esta sistematizacién de los distintos tipos de vulnerabilidades es valiosa no
solo porque permite apreciar la variedad de motores de cambio y, posiblemente, la
modernizacién empresarial que existe; sino también porque, segtin Fuentes y Pipkin
(2016), las distintas categorias de vulnerabilidad guardan relacién causal con diferen-
tes dreas o dmbitos, hacia las cuales las empresas e industrias encauzan la bisqueda
de nuevas prdcticas o estrategias.

Es decir, cada tipo de vulnerabilidad enfoca los esfuerzos empresariales en
un dmbito diferente: un shock de demanda probablemente suscitard una bisqueda de
nuevas estrategias de mercado, la cual involucre cambios en los productos y grupos
de consumidores; un shock de oferta puede enfocar la atencién empresarial en la or-
ganizacion de la produccién, donde se incluya el manejo de la cadena de suministros
y la seleccién de tecnologia y capital de trabajo; y los conflictos sociales tenderdn a
promover la revisién del sistema de relaciones laborales. Asi pues, el esquema provee
la posibilidad de predecir, hasta cierto punto, el tipo de accién empresarial que un
repentino cambio contextual desencadenard (Figura 2).

Figura 2
TIPOS DE VULNERABILIDADES Y AMBITOS DE BUSQUEDA

Tipo de vulnerabilidad Ambito de biisqueda

Impacto de demanda -3 Estrategias de mercado

Impacto de oferta -3 Organizacion de produccion

Conflictos sociales = Sistema de relaciones
laborales

Fuente: Elaboracién propia.
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En su articulo, Fuentes y Pipkin (2016) detallan dos conclusiones derivadas de
su esquema, las cuales son relevantes para la tesis propuesta en este articulo. Para
comenzar, sugieren que, debido a que estimulara una btisqueda de nuevas practicas y
estrategias en los tres dmbitos (las estrategias de mercado, la organizacién de produc-
cién y el sistema de relaciones laborales), una situacién de “vulnerabilidad sistémicaQ
bajo la cual empresas o industrias enfrentan los tres tipos de vulnerabilidad, tiene el
mayor potencial de generar una modernizacién total del modelo de negocios empresa-
rial. Sin embargo, se trata solamente de una posible consecuencia de la vulnerabilidad
sistémica; no existe total certeza de que este serd el resultado.

Tal advertencia apunta a una segunda conclusién: que el esquema de vulnerabi-
lidades solo permite apreciar los &mbitos en que probablemente se enfocard la bisqueda
de nuevas précticas y estrategias. En ese sentido, no pronostica el éxito de estas btsque-
das; tampoco sugiere que sea posible predecir las caracteristicas de las nuevas practicas
o estrategias a partir de los tipos de vulnerabilidades. Como afirman Fuentes y Pipkin
(2016): “limitamos el alcance de nuestro andlisis a las causas préximas que desencade-
nan actividades de bisqueda. Es decir, nuestras conclusiones se circunscriben a la bus-
quedaO(Traduccién propia, 21).

Por lo anterior, en este articulo se utiliza el esquema de vulnerabilidades tni-
camente como punto de partida, para explicar por qué distintas empresas o industrias
tradicionalmente conservadoras se esfuerzan por encontrar nuevas précticas y estrate-
gias de negocios. Es decir, el marco analitico que se propone aprovecha este primer es-
quema para categorizar las presiones que enfrenta una industria y predecir los &mbitos
en los cuales se enfocard la respuesta empresarial. En el caso de la industria azucarera
guatemalteca, se evaltian los shocks del “quiebre estructural”, a finales de las décadas de
1970y 1980. Debido a que este quiebre generd una situacién de vulnerabilidad sistémica
en la industria, se verd que la bisqueda abarcé los tres dmbitos estudiados: estrategias
de mercado, organizacién de produccién y sistema de relacionales laborales.

No obstante, debido a que el esquema de vulnerabilidades se aplica solamente
a las condiciones que estimulan la bisqueda, es insuficiente para explicar satisfacto-
riamente como responden los empresarios. Puesto de otra manera, este primer esque-
ma no permite predecir cudles practicas y estrategias se elegirdn para responder a
las condiciones de vulnerabilidad. Por esta razén, el esquema de vulnerabilidades se
complementa con un segundo esquema tedrico basado en el concepto de l6gicas insti-
tucionales (Thornton et al., 2012, Friedland y Alford, 1991).

El esquema de las l6gicas institucionales surge de la nocién weberiana de una
sociedad dividida en varias esferas institucionales, entre estas el mercado, el Estado,
la familia, la corporacién, la comunidad, la religién y las profesiones. Segtin este es-
quema, cada una de estas esferas tiene su propia légica institucional, la cual se define
como “el conjunto de précticas materiales y construcciones simbdélicas que constituye
sus principios de organizaciénO(Scott, 2013, 10).
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Concretamente, las distintas légicas institucionales ofrecen variadas guifas de
accion, con sus respectivos marcos cognitivos y normativos y practicas pertinentes.
Pueden ser desplegadas por individuos y organizaciones en distintos &mbitos sociales,
como el politico (Friedland, 2012) o filantrépico (Marquis ef al., 2007), lo cual genera
diferentes formas de organizacién.

En el ambito empresarial, la aplicaciéon de distintas légicas institucionales
puede engendrar modelos de negocios divergentes. Asi lo demuestran Schneiberg
et al., (2008) con su descripcion del papel de la 16gica comunitaria en la organiza-
cién de cooperativas en Estados Unidos; Thornton (2002, 2004) en su investigacién
sobre la influencia de la l6gica profesional en la industria editorial del mismo pafs;
y Granovetter (2010) y Schneider (2013) al examinar el rol de la 16gica familiar en la
formacién y el desarrollo de grandes emporios empresariales diversificados en los
paises emergentes.

Estos tres ejemplos muestran como las distintas l6gicas, surgidas en diferentes
esferas institucionales, pueden influenciar profundamente a los individuos y organi-
zaciones estudiados, llevdandolos a adoptar précticas y estrategias de negocios no solo
divergentes, sino también contrarias a aquellas sugeridas por la l6gica comtiinmente
hegemoénica en circulos empresariales: la de mercado. Esta 16gica de mercado privile-
gia la accién individual regida por el interés propio y el afdn de lucro; sin embargo, en
el caso de las 16gicas comunitaria, profesional y familiar, estudiadas por Schneiberg
et al., (2008), Thornton (2002, 2004), Granovetter (2010) y Schneider (2013), los objetivos
organizacionales son distintos. La l16gica comunitaria prioriza el desarrollo econémico
de la comunidad y la proteccién de su cosmovisién; mientras que la 16gica profesional
se enfoca en la misién de avanzar en el descubrimiento de nuevos conocimientos. Por
su parte, la defensa del control, estatus y bienestar de la familia son los objetivos orga-
nizacionales de la l6gica familiar.

Estos objetivos organizacionales divergentes conducen a la adopcién de dife-
rentes practicas y estrategias empresariales. Mientras la 16gica de mercado privilegia
la negociacién sobre los precios para definir las relaciones empresariales de toda in-
dole (Coase 1937), otros criterios rigen las decisiones influenciadas por 16gicas alter-
nativas. En los ejemplos de las 16gicas familiar, profesional y comunitaria, se percibe
que son la lealtad a la familia, las relaciones profesionales y el sentido de pertenencia
a la comunidad, respectivamente, los ejes fundamentales que definen su eleccién de
précticas y estrategias.

De acuerdo con el marco analitico propuesto en este articulo, estas y otras 16-
gicas institucionales pueden intervenir contundentemente en las decisiones empresa-
riales cuando la actividad econémica privada enfrenta condiciones de vulnerabilidad.
Impulsados por la creciente fragilidad de sus intereses econémicos, los directivos em-
presariales se verdn forzados a interpretar las condiciones de su contexto y a buscar
nuevas practicas y estrategias, lo cual implica abandonar el statu quo.
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En su busqueda, a veces recurrirdn a la l6gica de mercado hegemoénica. En
otros casos desplegaran ldgicas institucionales alternativas —con sus respectivos obje-
tivos organizacionales— en su esfuerzo por encontrar soluciones. En tales situaciones,
las précticas y estrategias empresariales seleccionadas distardn mucho de aquellas su-
geridas por una légica de mercado.

En el caso de la industria azucarera que se presenta a continuacién, sobresale el
papel que jugé en su modernizacién la sustitucién de una légica familiar predominan-
te, por la menos estudiada l6gica institucional religiosa. Esta dltima establece, como
objetivo organizacional, la implementacién (en el 4mbito empresarial) de un modelo
de negocios acorde con el plan divino de redencién y salvacién. De este objetivo orga-
nizacional se originan los ejes que influyen en la seleccién de préacticas y estrategias
empresariales.

Asf pues, mientras que los criterios de las 16gicas de mercado, familiar, profe-
sional y comunitaria (descritas anteriormente) son la negociacién de precios, la lealtad
a la familia, las relaciones profesionales y el sentido de pertenencia a la comunidad,
respectivamente; en el caso de la 16gica religiosa predomina la solidaridad de la con-
gregacién (Tabla 1). Cabe sefialar que tanto el contenido concreto del plan divino de
redencién y salvacién, como el significado de la solidaridad, membresia y jerarquia
de la congregacién se definirdn de acuerdo con los preceptos especificos de la teologia
religiosa adoptada.

Tabla 1
LOGICAS INSTITUCIONALES: OBJETIVOS ORGANIZACIONALES Y EJES DE SELECCION
DE PRACTICAS Y ESTRATEGIAS EMPRESARIALES

Légica de . - Loégica . i
& Légica familiar gica Légica religiosa
mercado comunitaria
Objetivos Lucro Control, estatus Desarrollo Adaptacion del
organizacionales y bienestar y cosmovision plan divino al
familiar comunitaria plano secular
Ejes de seleccién Negociaciéon Lealtad a la Sentido de Solidaridad de la
sobre precios  familia pertenencia congregacion

a la comunidad

Fuente: Elaboracién propia a partir de Thornton ef al. 2012.
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En las siguientes secciones se evalda la tesis propuesta mediante el argumento
empirico de este articulo. Primero se presenta la metodologia de investigacion.
Seguidamente, se desarrolla el caso de modernizacién de la industria azucarera
guatemalteca, donde se describen las condiciones de vulnerabilidad que enfrenté
durante el quiebre estructural y las nuevas précticas y estrategias adoptadas como
consecuencia de la influencia de la l6gica institucional religiosa.

Metodologia

Debido a la dramatica transformaciéon que se experimenté durante la década
de 1980, la industria azucarera guatemalteca ofrece un caso ideal para desarrollar una
conceptualizacién de modernizacién empresarial que, mds alld de analizar los cam-
bios en las posiciones politicas y econdmicas del sector privado, abarque sus practicas
y estrategias de negocios. Una breve comparacién del sistema de relaciones laborales,
organizacion de la produccién y estrategia de mercado antes y después de 1980 desvela
esta modernizacion.

Previo al cambio, el sistema de relaciones laborales de la mayoria de los in-
genios y plantaciones de cafia de azticar combinaba una pequefia fuerza de trabajo
permanente, la cual residia en rancherias, y una temporal de mayor tamafo. Los
trabajadores temporales (o cuadrilleros) provenian principalmente del altiplano del
pafs, eran “enganchadosOpor contratistas durante la época de la zafra y se dedica-
ban a cortar cafia de aztcar bajo condiciones deplorables y salarios exiguos.

Los rancheros permanentes, por su parte, realizaban diversas tareas en plan-
taciones e ingenios durante todo el afio, a cambio de un salario, una vivienda per-
manente y una pequefia parcela. No obstante, a inicios de 1970, este tradicional arre-
glo entre rancheros y empleadores se vio amenazado por un proceso implacable de
desalojos que acompafi6 el avance imparable de la produccién de monocultivos en
la costa sur.

En cuanto a la organizacién de la produccién, hasta la década de 1980, la
mayoria de los ingenios y plantaciones invertian poco en capital, profesionalizacién
y capacitacion de sus trabajadores. Por ejemplo, en las plantaciones grupos de cua-
drilleros utilizaban sus propias herramientas y definian su esquema de trabajo, sin
intervencién de profesionales agricolas. En los ingenios, uno o dos ingenieros super-
visaban toda la operacién, destinada principalmente a la produccién de azticar en
bruto o semirrefinada. Como resultado, la mayoria de estas empresas contaba con
bajos niveles de productividad y eficiencia y vendia su producto a un reducido na-
mero de mercados: el doméstico, el de cuota a Estados Unidos y, en tiempos de altos
precios, el internacional.
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Tabla 2

COMPARACION DE LOS MODELOS EMPRESARIALES DE LA INDUSTRIA AZUCARERA

GUATEMALTECA

Modelo tradicional
(antes de 1980)

Modelo modernizado
(después de 1980)

Sistema de Rancheros, empleados a tiempo Trabajadores empleados de manera
relaciones completo, residen en rancherias, permanente residen en poblaciones
laborales reciben parcelas. cercanas, reciben salarios y
Cuadrilleros empleados bajo beneficios.
condiciones de contratacién, vivienda y Cuadrilleros contratados
empleo deplorables (v. g. trabajo infantil, ~ directamente por los ingenios, bajo
salarios bajo el minimo). condiciones de vivienda y empleo
decentes.
Organizacién ~ Produccién en plantaciones de cafia de Produccién en plantaciones de azticar
dela azucar (la mayoria controlada por empre-  (controladas por los ingenios) bajo un
produccién sarios agricolas) a cargo de grupos de cua- esquema taylorista semimecanizado y

Estrategia de
mercados

drilleros con minima capacitacion, herra-
mientas obsoletas, y baja productividad.
Produccién en ingenios con bajos niveles
de profesionalizacién y capital.

Fabricacion enfocada en aztcar semir-
refinada o bruta para venta en el mercado
doméstico y de cuota de Estados Unidos,
con colocacién

limitada en el mercado internacional.

con sustanciales niveles de
profesionalizacion.

Produccién en ingenios con altos
niveles de profesionalizacién e
inversién en capital
semi-automatizado.

Fabricacién de una amplia gama de
productos (v. g. diversos tipos de
azucar, etanol, electricidad) para
venta en diversos mercados locales e
internacionales.

Fuente: Elaboracién propia.

El modelo empresarial modernizado de la industria, adoptado durante las dé-
cadas de 1980 y 1990, es claramente distinto. Bajo el sistema actual de relaciones labo-
rales, los trabajadores permanentes, atin la minoria, residen en poblaciones cercanas a
los ingenios; todos han sido desalojados de las rancherias. Los cuadrilleros, mientras
tanto, todavia provienen principalmente de la regién del altiplano, pero sus condicio-
nes de contratacién, empleo y vivienda durante la zafra han mejorado notablemente.
Por ejemplo, actualmente en muchos de los ingenios, los cuadrilleros duermen en or-
denados y amplios centros de alojamiento, con camas individuales, bafios adecuados,
comedores industriales y dreas de recreacion.

En términos de la organizacién de su produccién, los ingenios han tomado el
control de la mayor parte de las plantaciones de cafia de aztcar, con lo cual imponen
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un esquema industrial de produccién inspirado en el taylorismo. Los cuadrilleros cor-
tan cafia bajo la direccién minuciosa de un alto ndmero de profesionales agricolas.
Ademds, reciben capacitacién y herramientas de trabajo especializadas. Como resul-
tado, cortan la cafia de manera altamente eficiente y le han permitido a la industria
incrementar su produccién de manera exponencial (Tabla 3).

Parte de la produccién en las plantaciones, ademads, ha sido mecanizada, incluso la
recoleccién y el transporte de la cafia. En los ingenios, un alto niimero de ingenieros y profe-
sionales manejaba rigurosamente una etapa de procesamiento parcialmente automatizada,
mediante la cual se fabricaba una amplia gama de productos, incluidos distintos tipos de
azucar, electricidad, etanol y hasta dulces. Los mercados para estos productos son diversos;
el doméstico y el de cuota representan solo una pequefia fraccién (Figura 3).

Tabla 3
COMPARACION DE INDICADORES DE PRODUCCION Y PRODUCTIVIDAD DE LA INDUSTRIA
AZUCARERA GUATEMALTECA, 1979/1980 Y 2006/2007

Zafra Toneladas de aztcar Toneladas métricas de Rendimientos (azticar)
aztcar por hectdrea

1979/80 397 049 6.02 8.6 %
2006/07 2169 890 10.33 11.0 %

Fuente: CENGICANA (2011).

Figura 3
MERCADOS DE EXPORTACION DEL AZUCAR GUATEMALTECA, 2010

Europa Oriental Medio Oriente y
y Rusia / Norte de Africa

Sudamérica
Extremo

Oriente / Oceania

Caribe

Subcontinente
Indio
Norteamérica

Fuente: ASAZGUA (2010).
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(Como explicar esta singular modernizacién empresarial? Mds alld de los
problemas tedricos mencionados anteriormente, existen observaciones empiricas que
generan dudas sobre los argumentos predominantes. Por un lado, si un quiebre es-
tructural como el que vivié Guatemala durante 1980 desaté un amplio proceso de mo-
dernizacién, entonces, ;como se explica la inercia de otras agroindustrias, tales como
la cafetalera o algodonera, que enfrentaron una situacién de crisis similar a la de la
industria azucarera pero mantuvieron su modelo de negocios tradicional? El caso de
la agroindustria algodonera también sirve para rebatir los argumentos deterministas
que definen la modernizacién empresarial como una consecuencia natural de las ca-
racteristicas industriales estructurales. Y es que, al igual que la industria azucarera, es
una agroindustria relativamente intensiva en capital. Sin embargo, carece del modelo
de negocios modernizado.

En vista de las limitaciones de estos argumentos, en este articulo se propone
una interpretacién alternativa basada en el marco teérico presentado e informada
por una investigacién de campo realizada entre 2010 y 2012. Durante la investiga-
cién, se visitaron empresas de la industria y distintos archivos bibliogréficos para
reunir informacion. También se realizaron 48 entrevistas, a diversos individuos re-
lacionados con la industria. De acuerdo con esta informacion, se caracterizaron los
modelos empresariales de la industria antes y después de 1980 y se elaboré la expli-
cacién de su modernizacién que se presenta a continuacion.

Caso de Estudio: La industria azucarera guatemalteca

Vulnerabilidad sistémica

Durante la década de 1970 y la primera mitad de 1980, los ingenios de la
industria azucarera guatemalteca enfrentaron una situacién de vulnerabilidad sisté-
mica. La primera condicién de vulnerabilidad en surgir, el conflicto social, se originé
en el campo de sus relaciones laborales. Una creciente ola de protesta social se ex-
tendié a lo largo de la década de 1970. La movilizacién comenzé con la organizacién
sindical de los trabajadores permanentes, los rancheros, la mayoria de ellos residen-
tes en fincas e ingenios.

Ante la aceleracién de los desalojos de las rancherias y la creciente inseguri-
dad de sus empleos, los rancheros fortalecieron y expandieron sus sindicatos (Tabla 4)
y organizaron numerosas huelgas. También formaron la Federacién de Trabajadores
Unidos de la Industria Azucarera (FETULIA). Su organizacion generd resquemores
entre los empresarios del sector, quienes temian a este “movimiento sindical gigantes-
co, controlado por la izquierda con vinculos internacionalesOy que habia sido capaz
de paralizar al “Ingenio Pantaleén y otros ingeniosO(Molina, 2002, 132).
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Tabla 4
PRESENCIA DE SINDICATOS EN LOS INGENIOS AZUCAREROS (FINALES DE 1970)

Ingenio Presencia de sindicato

Concepcion X
El Baul X
El Pilar

El Salto X
Guadalupe
La Sonrisa
La Union
Los Tarros
Madpre Tierra
Magdalena
Mirandilla
Palo Gordo

Pantaleon

XX X X X X

San Diego

Santa Ana X
Tierra Buena

Trinidad

Tulula

Fuente: Elaboracién propia.

A esta movilizacién de los rancheros se unieron, a finales de la década, los
trabajadores temporales, la mayoria de ellos cortadores de cafia (o cuadrilleros).
Sobreviviendo bajo condiciones de vida dantescas, los cuadrilleros participaron en
la formacién del Comité de Unidad Campesina (CUC), durante la segunda mitad
de la década de 1970. En 1980, como parte del CUC, organizaron uno de los eventos
paradigmadticos de la historia laboral guatemalteca: la huelga de la zafra.

Con el fin de reclamar mayores salarios, la huelga paralizé el corte en el 80 %
de las plantaciones de cafia. Lo anterior tuvo un devastador impacto sobre los empre-
sarios de la industria. Como lo recordaba un entrevistado, la imagen “de un patio en
un ingenio repleto de trabajadores con machetes levantadosOconstitufa para ellos la
peor pesadilla, pues “a uno desde nifio y por generaciones le han dicho, ‘cuando los
indios levanten los machete’O(Comunicacion personal, julio del 2010).
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Sin embargo, aunque probablemente se trat6 de la mds traumadtica para los em-
presarios, esta condicién de vulnerabilidad no fue la tinica que contribuy¢ a la crisis
existencial de la industria durante este periodo. También surgieron shocks de oferta y
demanda. Por el lado de la oferta, un fuerte incremento de los precios durante la segun-
da mitad de la década de 1960 y la primera mitad de 1970 atrajo nuevas inversiones a
la industria. Solo entre 1974 y 1978, el nimero de ingenios casi se duplicé. No obstante,
con este crecimiento vino una mayor competencia por la materia prima —la cafia de
azucar—y por los principales mercados —el doméstico y el de cuota de Estados Unidos-.

La nueva competencia demostré la baja productividad de los cafieros, cuya pro-
duccién no satisfacia la creciente demanda. Revel6, también, la muy limitada eficien-
cia de los ingenios, en especial los mds antiguos, incapaces de obtener rendimientos
adecuados, y la excesiva dependencia de unos pocos mercados.

Esta insostenible dependencia se volvié atin mds evidente con el colapso de
los principales mercados de la industria. Los problemas comenzaron con la caida del
precio internacional del azticar. Después de un fuerte incremento en la primera mitad
de la década, los precios internacionales descendieron un 74 %, entre 1976 y 1979, y se
mantuvieron deprimidos hasta fines de 1980. Con esta caida, y previendo fécil acceso
a aztucar de menor costo, el Congreso de Estados Unidos redujo la cuota azucarera dis-
ponible para la industria guatemalteca. Esta cuota absorbia el 20 % de la produccion
del pafs, pero el Congreso la eliminé entre 1979 y 1981. Por tltimo, el mercado domés-
tico, ya saturado tanto por el creciente ntimero de ingenios como por la reorientaciéon
de la produccién de exportacion de la industria, registré su propia debacle: con los
problemas econémicos del pafs, la demanda nacional cay6 un 25 %, entre 1980 y 1983
(Fuentes, 2014).

Fue asi como los empresarios de la industria azucarera se encontraron frente
a una situacién de vulnerabilidad sistémica, con sus practicas de produccioén, sistema
de relaciones laborales y estrategia de mercados en entredicho. Con un modelo tra-
dicional que mostraba claros signos de agotamiento, la bisqueda de alternativas se
torn6 indispensable. Los empresarios lideres del sector debian encontrar soluciones.
Asf, como se detalla en la siguiente seccién, la respuesta a esta busqueda surgiria de
una fuente poco ortodoxa: la l6gica institucional religiosa.

La logica institucional religiosa

El nuevo y modernizante modelo de negocios de la industria azucarera tiene
su origen en un ingenio en particular: Pantaleén. Fue Pantaleén la primera empresa
en donde la l6gica institucional religiosa afect6 los objetivos organizacionales, influen-
ciando las précticas y estrategias disefiadas para responder a las condiciones de vul-
nerabilidad. En ese sentido, los gerentes y profesionales de Pantaleén, en el contexto
de vulnerabilidad sistémica, se dieron a la tarea de difundir las nuevas practicas y
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estrategias empresariales en la industria, mediante una campafia de evangelizacién
modernizante.

La l6gica religiosa de Pantaleén se basaba en una interpretacién conservadora
de la Doctrina Social de la Iglesia Catélica emitida por el Concilio Vaticano II. Esta Doc-
trina Social instrufa a los fieles a buscar el bien comtn en el plano terrenal. Mediante la
aplicacién de los preceptos de su fe Catdlica en la vida secular, los feligreses debian crear
una economia al servicio de la humanidad, donde se respetara la dignidad humana y se
reforzara la solidaridad y hermandad cristiana.

Bajo la interpretaciéon conservadora de la Doctrina Social, la mayor responsa-
bilidad recaia sobre los “apéstoles del desarrolloO(Pablo VI, 1967); aquellos miembros
privilegiados de la sociedad, quienes, por su aventajada posicién social y formacién
profesional, debian liderar este proceso de transformacién social y econémica median-
te una intervencién meritocrdtica, unilateral y jerdrquica.’

Esta interpretacion, con su énfasis en el papel prominente de los apdstoles del
desarrollo, coincide con la observacion de Friedman (2002), segtin la cual la extension de
la aplicacién de la 16gica institucional religiosa a &mbitos seculares tiende a involucrar la
misién evangelizadora de un reducido grupo de “clérigosO En el caso de la industria
azucarera guatemalteca, un grupo de jévenes profesionales, todos ellos graduados del
mismo colegio jesuita durante la década de 1960, asumié esta responsabilidad. Como
parte de su educacion, estos jovenes apdstoles no solo recibieron la tradicional formacién
humanista de los jesuitas, influenciada por las conclusiones del Concilio Vaticano II; sino
que también participaron en lo que podria describirse como una adoctrinacion intensiva:
los “Cursillos de Capacitacién SocialO

Basados en las ensefianzas del Vaticano II, los Cursillos, organizados por re-
ligiosos, combinaban ensefianzas tedricas con experiencias practicas para “desper-
tar la conciencia social en jévenes -hombres y mujeres— que, por su posicién social y
oportunidades de educacién, estaban llamados a desempefiar roles de liderazgo en
la politica, la economia y la sociedad. La idea era crear un proceso de reformas y de
cambios sociales por razones de ética cristianaO (Porras, 2009, 36). Como recuentan
Melville y Melville (1971), quienes participaron como instructores, en los Cursillos se
combinaban estudios de la Doctrina Social de la Iglesia que enfatizaban su “programa
de justicia, igualdad de oportunidades, y caridad;Ocon actividades précticas, incluso
visitas a dreas rurales del pafs, organizadas bajo una estricta disciplina “semi-militarO
(Melville y Melville 1971, 130-132).

Los Cursillos, como recordaba un participante ajeno a la industria azucarera,
pero para quien la experiencia también marcé el rumbo de su vida, recogian:

El concepto emanado del Concilio del Vaticano 11, las enciclicas de Juan XXIII... de la opcién
preferencial por los pobres, de la construccion del reino de Dios en esta tierra... era aqui donde
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habia que tener y hacer vigentes sus derechos a la salud, a la educacion, a la vivienda, y en
general, la dignidad de la persona humana (Comunicacién personal, 9 de agosto de 2010).

A principios de 1970, los jovenes ap6stoles del desarrollo, todos ellos recién
graduados como ingenieros de la Universidad de San Carlos de Guatemala (USAC) y,
por ende, parte del selecto y altamente educado grupo de individuos destinados a di-
rigir el proceso de cambio social segtin la interpretaciéon conservadora de la Doctrina
Social, fueron contratados como parte de una reorganizacion gerencial en el ingenio
Pantaleén.* La reorganizaciéon, mediante la cual la familia propietaria despidi6 a sus
antiguos gerentes, respondia a los primeros indicios de vulnerabilidad en el ingenio.

Por una parte, la creciente competencia de otros ingenios habia reducido la
preeminencia de Pantaleén en la industria. Por otra, la movilizacién de un revitaliza-
do sindicato de trabajadores permanentes de la empresa amenazaba con generar un
explosivo conflicto laboral. La contratacién de los jévenes apdstoles para ocupar el li-
mitado nimero de puestos de gerencia en este contexto de vulnerabilidad les permitié
posicionarse rdpidamente como lideres de la empresa, especialmente porque lograron,
en poco tiempo, la plena confianza de la familia propietaria. En palabras de uno de los
jovenes ap6stoles, la familia les dio “carta blancaQal indicarles que “lo que [necesita-
ban eran] proyectosO Era el momento de “aplicar lo que habfan aprendido y que atin
no habfan puesto en practicaO(Comunicacién personal, 14 de junio de 2010).

Con su arribo, los objetivos organizacionales del ingenio sufrieron una trans-
formacién notable. Como los demds ingenios, Pantale6n habia respondido tradicional-
mente a una légica institucional familiar, con su subordinacién de cualquier otro obje-
tivo —como el crecimiento econémico de la empresa o el desarrollo de la comunidad—
al control, estatus y bienestar de la familia. No obstante, con la llegada de los jévenes
apostoles del desarrollo y ante la creciente vulnerabilidad del ingenio y la industria,
especialmente evidente durante una dilatada huelga en Pantale6n en 1976, adquirieron
mayor relevancia los objetivos organizacionales priorizados por la légica institucio-
nal religiosa: la adaptacién del comportamiento empresarial a las normas del plan
divino de redencién y salvacién, especificamente aquel descrito en los documentos
del Concilio Vaticano II.

Asf pues, la bisqueda del bien comtin en el plano terrenal y secular, a través de
la accién econémica de un selecto grupo de apdstoles profesionalizados al servicio de la
humanidad, guio la seleccién de nuevas précticas y estrategias. Mds alld del bienestar o
estatus de la familia propietaria, se considerarian otros criterios, entre estos la dignidad
humana y la hermandad cristiana de los miembros de la congregacién de la fe.

Cabe resaltar que, como lideres de este cambio y promotores de la nueva légica
institucional, los jovenes apdstoles del desarrollo concebian no solo al ingenio, sino
también a la industria, como una congregacion de la fe de la cual eran responsables y en
la cual la solidaridad debia regir. Tanto ellos como otros duefios y gerentes de ingenios,
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beneficiados por una cémoda posicién social y un acceso a oportunidades educativas
vedadas para la gran mayoria de la poblacién del pais, constitufan los jerarcas de la
congregacion, con la masa de rancheros y cuadrilleros como los parroquianos. Ademds,
como los jerarcas de la Iglesia, la prioridad de la bisqueda del bien comtn —en especial
dada la movilizacién laboral en ciernes— la constituia la mejora en las condiciones
“infrahumanasOdel rebaiio.

De esa manera, surgieron las iniciativas unilaterales, sin negociacién alguna
con el sindicato o cualquier otra organizacién laboral, para mejorar las condiciones
de vivienda, alimentacién y salud e incrementar salarios y beneficios laborales de los
cuadrilleros del ingenio. Estas intervenciones reflejaban el papel de una légica insti-
tucional religiosa basada en la interpretacién conservadora de la Doctrina Social del
Concilio Vaticano II: por un lado, la aplicacién en el plano terrenal de las demandas
de la fe y, particularmente, el respeto a la dignidad humana de los miembros de la
congregacion; y, por otro, laimplementacién autoritaria de esta misiéon por parte de un
selecto grupo de jerarcas distinguidos por su posicién social y preparacién profesio-
nal, con el control absoluto de las decisiones.

Sin embargo, como era de esperarse, con las mejoras para los trabajadores se
incrementaron los costos laborales de Pantaleén, un problema que se torné cada vez
mads dificil de ignorar al aumentar la competencia dentro de la industria azucarera.
Como reflexionaba uno de los jévenes apdstoles, existian dos “sistemas f4ciles” pero
destinados al fracaso: uno, el tradicional, que mantenia condiciones y salarios bajos;
y otro en el que se mejoraban estas condiciones sin hacer ningtin otro cambio. Am-
bos eran insostenibles, el primero desde una perspectiva social y moral y el segundo
en términos de la viabilidad financiera de la empresa. Por ello, los jévenes apdstoles
buscaron un tercer sistema que mejorara las condiciones, pero también, a partir de
los avances en el campo de la ingenieria agricola e industrial, que cambiara los “sis-
temas de trabajoO(Comunicacién personal, 19 de enero de 2011).

Esta tercera via se instauré mediante dos procesos simultdneos. Por un lado,
se avanzé con una firme centralizacién de la toma de decisiones en la gerencia, una
estrategia congruente con la interpretacion conservadora y jerdrquica de la Doctrina
Social. Segtin esta interpretacién, eran los apéstoles del desarrollo quienes, basandose
en su formacién profesional, debfan definir e implementar los cambios de manera uni-
lateral. Las victimas de este proceso fueron el sindicato de trabajadores permanentes,
bajo el asalto frontal de los jévenes apdstoles desde mediados de la década de 1970,
especialmente después de la huelga de 1976; y los responsables de diversas actividades
previamente descentralizadas, como el manejo de las plantaciones de cafia de aztcar,
el reclutamiento de los cuadrilleros e incluso el transporte de la cafia cortada.

Por otro lado, los jévenes apdstoles también procedieron con una profesio-
nalizacion de las altas esferas del ingenio, una condicién sine qua non para acelerar
el proceso de transformacién dirigido desde arriba. Tal profesionalizaciéon también
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era congruente con la interpretacién conservadora de la Doctrina Social de la Iglesia.
Al fin y al cabo, la interpretacién privilegiaba el liderazgo de aquellos individuos al-
tamente educados, quienes, por su condicién profesional, estaban llamados a efectuar
los cambios necesarios de manera unilateral. Siguiendo esta 16gica, los apéstoles con-
trataron a ingenieros cubanos (residentes en Miami) y colombianos especializados en
la produccién azucarera. También reclutaron a jévenes profesionales guatemaltecos,
quienes, como ellos, habian pasado por el colegio jesuita y la universidad nacional.

Mediante estos dos procesos complementarios, los jévenes apdstoles avanza-
ron en una ambiciosa reingenierfa de la organizacién de produccién del ingenio. En
las plantaciones de cafia de aztcar implementaron un esquema taylorista, con espe-
cializacién y capacitacion de los cuadrilleros y estudios de eficiencia en el corte. Tam-
bién introdujeron nuevas tecnologias, incluido un novedoso machete y un avanzado
sistema de control de plagas, para multiplicar la productividad laboral y de la tierra.
Incrementaron, ademds, el control sobre la produccién —ya sea a través de acuerdos de
arrendamiento o compras directas— y sobre la contratacién de los trabajadores (para lo
cual utilizaron la recién creada oficina de recursos humanos del ingenio). De manera
paralela, en el segmento industrial, redisefiaron, renovaron y expandieron sus capaci-
dades de procesamiento y produccién. Entre otros cambios, compraron maquinaria y
capacitaron a los técnicos de produccion.®

Esta iniciativa de reorganizacion de produccién le permitié al ingenio Panta-
leén crecer de manera acelerada y sobrepasar a sus competidores, incluso aquellos de
mds reciente fundacién. En términos de productividad laboral, los cuadrilleros pa-
saron de cortar poco mds de una tonelada de cafia de aztcar por dia, a siete u ocho
toneladas, con lo cual se multiplicé la produccion del ingenio. Entre 1973 y 1977, Pan-
taleén cuadruplicé su produccioén total de aztcar; pasé de alrededor de quinientos mil
quintales a més de dos millones. Esto le permitié duplicar su participacién en la pro-
duccién nacional: mientras que en 1973 contribuia con el 8.7 %, en 1977 su proporcién
ya representaba el 19.1 % del azdcar producida en Guatemala (Fuentes, 2014).

Para colocar esta produccién, los jévenes apdstoles buscaron ampliar sus mer-
cados. Debido a las limitaciones de cuotas en el mercado doméstico y el de Estados
Unidos, extendieron sus ventas en el altamente competitivo mercado internacional. En
esta estrategia de mercados nuevamente incidi6 la 16gica religiosa de los apdstoles vy,
en particular, el énfasis en el liderazgo de profesionales. Fue mediante redes profe-
sionales y contactos en otros paises que los apdstoles recolectaron informacién sobre
los distintos mercados disponibles para su producto. En algunos casos, los apdstoles
incluso viajaron para conocer otros mercados y sistemas de produccion.

Las transformaciones de Pantaleén no pasaron inadvertidas en la industria,
pero pocos intentaron imitarlas en un principio. Otros ingenios habian enfrentado
vulnerabilidades similares durante la primera mitad de la década de 1970, incluso el
shock de oferta de la intensificacién de la competencia y el conflicto social derivado
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de los brotes de movilizacién sindical de los trabajadores permanentes. Sin embargo,
carentes de su propio equipo de apdstoles de desarrollo, casi todos restringieron su
bisqueda de nuevas précticas y estrategias; en la mayoria de los casos prefirieron se-
guir dependiendo de su tradicional y conservadora légica institucional familiar.® Es
decir, mantuvieron el control de la empresa en manos familiares; limitaron la inver-
sién en innovacién, optando por destinar cualquier excedente al consumo familiar; y
reprimieron el disenso.

Desde una perspectiva segtin la cual las caracteristicas estructurales de la
agroindustria inevitablemente generan posiciones relativamente modernizantes, esta
decision continuista puede parecer sorpresiva (Paige, 1996; Dosal, 2005). A fin de cuen-
tas, se esperaria cierta apertura y flexibilidad en una agroindustria relativamente in-
tensiva en capital y tecnologia. Empero, como se explicé anteriormente, aunque la me-
nor dependencia de la agroindustria de mano de obra barata puede producir posturas
ligeramente mds progresistas, esta consecuencia no es inevitable, incluso cuando el
statu quo se encuentra amenazado.

En Guatemala, dos circunstancias que ocurrieron de manera simultdnea, a fi-
nes de la década de 1970 y principios de 1980, finalmente interrumpieron esta inercia.
Primero, una nueva ronda de condiciones de vulnerabilidad —incluidos otro conflicto
social producto de la huelga de la zafra de 1980 y el shock de demanda producto de la de-
bacle econémica que dio inicio a la década pérdida—acentud las debilidades de las prac-
ticas y estrategias tradicionales. Ante la situacién de vulnerabilidad sistémica, con una
amenazante movilizacién de los trabajadores, el colapso total de los mercados para el
producto final y la cada vez mayor competencia de un creciente niimero de ingenios,
el statu quo de la industria, inspirado en la l6gica familiar, se volvié insostenible.

Segundo, la bisqueda de soluciones que engendraron estas condiciones de
vulnerabilidad sistémica fue correspondida por una campaifia de evangelizacién mo-
dernizante lanzada por los apdstoles del desarrollo durante la década de 1980. Esta
campafia tenfa como objetivo forjar una mayor integracién entre los ingenios de la
industria y sus directivos y difundir las practicas y estrategias desarrolladas en Pan-
taleén. Sin duda, como lo explicaron algunos de los apéstoles del desarrollo, una ma-
yor colaboracién inter-industria le permitiria a los ingenios sobreponerse a diversos
problemas de accién colectiva, desde la entrada a nuevos mercados, la regulacién de
la competencia interna y las negociaciones con el Estado, hasta el manejo de proyectos
de infraestructura e investigaciéon y desarrollo en el &mbito sectorial.

No obstante, de manera mds general, esta campafia de evangelizacién moder-
nizante estaba enmarcada en una concepcién novedosa e influenciada por la légica
institucional religiosa de las relaciones entre ingenios. Tal concepcién, muy distinta
a la que propugnaba la l6gica familiar, partia no de la priorizacién de los intereses de
la familia propietaria por sobre todos los demds objetivos, sino del énfasis en la bs-
queda conjunta del bien comudn. En esta btisqueda, era responsabilidad de los jerarcas
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de la congregacion, es decir, de los gerentes y directivos de los ingenios, unificados
por sentimientos de hermandad cristiana y solidaridad y distinguidos por su posi-
cién social y educacién profesional, mejorar las condiciones de todos los miembros
de la industria. La propagacién del modelo empresarial desarrollado en Pantaleén y
la consecuente modernizacién de la industria formaban, de esta manera, parte de la
implementacién secular de un plan divino de salvacién y redencién, enfocado en la
creacién de una economia al servicio de la humanidad.

En su campafia de evangelizaciéon modernizante, los apéstoles del desarrollo y
sus seguidores en Pantale6n utilizaron diversas herramientas. Algunos tomaron posi-
ciones de liderazgo en la Asociacién de Azucareros de Guatemala, una entidad hasta
entonces marginal. En estas posiciones, se esmeraron por establecer lazos de confianza
con otros gerentes y directivos. Otros lideraron iniciativas de profesionalizacién en la in-
dustria, organizando charlas, reuniones y visitas de campo al ingenio. En un tercer caso,
algunos fundaron empresas consultoras especializadas en la industria. Estas consultoras
proveian asistencia técnica para los diversos ingenios, recreando las précticas y estrate-
gias de Pantaleén. Por tltimo, un alto niimero de profesionales formados en Pantaleén
recal6 en posiciones de alta gerencia en otros ingenios de la industria. Trafan consigo la
receta modernizante del ingenio pionero.

Fue asi como la conjuncién de las condiciones de vulnerabilidad sistémica y la
campafa de evangelizacion de los apdstoles del desarrollo le permitié a la industria
modernizar sus practicas y estrategias de negocios. Mediante un proceso de isomor-
fismo, los ingenios homogenizaron su modelo de negocio, adoptando muchas de las
précticas y estrategias de negocios de Pantaleén. En su organizaciéon de produccion,
todos introdujeron un modelo taylorista de corte de cafia, equiparon a sus trabajado-
res temporales y permanentes con nuevas herramientas, invirtieron masivamente en
capital de trabajo y profesionalizaron a los estratos directivos. De igual forma, trans-
formaron sus sistemas de relaciones laborales con mejoras en las condiciones sociales
y de trabajo, especialmente de los cuadrilleros. Finalmente, la industria se lanz6 a
la conquista de nuevos mercados en el mundo; con lo cual abandoné su tradicional
dependencia al mercado interno y el de cuota de Estados Unidos.

Discusion y conclusion

Este articulo ofrece tres contribuciones para la literatura sobre la modernizacion
empresarial guatemalteca. Primero, desarrollaunaconceptualizaciéndelamodernizacién
del empresariado guatemalteco que, al estudiar los cambios en sus modelos de negocios,
complementa las investigaciones existentes sobre su modernizacién politica y econémica.
Especificamente, se evaltan las practicas y estrategias empresariales en tres dreas:
el sistema de relaciones laborales, la organizacién de la produccién y la estrategia de
mercado. La conceptualizacién ofrece una perspectiva de la modernizacién empresarial
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mads acorde con el papel principal de este actor econémico en la sociedad: la produccion
de bienes y servicios y el empleo de la fuerza laboral.

En segundo lugar, se expone una perspectiva mds detallada del empresariado.
En contraste con las descripciones monoliticas o binarias (i. e. agricultura y manu-
factura) que prevalecen en las discusiones de la modernizacién del sector privado en
Guatemala, se procede con una discusién a nivel de industria. La perspectiva propues-
ta permite una comprensién mds rigurosa y con mayor validez descriptiva e interpre-
tativa del empresariado, por cuanto es comtin observar una sustancial variacién en los
intereses y comportamientos empresariales en el &mbito subsectorial.

Por dltimo, este articulo presenta un marco teérico para analizar los meca-
nismos de modernizacién empresarial, entendida como el cambio en los modelos de
negocios a nivel de industria. El marco propuesto combina dos esquemas existentes:
uno enfocado en las condiciones de vulnerabilidad como motor de bisqueda de nue-
vas prdcticas y estrategias empresariales; y otro derivado del concepto de 16gicas ins-
titucionales, el cual dilucida cémo se seleccionan dichas précticas y estrategias. Este
marco tedrico permite entender de manera mds precisa los procesos evolutivos del
sector privado.

Para ilustrar estas tres contribuciones, en la seccién empirica se desarrolla el
caso de la transformacién de la industria azucarera guatemalteca. Durante la década
de 1980, la industria modernizé su modelo de negocios, con lo cual mejoré las condi-
ciones de la mayoria de los trabajadores; aument6 la productividad, eficiencia y versa-
tilidad de sus operaciones, mediante una reorganizacién de su proceso de produccién;
y diversificé sus mercados y productos. Como se explica, el proceso fue el resultado de
dos circunstancias. Primero, el contexto de vulnerabilidad sistémica durante el quie-
bre estructural de las décadas de 1970 y 1980, el cual conllevé profundas reducciones
en la demanda de aztcar, mayor competencia en el mercado doméstico y una masiva
movilizacién social. Este contexto motivé la bisqueda de un nuevo modelo de nego-
cios en la industria.

Segundo, a partir de la blisqueda en este contexto surgié una solucién elabo-
rada por un grupo de apéstoles del desarrollo influenciados por la 16gica institucional
religiosa. Estos ap6stoles instauraron un novedoso modelo congruente con una inter-
pretacién conservadora de la Doctrina Social de la Iglesia, la cual priorizaba la crea-
cién de una economia al servicio de la humanidad, donde se respetara la solidaridad
humana y se promoviera la solidaridad y hermandad cristiana. En esta intervencion,
la profesionalizacién de los altos puestos gerenciales de los ingenios constituyé un eje
fundamental, el cual le permiti6 a los apdstoles complementar una serie de mejoras
laborales, con cambios en la organizacién de la produccién y estrategia de mercados.

Dicha profesionalizacién, promovida por la interpretacién conservadora
de la Doctrina Social, representé una condicién necesaria pero insuficiente para la
transformacion de la industria. Puesto que, aunque otras agroindustrias en Guatemala
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y Centroamérica también profesionalizaron sus estratos gerenciales, ninguna logré
una transformacién comparable. Carentes de los principios de la 16gica religiosa de los
apostoles, estas otras industrias lograron solamente cambios parciales a sus modelos
de negocios.

Ahora bien, en la descripcion de esta modernizacién de la industria azuca-
rera guatemalteca, resulta necesario resaltar no solamente los avances, sino también
algunas limitaciones de la transformacién. Como las mejoras, muchas de estas limi-
taciones son consecuencia, en buena medida, de los marcos cognitivos y expectativas
normativas de la l6gica institucional religiosa que guio el proceso de modernizacién
empresarial.

Para comenzar, en la industria nunca se abandoné un esquema de relaciones
sociales altamente autoritario. Por ejemplo, convencidos de su posicién en la ctspide
de la escala social, los apdstoles del desarrollo no dudaron en eliminar sindicatos y
cualquier otro tipo de organizacién de trabajadores que disputara sus decisiones. Lo
mismo sucedié con los productores independientes de cafia de aztcar y los trans-
portistas privados, lo cual gener6 una alta concentracién del poder de decisién en un
reducido grupo de directivos.

Esta concentracién de poder ha venido acomparfiada de una mayor concentra-
cién de la riqueza en la industria. Bajo el nuevo modelo de negocios, los duefios de los
ingenios y sus principales asesores controlan no solo la produccién industrial, sino
también la mayor parte de la actividad agricola y de servicios complementarios. Con
el rdpido crecimiento de la industria, este pequefio grupo se ha posicionado como uno
de los mds acomodados del pafs. Mientras tanto, en el polo opuesto de la escala social,
los cuadrilleros, aunque con mejoras sustanciales en sus condiciones, en comparacién
con los cortadores de la década de 1970, atin laboran en empleos agotadores, con poca
o ninguna posibilidad de movilidad ascendente. Sin duda, los apéstoles tuvieron éxito
en elevar su nivel de vida, pero también es cierto que una légica institucional que pre-
supone la existencia de una rigida jerarquia social reduce las posibilidades de que las
posiciones de distintos grupos en la pirdmide social cambien.

Mas alla del interés tedrico y empirico, esta exposicién tanto de las contribucio-
nes de este articulo, como de los avances y limitaciones del proceso de transformacién
de esta y otras industrias, tiene implicaciones précticas de politica ptblica. Especifica-
mente, se puede especular que la regulacién y la politica industrial del Estado pueden
intervenir de manera mds selectiva y efectiva si los burécratas responsables cuentan
con una comprensién mds detallada de las fortalezas y debilidades de distintos mo-
delos de negocios y las l6gicas institucionales que los inspiran y de las condiciones de
vulnerabilidad que pueden incentivar cambios modernizantes.

Por ejemplo, en el caso de la industria azucarera, se puede especular que la accién
publica podria enfocarse en moderar el alto grado de autoritarismo de los directivos y
sus inquietantes consecuencias en los campos de desigualdad econémica y movilidad
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social. Una manera de hacerlo seria a través del apoyo a organizaciones sindicales
que, al movilizarse, generaran conflictos sociales y promovieran la bisqueda de
cambios en el sistema de relaciones laborales. En esta btisqueda, el Estado, con una
l6gica institucional menos jerdrquica, podria intervenir para promover practicas y
estrategias mds democréticas.

Por supuesto, el ejemplo es puramente especulativo, pero la implicacién es ttil:
una interpretacién mads sistemética de los procesos de modernizacién —que incluya el
andlisis de las distintas condiciones de vulnerabilidad y las légicas institucionales de
aquellos que toman las decisiones en una industria— puede contribuir a la mejora de las
politicas publicas de desarrollo industrial. El afdn es que este articulo genere consciencia
de su potencial.

Notas

1 Algunos autores agregan otros elementos de modernizacion. Por ejemplo, Bull (2012) y Segovia
(2005) describen la reestructuracién de las instituciones colectivas del empresariado. Segovia
también reconoce “una creciente integraciéon empresarial, sobre todo en las actividades
relacionadas con los servicios y el comercioO(10).

2 Existe una tercera explicacién que se enfoca en las injerencias de organizaciones externas
como el Fondo Monetario Internacional y la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo
Internacional (USAID, por sus siglas en inglés). Estas ultimas, se arguye, impusieron la visién
neoliberal, al combinar un modelo econémico basado en las exportaciones no tradicionales y
un sistema politico de democracia electoral (Beard, 2001; Bull, 2012).

3 Fuentes (2014) ofrece una descripcién detallada de la interpretacién conservadora de la
Doctrina Social de la Iglesia tras el Concilio Vaticano II. De hecho, la contrasta con una
interpretacién revolucionaria alternativa, conocida como la Teologia de la Liberacion.

4 Es importante resaltar dos puntos. Primero, durante el periodo en que los apéstoles realizaron
sus estudios universitarios, la USAC era la tinica institucion de estudios superiores que ofrecia
carreras de ingenieria en Guatemala. Aunque muchos ingenieros graduados pasaron a trabajar
en diversas industrias del sector privado, fueron solamente los apéstoles del desarrollo quienes
desarrollaron un modelo como el que se describe en la industria azucarera. Segundo, aunque
todos los ap0stoles se habian graduado recientemente de la USAC, algunos detentaron, durante
el corto tiempo entre su graduacién y su contratacién en Pantaleén, posiciones profesionales en
otras organizaciones (v. g. INTECAP, consultoras de ingenieria).

5 Para una descripcién mds detallada de los cambios, se puede consultar Ogglesby (2000) y
Fuentes (2014).

6 Esto no quiere decir que no surgieron algunos timidos intentos por cambiar. En algunos
casos (v. g. condiciones laborales), el Estado intervino, pero su debilidad institucional limit6
su efectividad. En otros, los ingenios respondieron a las presiones sindicales con algunas
mejoras en las condiciones laborales, pero sin mayores cambios en los sistemas de produccién
(v. g. El Salto).
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