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“Donde hay una empresa de éxito, alguien tomo alguna vez una
9
decision valiente”

Peter Drucker
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PROLOGO

| término “cultura” se refiere a un conjunto relativamente estable de creencias, valores y

comportamientos compartidos por una sociedad. Hay tipos o niveles de la cultura que afectan el

comportamiento individual y organizacional, el mas alto nivel seria por ejemplo el de una cultura
global, en otro nivel estan las culturas nacionales como podria ser la mexicana, culturas basadas en el género
(las diferentes formas en que los hombres y las mujeres aprecian la realidad), las culturas de grupos étnicos
(los contrastes entre las razas), las culturas profesionales, las culturas que emiten las dependencias del
gobierno, o la cultura de un grupo socioeconémico.

Para los antropologos y etnoélogos de finales del siglo XIX, el interés se centr6é en la busqueda de los
motivos que llevaban a los pueblos a comportarse de diferente manera. Recientemente, el concepto de
cultura aplicado a la organizacion se origina desde el aporte de la escuela de las relaciones humanas a partir
de los experimentos desarrollados por Elton Mayo; quien investigd acerca de los factores que inciden en
el desempeiio del trabajador, llegando a la conclusion de que el ambiente del grupo al cual pertenece el
individuo influye especificamente en la percepcion que éste tiene acerca de los objetivos de la organizacion.
Desde esta perspectiva se abordan los elementos subjetivos que inciden en el comportamiento de los
individuos y de los grupos.

Las organizaciones permiten que la sociedad persiga metas que no alcanzarian los individuos por si mismos;
asi el ser humano incrementa su capacidad de ser eficaz y ejerce el trabajo en equipo. Las empresas llevan
a los individuos a alcanzar objetivos, ademas de posibilitar amplios progresos en productividad, buscan
desarrollar la especializacion y también las multi habilidades del trabajador y convertirlos en precursores de
cambio. Practicamente, las acciones que se llevan a cabo en la sociedad contemporanea son el trabajo de las
organizaciones que conforman el medio ambiente en el cual las personas trabajan, se divierten, descansan,
siendo mecanismos cotidianos de influencia para la vida personal, familiar y colectiva.

En la historia de los estudios organizacionales han surgido diversas formas de entender la realidad de la
misma, vista como una entidad objetiva y socialmente construida. La cultura organizacional o corporativa
comprende caracteres de conducta permitida y aprendidos por los individuos mediante procesos de
socializacion. Asi, por la semejanza de dichos codigos se forman macro culturas entre las organizaciones
con creencias relacionadas por su naturaleza, se comparten y permean en todos miembros en sus diversas
estructuras. Estos impactan e influencian la competencia y la cooperacion entre departamentos e individuos
que pertenecen a una organizacion.

Segtin el INEGI (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia) el promedio de esperanza de vida de una
empresa en México es de 7.8 afios, a los 5 afios de su creacion desaparece el 65% y a los 25 afios cierran o
quiebran el 89% de los negocios. El objetivo de éste libro es descubrir los factores de éxito desde el ambito
de la cultura organizacional en empresas mexicanas y como esta ha contribuido aumentar su permanencia.
La filosofia corporativa, los valores, la idiosincrasia, las actitudes de los colaboradores, el tipo de liderazgo
de sus fundadores, la transicion generacional, su sistema de incentivos y reconocimientos, las anécdotas e
historias de la organizacion; generan cohesion, y estimulan el compromiso del personal. Las organizaciones



que se analizan en este trabajo supieron reinventarse y adaptarse a los cambios. Muchas de ellas nacieron en los
afios 60°s y 70’s del siglo pasado, donde el periodo de caducidad o de obsolescencia de productos y servicios
eran largos y previsibles, no existia la disrupcion de un servicio Uber, o la fabricacion de componentes a
través de una impresora 3D. El conocimiento atin no evolucionaba de forma exponencial como sucede en
nuestros dias. En los 70's aparecia apenas los disketts y el walkman, en los afios 80's el celular revoluciono
la forma de comunicacion, en los 90's el internet modifico el statu quo de hacer negocios, con el nuevo
milenio llegd el iPod, en el 2010 las redes sociales acercaron a la gente lejana [pero distanciaron a las
personas cercanas], en la presente década se viene la masificacion de los automoviles hibridos, los taxis
aéreos y en pocos afios los viajes espaciales. El reto de hoy es adoptar y subirse a la denominada cuarta
revolucion industrial; que incorpora la Robotica, Big Data, Internet de las Cosas, Inteligencia Artificial, que
forzaran cambios en los procesos de produccion y se modificaran las formas de realizar negocios ante los
cambiantes patrones de consumo de los consumidores.

Una mala cultura organizacional dificulta las relaciones de coordinacion; favoreciendo las contradicciones,
conflictos y rivalidades. Una fuerte cultura organizacional genera motivacion, responsabilidad y lealtad
de los empleados hacia la compaiiia, sus creencias y filosofia compartida se convierten en un simbolo
inequivoco de la misma. Estas caracteristicas se presentan continuamente entre todas las jerarquias de la
estructura organizacional y se tiene como resultado una imagen sobre los sentimientos de comprension en
que conviven los miembros, como se hacen las cosas y como se supone que los integrantes deben de actuar.

Vivian Lan Agami, quien es directora de Singularity University, pronostica que para el 2030 habran
desaparecido 2,000 millones de empleos en el mundo, equivalente a casi el 50% de los trabajos que existen
hoy en dia, mientras que el 65% de los niflos que cursan la primaria se dedicaran a trabajos que atin no se han
inventado. El problema no sera la falta de empleos, sino la mutacion de habilidades necesarias para ejercer
lo desconocido. Las companias deberan proveerse y retener el capital humano necesario. El tipo de cultura
organizacional serd un determinante para la supervivencia, crecimiento y éxito de las compaiiias mexicanas.
Los principios claves de las empresas con culturas fuertes estimulan la creatividad, lo que les permite
navegar y enfrentar las contingencias que emergen de un mundo global y heterogéneo. Las empresas que
forman parte de éste documento nunca se desviaron de su razén de ser y mantuvieron su congruencia a pesar
de las adversidades.

Agradecemos a los investigadores de diversas universidades del pais que contribuyeron en la construccion de
los casos. Creemos que su contenido sera bien aprovechado por maestros, alumnos, directivos, empresarios,
emprendedores; y todo aquel que guste estudiar el modelo de éxito de las empresas mexicanas que han
perdurado por mas de medio siglo de vida. Agradecemos la confianza de los fundadores, socios, directores,
gerentes; que amablemente nos abrieron su Know How organizacional, permitiéndonos aplicar tests, realizar
entrevistas, estudios in situ y otras herramientas de recopilacién de datos. Sirva también como un tributo a
sus compaiiias por la gran capacidad de resiliencia, innovacion, management y sentido humano que las ha
llevado a conquistar el mercado local, regional e internacional.

Este libro nos ensefia a como llevar a la longevidad una empresa sin perder juventud, como crecer en
estructura sin perder agilidad, y como poner en el centro y corazon de toda organizacion a dos pilares
fundamentales: Clientes y empleados. Hoy, a mayo del 2020, el mundo se enfrenta a una pandemia de



salud provocada por la enfermedad del Covid 19 que ha debilitado a las economias del mundo como si
fuera la crisis de la Gran Depresion de 1929. El Fondo Econémico Mundial estima que México tendra en
el 2020 una contraccioén econdémica del -6.6%, incluso otras calificadoras estiman una desaceleracion hasta
del -9% del PIB. Esta situacién pone en riesgo la permanencia de miles de empresas, sobre todo micro y
pequefios negocios en donde descansa gran parte del empleo y contribuyen de forma importante al Producto
Interno Bruto del pais. Por lo anterior, queremos dedicar este trabajo a todas aquellas empresas de México,
Latinoamérica y del mundo que sabran afrontar éste reto con una gran creatividad. El factor riesgo, las
amenazas externas, pondran en jaque en los afios presentes y venideros la planeacion estratégica de las
empresas de cualquier nacion. El poder y nivel de la cultura organizacional seran claves para mitigar éstos
impactos.

Estimado lector, esperamos disfrute éste libro tanto como sus autores se apasionaron en hacerlo.

Con afecto

Carlos Alberto Rodriguez Castaiion
Ma. de Lourdes E. Garcia Vargas



CAPITULO 1

- GRUPO -

ClU/ADRYTIO/S |

UNA CULTURA ORGANIZACIONAL HUMANISTA Y CON
UNA PERMANENTE VOCACION EN LA INNOVACION

Carlos Alberto Rodriguez Castarion’

“Culture is how organizations do things” — Robbie Katanga

' Doctor en Desarrollo Econémico y Sectorial Estratégico por la Universidad Popular Auténoma del Estado de Puebla. Profesor-Investigador de la
carrera de Ingenieria en Tecnologias de Manufactura de la Universidad Politécnica de Guanajuato.



INTRODUCCION

El éxito o fracaso organizacional se atribuye frecuentemente a la cultura, ésta puede definirse “como el
conjunto de valores, creencias, conocimientos y formas de pensar, que comparten los miembros de una
organizacidén y que ensefia a los nuevos integrantes como la correcta” (Daft, 2000, p. 368). La cultura
organizacional puede estar constituida por anécdotas, ritos, historias, cultos, refranes, actitudes, ceremonias,
el lenguaje propio de la compaiiia; que resultaria complejo interpretarla por alguien ajeno a ella, los simbolos,
la atmosfera de sus oficinas, la forma de vestir de los colaboradores, etc. Collins & Porras (1995) en su libro
“Empresas que perduran” concluyen que las organizaciones visionarias que se mantienen en el mercado,
tienden a ser mas exigentes con sus empleados, tanto respecto al rendimiento como de conformidad con
la ideologia, son compaiiias disciplinadas, tienen mucha claridad en cuél es su mision y a qué aspiran, no
suelen otorgar cupos para personas que no se ajustan o acomodan a las normas, suelen tener una ferviente
ideologia, adoctrinamiento y elitismo [rigido sistema de seleccion de personal].

Para Robbins (2004) la cultura organizacional es un sistema de significados compartidos por los miembros
de una organizacion y que la distinguen de otras. Las funciones de la cultura son: Definir limites, transmite
identidad a los integrantes, facilita la aceptacion de un compromiso que supera los intereses personales, es
un aglutinante social que mantiene unida a la organizacion, da criterios a los empleados lo que deben decir y
hacer, la cultura define las reglas de juego. Cuando una empresa posee una cultura corporativa, se le facilita
implantar acciones dindmicas para adaptarse con mayor facilidad a las situaciones cambiantes del medio.
Las organizaciones son como individuos, poseen una personalidad. Pueden ser rigidas o flexibles, poco
amistosas o serviciales, conservadoras o innovadoras, etc. La cultura organizacional es la “huella digital” de
la empresa, no surge por generacion espontdnea, una vez establecida, rara vez desaparece (Guizar, 2013).
Los autores Corritore, Goldberg & Srivastava (2020) sugieren que las empresas que se esfuerzan por
fomentar una fuerza laboral estable y comprometida, deberian centrarse en contratar candidatos que
compartan valores similares con los empleados actuales. Los empleadores necesitan personas que puedan
asimilarse rapidamente y ser productivos, por lo que deben prestar mayor atencion a los candidatos que
demuestren la capacidad de adaptarse a nuevos contextos culturales.

La cultura es un orden social tacito de una organizacion: da forma a actitudes y comportamientos.
Las normas culturales definen lo que se fomenta, desalienta, acepta o rechaza dentro de un grupo.
Cuando se alinea adecuadamente con los valores, impulsos y necesidades personales, la cultura puede
liberar enormes cantidades de energia hacia un proposito compartido y fomentar la capacidad de una
organizacidn para crecer y prosperar. (Groysberg, Lee, Price & Cheng (2018, parr. 6).

Para estos mismos autores, afirman que los lideres o los fundadores de las empresas expresan sentimientos
culturales de forma intencional o no intencional; pero que envian mensajes poderosos a todo su personal
en como debe de manifestarse la cultura en la organizacion. Hay diversas tipologias de culturas: culturas
basadas en el aprendizaje, innovadoras, dispuestas a correr riesgos, u otras donde se tolera y se permiten
margenes de error, culturas con enfoque a resultados, culturas basadas en las personas, otras son rigidas
en sus lineas de autoridad, con exceso de reglas y procedimientos, culturas con un propdsito, mision,
espiritualidad o aquellas que brindan un servicio excepcional a sus clientes, culturas estables, agresivas, etc.
Algunos componentes de la cultura organizacional no se encuentran en los manuales, reglamentos o en los
analisis de puestos, es la parte no escrita de la organizacion, a veces intangibles, pero que sin embargo son
aceptadas y validadas por todos los miembros independientemente de la jerarquia que ocupan.

Cuando analizamos el valor de las acciones de las diez empresas mas admiradas, nos encontramos
que solo 40% de ese precio se explica por el valor del capital o el valor de los libros de contabilidad,
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60% restante no es tangible y es lo que se denomina valor intelectual. Sus marcas, su capacidad de
generar utilidades, su gente, su cultura, su mercado, etc. (Alva, 2011, p. 50).

Por otro parte, Watkins (2013) sostiene que el rol de la cultura es promover y reforzar lo correcto en la forma
de pensar y de comportarse de los miembros de una organizacion, asi también se sanciona lo incorrecto,
son normas de comportamiento que deben ser adoptadas y quienes no la acaten hay sanciones socialmente
aceptadas y que son impuestas. Cummings & Worley (2007) sostienen que hay diversos niveles de cultura: 1.
Suposiciones basicas: Es el nivel mas profundo de la conciencia cultural, es la manera de resolver problemas
corporativos, es la forma de relacionarse con el entorno, las relaciones humanas, etc. 2. Los valores: Indican
a los empleados lo que es importante en ellas y lo que merece atencion, 3. Normas: Son reglas escritas
de conducta que regula el actuar de los empleados. 4. Artefactos: Incluye la conducta observable de los
empleados como vestido, lenguaje, estructuras, sistemas, procedimientos y reglas; aspectos fisicos de la
empresa, decoracion, distribucion de los espacios, etc. Hay estudios que evidencian y sostienen que la
cultura tiene un impacto positivo en la eficiencia y desempefio de las organizaciones.

La cultura es el ADN de la organizacion, genera identidad, cohesion y pertenencia. Ejemplos: las ceremonias
que realiza Avon Cosmetics [adquirida por Natura] durante el afio para aquellas representantes o vendedoras
con el mejor desempefio en ventas, cultura lo que hace Twitter con sus empleados al brindarles clases de
yoga, vacaciones muy extensas o juntas en las azoteas de los edificios. Otra forma de manifestacion de la
cultura es por medio de su infraestructura, las nuevas oficinas del Tecnologico de Monterrey tienen espacios
colaborativos, futbolitos de mesa en las oficinas o mini juegos de golf, juegos infantiles para los hijos
de los empleados, espacios para descansar o dormir, incluso los colaboradores pueden llevar un dia a su
mascota a la oficina. En febrero del 2020 la institucion educativa inaugurd para su personal y alumnos los
denominados espacios de reflexion e introspeccion (1,335 m2) dedicados al goce del espiritu con vista al
Cerro de la Silla, parten de la premisa qué si la gente visita lugares bonitos, provocara una transformacion
en ellos y por ende un balance fisico, mental y emocional. Comentan que su fundador Eugenio Garza Sada
acudia todos los miércoles al comedor del Instituto y saludaba a todo el personal, recordaba sus nombres y
esperaba su turno como cualquier otro comensal.

Cultura es lo que inici6 Sam Watson con Walmart a través de lanzar porras motivacionales al inicio de la
jornada laboral. Otro elemento de la cultura son las anécdotas: Comentan que Bill Hewlett fue un fin de
semana a una de sus plantas y encontré cerrada la puerta del almacén de laboratorio. Forzo la cerradura y
dejo una nota que decia: “Nunca cierren ésta puerta”. Atentamente Bill. Hewlett deseaba que sus ingenieros
tuvieran libre acceso a los materiales y que incluso se los llevaran a casa para fomentar la creatividad, que
es parte de la sangre y estilo de HP.

Los simbolos es otro componente de cultura: El presidente del Centennial Medical Center, Bill Arnold,
simboliza su compromiso con una politica de puertas abiertas arrancando la puerta de su oficina y
suspendiéndola del techo donde todos los empleados podian verla. Las historias son ejemplo de cultura,
Carlos Kasuga, fundador de Yakult, cuenta que la forma en que reclutd a sus actuales directivos (eran
vendedores de periodicos) dandoles un billete de gran numeracion para la compra de un perioédico, como no
tenian cambio, ¢l les decia que le regresaran el remanente al dia siguiente, muchos de ellos nunca regresaron
el cambio, pero los que si lo hicieron son hoy los lideres de su compaiiia. Una cultura de servicio es lo que
realiza la empresa Zappos, donde todo el personal hace cualquier cosa para asegurarse de que el cliente
tenga una experiencia agradable, creen que un cliente satisfecho es el mejor marketing, se relata que en una
ocasion una mujer se comunico para devolver un par de botas que eran para su esposo quien acababa de
fallecer. Al dia siguiente por iniciativa del empleado de Zappos recibié un ramo de flores, lo anterior, sin
consultar a su jefe.

Para alcanzar velocidad hay que darle poder a la gente de linea. Ellos deberan tener la capacidad y las
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herramientas para tomar la mayor parte de las decisiones que afectan a clientes y consumidores |[...]
La complejidad de una cultura tiene que ver en cambiar comportamientos humanos para crear una
organizacion donde la innovacién y el cambio constante sean parte de la cultura, cuyos empleados
aporten ideas para mejorar los procesos [...] donde todos busquen eliminar lo que no da valor al
cliente y donde los valores que se establezcan se vivan con tal intensidad que vuelvan a la empresa
unica. (Alva, 2011, pp. 87, 94).

Cultura son leyendas, platican que aun en Bimbo conservan los planes de ventas que su fundador Don
Lorenzo Sertvije escribio en 1944 donde anotaba los tipos de productos, perfiles de los consumidores,
sistemas de distribucion y un estado de costos y ganancias del negocio. Asi también, en Gruma circula
la historia de Don Roberto Gonzalez Barrera que sin terminar la educacion secundaria llegd a formar un
imperio en la produccion de harina de maiz y tortillas a nivel mundial, hoy Gruma tiene 75 plantas y sus
productos tienen presencia en 112 paises.

De tras de una empresa de éxito hay una cultura organizacional poderosa, Grupo Cuadritos es un referente
en el Bajio Mexicano, su actividad comercial dinamiza la economia regional, su modelo de negocios pone
en el centro a los “compaiieros” (trabajadores) y al cliente, a través de una cultura humanista y con alta
vocacion en la Innovacion; lo anterior le ha permitido alcanzar casi 60 afios desde su creacion.

DESARROLLO

Un dia mi viejo, me dijo: nunca te daré un quinto, aunque me muera, jjamas! Pero te voy a ensefar
a ganartelo y nunca te va a faltar, acto seguido le pagd a un bolero para que me ensefara a lustrar
zapatos y durante los proximos siete afios, mi rutina de los sabados era pasar de en casa en casa de los
amigos de mi padre a bolearles sus zapatos [asi nacié mi primera empresa, -comentd Héctor Gonzalez
Gonzalez, socio de la empresa Cuadritos] (Once Celaya, 2013).

Cuadritos comenz6 elaborando quesos artesanales en el traspatio de la casa del matrimonio y también
profesionistas quimicos Héctor Gonzalez Calderon y Ana Luisa Gonzalez Ortega, casa que se localiza en la
colonia Resurreccion de la ciudad de Celaya, Gto. En 1979, ante la enfermedad de su sefior padre, el recién
egresado de la Ingenieria Quimica Héctor Gonzalez Gonzalez con 22 afios tomo el timon de la entonces
Cremeria Cuadritos con 19 empleados, trabajando de 12 a 14 horas diariamente (hoy se pelea mucho con
sus directivos y con su gente que trabajan mas de 8 horas, dado que parte del principio que todos tienen
derecho a llevar una vida en paz, estable, una vida familiar y social). El dinamismo del joven Héctor, su
vision, la incorporacion de nuevas tecnologias, asi como la importancia de proveer [&D a la marca, ha hecho
que cincuenta y nueve afos después; Cuadritos tenga presencia fuera del pais, conformada por una plantilla
laboral de 1,500 colaboradores; y en el 2019 aparezca en el ranking como una de las super empresas top
por la Revista de negocios Expansion en la categoria de 500 a 3,000 colaboradores. Sus productos pueden
encontrarse en los anaqueles de Walmart, HEB, Chedraui, Comercial Mexicana, Superama, Costco, Soriana
y hasta en una de las mezclas del iconico café Starbucks.

Cuadritos es una empresa 100% mexicana, fundada en la ciudad de Celaya, Guanajuato en el afio 1961,
dedicada a la produccion, distribucion, comercializacion, maquila y exportacion de productos alimenticios.
Entre su linea de productos se encuentra la produccion de quesos, cremas, aderezos, yoghurt, leches y
productos ultrapasteurizados, asi como leches alternativas como soya, arroz, avena, almendra y coco.

La construccion de una cultura organizacional fuerte le ha permitido a Cuadritos sortear las crisis econdmicas

recurrentes: internas del pais (1976, 1982, 1987, 1995, y externas globales como la del 2009), ampliar
su participacion de mercado y posicionarse como una de las marcas importantes de productos lacteos de
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Foto 1. Instalaciones de la fabrica Cuadritos 1961. Meéxico. Cifras del INEGI (Instituto Nacional
de Estadistica y Geografia, 2019) indican que
la esperanza de vida en México de una empresa
manufacturera es de 9.7 afios, mientras que un
giro comercial se reduce a 6.9 afios. De cada 100
negocios que se crean en México, en el primer
afio desaparecen el 33%, mientras que a los 25
afios el indice de mortandad de las empresas se
incrementa a 89%. Son pocas las marcas que
perduran por mas de 50 afios, Grupo Cuadritos
y la fuerza de su cultura organizacional, su
filosofia de dar bienestar al mundo a través de
productos nutritivos hechos con amor, su doctrina
humanista de anteponer al ser humano antes que

e el valor econoémico. El liderazgo transformador
Fuente: Héctor Gonzdlez de sus directivos y la innovacion constante de
su portafolio de productos ajustandose a las
necesidades cambiantes de los consumidores, hacen de Cuadritos una empresa de éxito y modelo de una
buena gestion empresarial.

“Para mi trabajar en Cuadritos es crecimiento profesional y personal. El trato y el ambiente laboral es lo mas
bonito que existe. Contamos con muchos beneficios. Cuadritos es una empresa 100% humana”. (Entrevista
personal con Ximena Mireles del area de Comunicacion, con 8 afios laborando en Fundaciéon Nutricion y
Vida y 6 meses en Cuadritos, 24 de enero, 2020).

El origen del nombre “Cuadritos” fue acufiado por los clientes. En los afios 60’s, se acostumbraba
orear el queso fresco en tablones de madera. El queso no se oreaba bien en la base que quedaba en
contacto con la madera, asi que se decidi6 colocarlo en unas redes metalicas, y gracias a eso el queso
ya quedo uniforme. Pero quedaba un detalle; se le marcaban los cuadros de la reja. Gracias a eso la
gente comenzo6 a identificar y a pedir “el queso de los cuadritos”. Hemos evolucionando desde nuestro
nombre, seguimos creciendo y ofreciendo productos 100% naturales gracias a nuestros procesos, los
cuales nos permiten posicionarnos como una empresa innovadora y con tecnologia de punta. (Grupo
Cuadritos, 2019a, parr. 1).

Figura 1. Transformaciones de Grupo Cuadritos 1961-2020.
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(Continuacion de la figura 1)
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Fuente: Direccion General de Cuadritos.

Foto 2. Foto aérea del Complejo Cuadritos 2019. Fuente: Héctor Gonzalez.

Enrique Chavez Gil, quien es
Director General y también pilar
fundamental en la construccion
de la cultura de Cuadritos Biotek,
platica la historia de la que ha sido
su segunda casa desde hace mas de
30 afios: recuerda que a su llegada
la compaiiia enfrentaba serios
problemas de descompensacion
de flujos como consecuencia de
un crecimiento tan rapido que
estaba saliéndose de control
[...] Habia algunas opciones
para enfrentar la posible crisis:
reduccion de gastos, enfocarnos a
ciertos productos exitosos en el mercado y despedir a 30% de los empleados, entre otras actividades. Todas
las propuestas fueron aprobadas y se fue quedando al final el recorte de personal. Uno de los duefios me
preguntd qué pasaria si no dabamos de baja a ningin empleado. Mi respuesta fue: se puede salir adelante,
no lo vamos a hacer en dos afios, pero en cinco si. Los duefios voltearon a verse entre si y se preguntaron:
Jta llevas prisa? —No-, respondieron. —No importa que salgamos en seis afos, pero no podemos hacerle esto
a la gente que ha estado con la empresa en las buenas y en las malas-. Desde entonces se reafirmo que en
Cuadritos no hay estrategias de reduccion de gente; hay estrategias de productividad, de capacitacion y de
integracion (Anonimo, 2008, parr. 13-16).

La empresa produce 14 millones de litros de leche de vaca al afio y cuenta con el 97% de la participacion del
mercado en el segmento de los organicos a través de su marca Bové. También encabeza el mercado de leches
alternativas organicas, con el 80% de la participacion. Las ventas de la compaiiia ascienden los 90 millones
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de dolares al afio. En su marketing han encontrado un nicho de mercado: lo organico, de los 485 productos
que manejan, 50 son organicos y representan el 10% de su facturacion y 17% de su utilidad. Preocupado por
la sustentabilidad, Grupo Cuadritos instald un gasoducto con el que genera su propia energia y abastece a
otras plantas del Parque Industrial, cuenta ademas con una planta de tratamiento de aguas residuales (Raul
Katthain, CEO de Grupo Cuadritos, citado por Garcia, 2018).

“El mercado de la leche alternativas en México ha tenido un crecimiento importante en los ultimos cinco
afios y sus ventas pasaron de 2,479.4 millones de pesos en 2012 a 3,395 millones en 2017, de acuerdo con
cifras de Euromonitor” (Expansion, 2019, parr. 6).

El que Grupo Cuadritos Biotek destaque y compita a nivel global, resulta de gran relevancia para el pais. Sus
productos Premier, dirigida al Food Service, Casablanca, linea dirigida al mercado de precios con excelente
calidad; Giid, con productos como jugos organicos, leches de proteinas alternativas, productos de coco,
entre otros; Biolac, enfocada en la elaboracion y comercializacion de queso amarillo; Equilibré, suplemento
alimenticio liquido que compite con los mas grandes de ese rubro y Bové, que ofrece productos elaborados
a base de leche organica, libres de hormonas y antibioticos, entre muchas otras (Milenio, 2019).

Para Héctor Gonzalez Gonzalez, la antigiiedad de una organizacion no es el factor determinante del éxito,
es la actitud y los valores de las personas que conforman la organizacion, aquellas empresas que carecen de
valores estan bien fritas [...] A las personas no se les debe tratar como un recurso [como si fuera maquinaria
o un bien econémico], todas las organizaciones que consideran que su principal activo son las personas,
son hoy las empresas mas exitosas del planeta. La mision no debe estar encadenada a éxitos economicos,
la mision es el alma de una organizacion, los valores no son negociables, ni se pueden fraccionar. En
Cuadritos no se corre a nadie, existen protocolos integrados por el mismo personal y ellos mismo deciden
si continua o no en el equipo, tratamos de darle seguridad laboral al trabajador, hay reglas de honestidad
y transparencia que son inviolables. En Cuadritos llevamos las cartillas de vacunacioén de los hijos de los
trabajadores, se les realiza andlisis de deteccion oportuna de cancer de hombres y mujeres, asi como de
sus esposas, hay sistemas de reconocimientos y premiacion continuos, talleres de sexualidad y de belleza,
y otros programas que han permitido aumentar la pertenencia de las personas y contribuir en su bienestar
y felicidad. En la empresa no hay tabuladores de salarios, dan a las personas la oportunidad de crecer
econdmica y espiritualmente. La autorrealizacion de las personas y de las empresas llega cuando se ejercita
la filantropia. En Cuadritos el tradicional departamento de personal o recursos humanos es reemplazado
por la Direccion Integral del Bienestar Humano [DIBHU]. Para Héctor Gonzalez las empresas deben tener
futurdlogos que visualicen los problemas y oportunidades a que se enfrentara la compaiiia en el futuro. En
Cuadritos se contrata gente que piense, hable y actué alineadamente: Congruencia. El proceso comienza
a través de un programa computacional denominado “Human Value” disefiado por el Departamento de
Psicologia de la Universidad de Cornell donde el candidato responde preguntas y el software determina el
perfil psicologico, una segunda etapa consiste en visitar el hogar del candidato y entrevistar por separado a la
esposa, hijos y hasta con los vecinos, una vez que pasa este filtro ya vienen otras entrevistas y posteriormente
el examen de poligrafia para identificar el grado de honestidad del aspirante (de cada 10 solo aprueba 1).
Una vez contratado el compafiero pasa 15 dias capacitandose y conociendo la cultura de la organizacion:
saber como trabajamos, el respeto al individuo, el trabajo en equipo y hasta entonces comenzara a laborar
para el puesto que fue contratado. Lo ultimo que revisamos para seleccionar a una persona es la experiencia
o sus calificaciones, nos enfocamos mas en sus valores y en la actitud (Conferencia de Héctor Gonzalez
Gonzalez, CICATA, 2012).

Trabajar en ésta empresa [Cuadritos], la cual la considero como propia, ha sido siempre un constante
reto, ya que, si tienes un sueflo o una vision de ti, esta es la empresa adecuada. Una compaiiia donde se

viven los valores y que nos representan efectivamente. Como bien dice Héctor, es pasar un dia feliz.
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(Entrevista personal con Jos¢ 1. Velazquez Flores /Departamento: DIBHU con 30 afios en la empresa,
24 de enero del 2020).

Las tradiciones de la compaiiia son mediante el evento denominado “Caminata Calaveritas” donde las
familias que se inscriben se disfrazan y recorren la ciudad de Celaya. Cada fin de afio en la empresa se
celebran posadas navidefias, el dia 12 de diciembre se festeja a la Virgen de Guadalupe en donde acuden
todos los “compafieros” con sus respectivas familias, aproximadamente 6,000 personas asisten al evento,
hay misa, competencias, juegos de diversiones y comida. Adicional, se reconocen a los compaiieros que
van generando antigiiedad (ceremonia de lealtad), para agradecerles por cumplir de 10 y hasta 40 afios de
labores.

Figura 2. Presea de Lealtad.

En el 2004 las empresas del grupo de fusionaron para crear Grupo
Industrial Cuadritos Biotek, cuenta con dos plantas procesadoras, una en
Celaya y otra en Brush, en el Estado de Colorado, Estados Unidos, en
su logistica tienen 5 centros de distribucion: Ciudad de México, Cancun,
Monterrey, Guadalajara y Toluca.

La razén de ser de la compaiiia (Mision) es “Llevar bienestar a todo el
mundo a través de una alimentacion sana, nutritiva y llena de amor.

(Fuente: DIBHU)

Fundamos nuestros propositos en dar ese bienestar y ese amor a todos nuestros clientes y a todas las
personas que integramos nuestra organizacion para que de esta manera encontremos un desarrollo verdadero
y prosperidad en la vida” (Grupo Cuadritos, 2019b, parr. 1).

Por otra parte, la vision esta constituida en ser una empresa versatil, agil, innovadora y creativa basada
en la confianza que existe entre sus colaboradores, clientes y proveedores, es modelo nacional entre lo
que se puede lograr a través de organigramas planos y definicion de responsabilidades, soportado en los
valores de la empresa, los directivos toman y afrentan los problemas por medio del trabajo en equipo,
se realizan actividades en un ambiente fraternal y de gran respeto. Logramos un crecimiento sostenido,
usando tecnologia de vanguardia y personal capacitado, somos reconocidos gracias a la calidad de nuestros
productos y al bienestar que llevamos a nuestros clientes y sociedad. Hoy cuadritos es una empresa en donde
venimos a pasar un dia feliz (Comunicacion personal via correo electronico con el Ing. Héctor Gonzalez
Gonzalez el dia 29 de diciembre del 2019).

Los valores de la organizacion estan basados en:
Calidad-Creatividad. Hacemos las cosas bien, a la primera y siempre aportamos ideas para mejorar.
Servicio: Damos lo mejor de nosotros mismos y nos permitimos recibir lo mejor de los demas.

Limpieza: Nos permite asegurar que nuestros productos sean dignos alimentos para nuestros hijos, hacia
nuestra persona e instalaciones.

Amor: En todo lo que hacemos depositamos una parte de nuestro corazon y no solo actuamos con la razon.

En Cuadritos Biotek el valor del amor lo predican a través de la filantropia de su Fundacion Nutricion y Vida
A.C. cuya mision es combatir el hambre y la desnutricion en la region, ayuda a personas en vulnerabilidad
y desventaja social, la idea nacio6 en el afio 1999 y para el 2003 estaban entregando las primeras despensas.
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Actualmente beneficia a 60,000 personas mensualmente con entregas de paquetes de alimentos nutritivos y
es uno de los bancos de alimentos mas exitosos de América Latina. Este programa obtuvo el tercer lugar a
nivel nacional dentro del concurso “Iniciativa México” version 2010.

“Es un placer servir, y dar la oportunidad a otras personas para servir a los demas, es lo que engrandece
y hace que trascienda el espiritu [...] Desde hace 16 afios se acabd con la mortandad por hambre en el
municipio y en la region” (Héctor Gonzalez Gonzalez, citado por Sanchez, 2019, parr. 3).

Esta Responsabilidad Social Empresarial [RSE] le otorga a Cuadritos un rostro humano. Para el CEMEFI
(Centro Mexicano para la Filantropia) define la RSE como:

Es el compromiso consciente y congruente de cumplir integralmente con la finalidad de la empresa,
tanto en lo interno como en lo externo, considerando las expectativas economicas, sociales y
ambientales de todos sus participantes, demostrando respeto por la gente, los valores éticos, la
comunidad y el medio ambiente, contribuyendo asi a la construccion del bien comtn. (s.f. p. 4).

Honestidad: Actuamos solo de acuerdo con lo creemos, hacemos lo que nos gustaria que otros hicieran por
nosotros y siempre asumimos nuestra responsabilidad.

Respecto al tipo de liderazgo ejercido en Cuadritos, les ha permitido que no haya habido ninguna huelga en
40 afios, incluso, las condiciones laborales hacen que no exista sindicato y que el promedio de antigiiedad
laboral sea superior a 9 afios.

Mi padre era el clasico jefe, no ejercia ningun liderazgo, daba 6rdenes y si no las querias seguir eras
invitado a salir por la puerta y no voltear para atras [...] Sus empleados no lo querian nada y un buen
dia se unieron a un sindicato y le hicieron una huelga. Fue su peor pesadilla y no se detuvo hasta
que los liquido a todos. Cuando tomé las riendas de la empresa en 1979, la unica condicion que
me puso fue que no rebasara jamas de 20 empleados, ya que con 20 me podian hacer un sindicato y
destruirian la empresa [...] Hoy somos mas de 1,500 personas durante casi 60 afios y sin sindicato.
(Comunicacion personal con Héctor Gonzalez Gonzalez via email el dia 01 de enero, 2020).

Aunque la ultima reforma a la Ley Federal del Trabajo (LFT) publicada el 2 de julio del 2019 incluye nuevas
legislaciones en el sindicalismo mexicano, por lo que hoy apenas en Cuadritos Biotek se esta conformando
un gremio sindical, que no surge a peticion y necesidad de los compaiieros, es producto de la politica sexenal
de la actual administracion federal. No obstante, la misma ley mandata: Nadie puede ser obligado a formar
o no parte de un sindicato, federacion o confederacion.

En Cuadritos cada equipo valua a su lider periddicamente y si la valuacion es baja se tiene que reforzar el
tema en ese equipo, y como ultima instancia sustituir al lider.

Enrique Chavez Gil afirma que el lider a partir de ciertas caracteristicas y dirigido por sus propias
convicciones es la persona que logra convencer a un equipo de trabajo que representa, a fin de
alcanzar una meta conjunta. Cada integrante del equipo de trabajo se debe de comportar de manera
similar, adoptar la filosofia del grupo a fin de trabajar de manera armonica. El lider, debe de tener un
doble compromiso: a) El de llegar a la meta que se propusieron, b) Que su equipo de trabajo en todo
momento tenga la confianza que llegara a ella. Lo anterior marcado de una serie de lineamientos con
los que se deben regir, los cuales se llamaran Valores de Comportamiento y esos son irrenunciables.
En ningun momento se deben de perder esos valores a pesar que en el camino para llegar a los
objetivos marcados haya ciertas resistencias que pudiera poner a prueba la autenticidad de estos. La
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comunicacion entre el equipo de trabajo y el lider es fundamental a fin de crear siempre una confianza
sobre el logro de las metas. Lo peor que le puede suceder a un lider es que su equipo de trabajo no crea
en ¢l y le pierda la confianza (Rodriguez, 2016. p. 4). Para Héctor Gonzalez Gonzalez el liderazgo
es la herramienta mas poderosa, los jefes suelen mandar, el lider convence, para ser lider se necesita
tener un gran corazon y un gran sentido humano. El lider no puede ser odiado por la gente y debe
tener una clara mision a donde quiere llegar.

Hemos tratado de ser una empresa blanca, transparente, a pesar de vivir en un entorno tan complejo,
tan lleno de corrupciéon y desigualdad, hemos construido una empresa donde se antepongan los
valores humanos, el respeto y el carifio hacia la gente, nos hemos rodeado de gente que concuerda
con estos ideales, esto es un proceso largo y complejo donde los frutos son la satisfaccion de trabajar
en la empresa. (Héctor Gonzalez, citado por el periodico A.M., 2016, parr. 6).

El codigo de ética de la compaiiia regula el comportamiento del acoso, la discriminacion, fomenta el trato
humano, vivencia de los valores, justicia, cuidado del medio ambiente, confidencialidad, cuidado de las
instalaciones, compromiso y actitud permanente. El promedio de rotacion mensual del personal durante el
afio 2019 fue de tan solo del 2.9%, muy por debajo del sector. Este indicador refleja un buen clima laboral,
estabilidad en el empleo y compromiso por parte de los compatfieros.

Grafica 1. Porcentaje de rotacion de personal de Cuadritos en el 2019.

% Indice de Rotacion Para Cuadritos ser una empresa
con valor humano le ha permitido
tener una baja rotacion de su
personal, mejorar su productividad
y un ambiente laboral viable, esto
como resultado de un cambio de
cultura laboral que prevalecia en los
setenta, donde estaban separados
y practicamente peleados el sector
obrero y el patronal (Noticias
Querétaro, 2014).

Fuente: Departamento de Reclutamiento de Personal de Cuadritos.
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Figura 3. Estructura Organizacional de la compariia.
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Fuente: DIBHU.

Como lo muestra la figura 3, el organigrama general de Cuadritos no es el tradicional esquema lineal
jerarquico, es una estructura mas plana, de indole celular; donde el mas importante no es el CEO o los
Directores, lo esencial es el Cliente. “Los organigramas piramidales prohiben pensar, hay que desecharlos,
en Cuadritos los organigramas son celulares, esto permite hacer a las organizaciones inteligentes, donde el
patrén sale sobrando (Héctor Gonzalez Gonzalez, 2012).

Trabajar en Cuadritos es algo muy importante en mi vida, porque he entregado gran parte de mis
afios trabajando aqui, he sacado adelante a mi familia, les he dado estudios a todos mis hijos. Es
una pregunta muy fuerte y complicada ya que la empresa es algo muy grande para mi. (Entrevista
personal con Juan Pablo del area de Mantenimiento y 24 afios de antigiiedad en la compaiiia, 24 de
enero de 2020).

Cuando una empresa ofrece un programa competitivo de apoyos y prestaciones, 57% de sus
colaboradores esta dispuesto a permanecer mas tiempo en ella. En México s6lo 29% de las compafiias
cuenta con planes competitivos y 2.5% esta haciendo cambios en los programas que ofrece, refiere
Gabriela Ruiz, subdirectora de Beneficios en Mercer Marsh. (Citado por Malacara, 2020, parr. 5).

Grupo Cuadritos ha desarrollado un clima laboral competitivo que favorece la calidad de vida, desarrollo
humano y profesional de sus colaboradores, proporciona prestaciones superiores a las de la ley, por ejemplo:

Clases de inglés gratuitas, Programa “Ejercita tu Mente”, que consiste en una biblioteca compuesta por mas
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de 778 libros de diversos géneros, revistas, novelas y 70 peliculas, etc., donde los colaboradores pueden
solicitarlos en préstamo hasta por cinco dias. Se implementan Ferias de Salud para mejorar habitos saludables
entre el personal, “Club de Venas, Donador altruista Cuadritos”, se proporciona a los “compafieros” y a sus
familias servicios de farmacia, clinica dental y servicio médico a un costo accesible, la empresa ofrece
servicio médico en los tres turnos para consultas en general, programas prenatales, hipertension, y lactancia,
asesorias alimentarias por parte de nutriologos de universidades locales, apoyo en tramites para los familiares
de los colaboradores al seguro popular [hoy Instituto de Salud para el Bienestar], y acceso a un area de
gimnasio. La organizacion tiene canchas deportivas de futbol, basquetbol y voleibol. Existe una academia
de futbol para los hijos de los trabajadores que oscilen entre los 6 a 16 afios de edad. Para disminuir el estrés
hay clases de baile (ritmos latinos y bailes de salon) y aerobics, hay convenios con empresas de servicios
como papelerias y hasta funerarios. La empresa pone sus productos a precios bajos a través de una tienda
para trabajadores. El personal cuenta con servicio de transporte gratuito, el costo del servicio de comedor
es absorbido por la empresa en un 50%, existen lockers y cajas de seguridad para depositar objetos de valor
por parte de los trabajadores. Ante la llegada de un nuevo miembro a la familia (recién nacidos) se le brinda
al hijo o hija del trabajador una canasta de articulos para al bebe, para aumentar el grado de pertenencia
y vinculacion hay visitas guiadas de forma periddica por parte de los familiares de empleados a la planta.
Cada dos meses a través del programa “Cuadriviajes” se busca la integracion del trabajador con su familia
asistiendo a diferentes lugares de recreacion y de cultura, como pueden ser: La Basilica de Guadalupe, El
Cerro del Cubilete, Parque “Explora” en Ledn, Gto, el Zooldgico de Morelia, Pefia de Bernal en el Estado
de Querétaro, Museos de Momias en Guanajuato Capital o las ruinas arqueoldgicas de Teotihuacan, etc., se
realizan convenios con cooperativas financieras para otorgar préstamos a los trabajadores con bajas tasas
de interés y con descuento a ndmina. Ante urgencias de nacimientos u hospitalizaciones la empresa otorga
préstamos inmediatos, y el dia 30 de abril se festeja el Dia del Nifio.

Al trabajador del mes se enaltece y es merecedor de un viaje a la playa con su familia (2 integrantes), tres
dias y dos noches, incluye pasaje, comida y hospedaje. A través del INAEBA (Instituto de Alfabetizacion
y Educacion Basica para Adultos) la empresa otorga la oportunidad de estudiar la primaria, secundaria
y preparatoria abierta a los colaboradores y a los hijos de ellos, la compafiia oferta 100 becas mensuales
(requisito tener un promedio general de 9.0). Cuadritos fortalece el desarrollo académico de sus empleados
mediante la vinculacion y convenios con diferentes universidades de la region. “Es una empresa que da
prioridad a su gente y nos apoya sobre todo a los que seguimos estudiando” (Entrevista personal con un
Trabajador del area de Limpieza de Cuadritos con 7 afios de antigiiedad, 24 de enero de 2020).

A partir de enero del 2011 se creo el plan de carrera denominado “El Ejecutivo del Mafiana” donde se
potencializa las habilidades de los colaboradores para que ocupen nuevas posiciones en la empresa, el
postulante esta a prueba durante seis meses, al término de ésta es evaluado, en caso de no pasar se reintegra
al puesto anterior. Por cada afio laboral cumplido existe un bono por antigiiedad equivalente al 1% de su
salario base. La empresa ofrece un fondo de ahorro del 13% sobre el salario registrado.

Respecto a las oportunidades de desarrollo, Ma. Socorro Soto quien ocupa el puesto de Gerente de Control
de Calidad y con 24 afios antigiiedad laboral en la empresa comenta:

Para mi [trabajar en Cuadritos] representa desarrollo profesional, ya que tengo el privilegio de
conformar, desarrollar e integrar al 100 % del personal de laboratorios de analisis tanto microbiologicos,
fisicoquimicos y sensorial [...]. Se me ha desarrollado para llevar a cabo un liderazgo basado en valores
que van en paralelo con mis metas y desarrollo personal y familiar. Tengo un franco compromiso
con el cliente externo e interno para identificar cualquier falla que represente riesgos de inocuidad
alimentaria, que en conjunto con el equipo que represento no nos podemos permitir una sola persona
enferma por consumir alimentos elaborados por el Grupo [...]. Cuadritos me ha permitido desarrollar
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al 40% del personal que funge como Gerentes de Proceso y Supervisores, siendo el area de Control
de Calidad un semillero de personal [y base del programa “El Ejecutivo del Mafiana”]. (Entrevista
personal realizada el 24 de febrero de 2020).

Las ideas creativas de los empleados son valoradas y recompensadas a través del programa “Que buena
idea”. “En nuestra empresa no funcioné medir la calidad por medio de los sistemas ISO, no encajo en la
cultura, destruye la creatividad y trata a las personas como si fueran robots” (Héctor Gonzalez Gonzalez,
2012). Los bonos de productividad tienen correlacion con el desempefio y el logro de los objetivos del area.
Cuando el colaborador cumple afios de nacimiento tiene derecho a un dia de descanso pagado y es festejado
en el area del comedor. La comunicacion vertical y horizontal fluye a través de una politica de puertas
abiertas y buzones de sugerencias por toda la planta, existen tableros de avisos y boletines permanentes que
informan el actuar de la compaiiia, adicional los lideres tienen la encomienda de efectuar juntas semanales
con sus equipos de trabajo, es una tradicion en la compaiia que todos los grupos se retinan por lo menos
dos horas a la semana en una mesa plana para atender problemas, escuchar propuestas y tomar decisiones.
La empresa disefia y ofrece talleres de arte y creatividad a sus colaboradores y familiares directos, los
cursos pueden ser de: Modelado en papel crepe, modelado en foamy, arreglo con globos para fiestas (hay
un moddico costo de participacion). En coordinacion con los Centros de Impulso Social de comunidades
aledafias se ofertan cursos de reposteria, electricidad basica, huertos familiares o musica. La filosofia
laboral de Cuadritos estd acufiada con la frase: “No hacerle la vida de cuadritos a nadie”, los duefios de la
empresa decidieron que alli no existieran titulos nobiliarios y que todos se tratarian por su nombre propio
(Abello, 2005). Otra innovacion importante en la estructura de Cuadritos es incorporar una unidad de apoyo
al trabajador que atiende los riesgos psicosociales de la norma 035 de la STPS (Secretaria de Trabajo y
Prevencion Social).

La compafiia Cuadritos tiene afios buscando la felicidad de sus trabajadores, sin duda, esta preparada
para cumplir con la Norma Oficial Mexicana 035; que establece los elementos para identificar, analizar y
prevenir los factores de riesgo psicosocial, asi como para promover un entorno organizacional favorable en
los centros de trabajo. Se entiende como entorno laboral favorable aquel en el que se promueve el sentido
de pertenencia de los trabajadores a la empresa; la formacion para la adecuada realizacion de las tareas
encomendadas; la definicion precisa de responsabilidades para los trabajadores; la participacion proactiva
y comunicacion entre trabajadores; la distribucion adecuada de cargas de trabajo, con jornadas de trabajo
regulares, y la evaluacion y el reconocimiento del desempeiio. Los Factores de Riesgo Psicosocial son
aquellos que pueden provocar trastornos de ansiedad, no organicos del ciclo del suefio y de estrés grave y
de adaptacion, derivado de la naturaleza de las funciones del puesto de trabajo, el tipo de jornada de trabajo
y la exposicion a acontecimientos traumaticos severos o a actos de violencia laboral al trabajador. También
comprenden las condiciones peligrosas e inseguras en el ambiente de trabajo; las cargas de trabajo cuando
exceden la capacidad del trabajador; las jornadas de trabajo superiores a las previstas en la Ley Federal del
Trabajo, interferencia en la relacion trabajo-familia, y el liderazgo negativo (Diario Oficial de la Federacion,
2018).

Para el CEO (Chief Executive Officer) y socio de Cuadritos Biotek Raul Katthain con 23 afios en la
organizacion, resume la clave de éxito del negocio de la siguiente forma:

[Somos] una empresa de alimentos que logra la innovacion de productos siempre pensando en las
economias circulares y sustentables. Lo que algiin dia naci6 como una empresa sencilla ahora es
un ecosistema de mejoras en todo lo que hacemos, tratando de ocupar todos los recursos del propio
sistema para darle valor agregado al total del negocio. Las marcas de Grupo Cuadritos se crearon para
darle sentido a todo este movimiento del ecosistema, cada una tiene su origen y su propio sentido,
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lo que demuestra nuestro interés de contribuir al cambio y a la mejora tanto en las personas que nos
rodean como del medio ambiente. Las anécdotas las hacemos a diario, son historias que nos hacen
fuertes dia a dia. La innovacion y la familia siempre esta en el centro del negocio. Como cualquier
ser vivo, la empresa tendra que buscar la innovacion de pensamientos y de productos para sobrevivir,
con esto seremos una empresa con mucho tiempo de vida. Lo que buscamos siempre es encontrar la
madurez perfecta, pero con una juventud de cambio que nos haga poder tomar los retos y lograr la
innovacion. Me considero una persona que trata de acelerar las cosas para alcanzar la vision total del
grupo. (Entrevista personal con Raul Katthain el dia 21 de febrero del 2020).

CONCLUSIONES

La poderosa cultura organizacional de Grupo Cuadritos Bioteck es un factor de éxito en su consolidacion y
permanencia en el mercado. No se puede conquistar al cliente externo (consumidores) sin antes conquistar
el cliente interno (colaboradores). Son éstos el motor y esencia de toda organizacion, mas que las maquinas,
la infraestructura o el capital econdomico, lo que mueve a las compatfiias son las personas. La jerarquia de
las necesidades humanas de Abraham Maslow del siglo pasado ain contintian vigentes, aquella empresa
que satisfaga las necesidades fisiologicas, las necesidades de seguridad, sociales, que otorguen estima y
reconocimiento a sus trabajadores y les brinden la oportunidad de autorrealizacion, seran aquellas empresas
que logren sobrevivir, alcanzaran mas cuota de mercado, mayores ventas, y por ende satisfaccion a todos
sus publicos: colaboradores, clientes, proveedores, sociedad, accionistas. Las empresas exitosas en cultura
organizacional, captan, gestionan y retienen al talento humano a través de un salario emocional mas que
meramente economico. Aunque las tendencias de las brechas generacionales (millenials y sucesores) hagan
que la mensajeria instantanea, las redes sociales, el coworking, home-office otorguen una mayor flexibilidad
en la forma de hacer las cosas, hay algo invariable e insustituible: El respeto y subordinacion a la cultura
organizacional. Un crecimiento organico de la compaiiia, la identificacion de nuevos nichos de mercado
de las leches alternativas, la industria 4.0, la incertidumbre del entorno global [la inminente recesion
econdmica por la pandemia actual que esta sufriendo la humanidad por el COVID-19], el ingreso de nuevos
competidores en el sector, las nuevas normas oficiales sobre el etiquetado (NOM 051), seran parte de los
nuevos retos de Cuadritos Biotek, y su objetivo encomiable de alcanzar el siglo de vida.

Tabla 1. Resumen de la Cultura Organizacional de Cuadritos Biotek.

Variable Cultural Cuadritos

Mision Llevar bienestar a todo el mundo a través de una
alimentacion sana, nutritiva y llena de amor.

[...] Lograr un crecimiento sostenido, usando tecnologia
de vanguardia y personal capacitado, ser reconocidos
Wision gracias a |la calidad de nuestros productos y al bienestar
gue llevamos a nuestros clientes y sociedad. Hoy
cuadritos es una empresa a donde se viene a pasar un

dia feliz.
Valores Amor, Calidad, Creatividad, Servicio, Limpieza y
Honestidad.
Caodigo de ética Mo al acoso, cero discriminacién, bridar un trato

humano, vivencia de los valores, justicia, cuidado del
medio ambiente, confidencialidad, cuidado de las
instalaciones, compromiso y actitud.
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Caminata Calaveritas, Posadas Navidefas, Festejo del

Tradiciones 12 de diciembre donde asisten todas las familias de los
companeros (6,000 aproximadamente).
“Cuando tome las riendas de la empresa en 1979, la
Historias Gnica condicion que me puso mi padre fue que no

rebasara jamas de 20 empleados, ya que con 20 me
podian hacer un sindicato y destruirian la empresa [...]
Hoy somos méas de 1,500 personas durante casi 60 afios
sin sindicato”.

Estructura Organizacional

Plana-Celular

Responsabilidad Social

Biotek Power, Sistema de tratamiento de agua.

Tipo de cultura
organizacional

Cultura de Clan e Innovacion: Enfogue en la satisfaccion
y felicidad de los companferos, humanista y con una
vocacion en la creatividad.

Tipo de Liderazgo

Basado en Valores, "los companeros evallan a su lider
permanentemente”. Respeto a la persona.

Lenguaje A los trabajadores se les nombra "compaferos”. El
Departamento de Recursos Humanos es conocido
DIBHU (Direccion Integral del Bienestar Humano).
Ceremonias Ceremonia Anual de Lealtad a los compaferos con
antigiedad laboral.
Vestimenta Las batas blancas que portan los trabajadores con el

legendario logotipo rojo de "cuadritos”.

Porcentaje de Rotacion de
Personal

2.9%.

Esquemas de
reconocimiento

Al trabajador de mes se le gratifica con un viaje para dos
personas a la playa. Por cada afio de antigledad hay un
aumento salarial del 1%.

Estimulacion de la
Creatividad

Programa: "Que buena idea".

Otros programas de
bienestar

Talleres de manualidades, cursos de inglés, programa:
‘Cuadriviajes”, becas escolares, canasta de articulos
para recién nacidos, gimnasio, tienda para empleados a
precios accesibles, préstamos econdmicos con
descuentos a nomina, biblioteca, hemeroteca y
videoteca. Canchas deportivas: Fatbol, basquetbol y
voleibol.

Filantropia

Fundacion: Nutricion y Vida

Fuente: Elaboracion propia.
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ANEXOS

Foto 3. Reconocimiento al Mérito Laboral. Foto 4. Programa: “Ejecutivo del mariana”.

Crédito de todas las fotografias: Héctor Gonzdilez Gonzdlez & Departamento de DIBHU - Ignacio
Velazquez-.
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CAPITULO 2
COOPERATIVA LA CRUZ AZUL S.C.L.

Un caso exitoso de empresa que ha perdurado por mas de 88 afios en
el mercado mexicano

Ma. de Lourdes Elena Garcia Vargas?’, Hector Daniel Molina Ruiz’

“La cultura corporativa importa. Como elige la administracion tratar a su gente
impacta en todo para bien o para peor”.
Simon Sinek

2Ma. de Lourdes E. Garcia Vargas, Doctora en Ciencias de la Administracién. Actualmente es profesora en los departamentos de Ingenieria y
Administracion. Investigador de la Universidad Auténoma del Estado de Hidalgo.

3 Héctor Molina Ruiz. Maestro en Ingenieria por la UNAM, profesor de tiempo completo en el Departamento de Ingenieria de la Universidad
Autonoma del Estado de Hidalgo.
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INTRODUCCION

La cultura organizacional ha servido de guia a los administradores encontrando el camino para incrementar la
efectividad en sus organizaciones. La mas obvia manifestacion de cultura se encuentra explicita en la conducta de
los miembros, en una organizacién, es el camino por el cual las personas interactiian. (Cameron y Quinn, 2011).

Asimismo, se entiende por cultura como el conjunto de creencias y significados que han sido arraigados por
los miembros de la organizacion (habitos de pensamiento) convirtiéndose en simbolismo de interpretacion;
orientadora de conductas y practicas. El interesado en analizar la cultura se enfoca en conocer como las personas
entienden e interpretan su experiencia y como se conectan con la accién; como los discursos y practicas se
mueven en la organizacion.

La cultura organizacional es un sistema de significados compartidos por los diversos departamentos de una
organizacion y que les permite distinguirse de otras; es la reunion de caracteristicas basicas que, en conjunto,
captan la esencia de la cultura de una empresa.

Por otra parte, las sociedades cooperativas pueden dedicarse libremente a cualquier actividad licita, deben
observar los principios de libertad de asociacion y retiro voluntario de los socios, la administracion democratica,
la limitacién de intereses a las aportaciones de los mismos, la distribuciéon de los rendimientos debe ser en
proporcién a su participacion, fomentando el respeto al derecho individual de los socios a pertenecer a cualquier
partido politico o asociacién religiosa y la promocion de la cultura ecolégica.

La Ley General de Sociedades Cooperativas en el capitulo segundo, define a las sociedades cooperativas como:

Una forma de organizacidn integrada por personas fisicas con base en intereses comunes y en los
principios de solidaridad, esfuerzo propio y ayuda mutua, con el proposito de satisfacer necesidades
individuales y colectivas a través de la realizacion de actividades econémicas de produccion, distribucion
y consumo de bienes y servicios. (articulo 2 LGSC, 2018. p1).

Entre los requisitos de constitucion se encuentra evidenciar un minimo de cinco socios, correspondiendo un voto
por socio, independientemente de sus aportaciones, ademas de contar con capital variable y duracion indefinida,
se otorga igualdad esencial en derechos y obligaciones e igualdad en condiciones para las mujeres.

Toda cooperativa debe promover la integracion de sus miembros de trabajo, actualizarse, proponiendo nuevas
alternativas y quitando aquellas que les impidan un mejor progreso en el mercado, para ello, es necesario conocer
las capacidades del equipo de trabajo, quienes se encargaran de que la organizacion continue desarrollandose de
manera eficiente.

Como caso de éxito de empresa que ha perdurado en el mercado por mas de 88 afios se analiza el impacto de la
cultura organizacional en la Cooperativa La Cruz Azul, S.C.L., empresa conocida por tener un capital totalmente
mexicano, productora y comercializadora de cementos hidraulicos con cuatro plantas en los estados de Hidalgo,
Oaxaca, Puebla y Aguascalientes. Participa como integrante del Nucleo Cooperativo Cruz Azul formado por
empresas independientes en su gestion, que proveen de servicios alrededor de la produccion del cemento, todas
ellas dan solucién a las necesidades de empleo y vocacion a los familiares de los trabajadores y a los habitantes
de las comunidades donde estan establecidas las fabricas.

La Cruz Azul ha sido un pilar importante para el desarrollo de México, beneficiando a las regiones en donde
tiene participacion, con una cobertura del 60% del territorio nacional, procurando en la medida de lo posible,
el beneficio econémico y social de sus comunidades y excediendo las expectativas de sus miembros. Ha sido
reconocida ampliamente a través de su existencia, en dos ocasiones como Empresa Mexicana del Afio por Quality
Summit y avalada internacionalmente con diversos premios en EUA, Espafia, Inglaterra, Francia y Suiza.
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ANTECEDENTES

Los origenes de La Cruz Azul inician en 1881 cuando el empresario Henrry Gibbon instala una fabrica de cal
hidraulica en la Hacienda de Jasso, pocos afios después registra una patente ante el Ministerio de Fomento, un
producto denominado Simile Marmol, que fue el primer cemento blanco en México.

El 19 de mayo de 1882 Henrry Gibbon registra un nuevo producto llamado Fabricacion de Piedra Artificial, el
primer cemento gris en nuestro pais.

En 1883 Henrry Gibbon se asocia con el inversionista ingles Joseph Watson quien conocia el proceso
para producir cemento Portland*, lo cual permitié expandir la linea de productos, al igual que aportdé mas
capital a la compaiiia, gran variedad de ideas en la que destacd la fabricacién e implementacion de un horno
horizontal rotatorio en el afio de 1887. Uno de los cambios importantes fue la sustitucion del uso del carbon
por petrdleo bruto en sus hornos.

El 26 de octubre de 1888 nuevamente Henrry Gibbon registra una patente mas para la fabricacion de cemento
Portland ante la mencionada Secretaria de Fomento y Secretaria de Estado, en el apartado de colonizacion e
industria, segunda seccion, la cual fue firmada por el entonces presidente Porfirio Diaz el 9 de julio de 1899.

Gracias a su gran desempeiio, el cemento elaborado en Dublan (actualmente Ciudad Cooperativa Cruz Azul), fue
considerado mejor que el producido en el extranjero, ya que contaba con tecnologia unica, fue asi que la empresa
fue reconocida por los medios nacionales e internacionales.

En 1909 La Cruz Azul queda en manos de la Compaiia de Obras y Bienes Raices, y es denominada como
Compaiiia Manufacturera de Cemento Portland La Cruz Azul, S.A. En 1916 el Banco Nacional de México
adquiere a la Compaiiia de Obras y Bienes Raices. El cemento fabricado por la compaiiia fue considerado
insustituible, logrando asi, dominar el mercado y las obras llevadas a cabo en la Ciudad de México.

En marzo de 1931 La Cruz Azul fue adquirida por la fabrica de cemento La Tolteca, ubicada en San Marcos,
Hidalgo a unos cuantos kilometros de distancia, con la finalidad de monopolizar la industria cementera en el pais.

Posteriormente el 18 de octubre La Tolteca se ve en la necesidad de cerrar la fabrica como consecuencia de la
crisis mundial de los afios 20’s y los trabajadores despedidos con una injusta liquidacioén acuden a la Junta de
Conciliacion y Arbitraje para exigir sus derechos laborales. La junta de Conciliacion y Arbitraje dirigida por
el senador Arcadio Cornejo y el Gobierno Estatal encabezado por Don Bartolomé Vargas Lugo apoyan a los
trabajadores y solicitan a la Tolteca la reapertura de la fabrica, asi como la reinstalacion de los trabajadores
dandoles un plazo hasta el 1 de noviembre de 1931, debido al caso omiso por la Tolteca el dia 2 de noviembre
de 1931, el Gobierno incauta la fabrica. Este mismo dia fue entregada a los obreros de ese entonces la fabrica
de Cementos La Cruz Azul quedando marcada esta fecha en la historia como el inicio de La Cruz Azul como
cooperativa.

Una vez recibidas las instalaciones, los trabajadores, contaron con la asesoria del senador Arcadio Cornejo,
presidente de la Junta de Conciliacién y Arbitraje de Tula y Senador de la Republica, aportando ideas modernas,
se decreta, mas tarde la incautacion de la empresa asegurando de esta manera los intereses de los trabajadores, por
ende, la expropiacion de la fabrica. Este hecho involucr6 a la alta politica del pais, en la que el general Plutarco

* CEMENTO PORTLAND: Es un conglomerado o cemento hidraulico que cuandos e mezcla con éridos, agua y fibras de acero discontinuas y
discretas tiene la propiedad de conformar una masa pétrea, resistente y duradera denomidada hormigoén. Es el mas usual en la construccion y es
utilizado como conglomerante para la preparacion del hormigén (llamado concreto en varias partes de Hispanoamérica). Como cemento hidraulico
tiene la propiedad de fraguar y endurecer en presencia de agua, al reaccionar quimicamente con ella para formar un material de buenas propiedades
aglutinantes.
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Elias Calles propuso una operacion de compra y venta.

En mayo de 1932 la empresa es expropiada oficialmente, acordando un pago justo a los duefios anteriores por
la cantidad de $1,312,555.66 quedando como aval el Gobierno encabezado por Don Bartolomé Vargas Lugo,
quien acordo con los trabajadores que se liquidara el 20% del préstamo en enero de 1933 y el resto a pagar en un
periodo de diez afios y un interés del 6% anual.

Una de las construcciones y hechos mas importantes que generd la Cooperativa Manufacturera de Cemento
Portland La Cruz Azul, S.C.L., fue la participacion en la construccion de uno de los inmuebles iconicos de
México: El Monumento a la Revolucion.

En el afio de 1940 en la Asamblea General de socios cooperativistas se aprueba la construccion de la segunda
fabrica de cemento, y es la zona del Istmo de Tehuantepec, en Lagunas, Oaxaca el lugar elegido para su
construccion. Inicia operaciones en 1944 con una capacidad instalada para producir 100 toneladas diarias de
cemento. La Cruz Azul daba otro paso en su desarrollo, aplicando en esta region los mismos principios que regian
en su fabrica de Hidalgo.

Para 1953 La Cruz Azul mostraba una falta de desarrollo, se habia estancado, por lo tanto en la Asamblea
General, celebrada el 10 de diciembre de ese afio los socios cooperativistas deciden realizar un cambio en su
administracion, otorgandole a Don Guillermo Alvarez Macias el cargo de Gerente General de la Cooperativa, ya
que gracias a su gran liderazgo y participacion generd una gran influencia con los trabajadores, lo cual permitid
transformar radicalmente diversos factores, pero principalmente los econdmicos y los aspectos sociales, siempre
buscando mejorar la calidad de vida de los trabajadores, de sus familias y en la medida de lo posible el de los
habitantes de las comunidades aledafias.

El resultado de este cambio se ve reflejado en la década de los 60s La Cruz Azul inicia la construccion de las
ciudades cooperativas en Cruz Azul, Hidalgo y Lagunas, Oaxaca.

En 1967 se instalo el Horno No. 6 en la planta de Hidalgo, al mismo tiempo se da un logro social, inicia actividades
la Secundaria “10 de diciembre” en Jasso, Hidalgo (hoy Ciudad Cooperativa Cruz Azul).

El deporte que se practicaba en La Cruz Azul ha sido variado, volibol, béisbol, basquetbol y futbol, este Gltimo
se gand a pulso su invitacion a participar en 1961 en la Segunda Division Profesional, después de haber obtenido
15 campeonatos estatales representando a La Cruz Azul. Bastaron solamente tres temporadas para ingresar a la
Primera Division del Futbol Profesional, Cruz Azul queda campe6n en la temporada 1963-1964.

Con este logro da comienzo otra de las historias de valor en Cruz Azul ya que el futbol es un deporte de mucho
arraigo en el pais y el equipo que representa a la cementera logra posicionarse de inmediato en la preferencia de
la gente, primero en el Estado de Hidalgo a inicios de los 60s con sus tres primeros campeonatos y posteriormente
con la decision tomada para un cambio de sede, se logra una hegemonia absoluta en los 70s al obtener entre otros
triunfos, cinco campeonatos de liga. La decision que se tomo en ese momento fue pensada para lograr una mayor
popularidad e impacto entre los aficionados pues llega a la ciudad de México, jugando nada mas y nada menos
que en el Coloso de Santa Ursula, el Estadio Azteca. En esa misma década se da atencién a la construccion o
remodelacion de las viviendas de los trabajadores, y en las dos plantas se continua con ampliaciones.

El 18 de diciembre de 1976 la Cooperativa sufre una gran pérdida, su lider, el Gerente General fallece y tienen
que seguir por el camino trazado, los cuerpos colegiados se hacen responsables de la operacion y administracion
de la empresa, dos afios después la autoridad maxima, la Asamblea General de Socios elige de forma democratica
al Lic. Joel Luis Becerril Benitez para suceder a Don Guillermo Alvarez Macias, personaje identificado desde
nifio con los principios y valores del sistema cooperativista, lleva las riendas de la Organizacion durante 10 afios,
aportando sus ideas y estilo de administracion, logra conducir a La Cruz Azul por un camino lleno de éxitos
industriales y de indole social.

Al término de sus 10 afios de gestion al frente de la Cooperativa en el afio de 1988, nuevamente en Asamblea
General los socios emiten su voto y deciden por un nuevo cambio. El elegido es el Lic. Guillermo Alvarez Cuevas
quien, con una destacada participacion y trayectoria en diferentes puestos administrativos, le otorgan el cargo de
Director General. Al igual que el anterior directivo, sus origenes se dan en la comunidad de Jasso (hoy Cd. Coop.
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Cruz Azul), con una formacion familiar en donde los padres significaron seguramente un ejemplo inspirador para
cuando se tuviera la oportunidad de dar a la Cooperativa su mejor participacion.

Y asi comienza su gestion el Lic. Guillermo Alvarez Cuevas, a partir del momento en que toma la Direccion
General se da a la tarea de elegir a su equipo de trabajo e instruir a quienes tendrian continuidad de la linea a
seguir para asegurar los resultados. Modernizar las plantas y construir nuevas lineas de produccion para fortalecer
la base financiera de la empresa, la fabricacion y comercializacion del cemento. A la par de esta actividad se daba
atencion a los rubros de salud, educacion, vivienda, alimentacion y vestido.

Pero habia més, como una nueva estrategia para fortalecer y consolidar las finanzas de la Cooperativa se crea el
Desarrollo Horizontal, es asi como surge el Grupo Cruz Azul, un conjunto de empresas que no solo se dedican
al negocio de la industria de la construccion, sino que abren el horizonte a nuevas empresas con otros giros
mercantiles.

En 1990 se crea Confecciones Azul Sport, empresa enfocada a la confeccion de ropa deportiva, industrial y
escolar. En ese mismo afio Azul Ixtapa, dedicada al servicio hotelero de cinco estrellas. Para 1991, Concretos
Cruz Azul, venta de concretos premezclados. En ese mismo afio, Grupo Azul, prestadora de servicios por cuenta
propia o de terceros, de asesoria en todas las ramas comerciales, culturales y de negocios, entre otros. Esta
estrategia contina en 1992 con la creacion del Grupo Comercial Estrella Azul, Panaderia y cafeteria, maquinas
auto expendedoras y tienda de regalos, Fantasias en Azul. Una comercializadora de bienes, y productos en la
modalidad de supermercado, Centro Comercial Cruz Azul, en 1993. Para dar respuesta al tema de educacion,
dando atencién al publico en general, en 1994 se crea el Centro Educativo Cruz Azul para la docencia en cuatro
niveles: jardin de nifios, primaria, secundaria y bachillerato. En 1998, Distribuidora Comercial Azul, con la venta
de nuevos productos y servicios de la marca Cruz Azul. En 1999 Grupo Azul Pacifico Centro, por cuenta propia
o de terceros, en la contratacion de personal para prestar a su vez servicios de cualquier indole.

Una empresa mas dedicada a la fabricaciéon de cementos hidraulicos es Cementos y Concretos Nacionales,
establecida en el afio 2000 en el estado de Aguascalientes. Para dar atencion al tema de la salud en 2001 nace
Médica Azul con servicios de consulta de medicina general y especializada; asi como cirugias y hospitalizacion.
En 2007 otra organizacion que se dedica a la fabricacion de cementos hidraulicos, CYCNA de Oriente, con
domicilio en Palmar de Bravo en el Estado de Puebla.

En el area social, en 1989 se crea Fundacion Cruz Azul Pro-comunidades, asociacion sin fines de lucro, enfocada
en realizar actividades humanitarias de beneficio social. En 1996, el Centro Clinico Psicopedagogico Integral
Rosa Elvira Alvarez Ramos, organizacion que promueve el desarrollo y rehabilitacion de personas discapacitadas,
imparte terapias de diversa naturaleza, asi como el desarrollo psicopedagogico. Una variedad de empresas que no
solo consiguen el fin de sumar recursos economicos a la Cooperativa, sino que dan respuesta a las necesidades
de vocacion y empleo a los familiares de los trabajadores y a los habitantes de las comunidades circunvecinas.

En este punto, cabe destacar que la Administracion de la Cooperativa y de las empresas del Grupo Cruz Azul,
sigue estando a cargo del Lic. Guillermo Alvarez Cuevas, quien ha sabido mantener su liderazgo en todos estos
afios. Los resultados estan presentes, actualmente La Cruz Azul es una empresa sélida y exitosa, en la industria
del cemento esta posicionada como una de las tres cementeras mas importantes del pais. Esta Organizacion
representa el sostén de aproximadamente 12,000 familias.

En 2019, Cooperativa La Cruz Azul recibi6 el Distintivo como Empresa Socialmente Responsable entregado
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por el Centro Mexicano para la Filantropia (Cemefi) por 15 afios consecutivos, ademas de iniciar los trabajos de
actualizacion tecnoldgica en sus plantas de Hidalgo, con la Linea de Produccion No. 10 y en Oaxaca, con la Linea
de Produccién No.5. donde la sustitucion de equipos que intervienen en la fabricacion del cemento, permitira
mitigar el impacto ambiental, reduciendo las emisiones de CO2 en alrededor de 70 mil toneladas anuales y
sustituyendo el 40% del coque de petrdleo, por combustibles alternos.

Recientemente, Cruz Azul recibié la declaratoria de Marca Famosa que otorga el Instituto Nacional de la
Propiedad Industrial (IMPI) cumpliendo ampliamente con todos los requerimientos establecidos por la Ley de
la Propiedad Industrial (LPI), ademds del reconocimiento por parte de la poblacion y por la confianza de sus
consumidores tal y como se expresd en las encuestas publicas que llevaron a la conclusion de que la marca Cruz
Azul es, sin duda alguna, una de las de mayor prestigio en México.

DESARROLLO

Mision. Esta encaminada a procurar el bienestar humano, econémico y social, de todos nuestros
integrantes, asi como, en la medida de lo posible, el de las comunidades donde nuestras actividades se
realizan; mantener nuestro lugar preeminente como factor del desarrollo de la industria de la construccion,
mediante la educacion continua, la busqueda permanente de la calidad en todos nuestros productos y
servicios, y el desarrollo de modernas empresas de iniciativa social. (“La Cruz Azul”, 2019, p.1).

Esto, dentro de un ambiente de respeto mutuo y reciprocidad; siempre sobre la base de nuestro modelo de
organizacion social del trabajo, el cual es la senda para alcanzar la superacion del ser humano.

La filosofia en La Cruz Azul se define asi: Vivimos y somos educados bajo una misma tradicion cultural donde
logramos una identidad comun, compartimos los mismos valores, propositos y aspiraciones, constituyendo un
clima ideoldgico cuyo esfuerzo estd orientado a brindar a sus asociados los mejores resultados para satisfacer sus
necesidades econdémicas y sus aspiraciones sociales.

Asimismo, por ser parte importante del conjunto econoémico social, Cooperativa La Cruz Azul, esta comprometida
a contribuir permanentemente con el desarrollo de México.

El area social y cultural es la encargada de gestionar todas aquellas acciones destinadas a mejorar la calidad de
vida de sus integrantes, de sus familiares y de los habitantes de las comunidades donde se estan establecidas sus
dos principales fabricas, en Lagunas, Oaxaca y Cruz Azul, Hidalgo.

Dentro de su politica de Reclutamiento y Seleccion de Personal, la Cooperativa se encarga de reunir los expedientes
personales, siempre respetuosa del manejo de las normas establecidas en la Ley Federal de Proteccion de Datos
Personales en posesion de los particulares. Esta informacion solo es recibida de manera presencial y de ninguna
manera se acepta via electronica.

La Cooperativa tiene como objetivo dar cumplimiento y satisfaccion de necesidades basicas trascendiendo dia
con dia en conjunto con la sociedad.

Cabe destacar que México se encuentra entre los paises productores de cemento en el mundo en compaiiia de
paises como, China, Turquia, Japon, por mencionar algunos.

En 2011 México se encontraba entre los 15 paises a nivel mundial con mayor produccion de cemento, siendo la
Cooperativa una de las mas grandes de América.

Con su importante aportacion de producto en el mercado nacional, se puede decir que la extraccion de caliza y
otros minerales es relevante para sumarse al crecimiento economico, ya que contribuye al desarrollo de empleos,
para satisfacer las necesidades de las constructoras.

La tecnologia tiene un papel importante en todo esto, con programas disefiados y evaluados se hace un estudio
sobre el nivel de excelencia que tiene la materia prima.

31



Para preservar el medio ambiente, la Industria del Cemento debe seguir las normas establecidas en la ley en
relacion con la explotacion de canteras de materias primas, Cruz Azul no es la excepcion, trabaja constantemente
para reunir su evidencia y demostrar en las auditorias por parte de la Procuraduria Federal de Proteccion al
Ambiente (PROFEPA) que cumple con la normatividad establecida.

En la Cooperativa la forma de trabajo de los socios es de manera ordenada debido a que los horarios se encuentran
perfectamente establecidos, su cumplimiento coadyuva para alcanzar los objetivos. El socio identifica la
comunicacion formal de manera positiva.

La estructura orgénica principal se conforma de la siguiente manera:

Asamblea General de Socios: Maxima autoridad de la sociedad, dentro de ella se toman las decisiones de
operacion productiva y financiera, para llevarlas a cabo es necesario que el socio emita de forma democratica su
voto, se hace el recuento de los mismos y se define el rumbo de la empresa.

Consejo de Administracion: Tiene injerencia en la funcion estratégica y politica de la Cooperativa.

Consejo de Vigilancia: Es el 6rgano encargado de supervisar el funcionamiento interno de la Cooperativa, asi
como el cumplimiento de sus estatutos y demas normatividad aplicable.

La Cooperativa La Cruz Azul es reconocida como una de las mejores empresas por sus valores cooperativistas
marcando la responsabilidad social como uno de sus principales ejes rectores, forma parte de su esencia pues
desde su concepcion enfoca sus acciones como una Empresa Socialmente Responsable, la cual requiere de un
compromiso voluntario, gestion de negocios con una vision global, sustentable que incluya al ser humano.

Para la Cooperativa La Cruz Azul y para la gran mayoria de las empresas importantes en México el ser distinguida
como una Empresa Socialmente Responsable es el resultado de cumplir con un compromiso social y humano que
redunda en la mejora de la calidad de vida de sus integrantes, de sus familiares y en la medida de lo posible, de
los habitantes de las comunidades donde tiene influencia.

Para La Cruz Azul, la cultura organizacional se ha consolidado en base a la experiencia acumulada en todos los
afios de su existencia, pero principalmente a la forma de trabajar en el dia con dia de los socios cooperativistas.
Una vez satisfechas las necesidades primordiales, la Cooperativa se encarga de regular todos los aspectos
referentes al comportamiento de las personas, es importante reflejar la buena educacion hacia el interior y el
exterior de la empresa.

La Administracion General de la Cooperativa mantiene el interés permanente para lograr el bienestar comun;
esto significa que la Cooperativa pueda brindar a sus integrantes una mejor calidad de vida, que cumpla son sus
expectativas para conseguir un nivel de vida digno, condiciones econdmicas justas, en resumen, una institucion
que sume valor para el desarrollo del pais, apoyada en su cultura organizacional.

Es importante dar a conocer la cultura organizacional de La Cruz Azul, saber como es el trato a cada uno de
sus miembros y qué tanto influye dentro de la empresa para que cada uno de ellos se sienta identificado con la
Cooperativa, y al mismo tiempo trabaje en armonia con sus objetivos. Se considera que dentro de la Cooperativa
el clima organizacional es bueno y ademas que demuestra ser una organizacion solida y madura, que ha sabido
superar con éxito un gran numero de crisis a través de su historia.

Se tiene una clara conciencia de que la organizacion tiene minimos cambios en los puestos de trabajo, las
prestaciones son buenas y se privilegia el bienestar de sus empleados y socios, el salario es equitativo para cada
uno. Generando las fuentes de empleo y desarrollando constantemente a sus recursos humanos, de esta forma se
logra el incremento de productividad y la consolidacion del patrimonio de cada socio.

La Cooperativa esta comprometida con México, a ofrecer una mejor calidad en los productos y servicios, al igual
que cumplir con la normatividad establecida y superar las expectativas de los clientes. Se ha especializado en
productos innovadores en el mercado, cumpliendo con las diversas certificaciones como lo es la norma LEED;
sin dejar atras los productos convencionales, especiales, estructurales “rapidos”, de temperatura controlada.

La experiencia técnica y tecnoldgica, permite fabricar practicamente cualquier tipo de cemento. Con sus cuatro
plantas en la Republica Mexicana, produce mas de 10 millones de toneladas al afio, cuenta con laboratorios
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avalados por la E.M.A. [Entidad Mexicana de Acreditacion], lo que garantiza la calidad de los productos.

La Cooperativa La Cruz Azul, se encuentra trabajando constantemente desarrollando e implementando buenas
practicas en pro del medio ambiente que han logrado sumar acciones especificas para influenciar de la manera
mas correcta en la conservacion del planeta, dentro de las acciones que han logrado se destaca el certificado
ambiental “Environmental Product Declaration (EPD) for Concrete”.

La Cruz Azul reconoce que el mayor valor con el que cuenta es su gente, después la maquinaria y equipo y por
ultimo la produccidén. Siempre existe una evaluacion al momento de actualizar sus instalaciones, en ese analisis se
prevé que exista un balance, de esta manera se generan nuevas oportunidades de empleo sin afectar los resultados
econdmicos, ya que se encuentra en constante evolucion tecnologica.

Para conseguir que las ciudades y los asentamientos humanos sean inclusivos, seguros, resilientes y sostenibles
se han establecido todos los servicios complementarios como un Centro Comercial, Bancos, Mercado,
Centros Escolares, Etc., se han implementado las vias de comunicacion hacia las Plantas y a las comunidades
circunvecinas. La Industria del cemento es un productor contaminante, por lo que cuenta de manera permanente
en todos sus procesos con equipos que eviten al maximo dafar el medio ambiente, teniendo que hacer inversiones
significativas constantemente.

Para combatir el cambio climatico y sus efectos se ha reducido un porcentaje de la emision de polvos contaminantes,
las inversiones tecnologicas se destinan para evitar la contaminacion de polvos a la atmosfera. La utilizacion de
combustibles alternos, reciclaje de residuos industriales y en general de la basura, evitando la contaminacion de
los mantos freaticos y de los rios.

Las acciones que realiza La Cruz Azul para generar un mejor mafiana no solo se enfocan en el desarrollo de su
infraestructura con que cuenta en el pais y mucho menos en engrandecer los diferentes giros y empleos que ha
creado esta, sino en la Responsabilidad Social Empresarial con la que cuenta. La Cooperativa La Cruz Azul busca
un vinculo entre la empresa y la sociedad, que consiste en acciones del sector empresarial destinadas a la solucion
de los problemas sociales y ambientales. El Cooperativismo tiene como meta un acuerdo social, que beneficia no
solo a la organizacion sino también a las comunidades que se encuentran dentro del entorno de influencia.

En el 2005, la Cooperativa se integra al Pacto Mundial (una iniciativa promovida por la Organizacion de las
Naciones Unidas) donde las organizaciones participantes se comprometen al desarrollo de tecnologias con el
medio ambiente, asi como actividades que promuevan la importancia de cuidar el entorno ecologico. Por lo que
ha implementado programas y medidas para ayudar al medio ambiente, algunas de las cuales son: Programas de
reciclaje de los residuos que se consideran peligrosos, plantas de tratamiento de aguas residuales, campaias de
reforestacion, programas y capacitacion del manejo de residuos solidos urbanos, unidades de manejo ambiental,
Programas de Educacion Ambiental Cruz Azul, Granja Agroecologica, Programa del uso Sustentable del
Automoévil, Vivero de Plantas, Programa y Capacitacion para la Acreditacion de Areas Naturales Protegidas.

Al ser una empresa socialmente responsable tiene el compromiso consciente y congruente para cumplir con los
objetivos internos y externos de la organizacion, considerando los puntos de vista de cada uno de los miembros y
demostrando el respeto a los valores éticos. Como un gran pilar econdmico para México la Cooperativa La Cruz
Azul, S.C.L., extiende sus proyectos a las comunidades donde opera, siempre procurando el bienestar econémico
y social de las regiones, excediendo las expectativas de cada uno de los miembros.

Para fortalecer la investigacion se incluye en el documento una entrevista concedida por el Gerente General de
la Planta de Cruz Azul, Hidalgo.

Entrevista realizada el 11 de febrero del 2020 al Ing. Mario Cruz Valverde.
1.- ;Cémo definiria la Cultura Organizacional de la Cooperativa?

La Cruz Azul es una Cooperativa, como tal nuestra autoridad maxima es la Asamblea General de Socios, después
la integran los cuerpos colegiados que son: Consejos de Administracion, Consejos de Vigilancia y Comisionados.

Como empresa, tenemos la Direccion General, Direcciones de Area, Gerencias Generales de Planta, Gerencias
de Area, Jefaturas, y demas.
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Las directrices que conducen la vida y el desarrollo econdmico, social, cultural y deportivo de La Cruz Azul son
establecidas por el Director General. Aunado a lo anterior se agrega la responsabilidad del funcionamiento de las
empresas que forman parte del Grupo Cruz Azul.

Nos sentimos orgullos de nuestros centros educativos con servicio de maternal, kinder, primaria, secundaria y
bachillerato, este ultimo incorporado a la UNAM (Universidad Nacional Auténoma de México). Al finalizar
estos niveles educativos, sale preparado para continuar sus estudios en otras ciudades como los son: Pachuca,
Puebla, Querétaro o Oaxaca, y cuentan con el apoyo de la empresa para poder concluir una carrera profesional.

La empresa ha buscado crecer de manera integral, hay una frase que nos identifica y distingue de las demas: “Cruz
Azul es mas que una fabrica de cemento, Cruz Azul es mas que un equipo de futbol, Cruz Azul es una forma de
vida” frase de la autoria de Don Guillermo Alvarez Macias. Esto se traduce de la siguiente manera, practicamente
todas las necesidades del ser humano estan cubiertas en su totalidad al formar parte de Cruz Azul. Tenemos un
techo donde vivir, un trabajo adecuado con un sueldo que nos permite cubrir necesidades de alimentacion, salud,
casa, vestido, educacion y actividades culturales y recreativas. Podemos agregar que la Administracion de la
Cooperativa ha trabajado para cubrir también las necesidades propias del trabajador en relacion a su entorno
laboral, libres de contaminantes, como el polvo, el ruido y el calor, de tal forma que su desempefio y rendimiento
lo haga de la mejor manera.

2.- ;Como afronta la Cooperativa sus obligaciones sociales? Y ;;Como impacta ello sobre la cultura organizacional?

Tenemos una politica en la Cooperativa de trabajar constantemente en la vinculacion con la comunidad. Estamos
inmersos en una relacion permanente con las poblaciones de Pueblo Nuevo, Dengui, San Miguel Vindho,
Zaragoza, Santa Maria [lucan, Bomintzha, Tepeji, Tula, entre otras. En ese tenor tratamos dentro de lo posible, de
ir creciendo en forma integral con la comunidad y con la mejora en la calidad de vida de la sociedad. Posiblemente
quienes pertenecemos a la empresa no notamos lo mucho que tenemos aqui, probablemente se nos ha perdido la
capacidad de asombro, pero nuestra comunidad es bonita, y reitero, dentro de lo posible, tratamos de que todas las
comunidades. Algunas de ellas proveen de materias primas a la Cooperativa, como ejemplo estd Bomintzha que
cuenta con una Cooperativa que lleva el mismo nombre. Otro ejemplo es Santa Maria Ilucan con el suministro
de pizarra. En las demds poblaciones viven los trabajadores La Cruz Azul, de las empresas que forman parte
del Nucleo Cooperativo o bien, del Grupo Cruz Azul y por lo tanto el colaborar con ellas para su progreso y
desarrollo dignifica la existencia de nuestros trabajadores.

En el trayecto de Cruz Azul hacia Tepeji, se ven unas palmeras y una carretera a doble carril, esa vialidad fue
construida por Cruz Azul con nuestro concreto. Esto ha facilitado el transporte de nuestros insumos, ademas de
dar fluidez en las comunicaciones entre las mismas poblaciones, mas comodos y seguros los traslados. Una vez
mas lo menciono, tratamos de que las comunidades vayan creciendo con nosotros.

Estamos teniendo la satisfaccion de ver nacer otro “Horno de Calcinacion”, es para una nueva linea de produccion
con una inversion bastante considerable, estamos hablando de millones de ddlares. Se construye con tecnologia
alemana y una empresa francesa, pero en todos los trabajos que se han hecho hasta ahora ha participado la mano
de obra de la Comunidad. Esa es la forma como cubrimos nuestras obligaciones sociales.

3.- (Considera que el desempefio organizacional, se encuentra vinculado con la cultura organizacional?

Si, por los hospitales, centros educativos, deportivos, cooperativas hermanas, gimnasio, alberca, maestros
especializados en cada una de las areas; para los muchachos que estan practicando el volibol, judo, karate,
basquetbol, entre otros [...] también somos inclusivos, se invita a las comunidades a participar. Gracias a Dios
como socios, podemos enfrentar una situacion de salud que pudiera ser dificil, tenemos jubilacion, estamos
inscritos en el Club Deportivo, nuestros hijos van a las mejores escuelas y se intenta cubrir todas las necesidades.
iTodo de primer mundo!

4.- {Cual es la mision y vision de la empresa, y como se relaciona con la cultura organizacional de la empresa?

La mision y vision de La Cruz Azul incluye, en la medida de lo posible, hacer crecer a las comunidades en
medio de su desarrollo. Recibimos peticiones de platicas, de necesidades sociales, apoyo a las escuelas de las
comunidades, puentes, caminos, hacemos negociaciones cada afio para tener una sana relacion, con la intencion
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de fortalecernos mutuamente. La politica de la empresa es fabricar cementos hidraulicos de la mejor calidad que
satisfagan las necesidades del cliente, cumpliendo con la normatividad, apoyados en un sistema de gestion y con
acciones constantes para el cuidado del medio ambiente.

Somos una fabrica de cemento con productos de calidad que satisfacen las necesidades del cliente, garantizamos
ampliamente nuestros cementos. La calidad se ha demostrado toda la vida, y no lo decimos nosotros, lo
demostramos con la satisfaccion del cliente, me siento orgulloso de trabajar en Cruz Azul.

5.- (Cudl es el trato que se da a los operadores, empleados y contratistas, y como influye dentro de la empresa, en
favor de la cultura organizacional?

El trato que se da es cordial, de respeto, confianza, agradable, adecuado, se negocia con el proveedor, con el
objetivo de que todo se vaya dando en un clima de respeto mutuo, de ayuda. Negociamos con nuestros clientes el
precio y la calidad del servicio. Nos apoyamos para recibir un beneficio mutuo.

6.- (Cual es la relacion que existe entre el liderazgo al interior de la empresa (supervisores, responsables de area,
gerentes, directores) y la cultura organizacional?

Nos manejamos con mucho respeto, es la base del éxito, llevamos a cabo una comunicacién directa.

Hay gente que tiene una visiéon mayor, (Director General), otros con una vision de la industria de la construccion,
en tecnologia (ingenieros, tecnodlogos) tedricos, contadores en costos, aqui apoyamos con nuestra vision.

En el mundo hay dos empresas que hacen hornos de calcinacion, una alemana (Polysius) y una danesa, con ellos
nos entendemos. Se realizan las propuestas, se negocia y se construyen; todos trabajando en ese sentido, con
las mismas metas. Se revisan las propuestas y se compite. Tenemos horneros de mas de 40 afios. Me he dado
a la tarea de seleccionar a estas personas, que duermen, comen, viven con su horno, personas que ya no tiene
otro crecimiento mayor, estos se van de maestros y preparan a dos o tres horneros mas, para que no se pierda su
experiencia. Queremos hacer esto con todos los que estan involucrados en la produccion, mecanicos, horneros,
todos los que participan en el proceso. Yo no voy a encontrar un hornero tan especializado como los que hay aqui.
Cada afo hay dos eventos y hacemos comparaciones. En 1931 pasa a ser, de una sociedad anénima a una sociedad
cooperativa, con la gente que inicio, los 192 socios fundadores, entendieron, participaron y comprendieron que el
modelo cooperativista era la solucion, no cobraron durante tres meses, trabajando mas de las horas estipuladas,
un verdadero ejemplo en nuestra historia. Algo impresionante que les aseguro que no seria posible repetirlo hoy
en dia, jtres meses sin cobrar?

En la actualidad existe un numero aproximado de 700 socios, entre México, Hidalgo, Oaxaca, Puebla y
Aguascalientes. Trabajando en nuestras cuatro plantas y las Oficinas Corporativas de la Ciudad de México.

7.- {Considera que la cultura organizacional, le ha permitido a la empresa mantenerse en el mercado de consumo,
por casi un siglo?

Si, ya llevamos 88 afios cumplidos como cooperativa y la forma en que nos hemos relacionado hacia el interior y
exterior de la empresa, ha dado resultados, la calidad del producto y las grandes obras que se han construido con
nuestro cemento, colaborando con el mejor cemento de México para el desarrollo y grandeza de nuestro México.

8.- (Piensa usted que el personal de la Cooperativa ha modificado o reconstruido la cultura organizacional de la
empresa?

Las necesidades de 1931 tuvieron su respuesta, ahora son otras. Mi padre que fue socio fundador cursé hasta
tercero de primaria, en los inicios aport6 un gran esfuerzo fisico en su trabajo, logré acumular mucha experiencia,
hizo una gran historia. Pasado el tiempo, la tecnologia se va sumando y ahora tenemos licenciados y maestros
en su area. Hemos crecido y si, hemos tenido tropiezos con generaciones de jovenes muy participativos que
chocaban con los adultos que se resistian al cambio.

Cuando se modifica o nace el horno ntimero 8 y lo comparamos con los hornos 1, 2 y 3 y ya vemos que estos
son obsoletos. Nos sentiamos muy orgullosos con el horno 8 que parecia que estabamos casi en la NASA
(Administracién Nacional de la Aeronautica y del Espacio), increible. Una vez nos dijeron los electrénicos,
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esa manera de trabajar ya no es la adecuada, es obsoleta. Ahora lo tltimo en tecnologia manipular desde un
ordenador todo el proceso productivo de la planta.

Todo se controla a través de una pantalla donde se pueden ver, por ejemplo, los molinos que se encuentran en
la planta y revisar su funcionamiento solo enciendo la computadora y reviso como van. Aparecen las alarmas, y
puedo controlar todo el sistema y toda la planta.

En un inicio los trabajadores se resistieron y pedian que los dejaran como estaban argumentando que era mas
facil. Les decia, mira te va a costar un mes, dos, pero va a ser mas facil el control. Algunos claudicaron, se fueron
y otros, se incorporaron al cambio, a la nueva tecnologia de punta.

9.- Considerando que la certeza financiera para las organizaciones es de vital importancia ;Cual es el rol de la
cultura organizacional, para generar certeza, en este contexto?

El sistema cooperativo no estd peleado con el sistema econdémico, sabemos que existen otras cementeras
importantes y competimos con ellas con eficacia y eficiencia. Cuidando nuestros recursos naturales, cuidando
la energia eléctrica y el combustible. Los molinos consumen energia eléctrica y pedimos sean eficientes.
Capacitamos a nuestro personal. Traemos gente especializada para que los capacite. Hay gente nuestra que se
especializa en Alemania, siempre estamos a la vanguardia. En los molinos cuidamos la energia eléctrica y en los
hornos de calcinacion el combustible. El operador revisa los consumos. Asi se cuidan las finanzas y la Planta.
Tenemos como dato las producciones optimas historiales durante 10 afios. Por ejemplo, el horno 6 ya no le
podemos exigir tanto.

Lo financiero, si todos estamos comprometidos en ser mas eficientes y eficaces por supuesto que todo esto
impacta en las finanzas. Todo se administra, y que nuestro trabajo sea mas eficiente. En el mundo ninguna
empresa se comprometeria a hacer dos lineas de calcinacion de forma simultdnea solo Cementos Cruz Azul,
ademads se cumplen los compromisos en tiempo y forma.

CONCLUSIONES

Indiscutiblemente, la Cooperativa La Cruz Azul, S.C.L. es una empresa pionera de la produccion de cemento en
México, fundada inicialmente como una fabrica con un solo duefio y después haciéndola una sociedad, no sin
pasar por dificultades financieras dando como resultado una cooperativa entre trabajadores, haciéndolos a estos
“socios fundadores” de la Cooperativa La Cruz Azul, S.C.L.

Desde ese momento esta cooperativa ha tenido un desarrollo sobresaliente tanto en su infraestructura, produccion,
compromiso social y humano. La importancia que le da a cada uno de estos puntos es primordial, ya que es la base
de su progreso tanto interna como externamente, el cual se ve reflejado en la innovacion, creacion e iniciativa de
generar nuevas plantas para su produccion, como también de centros educativos, de salud, recreacion y fondos de
ahorro y préstamo para el servicio de sus socios y de la comunidad.

No obstante, y sin dejar de mencionar que también ha tenido un fuerte compromiso con el ambiente, siendo una
empresa sustentable y socialmente responsable.

Todo esto da como resultado que la Cooperativa La Cruz Azul al contar con una filosofia basada en la igualdad
y libertad de cada miembro de la sociedad se maneje como una empresa solida, haciendo que sus valores se vean
reflejados en cada una de sus acciones y obras sociales, culturales, educativas y de servicios.
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ANEXOS

Foto 1. Instalando nuevos molinos Foto 2. Horneros.

278 7N

Fuente: La Cruz Azul Fuente: La Cruz Azul

Foto 3. La Cruz Azul, Hidalgo. 18 febrero 1958. Foto 4. Chimeneas de los Hornos 1, 2 y 3.

Fuente: La Cruz Azul. Fuente: La Cruz Azul
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CAPITULO 3

CULTURA ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA FAMILIAR DE
ANDA GRUPO INDUSTRIAL, 66 ANOS LIDERANDO EL MERCADO DE
ESTRUCTURAS AGROINDUSTRIALES EN LATINOAMERICA

Gizelle Guadalupe Macias Gonzalez’, Alma Azucena Jiménez Padilla’

“No dejo de reconocer que yo tengo lo que tengo gracias a esta gente”.
“El mismo valor tiene el hombre que la mujer”.

Don Ramon de Anda Delgadillo

“Esa fue toda la labor que hicimos con el equipo: los ingenieros y el personal para llegar a tener esta
tecnologia”.

José Luis Gonzalez

3 Gizelle Guadalupe Macias Gonzalez, es Doctora en Ciencias por parte de la Universidad de Guadalajara. Actualmente es profesora investigadora
de tiempo completo en el Departamento de Estudios Organizacionales del Centro Universitario de los Altos de la Universidad de Guadalajara. Su
linea de investigacion es organizacion y direccion de empresas, género y educacion. En sus ultimas publicaciones se enfocan en temas de empresas
familiares, emails: gmacias@cualtos.udg.mx, ggmg261@yahoo.com

¢ Alma Azucena Jiménez Padilla, es Maestra en Ensefianza de las Ciencias por parte de la Universidad de Guadalajara. Actualmente es profesora de
tiempo completo en el Departamento de Estudios Organizacionales del Centro Universitario de los Altos de la Universidad de Guadalajara. En sus

ultimas investigaciones aborda a las empresas familiares.

Nota: Agradecemos las fotografias de la Mtra. Martha del Carmen Gonzalez Palacios y la valiosa colaboracion de las estudiantes: Juana del Rosario
Monreal Ifliguez, Ana Lilia Mufioz Lucas y Karelli Castafieda Septlveda del Centro Universitario de los Altos de la Universidad de Guadalajara.
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INTRODUCCION

Investigar sobre las practicas de organizacion y direccién de empresas con mas de cincuenta afios fue el reto
que se afrontd. Quienes coordinan este documento se han cautivado con la intencién de indagar la cultura
organizacional que ha caracterizado por mas de medio siglo a una empresa que continua en marcha. Por lo que ha
sido un acierto tener la ocasion de profundizar en la experiencia de estas empresas exitosas. Aunado a este reto,
se integra la oportunidad de abordar a las organizaciones mas comunes, siendo asi las empresas familiares, que
ademas presentan su supervivencia como un gran desafio.

Espor ello que, el proposito de este trabajo es describir a profundidad la cultura organizacional que ha caracterizado
a De Anda Grupo Industrial. Una empresa familiar que se encuentra en la region de Los Altos de Jalisco y que
comparte caracteristicas del sector empresarial de la misma area geografica (Tomaselli, et. al, 2019), y cémo
una de las pocas que existen actualmente, ha logrado persistir a lo largo de sesenta y seis afos. Los objetivos
especificos que se plantearon fueron: identificar los aspectos sustantivos que a través de las percepciones emergen
sobre la dinamica general de la estructura organizacional y familiar en las que se establecen las relaciones de
trabajo y el sistema cultural que prevalece; a su vez, identificar aspectos que conforman su cultura, lo que permite
fortalecer sus valores y las acciones propuestas por las personas fundadoras para lograr una continuidad en el
mercado.

Al inicio de este documento se presentan breves referencias al marco tedrico sobre la cultura organizacional y
sus elementos, posteriormente se detalla el disefio de la investigacion, asi como los resultados y las conclusiones.
Sobre el caso se presentan: los inicios de la empresa, el perfil del fundador y del liderazgo actual, asi como la
genealogia de la familia empresaria y la trayectoria de la empresa familiar. En los hallazgos se da cuenta de una
descripcion de la cultura organizacional ubicandose entre el arraigo y la modernidad, a través de los rasgos que
la identifican y sus tendencias (Méndez, 2005), como lo es: la innovacion; el trabajo en equipo; los criterios de
crecimiento, el afrontamiento de crisis y deudas y, por ultimo, los acuerdos familiares.

DESARROLLO

CULTURA ORGANIZACIONAL Y LIDERAZGO EN LAS EMPRESAS
FAMILIARES

El origen de los acercamientos al estudio de la cultura organizacional proviene de la psicologia social, de
descripciones empiricas, etnograficas, historicas y clinicas o de tipo consultoria. Asi como también los niveles de
cultura se pueden determinar por tres tipos: Los primeros, los artefactos (con los que se comparten sentimientos)
que se vinculan con las estructuras y procesos organizacionales visibles, no obstante, dificiles de descifrar. Los
segundos, los valores, que se manifiestan en las estrategias, objetivos y filosofia (son justificaciones expuestas).
Los terceros, las suposiciones subyacentes: el inconsciente, las creencias, los habitos de percepcion, pensamiento
y sentimiento (representan la fuente de los valores y de la accion) (Schein, 2010). Otra propuesta es la de Cameron
y Quinn (2006), su modelo integra cuatro tipos de cultura organizacional: jerarquia, clan, adhocratica y mercado,
cada una de ellas estd asociada a la combinacidon de enfoques externos, internos y de estabilidad. Una vision
distinta, es utilizarla como mecanismo de gestion que puede proporcionar ventajas competitivas (Alvesson, 1993;
Barney, 1986).
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De igual forma, la cultura organizacional es un reflejo del modelo administrativo adoptado por las personas
responsables de la organizacion (Méndez, 2004). Su descripcion integra los rasgos que la identifican y las
tendencias que se plantean visualizar (Méndez, 2005):

a) El sistema cultural de la organizacion, una determinacion desde el liderazgo: mitos, ritos, creencias e historias
que se construyen sobre la relacion de la persona lider con el personal empleado, como reconocimiento y
motivacion.

b) La estructura se ve influenciada por la cultura organizacional, debido a que ésta da cuenta de las relaciones
de poder, autoridad, nivel jerdrquico, delegacién y coordinacidén, conforme a una dinamica propia de cada
organizacion que se construye de forma colectiva y que conduce el comportamiento del personal.

¢) La persona lider es un factor determinante del clima organizacional, su vision influye en la estructura, en el
sistema cultural produce percepciones, que traducidas en clima impactan en el desempefio y motivacion.

En el caso de las empresas familiares mexicanas, la familia tiene un valioso peso en la tradicion (Macias, 2018;
Rendoén, 2003). Las culturas organizacionales residen en una generacion fundadora, gira en torno a ella y se
transmiten a través de una larga interaccion intergeneracional, por lo que no son estaticas (Denison, 1990 y
Discua, Hamilton y Jack, 2012). Aparecen en un mundo compartido de experiencias, significados y valores que se
expresan y se reproducen simbolicamente, reflejando interacciones sociales (Alvesson, 1993 y Discua, Hamilton
y Jack, 2012). Entonces las personas fundadoras son quienes le dan forma y comparten su vision de como hacer
las cosas (Schein, 1995), proceso que también incluye tensiones y conflictos en la intencion de transmitirlos; no
obstante, la propiedad en ellas, permite que integrantes de la familia la controlen (Zahra, Hayton y Salvato, 2004).
Ademas, si las personas fundadoras permanecen en la empresa, tienen mayor probabilidad de moldear a las
siguientes generaciones (Discua, Hamilton y Jack, 2012), cuando estas ingresan al negocio y a familiarizarse con
la misma cultura (Gersick, Davis, Hampton y Lansberg, 1997) por lo que las personas predecesoras o fundadoras
se convierten en mentoras para la toma del liderazgo de la siguiente generacion. Por tltimo, Dyer (1998) destaca
diversos tipos de culturas en estos negocios familiares:

a. Paternalistas

b. Laissez-faire

c. Participativas y
d. Profesionales

Un elemento también relevante es el liderazgo, que como habilidad directiva se perfecciona desde la practica
y no desde ambientes tedricos. Por lo que es de interés indagar en como se ha llevado a cabo dicho liderazgo;
confirmar si una influencia positiva de la capacidad de dirigir aumenta la supervivencia de las organizaciones,
ante una jungla de negocios donde rige la competitividad y la ley del mas fuerte (Rodriguez y Hernandez, 2019).

Por lo tanto, existen diferentes estrategias para identificar la cultura organizacional. Una medicion cuantitativa,
puede considerar: un enfoque basado en la observacion, determinacion de valores, creencias, utilizacion de técnicas
de muestreo, evaluacion de filosofia, de estructura de organizacion y de gestion, entre otros. Generalmente,
estos tipos de mediciones implican la obtencion de diagndsticos que preponderan en las organizaciones y a
la par aparecen escenarios a los que se pretende aspirar. Se han utilizado diversos instrumentos para evaluarla
conforme detalla Garcia, Reyes y Herndndez (2015). Por otro lado, las aproximaciones cualitativas se han
asociado tradicionalmente al estudio de las culturas organizacionales (Denison, 1996 y Discua, Hamilton y Jack,
2012) a través de la observacion participante, entrevistas a profundidad o historias de vida, debido a que se esta
inmerso en la vida social de las personas, proporcionando significado a las acciones. Suelen ser mas espontaneas
por quienes la viven cotidianamente; incluso son menos visibles y dificiles de identificar, como de comprender
fuera del propio lugar donde se desarrollan (Rendon, 2003).
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DISENO DE LA INVESTIGACION

Para estudiar la cultura organizacional de De Anda Grupo Industrial, se eligid llevar a cabo la metodologia de
caso de estudio en empresas familiares (De Massis y Kotlar, 2014). Ademas, se decidi6 realizar indagaciones
de caracter cualitativo como tradicionalmente se han asociado al estudio de las culturas organizacionales con
las personas inmersas en la empresa (Denison, 1990; Rendon 2003), con el fin de realizar un acercamiento
descriptivo y poder identificar como relevantes los elementos de sus practicas culturales que han impactado en su
organizacion para su supervivencia. La eleccion de la unidad de andlisis o caso, procedid de acuerdo a identificar
una empresa de mas de 50 afos para indagar en el éxito de continuidad basado en su cultura y en aspectos
sustantivos que a través de las percepciones que nacen sobre la dindmica general de la estructura organizacional y
familiar en las que se establecen las relaciones de trabajo y el sistema cultural que prevalece. A su vez, identificar
aspectos que conforman la cultura que permiten fortalecer los valores y las acciones propuestas por las personas
fundadoras para lograr su continuidad en el mercado.

Para lo anterior, se recabd informacion a través de entrevistas y documentos, entonces se prepard una guia de
entrevista principal a realizarse con el actual lider de la empresa enfocada en la cultura organizacional, basada un
tanto en algunos estudios como el de De la Garza (2013) que sefala las dimensiones de la cultura a través de seis
categorias con sus indicadores como: pervivencia de la familia en la empresa, valores empresariales, alianzas y
redes, jerarquia, continuidad y comunicacion. Asi también, se tenian entrevistas practicadas en 2016 y 2017 a
personas lideres familiares que participaron en esta empresa, por lo que se enriquecieron las apreciaciones, ademas
de algunos documentos en especifico como la publicacion de De la Torre y Rodriguez (2004). Las entrevistas
fueron audio-grabadas y transcritas y se codificaron de acuerdo a las categorias y a la contextualizacion, de
inicio se utilizo el software Maxqda para apoyar en los analisis de datos y codificacion, por ultimo, se procedid
a la triangulacion de la informacion. Los resultados se presentan de manera resumida y analitica como el
genograma (disefiado con GenoPro), imagenes (donde las fotografias dan evidencia de la infraestructura actual
y primera maquinaria), una linea de tiempo, ademas de integrar precisiones sobre las caracteristicas de la cultura
organizacional que han sido relevantes en estos sesenta afios.

LOS INICIOS DE LA EMPRESA Y EL PERFIL DEL FUNDADOR: DON
RAMON DE ANDA

Los antecedentes de De Anda Grupo Industrial, datan de 1954, cuando Don Ramén y Don Salvador inician su
sociedad de produccion de huevo, la cual se llamaba Avitepa, S.A. de C.V. Adquirian sus pollitas de empresas
incubadoras ubicadas en Tlaquepaque, Jalisco con Don Rubén del Rio, conforme lo detallaba Don Salvador:
“pero no estaban sexadas, por lo que se tenian aves mixtas” (Comunicacidén Personal con Don Salvador de Anda,
julio-octubre de 2016). Simultaneamente, Ramon disefiaba las casetas para las aves. Al ver una jaula de los
jesuitas que era espafiola, la revisaron muy bien para tener una idea de su produccion. Entonces la comenzaron
a hacer, soldando alambre por alambre, y a los tres meses ya tenian produccion en serie. Se llegaron a producir
jaulas para varios estados como Chiapas, Sonora y Sinaloa.

La empresa De Anda Grupo Industrial, se integrd con capital de Don Ramon que quedé de titular cuando se
separ6 armoOnicamente de la asociacion con su hermano. Don Ramon tuvo una educacion elemental pero siempre
mostrd interés por su formacion, €l mismo elaboraba sus enciclopedias, le gustaba estudiar medicina, quimica y
preparaba medicinas; sus hermanos eran diestros en el campo, sin embargo, ¢l no se consideraba habil, le gustaba
mas estudiar (De la Torre y Rodriguez, 2004). Fue una persona muy inteligente, leia mucho, estuvo en la escuela,
en la ciudad de México ademds de ayudar a otro hermano en su fabrica de jabon [le habia dado fiebre de malta
y tenia que ir a México a vacunarse cada 22 dias], le gustaba la quimica, los nimeros, comentaba su hermano
(comunicacion personal con Don Salvador de Anda, julio-octubre de 2016).
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De igual manera su hija afirmaba: “mi papa era una persona muy visionaria, pero no era muy arriesgado”, [...]
“siempre resaltaba el mismo valor tanto para las mujeres como para los hombres”, [...] y “era muy comun en él,
que siempre recibia a las personas, sobre todo a los empleados que lo buscaban; los recibia en su casa, comian al
lado de €I, era una persona muy sencilla, y siempre los trataba muy bien”. Su hija continuaba sefialando el valor
que le daba al personal que le apoyaba en la empresa diciendo: “No dejo de reconocer que yo tengo lo que tengo
gracias a esta gente” (Comunicacion Personal con Maria Elena de Anda, julio de 2016). Asi entonces segln las
descripciones, Don Ramon se caracterizo por su capacidad, inteligencia y su ser bondadoso, que guio los caminos
del negocio a lo largo de sus primeras décadas.

Imagen 1. Escultura del fundador.

GENEALOGIA DE LA FAMILIA EMPRESARIA
“DE ANDA GRUPO INDUSTRIAL”

De acuerdo a la clasificacion de los tipos de familias, el linaje De Anda
Gutiérrez, se considera una familia extensa, al estar conformada por
diversas generaciones (generalmente tres), abarcando desde las y los
abuelos hasta las y los nietos, quienes a su vez confluyen al participar en la
empresa familiar, en donde la tercera generacion se esta incorporando y la
primera ya fallecio.

Estas familias extensas, integran a mas de dos hermanos/as que van
formando a sus propias familias nucleares, es decir a sus hijos/as (Padilla,
1997 y Macias, 2018). Con el fin de tener un panorama general de la
constitucién de la familia empresaria, se utilizé el genograma. El cual
inicia dando cuenta que Don Ramon es el tercer hijo de José de Anda y
Rafaela Delgadillo, que tiene once hermanos/as directos y diez hermanos/
as por las segundas nupcias de su padre. La primera sociedad de hermanos
Fuente: Gonzdlez (2020). la conforma en 1941 junto con José y Abelardo, quienes se dedicaron un

tiempo a la avicultura y posteriormente se separaron. En 1948 Don Ramon
contrae matrimonio con Maria Guadalupe Gutiérrez y procrean seis hijas y seis hijos, de los cuales, a la fecha han
fallecido los primeros dos varones y el tltimo.

En 1954 se asocia con Salvador su hermano y crean la empresa productora de huevo llamada Avitepa, en la cual
también comenzaron a elaborar jaulas, siendo el surgimiento de Grupo Industrial de Anda. Al poco tiempo la
sociedad se disuelve y Don Ramoén asume la titularidad y posesion de la empresa de jaulas.

A inicios de 1970 su sobrino José, hijo de Refugio su hermano, ingresa a la administracion del negocio familiar
junto con su colaboradora Margarita. En la década de los setentas Don Ramoén se separa un poco del negocio
principal para desarrollar otras empresas como: Agropecuaria Calderén, administrada por sus hijos varones:
Enrique y Rigoberto, Fundidora de Occidente dirigida por Ricardo su hijo, donde también han laborado sus hijas
Lupe y Cristina y el Hotel Vista Vallarta, que lidera Lupe su hija y su esposo. Don Ramoén en platicas con su hijo
Ramon (quien fallecio en 1998) deciden dividir sus negocios: el rancho para los hombres y las empresas para las
mujeres.

En 1981 ingresa la 2* generacion a la empresa De Anda Grupo Industrial, su hija Maria Elena manifiesta a su
padre su interés en participar en ella e incursiona laborando. En 1982 Don Ramon le solicita a su hija Maria Elena
que su esposo se integre a la empresa y asi lo hace. En 1985 José Luis yerno de Don Ramon adquiere la titularidad
del negocio y José, el sobrino deja la empresa. Fernando y Rafael yernos de Don Ramoén también estuvieron
trabajando en ella por algin tiempo. En 2015 por instruccion de José Luis y en consenso con las socias, ingresa
la 3* generacion al negocio, con el fin de preparar, valorar y realizar la sucesion. Se elige a la nieta o el nieto mas
perfilados de acuerdo a las elecciones libres y personales que tuvo cada quien.

En la figura 1 se detalla el genograma de la familia y su vinculacion con la empresa, apoyado por el software
Genopro, y en el apartado de anexos aparece la simbologia de la genealogia. Por Gltimo, se ubica a la empresa
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familiar conforme a las dimensiones evolutivas propuestas por Gersick, Lansberg, Desjardins, y Dunn (1999). De
acuerdo a su eje de propiedad, ha pasado de sociedad de hermanos a propietario controlador y luego a sociedad
de hermanas; en el eje de familia se transit6 a trabajar en forma conjunta y en el eje de la empresa se ubica en la
dimension de madurez.

Figura 1. Genograma de la Familia De Anda Gutiérrez — De Anda Grupo Industrial, S.A. de C.V.
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Fuente de la Figura 1. Datos recabados en trabajo de campo, presentados con apoyo de GenoPro.
Simbologia adjunta en anexos.
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TRAYECTORIA DE LA EMPRESA FAMILIAR

Se presenta a continuacion una linea de tiempo sefialando eventos que fueron aconteciendo a lo largo de los afios
en la empresa De Anda Grupo Industrial, S.A. de C.V., con el fin de resaltar los sucesos relevantes (Comunicacion
Personal con Don Salvador de Anda, julio-octubre de 2016; Maria Elena de Anda julio de 2016 y José Luis
Gonzalez, enero de 2020; De la Torre y Rodriguez, 2004, Macias, 2018). Se adjunta al final del apartado, la
imagen 2 donde se visualizan las primeras maquinas que se utilizaron en la empresa.

1941. Don Ramon incursiona en la avicultura organizada, en sociedad con dos hermanos: José y Abelardo; siendo
pioneros al introducir las primeras quinientas pollas. Después de un tiempo terminan con el negocio.

1954. Inicio de la granja avicola denominada Avitepa, S.A. de C.V., siendo socios los hermanos Don Salvador y
Don Ramoén. La granja se ubicaba en dos ranchos de su padre: El Chispeadero y El Pinto.

1956. Las aves se tenian en jacalones grandes de madera, procedentes de Durango. Posteriormente Don
Ramon tenia conocimientos de carpinteria y comenz6 a fabricar jacalones, por lo que comienza realizando
jaulas de manera artesanal.

Mas tarde consiguid una jaula de alambre, procedente de Estados Unidos. Asi mismo, valord que la jaula
influia en tener una produccion intensiva de huevo en mucho menos espacio, por lo que decidié comenzar
a fabricar jaulas por su cuenta. Las herramientas que se requerian ¢l las disefi¢ y elabor6d con apoyo de
su equipo. Don Ramoén se documentaba en revistas especializadas, en ellas encontraba informacion sobre
comederos, bebederos, calentadores de petrdleo, etc. Su padre tenia un taller de herreria, por lo que Don
Ramon tenia conocimiento relativo a dicho oficio y comenzé con la fabricacion de comederos, jaulas y
algunos accesorios.

1958. Don Ramoén desarrolld con su equipo algunas técnicas de fabricacion, por lo que productores de
huevo le fueron solicitando jaulas. Eran clave para aumentar la produccion, asi que crecio la demanda de su
jaula a nivel regional, estatal y nacional. Se tenia un taller pequefio ubicado junto al mercado municipal. Al
poco tiempo se separa la sociedad de hermanos, Don Ramoén se queda con el giro de la manufactura y Don
Salvador con la empresa avicola, a su vez un empleado de confianza que hace equipo con los dos también
deja la empresa.

1970-1975. Se tenia tres lugares especificos para produccion:

a) La fabrica de jaula, Estructuras Especiales Tepa, estaba por la calle Tepeyac.

b) La fabrica de Equipo Agropecuario, estaba en el centro junto al mercado municipal.
¢) Se tenia otra fabrica de plasticos agropecuarios que se llamaba: El volcan.

1977-1979. Se presenta un crecimiento. Se comienzan a realizar naves industriales y las actividades de los
tres lugares se cambian a un solo lugar, el domicilio actual. José de Anda, sobrino de Don Ramon se encarga
de la produccion y las ventas y Margarita su colaboradora es responsable de la administracion y direccion.

Durante los afios 70. Don Ramon se retira un poco de De Anda Grupo Industrial, y consolida: Agropecuaria
Calderon (ademas de ganado, se incluye aves y cerdos), Fundidora de Occidente y otra fabrica de lana, que
después de un tiempo la vende. A la par de otras personas y empresas familiares construyen el Hotel Vista
Vallarta. Con frecuencia el personal del grupo industrial desertaba para independizarse y constituirse en
su competencia, por lo que Don Ramoén realizé investigaciones y generd disefios para implementar nuevos
equipos. Don Ramoén viajé a Europa a una exposicion y adquirié maquinaria de punta para producir equipo
de calidad. No obstante, los avances, permanecia la desercion de personal y no habia continuidad en el
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conocimiento de técnicas y calidad en el trabajo. El equipo extranjero que se ofrecia en el mercado fuera
del pais, se podia importar con aranceles muy altos, por lo que grupo industrial De Anda tenia mejor opcion
para el mercado nacional.

1981. Maria Elena hija de Don Ramon, ingresa a laborar en la administracion de la empresa.

1982. Aparecen problemas administrativos en la empresa, razon por la cual Don Ramoén en comunicacion
con Maria Elena deciden llamar a su yerno para que los apoye con el negocio.

Diciembre de 1982. José Luis (yerno de Don Ramoén) ingresé a la empresa para colaborar con su esposa en
la administracion del negocio. Continuaban a la par como lideres de areas José¢ y Margarita.

1985. Se retiran José y Margarita de la empresa y establecen un negocio similar. José Luis por lo tanto
asume la titularidad junto con Maria Elena tomando el control total de la empresa familiar. Maria Elena se
registra como la titular, con aprobacion de Don Ramoén y se pacta que De Anda Grupo Industrial pertenezca
a las hijas de la familia De Anda Gutiérrez y que se contintie laborando con los mismos valores de Don
Ramon. Maria Elena se encargaba de la administracion y los pagos, mientras que José Luis era responsable
de la produccion y de las ventas.

1988. Maria Elena su hija se retira de laborar en la empresa. José Luis contintia hasta la actualidad como
encargado de la gerencia general.

1990. José Luis visita por primera vez una exposicion de tecnologia agropecuaria en Atlanta.

1994. Conforme a la crisis nacional y la apertura comercial se complica el mercado, renovarse o morir. El
nuevo lider contintia asistiendo a eventos de tecnologia. El Grupo se conforma como industria y deja de ser
un taller.

1996. José Luis implementa cambios en las politicas de produccion sobre pedido con un 90% de anticipo
del cliente y logra salir adelante.

1998-1999. Se acude a Espafia, para visualizar la competencia y conocer su tecnologia, debido a que las

compafiias espafiolas comienzan a entrar con fuerza al Imagen 2. Primeras maquinas
mercado mexicano. La empresa cubre la demanda del utilizadas en De Anda Grupo
territorio nacional y tiene presencia en Latinoamérica. Industrial, S.A. de C.V.

2006. Muere Don Ramon de Anda, lider fundador.

Inicios de siglo XXI. De Anda Grupo Industrial se integra
como expositor en el Congreso de Avicultura Mundial que
se realiza en Atlanta cada dos afos, al igual que se presenta
como expositor en la Asociacion Latinoamericana de
Avicultores.

2015 a la fecha. Ingreso laboral de nietos/as (tercera
generacion) a la empresa con el fin de que adquieran
experiencia y se vayan formando.

Fuente: Gonzalez (2020).
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LA LLEGADA DEL LIDERAZGO ACTUAL: JOSE LUIS GONZALEZ

José Luis Gonzélez esposo de Maria Elena, primera hija de Don Ramoén, ocupa el liderazgo actual del grupo
industrial. Estudio la licenciatura en administracion de empresas, su empleo previo a la empresa familiar,
lo desempeiid en la ciudad de Guadalajara en el IMSS (Instituto Mexicano del Seguro Social), verificando
la industria de la construccion (Comunicacion Personal con Maria Elena de Anda julio de 2016 y José
Luis Gonzélez, enero de 2020). En 1981 se casa con Maria Elena, y asi opina Salvador tio de ella: “Ramén
andaba apurado y, en eso se casa la Nena, jy el giiero [José Luis] salié un gigante para los negocios!, lo
agarra, le suelta el negocio y hasta Ramon se alivio” (Comunicacion Personal con Don Salvador de Anda,
julio-octubre de 2016).

Maria Elena por su parte valoraba que ambos lideres eran un complemento de perfiles directivos: “jA la
mejor porque el dinero no es de ¢€l! [risas] puede ser [hablando de José Luis], mi papa estuvo en la empresa
desde su inicio, la vio crecer, se media y decia: pues éste es el futuro de mis hijos, no lo puedo arriesgar o
algo asi”. También ella afirmaba: “José Luis de verdad que lo ha levantado, pero a lo mejor tiene mas vision,
mas alcance de decir: jsi podemos!; y como administrador. Mi papa de verdad no sé como... su capacidad,
pues estudio hasta tercero de primaria y, José Luis tuvo la carrera de administracion de empresas, entonces
son visiones muy diferentes” (Comunicacion Personal con Maria Elena de Anda julio de 2016).

Durante su desempefio como gerente general en la empresa José Luis consultaba a Don Ramén, para que
le diera su opinion y le sugiriera qué hacer segun la situacion que se presentara, le daba asesoria y solo se
dirigia con él. Actualmente consulta las decisiones con las socias y con el personal externo que es asesor.
José Luis dice que Don Ramon le dio la confianza absoluta del negocio, pues €l ya casi no se metia. Y José
Luis sefialaba: “Con resultados, con hechos y con trabajo es como se gana la confianza[...] Don Ramén
se la jugo, tenia un equipo hecho y derecho, contra mi, un novato, se la jugé y gano, gané mucho, gané un
crecimiento impresionante de la empresa [...] ahorita a nivel nacional no hay una fabrica igual a ésta, no a
nivel nacional ni en Latinoamérica” (Comunicacion Personal con José Luis Gonzalez, enero de 2020).

José Luis reconoce el respeto de Don Ramoén para su persona, asi lo sefiala: “Creo que todos me respetan,
porque Don Ramén me dio la batuta [...] todos pues, me piden opinidn para todo, entonces creo que entre
Nena [Maria Elena] y yo, jsomos los que manejamos la batuta familiar! [...] y se sigue teniendo el liderazgo
[de nosotros] en parte, [...] hay reuniones de los otros negocios que nos invitan a escuchar y dar nuestros
puntos de vista, normalmente voy yo, me toman mucho en cuenta para la toma de decisiones, yo les ayudo y
de vez en cuando me acomparia Nena, [...] la receta es ser transparentes, ser honestos y decir las cosas como
son, eso es” (Comunicacion Personal con José Luis Gonzalez, enero de 2020). Y lo confirma su esposa
Maria Elena “mi papa le dej6é una encomienda muy fuerte al giiero de velar y, hasta ahorita lleva mi papa
10 afios de fallecido y creo que mis hermanos lo reconocen y, es una cosa que tengo que admirarles a mis
hermanos y agradecerles, [...] José Luis es muy duro, y lo respetamos, desde que le dieron su puesto asi lo
hacemos” (Comunicacion Personal con Maria Elena de Anda julio de 2016).

Sobre su participacion en De Anda Grupo industrial, José Luis sefiala: “soy el encargado de irlos llevando
poco apoco, [...] yo no tengo ninguna acciéon”. De igual manera comenta que se apoya de manera separada
por asesores externos, como fiscales, administrativos, quienes le auxilian para tomar decisiones: “y bueno
[...] desde que estoy aqui jnunca me ha llegado una auditoria!” (Comunicacion Personal con José Luis
Gonzalez, enero de 2020).
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Imagen 3. Salas de drea de oficina De Anda Grupo Industrial, S.A. de C.V.
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Fuente: Gonzalez (2020).

LA CULTURA ORGANIZACIONAL DEL GRUPO INDUSTRIAL DE ANDA,
ENTRE ARRAIGO Y MODERNIDAD

Los elementos identificados en las practicas de la empresa familiar que han impactado en su organizacion
para su supervivencia han sido los siguientes: El trabajo en equipo, como esencia de la cultura organizacional
y del desarrollo tecnologico; la innovacion constante; el cumplimiento de contratos y el no endeudamiento,
relacionandose con los valores, asi como también la relevancia de los acuerdos familiares. Enseguida se
detallan cada uno.

Imagen 4. Fachada de ingreso a De Anda Grupo Industrial, S.A. de C.V.

Fuente: Gonzalez (2020).

1. El trabajo en equipo. Los recursos humanos pilar de la cultura organizacional y el desarrollo
tecnologico de la empresa

El trabajo en equipo ha sido uno de los principales valores que persigue la empresa, asi lo detalla José Luis
y realiza algunas aseveraciones sobre las peculiaridades del recurso humano de la empresa:

La incorporacion de ingenieros en el desarrollo tecnologico de la empresa es parte fundamental. Dichas
personas desempefian puestos claves muy importantes, se han formado grandes equipos. Los recursos
humanos presentan las siguientes caracteristicas: han existido personas con antigiiedad de 45-50 afios.
Entran a laborar a la edad de los 18 afios y se jubilan a los 60, 62 afios. La capacitacion de los recursos
humanos se extiende hasta tres y cuatro afios. Existe personal de mandos altos como encargados de area y se
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tiene de mandos medios, conformado por personal no familiar. Se incorpora gente capaz para capacitar en
el area de programacion y disefio. Actualmente, se tiene una minima rotacion de personal. José Luis afirma:
“Somos buenos patrones, pues tratamos bien, la familia de Anda son buenos patrones (asi dice la gente)”
[...] entran sin saber y salen capaces”. También Maria Elena resalta la relacion de liderazgo con el personal:
“mi papa se sentaba a comer con ellos, [...] jamas los hizo esperar, [...] jal que fuera!, no creas que iban
muchos, pero los que iban se sentaban a la mesa con €l y todo. Mi papa de verdad fue una persona que trato
a su gente con mucho carifio. Te digo era duro, era exigente, pero a la vez, sabia tratarlos” (Comunicacion
Personal con José Luis Gonzalez, enero de 2020 y con Maria Elena de Anda, julio de 2016).

La empresa se ha caracterizado por ser semillero de gente capaz que ha superado sus expectativas al trabajar
en el negocio, afirma José Luis. Actualmente cuenta con mas de trescientos empleados/as en el area de
produccion, instalacion y en lo administrativo, de los cuales alrededor de 10 personas son mujeres, puesto
que es “trabajo pesado”. Se acostumbra apoyarles con préstamos y permisos y “tienen mucho apoyo por
parte de nosotros” se dan muy buenas prestaciones y se les echa la mano para sus negocios. A su vez, se les
da la oportunidad y se les apoya para que estudien secundaria, prepa y nivel profesional.

Ademds, se tiene la costumbre de que los viejos ensefian a los jovenes, ellos se encargan de ir transmitiendo
el conocimiento. Sobre la intencién de un trabajador de dejar el empleo en el grupo, deja claro José Luis, si
alguna persona empleada decide salir de la empresa por su decision, se le suple con personal, por lo que ya
no se vuelve a contratar si tiene interés de re-incorporarse. Sefiala que todas las empresas relacionadas que
existen en Tepatitlan, se han formado en el grupo.

José Luis como lider actual, rescata los aciertos en el manejo de los recursos humanos: “[...] Nunca negarles
nada, darles lo que se merecen, darles su lugar y escucharlos”.

También afirma que la gente de antes platicaba sus dudas, divorcios, etc., y él sabia escuchar, “era su pafio
de lagrimas”. Mientras que las nuevas juventudes son diferentes: “algunas quieren ganar sin hacer nada”.
De igual manera en su fase de reclutamiento expresa que se les practica examen de diagnoéstico al ingreso
para saber que no consuman drogas, pues una alta proporcion de solicitudes califican como positivo. No
obstante, si en planta existe alguien que comience con el problema, se le da la oportunidad de rehabilitarse
y reincorporarse.

La mayoria del personal empleado practica la religion catdlica, incluso se acostumbra que en la fiesta de la
imagen religiosa del municipio de Tepatitlan, del Sefior de la Misericordia, De Anda Grupo Industrial toma
un dia de fiesta y todos/as juntan dinero para el castillo, las flores y la misa, entre todo el personal que labora
se coopera. Acuden algunos, no todos, pero si asisten. Sin embargo, el personal joven no es tan religioso.
De igual manera, en todas las areas dentro de la empresa, se tienen imagenes del Sr. de la Misericordia y de
la Virgen de Guadalupe; y se adornan con flores.

Por otro lado, se tiene estipulado el dia de descanso desde la época de Don Ramon, dice José Luis: “si se los
cambio, me matan, es sagrado para ellos” (puesto que en su mayoria son varones). Asi que las costumbres
se hacen leyes y se hacen institucionales, procuran descansar los dias mas religiosos que de los de ley.

2. Lainnovacion constante en la cultura organizacional

Desde los inicios de la empresa, Don Ramoén se preocupaba por estar a la vanguardia y por revisar las
tendencias, logr6 avanzar a la produccion industrial de jaulas, dejando atras la elaboracion artesanal. Hasta
llegar a equiparse con tecnologia de Europa -como de Suiza y de Espafa- y de América -por ejemplo, de
Estados Unidos y Brasil-. Es peculiar para la empresa asistir a las exposiciones como la de Atlanta en
calidad de expositores, la intencion de integrarse en esos eventos es participar de procesos de aprendizaje y
mejora continua para ir a la vanguardia en la innovacidon. Se asiste con un equipo de personal de la empresa,
para tener un crecimiento compartido y colaborativo. José Luis afirma: “hemos estado yendo a Atlanta por
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toda la innovacion, [...] al final de cuentas viene acompafiada de todo, habia gente que ni siquiera sabia
prender la computadora y ahorita, jya hasta me dan clases!, [...] se ha mejorado” (Comunicacioén Personal
con José Luis Gonzalez, enero de 2020).

Hoy en dia, la empresa se mide por su tecnologia. José Luis sefnala: Ni en Brasil, Chile, Argentina o en
Meéxico, existe una planta tan equipada como De Anda Grupo Industrial. La empresa familiar abarca un
amplio mercado en tecnologia de produccion de huevo, desarrollo y produccion de cerdos, pollo, establos,
entre otros, “todo lo que se quiera se puede hacer”, por la infraestructura con la que cuenta De Anda Grupo
Industrial. Ademas el lider actual agrega: “Yo desarrollé toda la tecnologia, puesto que del afio 1987 hacia
atras la maquinaria era manual, se realizaba artesanalmente”. Este desarrollo se produce a partir del primer
viaje a Atlanta realizado a inicios de los afios noventa, donde José Luis se da cuenta que la vanguardia
tecnologica le llevaba a la empresa cincuenta afios adelante. Traer la tecnologia de fuera le parecia dificil,
por lo que decidi6 llevarse a su equipo para “ir aprendiendo todos”. Ha asistido de forma continua sin fallar,
durante 35 afios a las expos, por lo que afirma que hasta el momento ha alcanzado el avance tecnologico o
como maximo lleva un afio de retraso. Al principio mandaba a hacer sus piezas a Guadalajara, pero se dio
cuenta que la empresa podria realizarlas, asi que poco a poco fueron desarrollando alli mismo los productos
que se requerian para la automatizacion, por lo que invirtid en maquinaria y tecnologia y ya no necesitd
pedirlos.

La capacidad instalada del grupo, le da la certidumbre a su gerente general de poder concursar a nivel
nacional e internacional con sus productos y servicios, su competencia en lo que es estructura tecnologica la
tiene con Estados Unidos y a nivel local seria estructuras de menor magnitud.

3. No endeudarse y cumplir la palabra, valores organizacionales que se promueven para enfren-
tar las crisis y lograr crecimientos

Algunas estrategias que se han llevado desde los tiempos de Don Ramoén y que durante el liderazgo de José
Luis siguen vigentes, conforme €l lo detalla son:

Se crece lo que se puede, sin dinero requerido de fondos perdidos, nunca se ha recurrido a créditos bancarios,
solo con recursos propios. Las crisis se han afrontado con estrategias, con la confianza de los clientes
y sin deudas. Las politicas financieras se relacionan con las siguientes posturas: “Nunca se ha debido
absolutamente nada, pues sino ganas, te lleva la tristeza, [...] al proveedor se paga en forma y cantidad,
(Don Ramoén me lo ensefio) [...], es mejor no tener amigos, mejor pagar a los proveedores, sélo cuando se
vea la necesidad pedirles el favor”. Cuando José Luis ingreso a la empresa de gerente general termind con
las deudas a los dos afios y asi contintia hasta la actualidad.

Se ha pasado por unas crisis de trabajo muy dificiles, afirma José Luis: “se sale (de las crisis) porque siempre
se pide anticipo, [...] se les dice: [Si no me das anticipo, no te produzco], nos tienen una fe ciega, me pueden
dar el 100% de anticipo y saben que les vamos a cumplir, esa es una de las grandes fortalezas que tiene
nuestra empresa” (Comunicacion Personal con José Luis Gonzalez, enero de 2020). También Maria Elena
confirmaba la practica: “José Luis empezo a hacer los tratos en servilletas de papel, no ocupabas un contrato
con las personas, al igual que mi papa, igual que Pepe [José], en una servilleta en un restaurante levantaban
un contrato de millones de pesos. A la fecha atin siguen haciéndole asi con clientes, de palabra, aunque con
contrato, [...] desgraciadamente las gentes pues van cambiando, decia mi papa de broma: [primero muerto
que rajado]” (Comunicacion Personal con Maria Elena de Anda, julio de 2016).

Asi también José Luis afirmaba que las crisis han sido demasiadas, y no tanto por tener clientes que se
endeudan, sino por las acciones del gobierno, puesto que el acero es un area muy susceptible y puede llegar
a estar 20% arriba o abajo, y los cambios de sexenio siempre son un caos; en 1994, la empresa quedo con
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70 de 280 empleados. De igual manera el entorno internacional presiona y lo confirma diciendo: “si no estas
trabajando a nivel global es muy dificil que salgas, porque en México todo es muy incierto, por lo que se
necesita estar en mercados internacionales para poder subsistir.

Por otro lado, nunca se han considerado las alianzas como un enfoque de crecimiento, ni entre familia ni
entre empresas, por lo que el grupo industrial se ha manejado solo. Se han tenido propuestas y acercamientos,
incluso estrategias de empresas internacionales como espafiolas y americanas, afirma José Luis: “empresas
que querian juntarse con nosotros para llegar a clientes potenciales con tecnologias nuevas y modernas,
nos invitaron a sus plantas, entramos a sus empresas, pero, aproveché lo que se mostro, no les comparti mi
mercado, por lo que ellos mismos se dieron cuenta que no los aceptaba y se retiraron, pues a eso venian, a
lo estratégico”. Sin embargo, José Luis afirma su interés por otras instancias: “me encuentro muy vinculado
con asociaciones de avicultores, a nivel nacional, varios Estados, para mi son claves por la cartera de clientes,
por la presencia de la imagen del grupo o marca y por estar en contacto con las tendencias”.

4. Los acuerdos familiares como parte de la cultura organizacional de De Anda Grupo industrial

Conforme participa la segunda generacion, se acuerda que los hijos varones no se integren al negocio,
puesto que ellos ya estaban en la Agropecuaria Calderén. Don Ramon acept6 la propuesta de Ramon su hijo
de que los hombres estuvieran a cargo del rancho y las mujeres de las empresas. Las otras hijas mujeres
hermanas de Maria Elena, eran mas chicas, salvo Lupita, quien estuvo un tiempo como contadora en la
empresa fundidora en Guadalajara, pero a ninguna le intereso participar en el grupo industrial, sélo a nivel
de accionistas. Solamente Maria Elena quiso estar al pendiente e ingresar a la administracion, y Don Ramoén
estaba de acuerdo (Comunicacion Personal con José Luis Gonzalez, enero de 2020).

Actualmente, en el ingreso de la tercera generacion como empresa familiar se planea la continuidad, por lo
que se estan incorporando nietos/as a participar en la empresa. José Luis menciona: “estoy capacitandolos,
preparandolos para que ellos continien con el cambio, ahi viene lo dificil, la tercera generacion, jesa esta
buena!, van a tener que meterle mucho cerebro, [...] hay que estudiar muy bien quién va a tomar esto, la
intencion es que sea familiar, [...] pero falta que lo aprueben todas (las socias), solo hay que sentarse con
ellas, Don Ramoén hizo en vida su estrategia empresarial y de herencia, jtodo lo organizo6 en vida! y jtodo
mundo lo respeto!”.

Ademas, José Luis sefiala como conforma el acuerdo: “He platicado con las socias y mas o menos estan de
acuerdo con las mismas politicas, que debe ser una persona de la familia [respecto a la persona sucesora],
que debe ser capaz, que le guarden respeto una vez que le suelten la batuta” [...] “pero todavia no he estado
en el momento de decir yo me retiro del proceso, pero si llego a éste, no sera facil”. Por otro lado, deja claro
la preparacion académica de la tercera generacion: “los he mandado a cursos, a platicas, a escuchar temas de
liderazgo, transicion”. Aunque afirma que le dice la familia: “[Ellos no van a salir igual que ta], ellos tienen
su rollo, por eso que se capaciten. A todos observamos dentro de la familia, sobre todo yo, para saber quién
podria continuar y escogimos dos, [...] en eso estoy, en ese proceso, para que haya esa transicion, he partido
mi puesto en dos: uno es administrativo y otro es de ventas, los dos claves dentro de la empresa. Los que
aqui estan, estudiaron comercio internacional y administracion, [...] laidea es que sean buenos en la chamba
que les voy a dar y de los dos ya veremos quién es el lider, [...] se tienen pocos realmente de las hermanas,
se descartan casi todas las mujeres [nietas] casadas porque tienen vida aparte y no es vida empresarial”.
Actualmente ésta es la participacion de la 3% generacion en el grupo, José Luis la sefiala: “de mi casa, son
dos que tengo ahorita aqui, y hay otro mas de otra hermana, pueden ser dos mas de las otras hermanas, que
si les gusto estar estudiando algo del area, porque a los que no quisieron, se les respeta, asi que pueden ser
cinco probables, y si no sale de esos cinco se contrata por fuera”.

Hasta ahorita la persona lider de la tercera generacion se cree que saldra de las hijas mujeres, es curioso
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pensarlo asi, pero como se ha dado de manera natural, puede que se contintie porque asi se siguid conforme
Don Ramén decia.

En conclusion, José Luis afirma: “todo gira alrededor de la familia, todos estan conscientes que es primero la
familia, todos se respetan, eso fue mucho de Don Ramoén y toda esa misma cultura, mismos valores, mismo
todo, [...] la union de la familia ha sido parte clave, puesto que hay mucha, mucha, demasiada”. Sobre la
participacion de la familia politica José Luis dice que: “Don Ramoén supo manejarlo, tanto las nueras como
los yernos se acoplaron a las dinamicas y buenas costumbres, todas buenas costumbres, todos nos vemos
bien, todo transparente y muy tranquilo”; y confirma “[sobre la familia politica] no es necesario que vengan
a trabajar aqui, hay otras maneras de apoyarlos/as, estan otras empresas, otros tipos de negocio, y se les
apoya, [...] estan en otros negocios, pero al final, quien decide todo, soy yo, [...] y yo les entrego cuentas
a las socias de todos lados, pues ellas me dieron esa responsabilidad, es el patrimonio de ellas, [...] la
responsabilidad de que te puedes equivocar y te quedes sin dinero, trato de no equivocarme”. Asi también,
sobre las inversiones, José Luis manifiesta que De Anda Grupo Industrial es la empresa lider, por lo que el
resto de empresas son adjuntas; y si se quiere hacer alguna inversion las socias deben sentarse a valorarlo
con él para consensuarlo, pero tiene que haber alguien en la cabeza, “[...] pues si hay tres, cuatro cabezas,
no funcionan las cosas”.

CONCLUSIONES

A manera de conclusion y confrontando el objetivo general perseguido sobre la descripcion de la cultura
organizacional de la empresa De Anda Grupo Industrial se sefialaron los perfiles del fundador y del lider
actual, se mostré como la cultura organizacional que prevalece se encuentra entre dos polos: el primero
es el arraigo, donde las personas empleadas y las familiares tienen un fuerte vinculo de compromiso para
realizar trabajo en equipo y el segundo es la participacion en la generacion del conocimiento y el desarrollo
tecnologico creando tendencias en el area y que a su vez dan certidumbre a las personas que ingresan a
laborar.

En lo que respecta a los objetivos especificos planteados, se identificaron como categorias emergentes las
que derivaron de las percepciones que tenian las personas de la familia (que han participado laboralmente
en la historia de la empresa) sobre la dinamica general de la estructura organizacional y familiar en las
que se establecen las relaciones de trabajo y el sistema cultural que prevalece; ademas se identificaron
aspectos que conforman la cultura que permiten fortalecer los valores y las acciones propuestas por las
personas fundadoras para lograr su continuidad en el mercado como los perfiles de liderazgo y los acuerdos
familiares.

Por lo que a través de sesenta y seis aflos De Anda Grupo Industrial ha basado su cultura organizacional
en el liderazgo del fundador, quien ostentaba un perfil de busqueda e indagacion para la generacion de
conocimiento, impactando en lograr mantener la empresa en marcha, es decir con una permanente actividad
de investigacion, desarrollo e innovacion para afrontar el mercado y permanecer en €l; y un liderazgo
actual que continda con la tradicion de integrar al capital humano en la realizacion de trabajo en equipo,
donde cada uno de los integrantes colaboran y potencian la produccion y permanecen como eje principal
de permanecer a la vanguardia en innovacion tecnoldgica y conforme a los requerimientos del mercado. De
la misma forma los acuerdos familiares contintian como parte fundamental de la cultura organizacional de
la empresa. Asi entonces, estos sefialamientos han resaltado como los elementos organizacionales que han
prevalecido y se han privilegiado para mantener la supervivencia de la empresa familiar a lo largo de su
trayectoria. La comunidad empresarial valorara como relevante estos aspectos para tomar en cuenta en sus
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practicas y en las acciones que fortalecen a la cultura organizacional para el mantenimiento de la empresa.

Por ultimo, conviene resaltar que las frases con las que se inicia el documento, dejan claro dos principios.
El primero da cuenta del valor que le han otorgado los lideres de la empresa a su personal, al hacer equipo
con ellos y colaborar en la vanguardia tecnologica de la empresa y el segundo se refiere al tratamiento
igualitario por parte del fundador hacia las personas que conforman su familia: hijas e hijos, tanto mujeres
como hombres pueden ingresar a la empresa de manera voluntaria y se coordina con ambos en vida para
organizar sus empresas y sus participantes. La confianza del fundador depositada en las personas es otro
aspecto que como valor sobresale. Don Ramoén se apoyd en su personal, miembros familiares y familiares
agregados, tal es el caso de la confianza que tuvo en su hija, en su decision al elegir su pareja y de apoyarse
en ella para pedirle que su esposo tome la batuta, confiando en él plenamente.
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ANEXO

Tabla 1. Simbologia del genograma.

Hombre
O Mujer
Lider actual
O
Lider pasado
H ©
Futuro lider
"%
Persona fallecida
& Q
Persona entrevistada
i@k
Persona que labora en la empresa familiar industrial
g o madre

Persona que labora en una empresa familiar distinta a la

A O A empresa industrial madre

industrial madre

@ Persona que anteriormente labord en la empresa familiar
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Sucesién de liderazgo

Sociedad de hermanos y separacion

.G OE Persona lider de la empresa Fundidora de Occidente

Funciones laborales en la empresa fundidora

Persona que anteriormente laboré en la empresa
fundidora

O Personas a cargo del Hotel “Vista Vallarta”

® Funciones laborales en la Agropecuaria Calderén

Fuente: Conformacion de simbologia de acuerdo a la integracion de la familia en la empresa De Anda
Grupo Industrial, segun datos recabados en campo.

Imagen 5. Distribuidor de ingreso a oficinas Imagen.6. Salas de oficinas del De Anda Grupo
del De Anda Grupo Industrial. Industrial, S.A. de C.V.

iy,

Fuente: Gonzalez (2020). Fuente: Gonzalez (2020).
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CAPITULO 4

CULTURA ORGANIZACIONAL:
CASO DE EXITO PANADERIA IDEAL

Ema Cristina Gutiérrez Enriquez’

“Despertarse con un pan
caliente esperando por ti en la mesa, es uno de esos placeres indescriptibles en la vida”.

Hery

"Ema Cristina Gutiérrez Enriquez es Maestra en Ciencias en Psicologia Social de las Organizaciones por la Universidad Autonoma de Chihuahua.
Profesora - Investigadora de tiempo completo del Tecnologico Nacional de México - Instituto Tecnologico de Cd. Cuauhtémoc, con Perfil deseable
desde 2007 a la fecha y cuenta con publicaciones indexadas y memorias en extenso en congresos Interenacionales.
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INTRODUCCION

La presente investigacion esta basada en la historia de vida empresarial de la Panaderia Ideal, en su cultura
organizacional y en sus estrategias de negocio, la cual lleva 55 afios continuos elaborando su producto con un
exquisito sabor y con la mayor calidad en el mercado. El estudio de caso se sustenta en una revision bibliografica
sobre la aplicacion del comportamiento y cultura organizacional, y un marco historico referencial de Ciudad
Cuauhtémoc. Se incluyen antecedentes de como surgen las panaderias en México y el Estado de Chihuahua,
asi como informacién obtenida mediante una entrevista llevada a cabo con el sefior Juan Carlos Portillo Rocha
propietario de la empresa.

La autora (Gutiérrez, 2009), cita que la aplicacion de la psicologia en las organizaciones se deriva segun (Davis
y Newstrom, 2003), de la importancia que el recurso humano tiene para éstas, las cuales buscan desarrollar las
capacidades humanas al maximo para alcanzar niveles mas elevados de desempefio, competencia y creatividad
en sus areas de trabajo. El estudio del comportamiento organizacional es relativamente nuevo, practicamente
lleva un siglo, mientras que los organismos productivos y prestadores de servicios son bastante antiguos. En las
empresas, se ha creado una estructura basica que considera dos niveles jerarquicos, uno de jefe o patron y otro de
los trabajadores o subordinados, que hablan de una relacion de poder entre las personas y del establecimiento de
una forma de actuacion comun en la organizacion. El comportamiento organizacional, se define segtin (Gutiérrez,
2019) como el estudio y analisis de la conducta que el factor humano desarrolla dentro de la organizacion,
provocada por sus relaciones interpersonales, en un ambiente tanto fisico como psicologico, que se ve afectado
por el entorno social, economico y laboral que prevalece al momento de presentarse dicha conducta.

En su libro (Alcover, Martines, Rodriguez y Dominguez, 2012) expresan que la evolucion de la psicologia
diferencial ha permitido el establecimiento de la medicion de las diferencias individuales para su aplicacion en
el ambito laboral. A este respecto, (Hellriegel, Slocum y Woodman, 2009), sefialan que es de suma importancia
entender el comportamiento individual de las personas en ambientes complejos como la organizacion, ya que el
entorno y la influencia de las relaciones personales generan comportamientos especificos. Menciona (Robbins,
2009) que, desde el punto de vista de la administracion, lo importante no es establecer las diferencias individuales,
sino saber qué hace que la gente tenga éxito como empleado o como alguien que estd al frente del grupo o
empresa. Este conjunto de comportamientos forma y define la cultura en la organizacion.

Define (Gutiérrez, 2019), la cultura organizacional como la forma de pensamiento y actuacion que caracteriza a
la organizacion, mediante la socializacion se transmiten las formas de comportamiento aceptadas y practicadas
por el grupo, de igual forma (Kinicki y Kreitner, 2003), asi como (Kreitner y Kinicki, 2012), consideran la cultura
organizacional como el conjunto de supuestos compartidos e implicitos que se dan por sentados en un grupo, el
cual determina la manera en que el grupo percibe sus diversos entornos, piensa respecto de ellos y reacciona ante
ellos mismos. Expone (Robbins, 2009), que la cultura organizacional es un sistema de significados compartidos
por sus miembros, que la distinguen de otras organizaciones. Cita (Gutiérrez, 2019 p.120) que para (Davies y
Newstrom, 2003), esta cultura es “el conjunto de supuestos, convicciones, valores y normas que comparten los
miembros de una organizacion”.

La cultura organizacional en su inicio es determinada por el fundador de la organizacién, segiin su idea del
negocio o empresa, con el paso del tiempo dicha cultura se transmite al resto de las personas que laboran dentro
de la institucion, con la filosofia bajo la cual se trabaja y se va ensefiando de un trabajador a otro. Gran parte de
la cultura el trabajador la aprende de la informacion que la organizacion le muestra de manera formal como la
mision, vision, filosofia, valores, la induccion que se le dé, la forma en que lo tratan desde el inicio, los disefios
de espacios fisicos, la importancia que se le d¢ a los titulos, a los puestos, a la autoridad, de entrada, el empleado
generalmente tiene una imagen de como es la empresa y su cultura. De manera informal la cultura se adquiere
por todos aquellos aspectos que el trabajador observa por si mismo como la calidad en el trato a clientes y
empleados, las relaciones interpersonales informales, el respeto a los demads, la importancia de los valores, las
formas de convivencia, etc.

La cultura en una organizacion abarca desde aspectos muy simples y visibles como los colores que la distinguen,
ciertas estructuras como las de McDonalds o Kentucky Fried Chicken, algin saludo, la forma de vestir; asi como
los valores que la organizacion profesa, como la honestidad, integridad, respeto, puntualidad, etc. Los valores que
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se desean como organizacion, deben reflejarse en el comportamiento de los trabajadores dia con dia; asi como
aquellos aspectos que comprometen al individuo con la organizacion como el ponerse la camiseta.

La funcién que tiene la cultura organizacional es proporcionar una identidad corporativa a su gente, haciendo
que se sientan identificados con la organizacion y se sientan parte de ella, otra de las funciones es generar el
compromiso colectivo, mientras mayor identificacion exista, mayor serd el compromiso y la respuesta de apoyo,
la tercer funcion es promover la estabilidad del sistema social, mediante la percepcion del entorno laboral, si es
positivo y estimulante o conflictivo y estresante y por ltimo la cultura organizacional ayuda a que el empleado
entienda lo que la empresa hace y porque lo hace.

DESARROLLO

En este apartado se hara una revision bibliografica mediante la consulta de varios autores, sobre la historia del
pan, las panaderias en México y del Estado de Chihuahua, se proporcionara un marco historico referencial de
ciudad Cuauhtémoc y se desglosara la historia empresarial de la Panaderia Ideal.

BREVE HISTORIA DE LA PANADERIA EN MEXICO Y CHIHUAHUA

Considera (Europan, 2020, p. 1), que el pan ha sido parte de la cultura y las tradiciones mexicanas durante siglos,
esta nueva forma de elaborar una gran pieza de la gastronomia es aportada por los espafioles conquistadores
quienes nos heredaron el proceso de procesar el trigo y la fabricacion del pan. En esta época algunos pobladores
establecieron hornos en sus viviendas, los cuales fueron aprovechados para comerciar el producto excedente. El
articulo cita textualmente que:

Los panes que se vendian de forma masiva se encontraban en las pulperias (antecedente de las
miscelaneas), plazas y mercados; y a fines del siglo XVIII, llegan a México los primeros maestros
europeos de panaderia y pasteleria, principalmente de Francia e Italia, con lo que se establecen las
primeras panaderias o talleres de pan familiares, talleres donde el jefe de la familia es el maestro y sus
hijos los pupilos.

En su revista (México desconocido, 2010 p. 1), expone que es en la época de la colonia cuando surge el pan en
nuestra sociedad; fueron los espafioles quienes ensefiaron a los indigenas a cultivar y procesar el trigo, dejando
un gran legado y tradicion. El articulo cita textualmente “{El Paaaan...! ;Quién no ha escuchado este sabroso
pregon por las calles de la ciudad y la provincia de México? [...] grito del alma del panadero, que nos evoca
las formas, aromas y colores de una tradicion milenaria”. Es parte de la forma cotidiana y tradicional de los
mexicanos, el comer pan en diferentes formas y momentos del dia, en el desayuno, sopeando un chocolate
caliente, acompafiando un delicioso café, solos o acompafiados, dulces o salados disfrutamos estas delicias. La
industria del pan ha venido evolucionando en las formas de elaboracion, generando fuentes de empleo, grandes
empresas dedicadas a producirlo y distribuirlo a todo el territorio nacional.

Explica (Europan, 2020), que el producto derivado del trigo crecié rdpidamente en popularidad, ya que los
indigenas cocinaban sus productos en hornos calabaceados, los cuales podian obtenerse en los mercados. Poco
a poco fueron surgiendo las variedades de pan, como el bolillo o telera, los biscochos, el pan de muertos, pan de
pulque, pan de dulce en todas sus variedades (concha, empanada, dona, etc.).

Comentan en su articulo Panaderia Mexicana: formas con sabor, (Barros y Buenrostro, 2007), que los espafioles
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introdujeron el cultivo y procesamiento del trigo, mientras fue el ingenio de los mexicanos, quién en sus inicios
le dio formas inimaginables, colores, sabores y nombres basados en animales o plagas, la gran experiencia de
los alfareros mexicanos manejando la arcilla y el barro utilizados en elaborar vasijas y adornos artesanales, asi
como el uso de la masa de maiz para cocinar tamales de diferentes formas utilizados como ofrenda a los Dioses,
lo que les permitié manejar con gran destreza e imaginacion la masa de trigo para la elaboracion de increibles y
deliciosos panes. En sus inicios la panaderia mexicana fue desarrollada por los espafioles quienes contrataban
mano de obra indigena, mulata o mestiza para amasar, crear y hornear el pan.

En (Radio Universidad, 2019), se explica que en el caso de Chihuahua las panaderias han existido desde la época
Virreinal, los barrios tradicionales de la ciudad desde esa época al igual que hoy, contaban con panaderias que
utilizaban técnicas de coccion del pan en hornos de lefia y en medio de todo esto, se fue cocinando la historia
chihuahuense. El Centro de Estudios de Historia de México (2020, p.1), comenta que fueron los frailes Jesuitas
quiénes al construir sus hornos de lefia, dieron pie al surgimiento de la tradicional panaderia en Chihuahua, cita
textualmente que “en las haciendas se construyeron hornos de tierra donde se horneaba pan de levadura, que
amasado con derivados de la leche se transformaron en las famosas gorditas de cuajada; pan que se elabora desde
que se le induce a la leche este derivado”, el pan dulce se logré al agregarle piloncillo en trozos pequefios en la
masa cruda, al cocinarlo se carameliza el piloncillo, dando como resultado el tradicional pan dulce.

Comenta (Gutiérrez H., 2011) que, al inicio de la elaboracion del pan en Chihuahua, se utilizaron diferentes
especies e ingredientes traidos desde Europa que, al mezclarse con los insumos de la region, dieron una forma de
pan salado y dulce muy especial, los panaderos colocaban su producto en grandes canastas y salian a las calles
a venderlo, jPan, delicioso pan! En su articulo (Sanchez, 2018), menciona que actualmente en Chihuahua, las
panaderias tradicionales estan sufriendo por el hecho de la competencia del mercado de las grandes cadenas
comerciales que ofrecen pan a los consumidores, con bajos precios, por lo que los panaderos artesanales han
tenido que redoblar sus esfuerzos e incorporar materiales modernos a sus variedades de pan.

MARCO HISTORICO REFERENCIAL DE CUAUHTEMOC, CHIH.

Cuauhtémoc Chihuahua, es una poblaciéon que tiene poco mas de 100 afios de haber sido fundada, en los
alrededores de una estacion ferroviaria denominada San Antonio de los Arenales instalada en diciembre de 1899,
datos histdricos proporcionados por el (Municipio de Cuauhtémoc, 2020), para 1910 esta comunidad contaba
con 173 habitantes. E1 5 de julio de 1927 segun datos historicos retomados de la (Enciclopedia de los municipios
y delegaciones de México; Estado de Chihuahua, 2020), se le otorga la categoria de Municipio, este territorio
municipal del Estado de Chihuahua cuenta con tres seccionales, Anahuac, Alvaro Obregén y Lazaro Cardenas.

Narra (Diaz, 1999), que a partir de marzo de 1922 lleg6 un grupo de pobladores de la religion menonita, dedicados
a trabajar la tierra, quienes se instalaron a pocos kilometros de la estacién del tren, en el seccional de Alvaro
Obregon, en el latifundio de la familia Zuloaga, quienes les vendieron parte de su terreno agricola. Afiade el
autor, que es esta situacion del excelente cultivo de las tierras por parte de los menonitas, por la que San Antonio
de los Arenales tom¢6 auge y gran desarrollo agricola y ganadero en la region por lo cual se le llamo “El granero
del Estado de Chihuahua”, debido a que se produce una fusion de las formas de vida y trabajo entre los menonitas
y los mestizos.

Expone (Triedo, 2019) que los menonitas que emigraron de Canada, llegan a Cuauhtémoc con todas sus tradiciones
religiosas y sociales, las cuales se basan en trabajo duro, cultivo de la tierra, talleres domésticos, produccion de
leche y fabricacion metal-mecanica. Citan textualmente (Islas, Treviso, Pérez y Heiras, 2015 p. 70 y 69), que “los
rasgos distintivos inalterables como el lenguaje, la religion, el estilo de vida, los modelos de comportamiento, la
division del trabajo por sexos, el vestido y las creencias de los menonitas”, los autores agregan que estos son los
“factores que han persistido en el tiempo, a pesar de la comunidad que los aloja y la modernidad que los rodea”.
Aun actualmente un gran niimero de estos pobladores conservan casi en su totalidad sus formas originales de
vida.

Cuenta (Diaz, 1999), que el crecimiento de la poblacion no solo fue en el cultivo de la tierra, sino que también
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empezd a haber intercambio comercial, industrial, lo que trajo fuentes de trabajo, gracias a la vision de los
empresarios que iniciaron sus negocios y generaron crecimiento economico. Por su parte, este rapido y gran
desarrollo agricola y el movimiento de la moneda, segiin narra el autor, hizo que la comunidad de San Antonio
de los Arenales, fuera tomando forma de pueblo, y dejara de ser una comunidad aislada y casi vacia, al contrario,
fue creciendo en comercio, en el ramo ferretero y en la compraventa de semillas, ya que la producciéon de avena
de los menonitas, era de tal calidad que llego a ocupar el primer lugar a nivel nacional.

Segun (Martinez, 2008), es en el afio de 1926, el 22 de septiembre, cuando se hace la solicitud al Congreso Estatal,
donde los habitantes de San Antonio de Arenales piden la municipalizaciéon y cambio de nombre llamandole Villa
Cuauhtémoc contando en ese momento con 1242 habitantes. En el afio 1926, es cuando llegaron a la localidad,
cuatro familias que se establecieron entre las calles primera, hoy Agustin Melgar y la calle 3%, entre las calles
Hidalgo y Reforma, ellos son de los cuatro primeros comerciantes, el Sr. Antonio Suayde, de origen sirio libanés,
quién tenia una tienda llamada La Gardenia, la cual comercializaba vinos y licores, dulces y chocolate fino, el Sr.
Leopoldo Rocha, quién tenia un Taller mecanico y gasolinera, el Sr. Elias Nacif quién puso su tienda La Sierra
Madre que vendia telas, ropa y calzado y el Sr. Walter Schmiedehaus, quien fundé la primer botica de la region,
la Botica San Antonio. En este mismo afio, operaba en la localidad una especie de banco denominado Casa
Russek, la cual no tuvo mucho éxito econdomico, obligandose a cerrar y como dato curioso, el Sr. David Russek,
paga hasta el ltimo centavo a sus cuentahabientes.

Después del inicio empresarial en Cuauhtémoc y su region fueron surgiendo varias organizaciones en diferentes
ramos, como almacenes de granos, comercio de ganado, tiendas de abarrote por menudeo y mayoreo, boticas, se
instalan consultorios médicos y clinicas para la salud, se abrieron comercios de telas, merceria y venta de ropa y
calzado, debido a la demanda agricola, se instalan tiendas de implementos enfocados a este ramo y talleres que
manufacturaban productos especializados. Esta condicion de crecimiento economico dio un giro a la forma y
tamarfio de la poblacion, hasta la fecha es muy frecuente la visita de los pobladores de las comunidades cercanas
que llegan a surtir mercancia para sus tiendas y comprar productos para cubrir las necesidades de sus familias en
alimentos y vestido.

Expone (Martinez, 2020) que el 8 de marzo de 2020 se cumplieron 98 afios de la llegada del grupo religioso
Anabaptistas denominado Menonitas a la region de Cuauhtémoc, sin embargo, durante todo este tiempo, este
grupo étnico proveniente de Canada ha luchado por mantener sus tradiciones y formas de vida, siempre enfocados
a su creencia religiosa, los menonitas hoy enfrentan el impacto de la influencia de los mestizos en su comunidad,
por lo cual se han dividido en menonitas liberales y tradicionales. La cercania de las poblaciones provoca un
modelo de rol de los mestizos hacia los menonitas, sobre todo entre la poblacion joven ya este estrato busca con
mayor frecuencia vivir de manera mas libre y cambiar sus formas de vestir y de trabajo, es cada vez mas frecuente
ver a jovenes menonitas que solicitan autorizacion a sus lideres religiosos para cursar una carrera profesional,
para adaptarse al mundo moderno y para dar el siguiente paso en su propia evolucion.

Cuauhtémoc es conocida como la region de las 3 culturas (mestiza, menonita y tarahumara, ver figura 1), que
segun el tltimo Censo del (INEGI, 2015), se contaba con 168,462 es considerada como la puerta de entrada a la
Sierra Tarahumara, ya que de aqui parten los caminos que conducen a las poblaciones serranas. Segiin menciona
en su articulo (México travel club, 2020), actualmente una de las actividades econémicas fuertes en la region, es
el cultivo de la manzana, por lo que se denomina ruta de la manzana a la unién de los municipios de Cuauhtémoc,
Guerrero, Carichi y Cusihuiriachi.

Figura 1. Representacion de las 3 culturas, mestiza, menonita y tarahumara.
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La definicion que (Pedroza, 2018) hace de la comunidad de Cuauhtémoc, es como intercultural, debido a la
convivencia de las 3 culturas, la mestiza que es la dominante, la menonita que es muy fuerte econdmicamente y
la raramuri que provee la mano de obra y fuerza de trabajo, cada uno de estos grupos aporta sus formas de vida,
cultura, creencias y manera de emprender sus negocios, los cuales difieren en algunos aspectos y coinciden en
otros. El 7 de agosto del afio 2014 se declara por el congreso del Estado a Cuauhtémoc como el municipio de
las 3 culturas, debido a la convergencia multicultural, lo que representa una forma cotidiana muy especial de
vida comunitaria, en la que se observa una distancia entre cada uno de los grupos y una gran diferencia social y
econdmica. Sin embargo, esta multiculturalidad ha dado como resultado que los negocios tengan éxito, como es
el caso de la Panaderia Ideal, que en esta ocasion se expondra su trayectoria.

HISTORIA EMPRESARIAL DE PANADERIA IDEAL

El Sefior Alfredo Portillo Dominguez y la Sefiora Graciela Rocha Bustamante originarios de Cuauhtémoc se
casan en el afio de 1952 y se van a vivir al poblado de Lazaro Cardenas, municipio de Delicias Chih., en esa época
se dedicaron a la siembra de algodén producto muy popular en la region, ademas se enfocaron a comercializar
mercancia de abarrote por mayoreo, las circunstancias economicas del momento y las malas condiciones climaticas
ocasionaron una gran pérdida de la cosecha de algodon por dos afios consecutivos y esto mismo provoco una baja
notoria en la venta y distribucion del abarrote, por lo que deciden en el afio de 1965 emigrar a Cuauhtémoc. Toda
la familia Portillo Rocha llega de vuelta a esta poblacion y se instala para comenzar una nueva etapa en su vida.

Viendo la necesidad econdémica de salir adelante, gracias a la idea del padre de Graciela, el sefior Leopoldo Rocha
el cual les propone un negocio nuevo el que consideraba podria ser prospero y redituable, planean, analizan la
opcion y deciden iniciar con la apertura de una panaderia, la “Panaderia Ideal”. El sefior Leopoldo sugirio el
nombre de jIdeal!, Graciela pensé y dijo que ese era un nombre muy utilizado, Don Leopoldo sin decir nada subid
a su auto y recorri6 todas las calles del pueblo, observando todos los negocios y regreso con la noticia: Le dijo a
Alfredo y Graciela jningtn negocio en la ciudad lleva por nombre ideal!, bajo ese argumento Alfredo y Graciela
no tuvieron elementos de objecion al nombre. Fue el 23 de marzo de 1965 cuando abre sus puertas este negocio
basado en un suefio de esperanza, ubicado en la calle Hidalgo con el ntimero 142, (Ver figura 2) predio urbano
propiedad del sefior Rocha. Desde sus inicios hasta la fecha la panaderia continua en ese mismo lugar.

Figura 2. Fachada Panaderia Ideal.

Fuente: Elaboracion propia.

Es una vision de mucho esfuerzo, trabajo duro y éxito, bajo los valores de honestidad, trabajo en equipo,
responsabilidad y excelente atencion a los clientes, que surge una empresa en ciudad Cuauhtémoc, caracteristicas
de cultura organizacional que aun se conservan. Para dar inicio con la produccion de pan, el Sefior Portillo
llamado de carifio por sus amigos “Don Bilo”, se da a la tarea de buscar panaderos con experiencia que puedan
apoyarlo en este proceso de apertura, buscando opciones, da con 3 panaderos recomendados oriundos de San
Luis Potosi, estos expertos panaderos conocian bien el oficio y trabajaban el pan artesanal tradicional mexicano,
horneado en horno de lefia. Gregorio Vazquez y sus hijos Alberto y José Luis, con su amplia trayectoria en la
elaboracion de pan artesanal tradicional en su localidad, comienzan a producir este delicioso pan muy original en
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la region de Cuauhtémoc, su exquisito sabor y variedad fue un gran éxito entre la poblacion de la localidad, sobre
todo entre la comunidad menonita, muy pronto la informacién sobre esta panaderia llego hasta los oidos de las
personas que vivian en las rancherias de los alrededores, quienes viajaban a comprar este delicioso producto; de
manera muy rapida el negocio floreci6 y tomé fama.

La demanda de los clientes exigia un arduo trabajo y largas jornadas laborales, el negocio abria al publico desde
las 6 de la mafiana hasta el atardecer; mientras los panaderos comenzaban los preparativos para la produccion
a media noche, desde ese momento se amasaba, creaba y horneaba en formas muy variadas e ingeniosas el
excelente producto que llegaria atin calientito a la mesa de los consumidores. Desde muy temprano la poblaciéon
desfilaba hacia la panaderia para adquirir recién hecho el pan para el desayuno, la finisima atencion personalizada
de Don Bilo y Dofia Chela, asi como la calidad y el precio accesible del producto se fusionaron en la formula
perfecta de éxito.

Chela y Don Bilo hicieron crecer su negocio trabajando duro, en una época se encargaban de empacar pan para
enviarlo en cajas a las rancherias cercanas, el transporte que utilizaban era el de pasajeros, hacian el encargo al
chofer del autobtis quien hacia la entrega al comerciante en cada pueblo, el destinatario al recibirlo los distribuia
en la poblacion y los sabados venian sin falta todos los comerciantes de los pequefios poblados cercanos a pagar
el producto recibido a la panaderia, era notable la honestidad de estos comerciantes. La comunidad menonita
venia a Cuauhtémoc y llevaba comestibles para diversas personas y varios dias, llenaban sus bogues (carros
rusticos jalados por caballos percherones), de cajas con mercancia y una o dos de pan. En ese tiempo todas las
familias cuauhtemenses consumian el pan, que acostumbraban a comprar en la mafiana para el desayuno o por
la tardecita utilizandolo para cenar.

Desde sus inicios la atencion al cliente en esta panaderia fue prioritaria, recibian a cada uno de sus clientes con un
apreton de mano, con una sonrisa en los labios y un caluroso saludo, de la manera mas atenta le indicaban donde
se encontraban las charolas y las pinzas para escoger el pan, en el proceso de seleccion de las variedades de pan
dulce o pan blanco, se entablaban amenas conversaciones sobre diferentes temas, algunas anécdotas sucedidas en
la ciudad, en otras ocasiones se hablaba de las cuestiones econdmicas, politicas o sociales, siempre se manejaron
de manera respetuosa hacia la comunidad y sus pobladores.

Don Bilo a pesar de tener y atender su panaderia por 22 afios nunca aprendi6 a elaborar el pan, tampoco ninguno
de sus hijos se dio a la tarea de aprender el arte de la panaderia tradicional. Era muy comtn que los hijos del
matrimonio los apoyaran a despachar el pan y en la atencion de los clientes, sobre todo en los momentos de mas
trabajo. Gerardo y Juan Carlos, dos de sus hijos a muy corta edad los apoyaban en el empaque del pan que se
enviaba por transporte a los comercios de las rancherias, entre los hermanos se turnaban para brindar ayuda a sus
padres en el negocio.

Don Bilo fallece en 1987 y Graciela su esposa se hace cargo del negocio con la ayuda de los hijos hasta 1991, en
ese afio Juan Carlos el hijo menor del matrimonio al terminar su carrera profesional, viendo el trabajo extenuante
que realizaba su madre y lo dificil que era para ella manejar el negocio sola, le propone asociarse y encargarse
del manejo de la panaderia, el continua al frente de la empresa hasta la fecha.

Comenta Juan Carlos que los panaderos en ocasiones faltaban al trabajo por irresponsabilidad, problemas
personales o familiares y al no haber quién elaborara el pan, ese dia se perdia la venta, ya que no habia quien
mas lo preparara. Actualmente no se presentan estos problemas de ausentismo gracias al equipo de 4 panaderos
y el ayudante, comprometidos con la empresa, siempre pendientes de cumplir de manera eficaz su labor, los
cuales tienen 25 afios encargandose de la elaboracion del pan. Los horarios de trabajo son en dos turnos, 2 de los
panaderos empiezan a preparar la masa a las 3 de la mafiana, para tener la primera tanda de pan a las 8:30 am
horario en que se abre el negocio, los otros 3 panaderos inician a las 6 de la mafiana y sacan la segunda tanda a
medio dia, la atencion al publico es por el propietario y una ayudante.

Los proveedores de los insumos son estatales y locales en su mayoria, se utiliza ate de membrillo fabricado
artesanalmente en Aldama Chihuahua, la harina se trae de Guasave Sinaloa, producida especialmente para las
condiciones climéticas de esta region. La elaboracion del pan estd hecha con insumos mexicanos naturales de
alta calidad, los panaderos se encargan de elaborar las mezclas de harina, las mermeladas, el betin blanco y de
chocolate, de forma natural, manual y artesanal. La elaboracion del pan se ha mantenido en su forma original en
peso y tamafios, ya que se utilizan todos los productos naturales y frescos, no se utiliza ni leche y huevo en polvo.
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Entre todas las variedades de pan, se elabora pan blanco baguette, virginia, hot dog, torta, bolillo, hong kong para
platillos y cuernitos, todos ellos en 3 diferentes tamaiios, el pan dulce se elabora en 25 diferentes variedades, entre
las mas comunes y vendidas estan: la esponja, marranitos, polvorén, bisquet, empanadas, roscas, cuernos, volcan,
roles, campechana, entre otras, cada una en diferentes sabores y mezcla de ingredientes, asi como de diferentes
tamarfios, (Ver figura 3), diariamente se elaboran todas estas variedades de pan en las dos tandas mencionadas, y
la venta se realiza en un horario de 8:30 am a 7 pm de lunes a sabado.

Figura 3. Variedades de pan artesanal. Figura 4. Horno de lefia para pan.

Fuente: Imagenes de Google.com Fuente: Imagenes de Google.com

Hace como 25 afios comenta Juan Carlos que, en un viaje a Zacatecas, estuvo en una panaderia que se especializaba
en la venta de pan pequefio, esto llamé mucho su atencidn y considero que seria una buena opciéon de ampliar las
opciones de pan que el ofrece a su clientela. A su regreso a Cuauhtémoc inici6 la preparacion para poder producir
panes de menor tamaio, de forma experimental se comenzd con la elaboracion de solo un niimero de 20 a 30
piezas, para probar su aceptacion entre la clientela, el éxito ha sido notorio y actualmente mas de la mitad de
produccién es de pan dulce pequeiio. Algunos restaurantes de la localidad son clientes de afios y tienen pedidos
especiales, de pan blanco principalmente ya que lo ofrecen en su menu, como aperitivo de cortesia a los clientes.
Con el tiempo hay unos 5 tipos de pan que han dejado de producirse por falta de venta, el resto de las variedades
se ha mantenido vigente, siendo la esponja la mas vendida.

Las estrategias de negocio que han perdurado en el tiempo en el quehacer diario de la panaderia son la constancia,
buen trato, la atencién al cliente, el bajo precio, el delicioso sabor y la excelente calidad. Lo que le da al pan
su delicioso e inigualable sabor en toda la ciudad, es el sabor de la coccion en horno de lefia. Los 2 hornos
de lefia que se utilizan, estdn hechos de adobe pegado con lodo, el piso es de ladrillo, estin montado en una
plataforma de cemento de aproximadamente un metro de alto, rellena de arena, lo cual le permite conservar el
calor por mas tiempo, cada uno tiene un diametro de tres metros y medio, (Ver figura 4) la lefia que se utiliza es
el encino colorado de la region, debido a que hace menos humo, calienta mas y forma mayor braza aumentando
el rendimiento. Un tiempo se probo realizar la coccion con leiia de manzano, arbol comun en la comunidad, pero
no dio buen resultado.

El trato a los trabajadores es cordial, se trabaja en equipo, permitiéndoles participar y decidir respecto a sus
formas de trabajo, se les brindan las prestaciones de ley y un buen sueldo, ellos cuando llegan al negocio, reciben
los requerimientos de pan y las variedades a realizar, trabajan libremente sin presion, tienen la facultad de tomar
decisiones, cada panadero se especializa en varios tipos de pan, el material esta a granel, no hay limitaciones en
su uso, trabajan con las recetas originales. Los panaderos que iniciaron en la panaderia fueron capacitando a los
demas panaderos y de esta forma se ha garantizado la receta original.

En sus 55 afios de existencia esta exitosa panaderia ha visto pasar 3 generaciones de pobladores que continian
siendo clientes, los abuelos, hijos y nietos gracias a la excelente atencion y platica amena de la familia Portillo,
algunos cuauhtemenses que por diferentes causas han tenido que emigrar a Estados Unidos, cuando visitan a su
familia en Cuauhtémoc, ya para regresar a su casa procuran llevar pan muy bien empacado, buscando asi revivir
sus recuerdos, lo cual les trae nostalgia, gracias al exquisito sabor y su calidad.

El reciente crecimiento de la poblacion ha traido personas que han emigrado de diferentes partes de México
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cuando se instalan en Cuauhtémoc, conocen y prueban el producto, se asombran y enamoran del sabor del
pan, quedando capturados como clientes, la ubicacion estratégica del negocio es ideal, ya que se encuentra
en el primer cuadro de la ciudad. Actualmente la falta de estacionamiento en el centro de la ciudad ha sido un
problema, sin embargo, la venta continta esta situacion de trafico constante y falta de espacios para estacionarse,
ha provocado que la comunidad menonita haya dejado de venir a comprar el pan. Los clientes de las rancherias
continuan viniendo.

Esta panaderia creada y trabajada con tanto esfuerzo por una familia ejemplar y admirada en la comunidad, es
un negocio tan noble y constante desde sus inicios, donde no solo se ha trabajado duro, sino que se ha puesto el
corazdn en todo aquello que han emprendido, han dado ejemplo de entereza, temple, constancia, amor por su
negocio, pasion, carifio hacia la comunidad y sus colaboradores. El éxito en el negocio es indiscutible y claro,
debido a su permanencia en el tiempo, ya que a la familia Portillo les ha permitido salir adelante, les ha dado
casa, alimento, vestido y educacion a sus hijos desde sus inicios hasta la fecha actual en la que cumplen 55 afios
laborando.

CONCLUSIONES

Es de mucho agrado presentar a Ustedes la historia de un negocio familiar que surgié de la necesidad econémica
y de la acertada vision de sus fundadores, quién con trabajo constante y un gran carifio para su negocio dia con
dia a lo largo de 55 afios han atendido amablemente a su clientela, con el compromiso de brindar un excelente
producto de calidad, asi como un trato inigualable a la clientela, se observa como su cultura organizacional se ha
transmitido y mantenido.

La Panaderia Ideal es reconocida en la poblacion como una de las mejores panaderias de la region, es dificil
encontrar pobladores que no sepan de su ubicacion y calidad, las personas que somos originarias de esta ciudad,
recordamos nuestra infancia al haber ido a comprar el pan tempranito en la mafana o por la tardecita y es
un orgullo recordar a Don Bilo y Dofia Chela con sus atenciones tan distinguidas y visualizarlos con aquellas
charlas tan amenas en las que se entrelazaban las ideas y los chascarrillos, generando una sensacion de bienestar.
Grandes... recuerdos. Atin hoy en dia cuando se presenta la ocasion de comprar el pan, en la Panaderia Ideal se
da un trato amable a los clientes por parte de Juan Carlos quién siempre hace un comentario agradable hacia las
personas que en ese momento se enfocan en escoger su pan.

Cuauhtémoc Chihuahua, es una poblacion que se distingue por sus empresas familiares, en gran porcentaje son
de tamafio micros, pequeiias o medianas empresas, la mayoria de las organizaciones en la ciudad tienen entre 50
y 60 afios de haberse fundado y siguen siendo atendidas algunas de ellas por sus propietarios, ya es raro ver a los
fundadores en el negocio, pero sus hijos y nietos continian trabajando fuertemente llevando sus ideas de negocio
para la atencion de los clientes. La poblacion originaria de Cuauhtémoc es unida y se esfuerza por apoyar a los
negocios y a sus amigos. Esta condicion cultural en la region ha llevado al éxito a muchas de las organizaciones
surgidas en los primeros afios de fundacion de la ciudad.

En investigaciones anteriores realizadas por (Gutiérrez et. al., 2012), se ha observado que en general la tendencia
de las empresas de la region es en favor de la modernidad, puesto que manifiestan que hay cambios frecuentes
y utilizan tecnologia de punta, en cuanto al recurso humano, también resalta una tendencia al acercamiento con
ellos, puesto que les permiten participar en los procesos de toma de decision y establecimiento de cambios, lo cual
se refleja en la percepcion de los empresarios hacia sus colaboradores como comprometidos con la organizacion
y a la vez promueven la capacitacion del personal. Los empresarios han externado estar altamente interesados
en el proceso de cambio del mercado y el contexto social, por lo que la mayoria de ellos asiste a cursos, foros
y congresos y estan afiliados a las cdmaras industriales y de igual forma actualizan su plan de negocios. Es
grato descubrir que un tercio de los negocios entrevistados, consideran la posibilidad de crear franquicias de su
organizacion.

Es gracias a la comunidad menonita que esta region del norte de México ha surgido de manera fuerte, ya que
actualmente se cuenta con negocios que distribuyen sus productos de forma nacional e internacional, es en el
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corredor comercial, considerado el mas largo de América Latina, con una extension de mas de 40 Kms., donde se
establecieron los primeros menonitas provenientes de Canada y que actualmente se encuentras miles de negocios
de diferentes ramos es en esta region. La fusion de tres culturas, la mestiza, la menonita y la tarahumara es lo que
hace a esta region multicultural una region atractiva para negocio e inversion econdomica.

En un estudio realizado por (Gutiérrez, 2009), sobre las caracteristicas psicosociales que distinguen a los
empresarios de la region de Cuauhtémoc, se encontrd que presentan en la mayoria de los empresarios mestizos:
perseguir el objetivo, ser respetuosos y muy organizados, ordenados y estar conscientes de sus capacidades y
limitaciones, que se encuentran en el 80% de ellos, por lo que puede decirse que son las caracteristicas distintivas.
El grupo de empresarios menonitas presenta otras caracteristicas comunes entre ellos, como haber iniciado por
necesidad econdmica, trabajadores, creativos, innovadores, entusiastas y tener amor por lo que hacen.

Esto muestra, que el ambiente socio cultural donde se desarrollan estos empresarios, la forma en que se educan
en familia, promueve y facilita comportamientos similares entre sus habitantes, por lo que las diferencias de
actuacion entre ellos son minimas, sin embargo, de igual forma estos empresarios, han alcanzado el éxito. En el
analisis comparativo entre el grupo de empresarios mestizos y el grupo de empresarios menonitas, se observa
que tienen algunas de caracteristicas en comun los dos grupos, estds son nueve caracteristicas, entre las cuales
destacan ser respetuoso, perseguir el objetivo, ser trabajador, perseverante, luchista, tener amor por lo que hacen,
hacer planes y buscar diferentes formas de alcanzar el objetivo, entre otras, esto indica que por género masculino,
existe mayor afinidad en la forma de actuar.

De manera general, se puede concluir que la region de Cuauhtémoc Chihuahua, cuenta orgullosamente con
empresas y empresarios de éxito, que han demostrado tener las caracteristicas psicologicas y sociales necesarias
para mantener en el mercado sus empresas por mas de setenta afios como lo han hecho la mayoria de ellos, es esa
fusion la que ha brindado una forma socio-cultural en las personas emprendedoras, que se caracteriza y distingue
de otras regiones del pais, si bien la mayoria de los negocios estan entre micros, pequeiias y medianas empresas,
muchas de ellas han sabido salir adelante y atin cuentan con clientes que se han mantenido con el paso del tiempo,
creando una tradicion de consumo entre las familias.

Muy acorde a los estudios realizados en afios pasados por la autora, en este caso de éxito empresarial, se concluye
que en los empresarios de la Familia Portillo se encuentran las caracteristicas necesarias, como su liderazgo
empresarial caracterizado por la constancia, el respeto, el ser trabajador, tener amor por el negocio, lo que los ha
llevado a tener un negocio prospero. Agradezco enormemente a Juan Carlos el tiempo dedicado a la entrevista y
la informacion tan valiosa proporcionada a una servidora, para poder desarrollar esta investigacion.
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CAPITULO 5

RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL, UN
COMPROMISO DE TODOS

CASO DE ESTUDIO CONDUMEX

Luis Felipe Noriega Roman®, José Luis Cano Felipe’®, Israel Servin Gomez'’

“El precio de la grandeza es la responsabilidad”.

Winston Churchill

8 Luis Felipe Noriega Roman, es Maestro en Desarrollo Humano en la organizacion por la Universidad de Celaya, Profesor de tiempo completo
en el Departamento de Ciencias Econémico-Administrativas del Instituto Tecnologico de Roque, cuenta con reconocimiento del Programa para el
Desarrollo Profesional Docente para el tipo superior (PRODEP), y es Miembro del Cuerpo Académico “Desarrollo Estratégico Organizacional”.

° José Luis Cano Felipe es Ingeniero Agronomo con especialidad en Desarrollo Rural por el Instituto Tecnoldgico Agropecuario No.29, Profesor de
tiempo completo del Departamento de Ciencias Econémico -Administrativas del Instituto Tecnologico de Roque

10 Israel Servin Goémez, es Doctor en Administracion por la Universidad de Celaya, Profesor de tiempo completo en el Departamento de Ciencias

Econdmico-Administrativas del Insituto Tecnologico de Roque, cuenta con Reconocimiento del Programa para el Desarrollo Profesional Docente
para el tipo superior (PRODEP) y es Miembro del Cuerpo Académico “Desarrollo Estratégico Organizacional”.
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INTRODUCCION

Los atingentes cambios que la sociedad estd experimentando, han impulsado al cambio paradigmatico de
procesos y preceptos, provocados en muchas ocasiones, por la influencia de la dindmica mundial, asi como
por las apremiantes necesidades de las organizaciones. Conforme ha pasado el tiempo, las sociedades se han
sensibilizado y atendido con mejores estandares los servicios y productos que ofrecen.

CULTURA ORGANIZACIONAL

De acuerdo con Cujar Vertel et al. (2013, p. 351) “la cultura organizacional es considerada un elemento importante
para impulsar la competitividad y productividad de la empresa, ya que reconoce las capacidades intelectuales, el
trabajo y el intercambio de ideas entre los grupos”.

Para los autores Rodriguez y Romo (2013, p. 13) “la cultura puede ser definida como los valores compartidos,
las creencias y las normas de una organizacion, es un proceso de sensibilizacion a través de la comunicacion e
interaccion”.

Robbins y Judgey (2009) citados por Carrillo Punina (2016, p.3) “refieren seis caracteristicas de la cultura
organizacional, que sirven para medir el rendimiento individual y colectivo de una organizacion: innovacion,
orientacion a los resultados, orientacion a las personas, minuciosidad, agresividad y estabilidad. Lo cual coincide
con las partes relacionadas con la obtencion del distintivo de empresa socialmente responsable”.

Esta participacion muestra al mercado que estd comprometido en mas que solo tomar dinero de sus bolsillos. A
la larga, la estrategia lleva a una reputacion publica mas fuerte y relaciones de negocios mas rentables.

Otra razén por qué la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) es mucho mas amplia que la ética empresarial
convencional, es su inclusion necesaria de la responsabilidad ambiental. La que una vez fue una oportunidad para
las compaiiias de afiadir valor y mejorar la imagen de su marca, las operaciones amigables con el ambiente, son
ahora un requisito social con la RSE. Como ejemplo se menciona a la organizacion sin fines de lucro As You
Sow (2020), empresa que tiene como mision promover la responsabilidad social corporativa ambiental y social
a través de la defensa de los accionistas, la creacion de coaliciones y estrategias legales innovadoras, discute la
importancia de preservar el ambiente, mejorar el uso eficiente de los recursos naturales, como renovar, reusar y
reciclar, y la reduccion de desperdicios que es importante para el componente ambiental de la RSE.

Asimismo, la RSE es un término que involucra el compromiso de los miembros de una sociedad —ya sea como
individuos o como miembros de alglin grupo— tanto entre si como para la sociedad en su conjunto.

En este sentido, el Centro Mexicano para la Filantropia (CEMEFI), segun Cajiga (2020, p.2) responde a la
pregunta ;Qué es la Responsabilidad Social Empresarial? De la siguiente manera:

Aunque la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) es inherente a la empresa, recientemente se ha
convertido en una nueva forma de gestion y de hacer negocios, en la cual la empresa se ocupa de que
sus operaciones sean sustentables en lo econdmico, lo social y lo ambiental, reconociendo los intereses
de los distintos grupos con los que se relaciona y buscando la preservacion del medio ambiente y la
sustentabilidad de las generaciones futuras.
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Al referir el concepto y adopcion de la RSE en una organizacion, cualquiera que sea el giro de ésta, resultara
importante revisar lo declarado en sus principios filos6ficos, ya que una organizacién declarada socialmente
responsable, sera portadora de una cultura organizacional que se sustente en la generacion de estrategias y
politicas aplicables al entorno interno y externo, desarrollando acciones enfocadas al respeto, transparencia y
coherencia.

Es por ello que para Cérdoba (2011, p.1) “el mundo empresarial actual esta avido de modelos gerenciales que
le permitan no sélo ser mas eficiente, sino enmarcarse en el desarrollo e interés por la construccion de una
conciencia social, buscando una sociedad mas justa y solidaria”.

De acuerdo con Sinclari G. citado por el Boston College (S.f) “La ciudadania corporativa del siglo 21 nos permite
transitar del porqué hacia el qué y el como”. En lo cual las organizaciones empresariales se vinculan con lo que
sucede independiente de su ubicacién y vocacion econdmica.

En el mismo sentido; Mitra y Borza (2010, pp. 66-67) opinan:

[...] que la diferencia entre empresas comerciales y con responsabilidad social radica en declarar en la
mision su relacion con las partes interesadas, siendo una caracteristica de las primeras sus propésitos
econdémicos y valores sociales, para la obtencion en un futuro de la independencia econémica, que se
complementa para las que logran la responsabilidad social en la investigacion y creacion de valor para
las partes interesadas.

CONCEPTOS DE RSE

De acuerdo con los autores Coque y Pérez (2002, p. 168) “La RSE significa desarrollar un nuevo tipo de liderazgo
en los negocios, en los gobiernos y en la sociedad civil, con capacidad ademas para trabajar en red entre ellos”.

Mientras que para Edward Freeman citado por Crespo (2010, p. 123) menciona: “desde la perspectiva ética
de los negocios, la ciudadania corporativa, o de grupos de interés considera necesario darles nombre por las
organizaciones”. Para Osorio (2002) La Responsabilidad Social es la expresion de una ética sobre lo publico.
Implica un discernimiento sobre la realidad, a partir de la valoracion que se hace de la misma, desde los criterios
de la justicia, la equidad y de la democracia.

En enfoque de analisis segiin Sanchez (2018) la RSE implementada estratégicamente se convierte en una
inversion para las comunidades en que la empresa opera, pero también en términos de negocio. Lo que cambia
la conceptualizacion de la RSE como un gasto para la empresa y no como una inversion que genera valor para
todas las partes relacionadas. Para la organizacion Alianza por la Responsabilidad Social Empresarial en México
ALiaRSE (2020), coincide en entender que la RSE es el compromiso consciente y congruente de cumplir
integralmente con la finalidad de la empresa, considerando y respondiendo las expectativas economicas, sociales,
humanas y ambientales, tanto en lo interno, como en lo externo de todos sus grupos relacionados demostrando
siempre el respeto por las personas, las comunidades, los valores éticos y el medio ambiente. En el mismo
sentido, El Observatorio de Responsabilidad Social Corporativa (S.f.) acufia la RSE como una forma de dirigir
a las empresas basado en la gestion de los impactos que su actividad genera sobre sus clientes, empleados,
accionistas, comunidades locales, medio ambiente, y sobre la sociedad en general.

Las estructuras organizacionales han experimentado diversas modificaciones, ya que la idea de un mundo
globalizado ha generado mayor conciencia de un mundo sustentable, utilizando mds insumos amigables con el
medio ambiente, mediante el apoyo de propuestas enfocadas al desarrollo humano integral de sus colaboradores,
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sin catalogarlos, en muchos casos, como un recurso o insumo mas dentro de un procesos de produccion o
administracion, desarrollando una cultura organizacional mas justa y equitativa.

De acuerdo a Baltazar Caravedo citado por el Instituto Argentino de Responsabilidad Social Empresarial (2002-
2003, p. 25) define por Responsabilidad Social Empresarial (RSE) “una filosofia corporativa adoptada por la
alta direccion de la empresa para actuar en beneficio de sus propios trabajadores, sus familias y el entorno social
en las zonas de influencia de las empresas. En otras palabras, es una perspectiva que no se limita a satisfacer al
consumidor, sino que se preocupa por el bienestar de la comunidad con la que se involucra”.

Al respecto Orjuela Cordoba (2011, p.3) sostiene que: “La Responsabilidad Social Empresarial ofrece una nueva
alternativa de ‘competir’, que esta concebida como la transferencia de valor agregado a la sociedad; valor que se
espera que, en el mediano o largo plazo se convierta en fuente de ventaja competitiva, evidentemente, si asi lo
advierte oportunamente la organizacion”.

No obstante, Zairi y Peter (2002) advierten que la responsabilidad social no del todo agradable para las
organizaciones, esto desde el enfoque de la comunidad global de negocios, y sin duda que influyen en la
mercadotecnia social que se dirige hacia lo que se considera importante para la comunidad, al usar las mejores
practicas.

DESARROLLO

Este caso de estudio se baso en las experiencias de implementacion que ha realizado la empresa CONDUMEX
Arneses Eléctricos Automotrices, para lograr la obtencion del distintivo RSE, que se encuentra ubicada en la
ciudad de Apaseo el Alto, Guanajuato, México.

Dicha organizacién tiene mas de 60 afios de experiencia en el mercado de cables, contando con una plantilla
laboral de mas de 3 mil colaboradores; CONDUMEX forma parte del Grupo Carso.

El concepto o imagen de una empresa exitosa, conlleva una serie de acciones encaminadas a la evolucion y
crecimiento permanente, enfocadas hacia la competitividad empresarial, asi como al incremento de ganancias
y creacion de empleos, que en conjunto otorguen posicionamiento y prestigio social, es decir, que las acciones
emprendidas favorezcan las condiciones laborales, respeto de los derechos humanos, medio ambiente y combate
a la corrupcion.

De acuerdo con la autora Nuifio (2017, p.1), “la imagen corporativa es la base para la comunicacion entre la
empresa y los usuarios, estrechando la relacion y cubriendo las necesidades con éxito”. Hablar de la imagen
corporativa hoy en dia, se ha tornado en un tema relevante para las organizaciones y usuarios que adquieren
algun producto o servicio, ya que la buena reputacion adquirida socialmente, traera consigo la diferenciacion y
en consecuencia ventajas competitivas, es decir, valor agregado.

El consultor en coaching empresarial Echeverria, R. (2011, p.70), declara que “la confianza serd un elemento
clave en la construccion de la empresa del futuro, e ird adquiriendo progresivamente un papel decisivo en las
nuevas relaciones de trabajo. La confianza y la falta de confianza nos habla de la manera como encaramos el
futuro en funcion de los eventuales peligros que éste pueda deparar”.

El momento social que se vive, traec consigo una serie de compromisos y responsabilidades en el quehacer
cotidiano, entre ellos se encuentra el impacto moral que las empresas, organizaciones o instituciones tengan con
la sociedad, ya que la toma de decisiones pronta y acertada se vera reflejada en la imagen generada.

Unir los ochos rubros que se establecen en la figura 1, para los autores del capitulo, podra ser un valor agregado a
las acciones de posicionamiento social e impacto de la imagen social que se tenga, ya que la correcta y oportuna
atencion por medio de programas establecidos, serd el reflejo del compromiso tangible con quienes conforman la
organizacion y en su entorno social.

La imagen social corporativa se conforma de varios rubros, véase fig. 1.
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Figura 1. Imagen social corporativa.
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Fuente: Elaboracion propia.

La RSE, se ha convertido en un tema prioritario en las agendas empresariales, ya que las mejores practicas
de gobernanza habran de generar estrategias para el apoyo decidido en la implementacion del distintivo. Sin
embargo, no siempre bastard con buenas intenciones en la adopcion de nuevos procesos, ya que el adecuado
conocimiento en la implementacion sera factor determinante en el éxito o fracaso; por lo que es recomendable
que, en la prospectiva de crecimiento organizacional, se identifique nitidamente el compromiso que contrae esta
responsabilidad, y tomar en cuenta los talentos naturales y competencias de quienes conforman la organizacion,
acciones que podran augurar un mejor resultado.

Alolargo de la historia, se han creado diferentes distintivos, certificaciones o acreditaciones, que una vez obtenidos
por empresas o personas, aseguran la calidad en sus productos o servicios, incrementando la satisfaccion del
publico que los consume; sin embargo, la RSE no deberia verse como un “estandarte”, sino como un real y total
compromiso ético y voluntario de las organizaciones con el sector social, para que las acciones administrativas y
los procesos estén alineados a la cultura organizacional.

El 25 de septiembre del 2015, se definieron los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible de la Agenda 2030
adoptados por los lideres de 193 paises, en una historica cumbre de las Naciones Unidas. Desde su aprobacion, el
sector privado esta intensificando sus esfuerzos para cumplir los Objetivos Globales para las personas, el planeta
y la prosperidad. Juntos, a través de acciones audaces y colaboracion entre todos los sectores de la sociedad, se
podra acabar con la pobreza extrema y el hambre, combatir las desigualdades y hacer frente al cambio climatico,
segun lo establecido por la Asamblea General de Naciones Unidas (2015).

Los diez principios del Pacto Mundial de las Naciones Unidas, establecen:

DERECHOS HUMANOS

e Apoyar y respetar la proteccion de los derechos humanos.

e No ser complice de abuso de los derechos humanos.
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CONDICIONES LABORALES

e Apoyar los principios de la libertad de asociacion y el derecho a la negociacion colectiva.
e Eliminar el trabajo forzado y obligatorio.
e Abolir cualquier forma de trabajo infantil.

e Eliminar la discriminacidén en materia de empleo y ocupacion.

MEDIO AMBIENTE

e Apoyar el enfoque preventivo frente a los retos medioambientales.
e Promover mayor responsabilidad medioambiental.

e Alentar el desarrollo y la difusion de tecnologias respetuosas del medio ambien'

ANTICORRUPCION

e Actuar contra todas las formas de corrupcion, incluyendo la extorsion y el soborno.

El United Nations Global Compact (2015), dentro de las iniciativas que fomentan la responsabilidad social
corporativa, es un instrumento de la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), cuyo fin es promover
el didlogo social para la creacion de una ciudadania corporativa global, que permita conciliar los intereses
de las empresas, con los valores y demandas de la sociedad civil, los proyectos de la ONU, sindicatos y
organizaciones no gubernamentales (ONGs), sobre la base de 10 principios en areas relacionadas con los
derechos humanos, el trabajo, el medio ambiente y la anticorrupcion.

Hablar de un solo modelo de RSE resulta subjetivo, dado a que las caracteristicas de cada organizacién
conllevan una serie de compromisos y acciones particulares. Sin embargo, se pueden mencionar aspectos
esenciales que coadyuvaran en la adopcion interna.

El modelo de RSE, de acuerdo con los autores de esta investigacion, se conforma e interactia con siete
acciones, véase la siguiente figura 2.
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Figura 2. Modelo de Responsabilidad Social Empresarial.
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Fuente: Elaboracion propia.

Para alcanzar el distintivo ESR, es fundamental el grado de compromiso de la alta direccion en la toma de
decisiones, para que todos los factores cumplan en la dindmica de acuerdo con lo establecido en la planeacion
de metas de la organizacion. La RSE se ha convertido en un proceso reconocido para los negocios del Siglo
XXI. Los empresarios sefialan que es una evolucion de la ética empresarial, ya que involucra balancear las
expectativas sociales de todos.

La mayoria de expertos y analistas de este concepto, coinciden que es una evolucidn de la ética e integridad
bésica de los negocios. Defensores de la responsabilidad corporativa, como la Fundacién As You Sow,
también hace hincapié en la importancia del control interno en los negocios que dirija la ética de los lideres
y empleados.

El compromiso social que adquiere una empresa sera el reflejo de la adopcion e implementacion de procesos
encaminados a la mejora sustancial, por lo que la revision de la declaracion en la filosofia organizacional
de CONDUMEX sera el paso inicial. Lo anterior permitid conocer las acciones encaminadas a la
Responsabilidad Social Empresarial que lleva a cabo la empresa.

La filosofia de CONDUMEX (2020) se presentan en los términos siguientes:

MISION

“Satisfacer rentablemente las necesidades de nuestros clientes de la industria de motores, apoyandolos en
la venta de productos mediante el diseflo, fabricacion y comercializacion de sistemas de distribucion de
sefales, iluminacion, energia eléctrica y electronica, asi como en la logistica y entregas secuenciales en el
punto de uso”.
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VISION

“Ser reconocidos por nuestros clientes y accionistas como su mejor opcion en el cumplimiento de sus
expectativas y necesidades de calidad, precio, servicio, tecnologia y rentabilidad”.

VALORES

En la empresa se cumplen 10 valores que permiten cubrir los objetivos y mejorar el ambiente laboral.

Productividad

Cumplir con los requisitos de calidad, cantidad, en el tiempo, con los recursos
necesarios y presupuesto asignado.

e (alidad
Cumplir con los requerimientos a la primera.
e Seguridad
Propiciar condiciones y actitudes que garanticen la integridad fisica de cada persona.
e Orden
Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar.
e Responsabilidad
Actuar por si mismo en lo que se es capaz y aceptar las consecuencias de sus actos.
e Honestidad
Hablar siempre con la verdad y predicar con el ejemplo.
e Respeto
Reconocer al otro como diferente y reconocerlo como valioso.
e Disciplina
Seguir las reglas para facilitar la convivencia.
e Compromiso
Cumplir siempre.
e Trabajo en equipo

Sinergia de esfuerzos y capacidades multidisciplinarias para lograr un objetivo
comun.

CONDUMEX define la Responsabilidad Social como [...] “La integracion voluntaria por parte de las
empresas y organizaciones, de preocupaciones sociales y ambientales en sus operaciones comerciales,
procesos productivos y relaciones con los grupos de interés: Clientes, Proveedores, Trabajadores,
Accionistas”.
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Ante el compromiso de CONDUMEX con su personal y clientes, construye la pregunta ;Coémo lograremos
ser una Empresa Socialmente Responsable?, cuestionamiento que permite el analisis reflexivo de quienes
conforman la organizacion, identificando siete puntos basicos:

Desarrollo econdmico

Trabajo justo
ESR

Impacto ambiental

Calidad de vida
Valor agregado
Practicas éticas

De acuerdo a entrevistas realizadas a algunos empleados de la empresa en cuestion, la responsable de
la Comunicacion y Capacitacion, identifico la responsabilidad de la empresa como “fabricar productos
con calidad y el menor impacto desfavorable social y ambiental” lo que coincide con la declaracion de la
filosofia organizacional (Comunicacion personal, 14 de abril del 2020).

Los aspectos del enfoque de la RSE para la empresa son cuatro, véase figura 3.

Figura 3. Aspectos de enfoque.
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Enlafigura 3, se observan la éticay valores como aspectos raiz. Para el responsable del area de Mantenimiento,
uno de los insumos no tangibles que otorga la empresa es “un ambiente laboral excelente porque no se
tienen problemas con la gente que se trabaja” (Comunicacion personal, 14 de abril del 2020).
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Figura 4. Filosofia de Responsabilidad Social Empresarial en CONDUMEX.

Mision de la Responsabilidad Social

Promover la creatividad empresarial aplicada a los negocios v a la solucién de los problemas de
nuestro pais desde nuestros ambitos, basados en el desarrollo humano, la formacién del personal el
optimismo, el trabajo en equipo ¥y la mejora incansable de nuestros procesos, bajo una filosofia de
austeridad en los gastos, reinversion de las utilidades, modemizacion y crecimiento, generando
beneficios para nuestros clientes, colaboradores y los diferentes grupoes de relacion.

Valores y principios empresariales

Valores*orientar al grupo hacia la competitividad y la rentabilidad.

*Satisfacer con eficiencia, calidad y servicio las necesidades de nuestros clientes.
*Impulsar el desarrollo profesional de nuestro personal, de acuerdo con las necesidades de la
empresa.

*Reconocer los logros individuales y en equipo, como estimulo a la productividad y al progreso.
*Respetar y procurar el bienestar de las comunidades y el entorno ecolégico en donde operamos.

Principios*Todas las actividades debemos realizarlas con apego a las normas, leyes, reglamentos,
politicas y procedimientos establecidos.
*Todas las personas merecen un trato digno, independientemente de su sexo, edad. nivel jerarquico o
cug|quierotra caracteristica o conviccion personal.
*Toedos nuestros actos deben orientarse con rectitud vy honradez, se trata de un principio indispensable
como empresa y en lo individual.
*Debemos de asumir las consecuencias de las decisiones tomadas y dar respuesta de los actos
propios, lo que nos hace confiables en nuestras acciones.

Fuente: CONDUMEX.

Los aspectos que integran la politica de calidad, ambiental, salud y seguridad de la empresa analizada son
los siguientes, véase figura 5.

Figura 5. Politica Integral de Calidad, Ambiental, Salud y Seguridad.

Politica Integral de Calidad, Ambiental,

Salud y Seguridad

Conscientes de nuestra responsabilidad de trabajar para generar wvalor que beneficie a clientes, accionistas,
colaboradores, medio amblente vy sociedad en general. los que integramos el Sector Autopartes nos comprometemos a:

1. Satisfacer a nuestros clientes y accionistas proporcionande productos y servicios que cumplan con los requisitos
de calidad, costo, entrega, tecnologia y medio ambiente, orientados al crecimiento del negocio.

2. Garantizar una gestién &tica, comprometidos con al cumplimlento da la lay y otros requisitos aplicables, como parte
fundamental de nuestra operacion y sustentabilidad en el largo plazo.

3. Cuidar el medio ambiente previniendo la contaminacion, evaluande y disminuyendo el impacto ambiental de
nuestras actividades y majorando la eficlencia en el uso de recursos naturales y energéticos.

4. Propiciar un lugar de ftrabajo seguro con una culiura de
prevencién de riesgos, asegurando que las condiciones de seguridad
& higiene cumplan con la normatividad vigente.

5. Trabajar en equipo y promover un ambiente laboral que propicie
2| cumplimiento de objetives y metas, el enfogue por procesos y nos
orienta a la competitividad y mejora continua.

6. Demostrar una actitud socialmente responsable en el entorno
donde cperamos, generando beneficios para nuestres clientes,
colaboradores y los diferentes grupos de relacién, basados en el
desarrollo humano y la formacién del personal.

7. Salvaguardar la integridad, confidencialidad y seguridad de la

informacién gque recibimos y generamos para el desarrollc de
nuestras actividades tanto internamente como en nuestra cadena de CONDUMEX
suministro. AUTOPARTES

Fuente: CONDUMEX.
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Las acciones implementadas por CONDUMEX son diversas, mismas que se encuentran enfocadas al
apoyo del personal, familia e instituciones. De acuerdo con los datos recabados, en todo el grupo Carso se
realizaron 427 contrataciones en el 2019 de operadores con capacidades diferentes. En el sector automotriz,
esto es parte de la inclusion.

Enlatabla 1, se muestra el reporte de beneficios a familiares por medio del programa de becas implementado

por la organizacion.

Tabla 1. Reporte de beneficios a familiares octubre 2018-octubre 2019.

e
NO. TIPO DE PERMISO PERIODICIDAD
1 BECAS DIGITALES ANUAL
2 BECAS TELMEX ANUAL
3 BECAS POR CONTRATO COLECTIVO
4 JUGUETES
5 AYUDAS POR NACIMIENTO PERMANENTE
G AYUDAS POR DEFUNCION PERMANENTE
7 AYUDAS POR MATRIMONIO PERMANENTE
8 UTILES ESCOLARES
9 SEGURO DE VIDA PERMANENTE
10 SEGURO DE GASTOS MEDICOS MAYORES PERMANENTE
11 OTROS (ENLISTE)

Fuente: CONDUMEX.

En la tabla 2, se muestra a manera de ejemplo, el reporte de becas asignadas por la empresa.

Tabla 2. Reporte de becas.

CENTRO DE TRABAJO:
BECA DIGITAL - ENTREGADAS EN 2019
Total plantilla
Total plantilla laboral| No. Becas Entregadas % Personal T No. Becas Entregadas % Personal
Sindicalizados Sindicalizados Beneficiado No Sindicalizado No Sindicalizades Beneficlado
172 20 12% 200 10 5%
BECA TELMEX - SOLICITADAS EN 2019
Total plantilla laboral| No. Becas Solicitadas % Parsonal O I"°‘ m; % Personal W= P"““"i LT
Sindicalizados Sindicalizados Que recibié apoyo tramite No Sindicalizado No Sindicalizados Que recibié apoyo tramite nay
172 5 3% 200 1 1%

Fuente: CONDUMEX
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En la tabla 3, se muestra el reporte de acciones enfocadas a la gestion y concientizacion ambiental realizado
en el periodo octubre 2018-octubre 2019.

Tabla 3. Reporte de difusion de gestion y concientizacion ambiental.

CENTRO DE TRABAJO:

CANAL )
NO. FECHA TEMA (Boletin,pica, pizarrones, k) IMPACTO (Nimero de personas)
1 0400119 [ASPECTOS IMPACTOS AMBIENTALES PLATICA 630
2 05003119 [DIFUSION DE LA POLITICA INTEGRAL PLATICA PIZARRONES 558
3 2500519 |CONTROLES OPERACIONALES PLATICA 635
4 07/06119  |IMPACTO AMBIENTAL PLATICA 630
5 0912118  [ASPECTOS E IMPACTOS SIGNIFICATIVOS PLATICA,PIZARRONES 546
6

Fuente: CONDUMEX.

En la tabla 4, se muestran las acciones enfocadas a la Responsabilidad Social Empresarial, llevadas a cabo
por parte de la organizacion.

Tabla 4. Formato de reporte-proceso documental ESR 2020.

FORMATOS DE REPORTE - PROCESO DOCUMENTAL ESR 2020

iNDICE
PESTANA REPORTE
2 REPORTE DE COLABORACION CON ORGANISMOS O AUTORIDADES LOCALES
3 REPORTE DE BECAS
A REPORTE DE VISITAS ACADEMICAS
5 REPORTE DE PRACTICANTES PROFESIONALES
6 REPORTE DE PARTICIPACION EN PROGRAMA ASUME
7
8
9

REPORTE DE DIFUSION DE PRINCIPIOS Y VALORES
REPORTE DE DENUNCIA

REPORTE DE FUENTES DE RECLUTAMIENTO

10 REPORTE DE CONTRATACION

11 REPORTE DE RECONOCIMIENTOS/INCENTIVOS AL PERSONAL

12 REPORTE DE PLANTILLA LABORAL POR RANGO DE EDAD

13 REPORTE DE ACTIVIDADES CON FAMILIA

14 REPORTE DE PERMISOS

15 REPORTE DE BENEFICIOS A FAMILIARES

16 REPORTE DE SIMULACROS

17 REPORTE DE PARTICIPACION EN ACTIVIDADES FISICAS Y DE NUTRICION
18 REPORTE DE ACTIVIDADES EN SALUD

19 REPORTE DE LACTANCIA

20 REPORTE DE PROGRAMA O ACTIVIDADES DE EDUCACION

21 REPORTE DE PERSONAL

22 REPORTE DE PARTICIPACION EN ACTIVIDADES DE VOLUNTARIADO

23 REPORTE DE PROVEEDORES LOCALES

24 REPORTE DE CAPACITACION PARA MANEJO DE SUSTANCIAS PELIGROSAS
25 REPORTE DE DIFUSION EN TEMAS DE GESTION Y CONCIENTIZACION AMBIENTAL

Fuente: CONDUMEX
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CONCLUSIONES

Estar a la vanguardia y a la par en la competitividad empresarial implica ofrecer al publico servicios o
productos que se alineen a las normas de calidad establecidos, seglin sea el caso. Por lo que una organizacion
que pretenda competir y mantenerse en la preferencia de los consumidores, serd recomendable ofrecer
seguridad en sus procesos, y que éstos estén apegados a estandares que los normen. Por lo tanto, generar
estrategias concisas de atencion e involucramiento del personal que integra las organizaciones, en la
adopcion y atencion de los constantes cambios sociales experimentados, podra convertirse en un valor
agregado en sus procesos. Reflexionar sobre el impacto y la importancia de las actividades y la necesidad
de generar planes de accion pertinentes, en la implementacion de la RSE, seria recomendable convertirlo en
un compromiso de todos.

En la exposicion de la evidencia del estudio de caso, se ha hecho referencia a la importancia de la
implementacion del distintivo ESR, un compromiso social que representa y demuestra con diversas acciones
en pro de sus colaboradores y entes externos, a quienes les ha generado espacios y programas de apoyo.
Cabe destacar que falta mucho por hacer, con relacion a este tema, a pesar de ello, es gratificante observar
como de manera mesurada cada vez son mas las empresas que van incorporando acciones encaminadas a
mantener un fuerte compromiso social, no solamente de manera interna sino también externa para mantener
una mejor interacciéon con su entorno.

Existe pleno convencimiento entre las organizaciones que la RSE no es una moda temporal, sino que es
una forma de vida en la cual se deben enfocar de manera comprometida, no solo las empresas, sino todos
los actores que en la responsabilidad social intervienen, con el fin de lograr un equilibrio mas justo el cual
no esté solamente sostenido en lo econdémico pues al fin y al cabo esto tltimo puede ser efimero en cierto
momento. Es de considerar que, dentro de la gran mayoria de las grandes empresas, tanto nacionales como
extranjeras, hasta muchas de las microempresas existe pleno convencimiento de que el camino correcto
hacia un mejor futuro, en todos los aspectos, es el de adoptar buenas practicas de responsabilidad social
como filosofia, con la certeza que ello conducira a conservar un mejor planeta.

Otro aspecto importante a valorar, sera el compromiso decidido que adquieran las instituciones de educacion
en México, asumiendo la responsabilidad de adopcion e implementacion del tema abordado en su quehacer
académico-administrativo, accion que podra ser detonante para la vista natural en la cotidianidad. Para
concluir se cita la respuesta sobre el futuro de la Responsabilidad Social Empresarial, de acuerdo a la
responsable de Capacitacion y Comunicacion de Condumex: “El futuro estara en la mentalidad de la sociedad
al formar parte de proyectos ESR, y tomar el mayor beneficio para su desarrollo [...]”, (Comunicacion
personal, 14 de abril del 2020).
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CAPITULO 6
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INTRODUCCION

Hace casi cien afios se llevd a cabo la investigacion mas conocida en la historia de los estudios
organizacionales, el equipo estuvo integrado por personajes emblemadticos de su tiempo, Elton Mayo a
la cabeza, ademas de Dickson y Roethlisberger. El propdsito era identificar los factores ambientales que
incidian en la productividad de los trabajadores de la planta Western Electric Company en Hawthorne,
Chicago (E. Mayo, 1976).

Las evidencias literarias han documentado que los resultados de la investigacion no fueron lo que ellos
esperaban, pese a intervenir una serie de variables fisicas y ambientales de la empresa, la productividad no
observo variacion considerable. Sin embargo, lo que si descubrieron fue una dimension de la organizacion que
en ese momento escapaba a su plena comprension, y que solo acertaron a definir como dimension informal.
Afos después de aquella gran investigacion, Roethlisberger y Dickson expresarian en una publicacion
cientifica que la organizacion informal se identificaba con las interrelaciones personales existentes entre
los miembros de la organizacion, misma que a esa fecha no era considerada parte de la organizacion formal
(Schwartzman, 1993).

La dimension informal en la organizacion era un término que no encuadraba con la 16gica de los pensadores
organizacionales de aquella época, tercera década del siglo pasado, pues los investigadores estaban enfocados
en encontrar dispositivos y mecanismos que facilitaran la organizacion y sistematizacion de los procesos
industriales desde la dimension formal o racional de la organizacion. Ejemplo de ello son los estudios de
tiempos y movimientos que realizé Frederick Taylor y que consistié en analizar escrupulosamente el tiempo
que toma o deberia tardar una maquina o un trabajador para ejecutar un proceso dado. Para ello dividio cada
tarea, trabajo y proceso en sus etapas mas importantes. Con un reloj cronometr6 y obtuvo métodos ideales
de trabajo, basandose en el perfeccionamiento del proceso laboral de los distintos obreros. Taylor buscaba
suprimir los movimientos equivocados, lentos e inutiles. Para ello, sus observaciones las realizd con los
mejores obreros que tenia a mano (Taylor, 1973).

En el mismo tenor, aunque con distintos alcances podemos mencionar las pretensiones de asentar una
formalidad organizacional a través de un modelo burocratico inspirado en los planteamientos de Weber
(1993), en el que la funcion fuera independiente del sujeto. Obviamente, se trat6 de destacar una racionalidad
objetiva.

El imaginario de los gestores de la organizacion de aquella época solo aceptaba una racionalidad técnica
instrumental. Esa racionalidad instrumental positivista caracteristica de finales del siglo XIX e inicios del
XX, atraviesa claramente los primeros planteamientos de las teorias organizacionales. Shenhav (2003)
los identifica como discursos ingenieriles que se desarrollaron en esas épocas particularmente en Estados
Unidos.

La inviabilidad en la comprensién de la dimension informal de la organizacion, llevo a un largo letargo
del mencionado concepto por varias décadas. Y fue en los afios ochenta cuando resurgid con tal fuerza
que fue necesaria gran cantidad de tinta y papel para explicar un fenomeno ahora asociado a la cultura
organizacional.

Hacia la década de los ochenta la ruleta de la historia habia dado varias vueltas y la economia japonesa habia
resurgido imponente frente a la de los Estados Unidos. Este dato econémico es quiza el que principalmente
impuls6 a los investigadores estadounidenses a tratar de conocer y entender las motivaciones del
impresionante desarrollo empresarial de la economia nipona, las intrigas de tal enigma siempre direccionaban
sus respuestas hacia la cultura organizacional. Barba y Solis (1997) han mencionado, que el hecho de que la
industria asiatica reportara un considerable repunte en la economia mundial obligé a los investigadores de
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las organizaciones dirigir su mirada a oriente y prestar particular atencion a las caracteristicas de la cultura
de ese pais asiatico.

El fuerte desarrollo de los estudios de cultura organizacional se vio reflejado en una gran cantidad de
publicaciones que quisieron encontrar en el tema las claves del éxito empresarial. Tal es el caso del libro
de Yokohiro Kono y Steward Clegg titulado Transformaciones de la cultura corporativa. Experiencias de
empresas japonesas. Centrando el estudio en casos de empresas altamente competitivas. Del mencionado
libro se desprenden ideas como la siguiente:

El concepto de cultura corporativa es empleado para enfatizar los valores compartidos por los
miembros, sus métodos en la toma de decision o la forma de pensar (incluyendo supuestos basicos),
y sus abiertos patrones de conducta. Cada uno de estos aspectos influyen/inciden en la realidad de
una sociedad que es organizada a través de relaciones y dependencias (Kono y Clegg, 1998, p. 2).

Quizas el libro mas emblematico de la gran oleada de publicaciones sobre cultura organizacional fue
el que presentaron Peters y Waterman en 1982, titulado En busca de la excelencia. El record de ventas
que alcanzé este ejemplar, rapidamente lo colocaron como el best seller de los administradores y demas
gestores organizacionales quienes adquirieron mas de cinco millones de ejemplares. Los estudios se basan
en empresas exitosas como el de Hewlett-Packard, Mc Donalds, Procter and Gamble, entre otras, fueron el
mayor motivador para su consumo.

Otro texto clasico fue publicado en 1988 por Deal y Kennedy, Culturas corporativas. Esta obra agrega un
fuerte componente antropoldgico para explicar- prescribir como deben funcionar las piezas culturales para
las organizaciones que pretenden el éxito.

Las compaiiias culturalmente vigorosas comunican exactamente cobmo desean que se comporten sus
empleados. Explican detalladamente las normas aceptables de decoro, de manera que las personas
que visitan sus lugares de trabajo, o laboran en ellos, pueden saber qué deben espera. Llaman la
atencion de sus empleados sobre la forma en que se tienen que realizar los procedimientos [...] Con
frecuencia, también establecen las formas, o cuando menos los ambientes, donde los empleados
pueden jugar o divertirse, para que sepan que pertenecen a una sociedad completa y operante. En
resumen, las compafiias de cultura vigorosa crean ritos y rituales que son los que mayor influencia

799

ejercen en “la forma en que hacemos las cosas aqui” (Deal y Kennedy, 1986, p. 65).

Si bien, la amplia literatura acerca de la cultura organizacional oper6 de manera considerable para impulsar
el tema, otra variable a su favor, ademas de la competencia econoémica entre Japon y los Estados Unidos,
fue el crecimiento y desarrollo de las distintas teorias organizacionales que posterior a la segunda Guerra
Mundial, retomaron el tema que habia quedado abierto desde el estudio de la planta de la Hawthorne en
Chicago.

Las nuevas teorias organizativas contenian un fuerte cariz humanista y abiertamente aceptaban la dimension
subjetiva del trabajador, obviamente sin perder de vista el contexto de una gerencia condescendiente que
se apoyaba en los preceptos psicologistas de la época. Al conjunto de estas teorias organizacionales se les
otorg6 la denominacion de teorias neohumanistas.

Los nuevos tedricos humanistas trabajaron basicamente con dos premisas, la primera, defendia abiertamente
una racionalidad objetiva en la organizacion, caracteristica del racionalismo funcional, en segundo término,
reconocia la racionalidad subjetiva de quienes tenian la capacidad de decision en la organizacion, con ésta
ultima idea se abrian a una vision interpretativa de la gestion organizacional. Ejemplo de esta ultima variable
lo encontramos en Simon (1984), quien analizd a las organizaciones desde su dimension estructural como
sistemas decisores, al tiempo que incorpord el componente psicoldgico del comportamiento del decisor al
plantear su modelo de eleccion racional. Pese a que en Simon existe una intencion de desprenderse de la
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racionalidad limitada y del formalismo de la administracion clasica del estudio organizacional. Sus ideas se
reducen al esfuerzo interpretativo realizado por agentes individuales y actores corporativos contextualizados
en organizaciones que definen reglas y programas de operacion, dejando con esto, fuera el entorno politico,
cultural, etc. (Reed, 2017).

Anos mas tarde Kurt Lewin (1978) desarrolla Ia teoria del campo sobre el comportamiento de grupo, donde
explica que las personas se desenvuelven dentro de un espacio psicoldgico de fuerzas que determinan la
conducta que tendran. Lewin defini6 al campo como un terreno lleno de la subjetividad implicita al sujeto, 1o
cual genera la individualidad de cada persona, propiciando diferencias en la percepcion del mundo, metas,
esperanzas, miedos y experiencias anteriores.

Otro tedrico relacionado con las nuevas relaciones humanas es Abraham Maslow quien reformula el problema
del comportamiento humano en el trabajo. Con base en su piramide de necesidades humanas, desarrolla
una escala en la que hibrida dimensiones objetivas del individuo identificadas éstas como necesidades
fisiologicas, ubicadas en la base de la jerarquia; hasta las dimensiones subjetivas del individuo, asociadas a
las necesidades de reconocimiento social, colocadas en la cuspide escalar. En este sentido, Maslow sefiala
que una organizacion que pretenda ser exitosa, por principio debe considerar lo siguiente: “[...] el personal
tiene que estar relativamente libre de angustia, no deben ser personas llenas de temor, deben tener el coraje
suficiente para superar sus miedos, deben ser capaces de salir adelante en momentos de incertidumbre [...]”
(2005, p. 55). Dando a entender que la necesidad de seguridad del empleado es una de las principales tareas
a ser cubierta para llegar a un clima laboral proactivo.

Mas alla de las divergencias entre los distintos planteamientos tedricos antes citados, se puede identificar
una clara intencion de incidir en la gestion del personal con mecanismos psicologicos que posibiliten una
mayor productividad para la organizacion.

ACTUALIDAD EN EL DEBATE DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

A la fecha, quien se aproxima al fendémeno de la cultura organizacional puede reconocer por lo menos dos
grandes tradiciones que han marcado escuela en torno a este tema. En un primer momento y como parte del boom
literario en cultura organizacional se observa una fuerte tendencia que orienta su atencion en la busqueda de las
claves estratégicas para gestionar la cultura de la organizacion, mismas que deriven en el éxito econémico. De
alguna manera estos teoricos son herederos del pensamiento racional instrumental funcionalista.

Desde estas miradas, la cultura organizacional se asocia a una variable, es decir, una caracteristica con la que
cuenta la organizacion, misma que es susceptible de ser moldeada y gestionada acorde a las necesidades de la alta
gerencia. Al respecto, Michel Ritter ha dicho:

La cultura organizacional y su complejidad es uno de los aspectos fundamentales para entender el éxito
o fracaso de muchas organizaciones y una herramienta critica para potenciar la competitividad de las
empresas. En este sentido, la alta gerencia es la responsable de construir organizaciones donde los
empleados expandan continuamente su aptitud para comprender la complejidad, clarificar la vision y
mejorar los modelos mentales compartidos, creando organizaciones que se adapten a los cambios de sus
entornos mediante el aprendizaje, que les permita capitalizar el conocimiento nuevo disponible y aquel
desperdigado en la organizacion [...]. (Ritter, 2008, p. 54).

De alguna manera, estos tedricos son herederos del discurso de los antropo6logos culturales norteamericanos
quienes expresaron la premisa tedrica y metodologica que entiende el orden social sistémico sobre todo como la
realizacion de normas compartidas, internalizadas y mutuamente congruentes (Bauman, 2010).

En ese tenor, la pretension, de quienes gestionan las empresas, es transformar la cultura organizacional desde
el plano sistémico, llegando a consolidarla en lo que ellos han identificado como cultura organizacional fuerte
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o solida. Estos teoricos que observan el fenomeno desde este enfoque han desarrollado una clasificacion
que reconoce pares opuestos o complementarios en su diagndstico. De manera que es posible encontrar
categorias tales como cultura fuerte/ débil, cultura matriz/cultura filial, cultura total/ subculturas, etc.

Sélo con el fin de ejemplificar citaremos como se define la cultura débil: “Cuando las reglas y el sistema
de sanciones tienen un efecto de integracion a las actividades del grupo, esto a través de los procesos de
gerencia, planeacion, organizacion, staff, motivacion y control” (Kono y Clegg, 1998, p. 16).

Una segunda tradicion de estudio reconoce a la cultura organizacional como un fendmeno inherente a toda
organizacion. La premisa mas destacada de esta escuela expresa que las organizaciones son, en si mismas,
culturas organizacionales. Resulta evidente que el enfoque de esta mirada es plenamente interpretativo, al
respecto Papa y Daniels la definen de la siguiente manera:

La cultura organizacional se define como una red de significados compartidos. Consecuentemente,
los estudios interpretativos describen a la cultura organizacional con base en los significados que
comparten sus miembros, de alguna manera busca describir y explicar como es posible que la cultura
se crea y se recrea a si misma a través de la comunicacion (Papa y Daniels, 2008, p.155).

Es innegable la influencia que ha realizado la antropologia interpretativa de Geertz cuando propone la
interpretacion como alternativa a las explicaciones causales de la cultura, para ello se apoya en la descripcion
densa que constituye la forma adecuada de dar cuenta del proceso de formacion de sentido del sujeto (2015).

El hecho trascendente desde esta perspectiva es que coloca en primer plano las interpretaciones y significados
de los sujetos organizacionales, mas alla de las aspiraciones de como debe ser entendida y asumida la
organizacion por parte de la alta gerencia, pues incluso la divergencia es considerada como parte de la
cultura organizacional.

La cultura no es externa a los participantes, no es impuesta desde afuera [...] La cultura se construye
en la interaccion cotidiana y desde alli influye en los comportamientos. Permite tener expectativas
sobre las conductas de los demas. Al enfatizar en la interaccion y la construccion estamos diciendo
que sus contenidos no vienen de una decision o estrategia de la organizacion. Las decisiones y
estructuras influyen, pero no determinan. Porque las resistencias a esas decisiones directivas también
son parte de la cultura (Etkin, 2005, p. 222).

De lo anterior expresado se pueden derivar lineas de estudio que permitan conocer como significa el
sujeto su experiencia organizacional, como construye su identidad organizacional a través de interacciones
intersubjetivas o como significa su pertenencia a la organizacion, entre otras multiples posibilidades
analiticas.

Es desde estatiltima perspectiva interpretativa que se procedera a una aproximacion a la cultura organizacional
del Sistema de Transporte Colectivo Metro, enfatizando la relevancia que tienen las voces de quienes son
los principales actores que sostienen y dan forma a esta organizacién emblemadtica en la vida de la Ciudad
de México. No hay que perder de vista que el Metro, como coloquialmente se le conoce, en el afio 2019
cumplio6 cincuenta afios proporcionando su servicio de manera ininterrumpida.

DESARROLLO

Segun las cronicas de la época, la mafiana del martes 19 de junio de 1967 en el cruce que forman las avenidas
Chapultepec y Bucareli dieron inicio los trabajos de la obra mas grande que la ingenieria civil en la historia
de la Ciudad de México haya enfrentado jamas. El subsuelo fangoso y la alta sismicidad de los terrenos de la
ciudad fueron el problema a resolver por los expertos en mecanica de suelos, equipo conformado por un grupo
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ingenieros altamente habilitados por la Universidad Nacional Auténoma de México. Aquel veraniego dia de junio
fue testigo del inicio de la construccion de la linea 1 del Metro, que en su trazo inicial abarco 12.6 kilémetros de
longitud, y contaba con 16 estaciones en el tramo comprendido entre la estacion Chapultepec y Zaragoza.

De alguna manera el recorrido de la linea 1 mas alld de conectar la zona poniente con el oriente de la ciudad,
represento articular una zona de la Ciudad de México con alto valor histérico y econdmico y una zona oriente de
la ciudad con servicios publicos incipientes y un pujante crecimiento poblacional.

Segun informacion publicada en 2019 en la nota “Hace 52 afios inici6 la construccion de la Red del Metro”,
el inicio de las obras de construccion del Metro representd para la ciudad una importante fuente de empleos,
llegando a concentrar hasta 12 mil técnicos y obreros en la construccion de su primera etapa. Posteriormente,
propicio la instalacién de nuevos comercios y el repunte de otros tantos debido a su ubicacion inmediata a las
estaciones.

El Metro cubre el 28.7% de los 15.57 millones de viajes en transporte publico de los aproximadamente 20.8
millones de habitantes de la Ciudad de México y su area conurbada. Ademas, el impacto ecologico es muy bajo
pues una Linea de Metro no contamina ni entorpece la circulacion de superficie, pues transporta tres veces mas
pasajeros con dos veces menos energia que cualquier medio a combustion; al mismo tiempo, tiene los costos de
transporte urbano a motor mas bajos y ofrece niveles de regularidad, velocidad y seguridad inalcanzables para
otros medios de transporte (Amieva, 2018).

De acuerdo con el portal del Sistema de Transporte Colectivo Metro, se informa que la ultima linea del Metro fue
inaugurada el 30 de octubre de 2012. La linea 12 tiene un recorrido de 25 kildmetros desde Tlahuac hasta Mixcoac
y cuenta con 20 estaciones. En la actualidad el Metro suma un total de 226.5 km en red de via funcionando, 195
estaciones de las cuales 44 son estaciones de correspondencia y 127 de paso, asimismo existen 12 estaciones
terminales con correspondencia y 12 estaciones terminales sin correspondencia. Por su tipo existen 115 estaciones
subterraneas, 55 superficiales y 25 elevadas, 2 puestos centrales de control, 8§ talleres de mantenimiento y 384
trenes que suman un total de 3,333 vagones (https://metro.cdmx.gob.mx, 2019).

Anualmente el STC transporta 1,615.6 millones de usuarios y de éstos 201.8 millones se transportan en forma
gratuita. En 253 dias laborables del afio, el Metro transporta en promedio 4.9 millones de usuarios, habiendo
registrado 5.6 millones de usuarios en el dia de mayor afluencia. Para brindar el servicio de transporte asignado, el
material rodante realiza 1.2 millones de vueltas al afio y en ese mismo lapso recorre 44.2 millones de kilometros
(Amieva, 2018).

Con los anteriores datos, es indudable que se pueda considerar al Sistema de Transporte Colectivo Metro como
el medio de transporte mas grande del pais, pues ademas de la extensa cobertura territorial que cubre el conjunto
lineas que lo integran, el impacto econémico y ecoldgico para la Ciudad de México y area conurbada es invaluable.

NOTA METODOLOGICA

En la perspectiva interpretativa la cultura organizacional se identifica a la misma organizacidn, esto es, la cultura
no es una variable que forme parte de la organizacion, la cultura es la organizacion. Desde esta perspectiva, la
elucidacion de la construccion social de los significados particulares de los trabajadores del Sistema de Transporte
Colectivo Metro resulta fundamental, asi como su intersubjetividad, misma que es expresion de lo organizacional.

En un plano comunicativo la construccion de sentido y significado es fundamental para la organizacion, pues en
ellas se encuentra la esencia de la organizacion. De alli la relevancia de la narrativa de los actores organizacionales,
pues se les reconoce su capacidad de crear espacios simbolicos, donde lo factual, la informacion y la racionalidad
técnica pueden ser cuestionadas, replanteadas o hechas a un lado (Gabriel en Grant, 2004). No hay que olvidar
que la dimension informal de la organizacion:

[...] es algo mas que la organizacion social que ha sido vista y formalmente reconocida. Muchos de
los patrones de interaccién humana no tienen representacion en la organizacién formal y algunas
otras manifestaciones son inadecuadamente representadas por la organizacion formal. Este hecho
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es frecuentemente olvidado cuando se habla o piensa acerca de la situacion industrial en general
(Roethlisberger y Dickson, 1961, p. 556).

Con las narrativas organizacionales se puede acceder a una dimension de la vida organizacional pocas veces
explorada, el espacio donde se desarrollan emociones, fantasias, deseos, aspiraciones, dobles discursos, bromas,
caricaturas y demas discursos informales. Por eso, en la presente investigacion se ha procedido con entrevistas
en profundidad, pues se busca “entender el mundo desde la perspectiva del entrevistado, y desmenuzar los
significados de sus experiencias” (Alvarez-Gayou, 2018, p. 109). Para ello en el disefio de la investigacion se
identificaron actores organizacionales heterogéneos (Marradi, 2018), mismos que a través de sus relatos permitan
acceder a puntos de vista subjetivos de sus particulares funciones y niveles jerarquicos dentro de la organizacion.

Avanzar en la investigacion requiri6 el planteamiento de un objetivo general y dos particulares, mismos que se
presentan a continuacion.

OBJETIVO GENERAL:

-Identificar como los miembros de la organizacién entienden e interpretan su experiencia y como estos
entendimientos se conectan con la accion, para convertirse en “la realidad” en esa comunidad laboral.

OBJETIVOS PARTICULARES:

-Explorar los esquemas mentales compartidos en la comunidad laboral.

-Entender sobre qué premisa se construye la identidad organizacional de los trabajadores.

Bajo tales premisas se plantearon un conjunto de topicos que los trabajadores tuvieron libertad de abordar
en la extension deseada. El resultado se presenta con breves citas de algunas voces de quienes sostienen el
funcionamiento del sistema de transporte colectivo mas grande del pais.

EL SISTEMA DE TRANSPORTE COLECTIVO METRO EN LA VOZ DE SUS
ACTORES MAS IMPORTANTES

En la primera parte de este escrito se han mencionado algunas variables que pueden ser abordadas en un
estudio de cultura organizacional, en este apartado se presentan las voces de los actores organizacionales, sus
significados en torno a su pertenencia a la institucion, asi como las interpretaciones de su propia experiencia
laboral.

Se debe advertir que los nombres de los trabajadores han sido cambiados para mantener su anonimato.

Se inicia con la voz de quien llamaremos Roberto, él tiene 25 afios laborando en el Metro. Roberto, amable,
dice que inicid su carrera como ayudante general nivel 0 y a la fecha colabora en el area de Asistencia
Técnica.

[...] del Metro me enorgullece su gente, siempre dispuesta a sacar adelante el Metro, ain con todas
las deficiencias que tenemos como trabajadores siempre ponemos mas de lo que nos corresponde
para que esta gran empresa siga funcionando.

Mary es una empleada joven, lleva 10 afios trabajando en el STC Metro. Ella inici6 su trayectoria laboral

88



en el area de Recursos Humanos realizando funciones administrativas, actualmente se desempefia en el area
de Proteccion Civil.

[...]del personal del Metro destacaria la constancia la determinacion y la firmeza por realizar y sacar
adelante las fallas, por parte de algunos trabajadores. Pese al poco presupuesto que se tiene, la actitud
de todos te hace recuperar la confianza no solo de la institucion, también en la humanidad porque
hay quien se quita el pan de la boca por ayudar a los usuarios, y eso provoca una sensibilizacion
hacia todos los que participan en dicha actividad.

José tiene 25 Afios laborando en el Metro, pese a su antigiiedad en el Sistema, es un hombre jovial y comenta
que inicid su carrera a los 19 afios como Ayudante general de vias, en el momento actual se desenvuelve
como Técnico profesional A en instalaciones fijas nivel 10.

[...] del Metro me enorgullece el servicio que proporciona a toda la gente de la Ciudad de México y
del Estado de México, es muy gratificante para mi poder pertenecer a esta empresa por la importancia
que tiene para el movimiento de toda la gente de esta ciudad.

Pese a ser diferentes las expresiones y estilos narrativos de los trabajadores que han accedido a expresar
sus puntos de vista acerca de la organizacion, queda claro que hay una serie de coincidencias que se pueden
enumerar a continuacion:

- Un reconocimiento total acerca de la trascendencia que tiene el Sistema de Transporte Colectivo Metro en
la vida de los habitantes de la Ciudad de México y area conurbada.

- El reconocimiento expreso al trabajo que realiza todo el personal para el pleno funcionamiento del Sistema.

- La expresion de una actitud proactiva que impulsa a realizar mejor sus labores.

Ademas, se observa que el sistema organizacional del Metro corresponde al esfuerzo del trabajador
promoviendo su crecimiento profesional a través de promociones.

Una dimensién importante de la cultura organizacional es la que corresponde a la actuaciéon de los sujetos
organizacionales, de alli la relevancia de la valoracidon que el propio personal hace de su desempefio laboral
y la trascendencia que éste tiene para la organizacion.

Con relacion a la interpretacion que los actores hacen de sus propias funciones desempefiadas en la
organizacion, se evidencia lo siguiente:
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Roberto:

José

[...] en lo particular me enorgullece la calidad con la que siempre he desarrollado mi trabajo y que
siempre he respondido con responsabilidad, ética y honestidad en las responsabilidades y encargos
que durante estos 25 afios he desempefiado. Ademas, puedo sentirme orgulloso de que siempre he
tratado de ayudar a los demas, de compartir mis conocimientos con la gente que me rodea y poner
ante todo a la gente en primer lugar, antes que todo, es decir con la calidad como seres humanos
que tenemos.

[...] de mi labor destacaria la sensibilizacion que se desarrolla, la fuerza al observar el entorno, se
agudizan todos tus sentidos, porque se aprende a analizar a las personas, seguridad porque nuestros
actos trascienden, no solo al rescatar a personas, al servir, al escuchar, al ayudar al dar vida, al
ser consciente o empatico de las carencias que existen y como las viven los usuarios. Confianza,
firmeza porque no es facil mantener la calma de miles de personas [...].

[...] me enorgullece mi trayectoria laboral porque ingresé muy joven, a la edad de 19 afios, y poco
a poco he ido subiendo de categoria, de puestos, he ido adquiriendo mas y mas conocimiento, y
puedo decir que al igual que he aprendido, he compartido ese conocimiento a otros compaiieros de
categorias inferiores.

En el conjunto de expresiones es de destacar la coincidencia que los trabajadores otorgan a la trascendencia
y significado de su actuar laboral, se puede observar que enfatizan un conjunto de valores y actitudes que

aportan

a la calidad en el servicio ofrecido.

Entre los valores destacan:

-Honestidad.

-Etica.

-Empatia.

-Ayuda.

-Calidad de ser humano.

En cuanto a la actitud que manifiestan con mayor regularidad:

-Apertura al aprendizaje.
-Compartir conocimiento con los demas.

Al respecto Michel Ritter ha dicho: “[...] las organizaciones comprometidas con el éxito estan abiertas
a constante aprendizaje. Esto implica generar condiciones para mantener un aprendizaje continuo y
enmarcarlas como activo fundamental de la organizacion” (2008, p. 54).
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Al ser solicitados los trabajadores sobre el significado que tiene en su experiencia personal el Sistema de
Transporte Colectivo Metro, se recogieron las siguientes expresiones:

Roberto
[...] es un orgullo pertenecer a esta gran empresa y me siento muy agradecido por formar parte de
ella.

Mary
[...] el Metro significa para mi crecimiento, madurez, perfeccion, amistad, conocimientos, esfuerzo,
estabilidad, amor, diversion.

José

[...] lo que significa pertenecer al Metro, como se dice aqui, somos familia Metro, mi papa trabajo
en el Metro, también pertenecio a vias, tengo mas familiares como tios, primos, mi hermano. Me
enorgullece trabajar aqui porque este trabajo que tengo es muy importante para la movilidad de toda
la gente de la ciudad de México.

Resulta interesante observar como se establece la relacion significativa del actor con la organizacion, las
expresiones espontaneas trascienden la dimension formal racional y escalan a un nivel emocional.

Entre otras expresiones destacan:

-Amor.
-Diversion.
-Orgullo.
-Agradecimiento.
-Amistad.
-Familiaridad.

Estas ultimas expresiones resultan de suma importancia pues abren un horizonte de comprension de aquel
plano que Elton Mayo y sus colaboradores atinaron a definir como dimension informal de la organizacion.
Plano en el que se mueven emociones, subjetividades e intersubjetividades que posibilitan la construccion
de la realidad de la organizacion. El dia a dia en el que la actitud se manifiesta en pro del desarrollo de la
Institucion.
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Imagen 1. Personal del Metro laborando en via, por la noche.

Fuente: Redes sociales (2020).

CONCLUSION

Ha transcurrido casi un siglo desde que E. Mayo y su equipo de investigacion realizaron su estudio en la
planta de Hawthorne, Chicago y de a poco se esta asimilando el impresionante valor que tiene la dimension
informal de la organizacion. Las emociones, los sentimientos, las representaciones mentales del personal
permiten comprender con mayor plenitud la vida organizacional, trascendiendo el plano de la norma y el
sistema.

Acceder a la realidad organizacional desde un abordaje comunicativo, a través de las narrativas de los
trabajadores del Sistema de Transporte Colectivo Metro, ha permitido presenciar la realizacion de una
organizacion que ontoldgicamente es construida en las mentes de los miembros de la organizacion y que es
definida en su particular expresion.

Si bien, la cultura organizacional pasa por los patrones de comportamiento y esquemas mentales, la
comunicacion se vincula con los procesos de significacion y construccion de sentido de los sujetos dentro
de la organizacion [...] “el significado subjetivo se vuelve distinto del significado intersubjetivo cuando los
pensamientos, sentimientos e intenciones individuales surgen o son sintetizadas en conversaciones durante
las cuales, el si mismo, se transforma de un yo a un nosotros [...]” (Weick, 2000, p. 71).

Las expresiones vertidas por el personal del Metro se han realizado desde distintas jerarquias y areas de la
organizacion, esto con la intencion de acceder a distintos niicleos de vida laboral y percibir sus particulares
interpretaciones. En ellas, se ha observado una transmutacion de un plano de expresion subjetivo a otro
intersubjetivo. Al mismo tiempo se puede observar una asimilacion de la organizacion hasta un plano
emotivo, indicador, esto ultimo, de una identidad institucional plenamente arraigada.

El rol organizacional, por su parte, mas alld de la disposicion normativa de la organizacion deriva en
un nivel de realidad social-organizacional donde el horizonte de comprension subjetivo € intersubjetivo
posibilitan el entendimiento y la performatividad colaborativa. Tal como lo expresa Gandlgruber “las

92



instituciones constituyen estructuras de comportamiento que acotan las formas de llevar a cabo las acciones
e interacciones sociales. Estas les permiten a los actores discriminar entre todas las opciones disponibles
para coordinar actividades con los demas actores” (2010, p. 64). En el caso del personal del Metro resulta
evidente, existe una relacion directa entre la expresion de valia, orgullo y trascendencia, que se expresa en
términos de un plural “nosotros”; con la accion-realizacion de un trabajo importante y trascendente para
la sociedad, tal es el servicio que proporciona el Metro para la Ciudad de México y su zona conurbada.
Muestra de que la cultura organizacional “[...] sirve como un dispositivo de produccion de sentido que
puede guiar y conformar la conducta” (Smircich, 1983, p. 353).

Habria de advertir que el Sistema de Transporte Metro no vive el mejor momento en su operatividad, tal
como se manifiesta en el diagndstico del Plan Maestro del Metro 2018-2030, donde se habla de serios
rezagos técnicos y necesidades presupuestales de esta institucion. Sin embargo, se puede afirmar que a poco
mas de sus cincuenta afios de existencia la principal fortaleza de la organizacion se sustenta en la solida
cultura que manifiestan los trabajadores en sus acciones y expresiones, pues han asimilado que ellos son tan
importantes como la dimension de las tareas que realizan y los llenan de orgullo.

Kono y Clegg han identificado una cultura fuerte o solida cuando “[...] un grupo de miembros cree en
ciertos supuestos y sigue patrones similares de decision. Los miembros responden de manera similar a
cuestionamientos sobre ciertos temas de cultura, estos son signos de una cultura fuerte” (1998, p. 16). En el
caso del Sistema de Transporte Colectivo Metro se puede afirmar: se cumple.
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CAPITULO 7

EXPLORACION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
DE HELVEX DESDE LA PERSPECTIVA DEL MODELO DE
DENISON

Noé Chavez Hernandez"?

El caso de una empresa mexicana competitiva por 70 arios.

1 Doctorando en Ciencias Administrativas. Maestro en Administracion. Actualmente es Profesor de Tiempo Completo del Tecnologico de Estudios
Superiores de Coacalco donde colabora en la linea de Investigacion de Comportamiento Organizacional del Cuerpo Académico en formacion
(PODEP) Innovacién y Desarrollo Empresarial.
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INTRODUCCION

Hablar de cultura organizacional implica considerar la composicion de un sistema caracteristico de
significados compartidos por los integrantes de una organizacion que genera identidad y contribuye a
robustecer el compromiso y consistencia en el comportamiento del personal (Robbins & Judge, 2017). Este
conjunto de elementos, bien cimentados, influyen en la eficiencia de la organizacion, ademas de potenciar
su productividad y coadyuvar en el desarrollo de ventajas competitivas (Moya & Goémez, 2019).

Diversos estudios han concluido que la cultura organizacional es importante para el éxito de una empresa
(Sri Handari, Achmad, Eka & Irawanto, 2019), siempre y cuando se planteen estandares de comportamientos
basados en valores centrales que coadyuven a desarrollar un sentido de identidad y actitud positiva entre los
integrantes de la entidad.

Por tanto, la cultura organizacional favorece a la competitividad de una organizacion cuando sus valores son
compartidos entre todo su personal, a través de sus politicas y practicas operacionales orientadas a mantener
sostenibilidad econdmica y social entre sus participantes (Bravo, Cobacango, Cuétara & Garcia, 2019). Asi
se discierne, que la cultura organizacional crea un sentido de compromiso y direcciéon que impacta en el
desempefio de la empresa.

Alrespecto, Denison (2012), propone unmodelo que permite evidenciar el impacto de la cultura organizacional
en el desempefio empresarial, por lo que, considera cuatro factores organizacionales que involucran a todos
sus niveles que la componen. Dos de ellos se orientan a la relacion con su ambiente externo (mision y
adaptabilidad) y, los otros dos, se enfocan a la dindmica interna de la empresa (consistencia y participacion).
A continuacion, se describen:

FACTOR MISION

Como lo resaltan Hossein et al. (2016), se cataloga como la propiedad mds importante de la cultura
organizacional, porque da importancia a la vision compartida como propoésito estratégico y orientacion de
la empresa, con la que dirige los comportamientos de todo el personal que la integra. Por ello, la misién
contribuye a la estabilidad y direccidn de la organizacion. Este factor considera los siguientes componentes
(Zaderey & Bonavia, 2016):

a) Vision. — simboliza lo que se quiere lograr en el futuro y por lo que se establecen estrategias para
conducir las decisiones del personal hacia el logro de esa perspectiva, por lo que proporciona
orientacion y direccion para su capitalizacion.

b) Direccion e intencidn estratégica. — plantea las estrategias formuladas para lograr la mision y vision
empresarial, ademds de resaltar la manera en que todo el personal contribuird al desarrollo de los
propositos estratégicos.

c) Metas y objetivos. — proporciona la direccion del trabajo de las actividades especificas que
contribuyen a la estrategia de la organizacion y al logro de los propdsitos fundamentales.
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FACTOR CONSISTENCIA

Contempla la integracion de los colaboradores y sus comportamientos impulsados por los valores centrales.
Este factor evidencia la fortaleza del sistema de valores, creencias y simbolos, que son compartidos entre
lideres y seguidores, ademas de manifestarse en la ejecucion de las actividades cotidianas de trabajo
(Ahmady, Nikooravesh & Mehrpour, 2016). La consistencia contribuye a la estabilidad y direccion de la
organizacion.

Este componente del modelo examina la evaluacion de (Contreras & Gomez, 2018):

a) Valores centrales. — constituyen la base para dirigir las normas de comportamiento del personal para
tomar decisiones y generar el sentimiento de identidad.

b) Acuerdos. — representan la capacidad para reconciliar discrepancias emergidas entre los miembros
de la empresa, mediante el didlogo y consenso ante un problema presentado.

c) Coordinacion e integracion. — consideran la relacion entre los diferentes grupos o areas para
interactuar coordinadamente en el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

FACTOR PARTICIPACION

Hossein, Abdollahi & Mohseni (2016), destacan que se genera valor cuando la organizacion promueve
el involucramiento de su personal para lograr los objetivos predefinidos, ademds de contribuir en el
fortalecimiento del sentido de pertenencia y desarrollo de sus capacidades. La intencion radica en hacerlos
mas activos y colaborativos en el trabajo. Por ello, el factor participacion, contribuye al cambio y flexibilidad
de la organizacion. Este componente del modelo contempla la evaluacion de las siguientes dimensiones
(Garcia, 2017):

a) Empoderamiento. — representa la autoridad, autonomia y responsabilidad del personal para tomar
decisiones y ejecutar sus actividades en un ambiente de confianza.

b) Orientacion al equipo. — manifiesta la coordinacion de los diferentes departamentos de la empresa
para trabajar colaborativamente hacia el logro de objetivos.

c) Desarrollo de capacidades. — se encamina a mejorar el rendimiento y compromiso del personal, a
través de actividades orientadas a fortalecer y/o actualizar sus habilidades.

FACTOR ADAPTABILIDAD

Explica la capacidad de respuesta ante los cambios emergentes del ambiente, asi como, de las nuevas
exigencias del mercado. También del proceso de aprendizaje generado en la creacion de nuevas estrategias
para aprovechar las oportunidades, emprender adecuaciones y cambios en sus procesos internos (Carro,
Sarmiento & Rosano, 2017). El factor adaptabilidad, favorece al cambio y flexibilidad de la organizacion.
Sus componentes que lo integran (Vargas & Flores, 2019):
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a) Creacion de cambio. — expresa la capacidad de buscar, detectar, interpretar y anticiparse a los
cambios del entorno, a través de la revision del trabajo con el fin de realizar mejoras que contribuyan
a responder adecuadamente a nuevas exigencias.

b) Enfoque al cliente. — considera la preocupacion por satisfacer las necesidades y exceder las
expectativas de los clientes, mediante la realizacion de esfuerzos que generen valor.

c) Aprendizaje organizacional. — se evidencia en el proceso de recibir, analizar y transformar los hitos
del entorno en oportunidades que potencialicen la innovacion, desarrollo de capacidades y nuevo
conocimiento.

Por lo anterior, se determina que los factores del modelo de Denison que integran una cultura organizacional,
permiten construir una empresa exitosa y competitiva, que puede sostenerse en el tiempo. Porque el
compartir la vision y promover estrategias con el personal, contribuye a acoplar sus comportamientos con
los propdsitos estratégicos de la organizacion; y de esta manera, incrementar la posibilidad de ser eficientes,
generar valor y obtener ventajas competitivas (Kirin, Gavri¢, & Kirin, 2019).

Con base en lo anterior, despierta el interés por conocer las practicas organizacionales que realizan empresas
competitivas para afianzar su cultura entre todos los miembros que la componen y que se vea reflejado en
los niveles competitivos sostenibles en el tiempo. Asi, surge un cuestionamiento que encamina la realizacion
de este trabajo. ;Como se desarrollan los factores del modelo de cultura organizacional de Denison en una
empresa que se ha sostenido competitivamente en el tiempo?

Para responder esta pregunta, se estructura el siguiente trabajo en tres apartados: 1) Método, donde se
describe el disefio para encaminar el proceso de investigacion; 2) Resultados, en el que se desarrolla la
presentacion de informacion objeto de estudio; 3) Conclusiones, que presenta los puntos que facilitan
responder la pregunta formulada y evidenciar el cumplimiento del objetivo.

DESARROLLO

METODO

Examinar la aplicacion de la teoria permite identificar hechos empiricos que enriquecen e ilustran los constructos
teoricos que se tiene en el estado del conocimiento. La aportacion de este trabajo se planted como objetivo:
explorar los rasgos de la cultura organizacional de Helvex, S.A. de C.V., desde la perspectiva del modelo de
Denison.

Para buscar respuesta a la pregunta de investigacion y lograr el objetivo planteado, se determino utilizar una
tipologia de corte transversal y alcance exploratorio. Se acudié a fuentes documentales secundarias y se tomo
como referencia temporal datos entre 2017 a 2020, para examinar los factores del modelo de cultura organizacional
de Denison en una empresa mexicana con antigiiedad superior a los 50 afios de existencia en el mercado.
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CRITERIOS DE ANALISIS

La exploracion de los rasgos de cultura organizacional retomo la descripcion del modelo de Denison (2012),
con sus cuatro factores y dimensiones que lo integran:

Mision. —vision, direccion — intencidn estratégica, metas — objetivos.
Consistencia. —valores centrales, acuerdos y coordinacion — integracion.
Participacion. —empoderamiento, orientacion de equipo y desarrollo de capacidades.

Adaptabilidad. —creacion del cambio, enfoque al cliente y aprendizaje organizacional.

IDENTIFICACION DE LA UNIDAD DE ANALISIS

La unidad de analisis se eligi6 mediante un muestreo no probabilistico por juicio (Naupas, Mejia, Novoa,
& Villagémez, 2014), el primer criterio que se aplico fue identificar a empresas mexicanas con antigiiedad
mayor a los 50 afios en el mercado.

Para el segundo criterio se consider6 la idea de distinguir a organizaciones que han sido reconocidas
en el medio industrial por sus buenas practicas empresariales, mediante una metodologia de evaluacion
consistente. Por lo que se revisaron las siguientes menciones:

a)

b)

d)

Mejores Empresas Mexicanas (MEM). —reconocimiento establecido por las empresas: Deloitte,
Citibanamex y Tecnologico de Monterrey, quienes evaluan la mejora de eficiencia y capacidades de
generacion de valor en una organizacion desde las dimensiones de: crecimiento de ventas, margen
operativo, administracion de activos, fortalezas y factores externos, liderazgo (Mejores Empresas
Mexicanas, 2020).

Premio Nacional de Tecnologia e Innovacion (PNTI). —premio otorgado por la Fundacién Premio
Nacional de Tecnologia e Innovacion, A.C., de la Secretaria de Economia, el Consejo Nacional de
Ciencia y Tecnologia, Camara Nacional de la Industria de Transformacion, Asociacion Mexicana
de Directivos de la Investigacion Aplicada y Desarrollo Tecnoldgico, quienes evaliian el modelo de
gestion de tecnologia e innovacion para impulsar la competitividad (Fundacion Premio Nacional de
Tecnologia e Innovacion, 2018).

Premio Nacional de Calidad (PNC). —premio concedido por el Instituto para el Fomento a la Calidad
Total, A.C., de la Secretaria de Economia, quien valua el desempefio de las organizaciones en
cuanto a sus practicas de calidad, innovacion y competitividad, que les permite tener un crecimiento
sostenible (Instituto para el Fomento a la Calidad Total, 2018).

Reconocimiento Great Place to Work (GPTW). —certificado atribuido a las empresas donde sus
empleados evaluan cultura, liderazgo, ambiente de trabajo, satisfaccion (Great Place to Work, 2020).

Después de revisar los dos criterios de eleccion, se determiné elegir a una empresa mexicana que se sostiene
competitivamente en el tiempo (siete décadas), ademas de tener los reconocimientos en las cuatro menciones
referenciadas: 1) MEM — en 2019 como Empresa Platino (maximo nivel); 2) PNTI — en 2019; 3) PNC —
en 2013; 4) GPTW entre 2015 — 2017; esta empresa fue Helvex, S.A. de C.V. Asi entonces, se procedi6 a
explorar la informacion orientada a alcanzar el objetivo de este trabajo.
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RESULTADOS

LA EMPRESA

Helvex, S.A. de C.V. (en adelante Helvex), inici6 operaciones en 1950 con el propdsito de proveer productos
innovadores de griferia de alta calidad. Después de 70 afios de operaciones, la empresa es lider en México en
el disefio, fabricacion y desarrollo de productos destinados a la construccion e interiorismo, con la constante
de innovar en el disefio y valor agregado para los satisfactores que demandan sus clientes.

Actualmente, comercializa accesorios, llaves, regaderas, muebles para bafio y refacciones, en 20 paises a
través de una amplia red de distribuidores y siete filiales. En México, domina el 60% del mercado de griferia
y el 10% del mercado de ceramica en el que recientemente penetré (Holloway, 2020).

Como valor agregado, ofrece servicios de asesoria técnica especializada telefonica o presencialmente,
ademas de ofertar cursos técnicos en instalaciones hidrosanitarias, ventas, ademas de disefio y decoracion
de interiores de bafios y cocinas en su Instituto de Capacitacion con reconocimiento ante la Secretaria de
Educacion Publica.

La intencion de estas actividades, es cumplir con una de sus creencias institucionales (Helvex, 2019, p. 10):
“Con pasidén y compromiso atendemos a nuestros clientes nacionales e internacionales”.

Segun datos de Celis (2019), la empresa supera la cantidad de 2,000 colaboradores distribuidos en su
complejo industrial que opera al 75% de sus capacidad instalada, ubicado en Apaseo el Grande, Guanajuato.

FACTOR MISION

Helvex cuenta con elementos consistentes de trabajo estratégico, que han contribuido a que sus intenciones
estratégicas, se vean materializadas con la consecucion de objetivos de manera exitosa. La razon de su éxito,
se debe a que han realizado acciones para compartir su vision y que todos sus grupos de interés (personal,
proveedores, distribuidores y clientes), se identifiquen e impliquen en su cumplimiento. A continuacion, se
presentan las especificidades de las dimensiones que integran este factor:

DIMENSION: VISION

Los propésitos estratégicos de Helvex se vierten en las declaratorias de su mision y vision, las cuales
expresan (Helvex, 2020, parr. 1 y 2):

Mision: “Cautivar a nuestros clientes a través de la fabricacion y oferta de productos y servicios de la
mas alta calidad, percibidos como diferenciados, que representen soluciones integrales para el sector de la
construccion en general”.

Vision: “Ser la marca preferida en el sector de la construccion residencial e institucional, en todos los
mercados en los que se decida participar, al lograr la satisfaccion total de nuestros clientes y grupos de
interés”.

De esta manera, se identifica que la empresa presenta una mision clara que le da significado y direccion al
trabajo diario, resaltan los factores de calidad y diferenciacion, como elementos estratégicos en sus objetivos
por cumplir. Ademas, su vision estimula la ambicion de participar en todos los mercados con el sello de la
satisfaccion de manera sustentable para sus grupos de interés, resaltando principalmente, al factor humano
como pilar de su gestion competitiva.

100



De manera especifica, la creencia que conciben sobre la calidad implica una vision integral. Esto lo han
transmitido en el Informe de Responsabilidad Social (Helvex, 2017, p. 14):

La calidad ha sido un eje que nos ha forjado como empresa, asi llevamos el concepto no sélo a
nuestros productos y modelo de gestion sino a un nivel humano y de valores que fomentamos en
todos nuestros colaboradores. Asi también difundimos nuestra misioén y vision, con el objetivo de
enriquecer nuestra identidad empresaria.

Por otra parte, el Director General Jorge Barbara Morfin, exhibe su vision compartida, que tiene el sentido
de desarrollar la creatividad e innovacion en su personal para realizar productos con la maxima calidad y
expectativas de sus clientes, quienes son su centro de atencion.

Lo anterior, se fundamenta de una creencia basica que se profesa en su empresa: “Es fundamental tener la
pasion por buscar como hacer las cosas de manera diferente” (Premio Nacional de Tecnologia e Innovacion,
2019, p. 2). Para lograrlo, transmite sus valores de trabajo hacia su personal, considera que la honestidad,
transparencia y trato digno, se convierten en los talentos principales para lograr el éxito competitivo de su
empresa.

Ademas, el Director General comparte con su personal esta creencia: “cualquier producto que se fabrique
bajo nuestra marca debe ser capaz de rivalizar con éxito contra la mejor marca del mundo. De lo contrario,
no lo producimos” (Alto Nivel, 2018, parr. 6).

Con lo anterior, se descubre que la filosofia de trabajo ha perdurado desde sus origenes, porque tienen la
creencia que, producir productos de alta calidad e innovadores contribuye a satisfacer acertadamente, tanto a
distribuidores, como clientes finales. Han difundido diversidad de cambios en su personal, pero les plantean
las intenciones estratégicas para adaptarse a ellos, inculcandoles el valor de la innovacion y confianza en sus
actividades de trabajo individual y en equipo.

Finalmente, la empresa ejecuta una medida para fortalecer la identidad entre sus colaboradores. Esta
consiste en editar una revista denominada “Espacio Helvex”, que representa un simbolo de comunicacion
interna, donde colaboradores y personal de mando, pueden expresar sus ideas y sensaciones generadas en el
trabajo, asi como, el espacio institucional para compartir logros, practicas sustentables y de responsabilidad
social con los que todos se identifican en el rumbo estratégico de la organizacion, ademas de compartir
conocimiento e intercambiar experiencias laborales (Helvex, 2017).

De esta forma, se identifica que la vision fundamental de la empresa contribuye a crear una cultura de
trabajo orientada a la innovacién, porque en un ambiente de participacion, comunicacion, ética y confianza,
promueve el desarrollo de habilidades creativas en su personal. Asi, los mismos colaboradores fortalecen
sus capacidades inventivas para elaborar productos de alta calidad y proporcionar servicios que cubren las
necesidades de todos los involucrados en los procesos de trabajo de la empresa.

DIMENSION: DIRECCION E INTENCION ESTRATEGICA

Desde su fundacion, busco6 realizar vinculos con el extranjero para lograr la diversificacidon de sus productos
(Valvo, 2018), ademés de crear filiales nacionales que les ha permitido mejorar sus procesos de pulido,
fundicion y acabados.

Sus estrategias de innovacion y diversificacion, le han facultado desarrollar y consolidar mas productos,
ademas de penetrar otros mercados del extranjero. En 2019 la participacion de Helvex en el mercado
internacional representaba el 12% de sus ingresos, sin embargo, uno de sus objetivos estratégicos es alcanzar
el 25% mediante estrategias de diversificacion en sus exportaciones (Espinosa, 2019).
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De acuerdo con el Premio Nacional de Tecnologia e Innovacion (2019), el “Sistema de Gestion Tecnologica
de Helvex” ha contribuido a que su competitividad e innovacion se robustezca, porque tienen bien definido
el orden, medios y metodologia para realizar innovaciones partiendo del desarrollo y aplicacion de
transferencia tecnolégica.

Este sistema de gestion en Helvex, ha coadyuvado a distinguirse como la Unica empresa que ejecuta una
integracion vertical en sus procesos, desde la fabricacion de materia prima, hasta el envio del producto
terminado. Esa estrategia le ha permitido incrementar gradualmente su presencia en el mercado, ademas de
diversificar sus lineas de productos a nivel nacional e internacional (Alto Nivel, 2018).

Asi también, ha fortalecido su infraestructura operativa. Por ejemplo, cuenta con una planta industrial que
fabrica mobiliarios ceramicos con una contribucion destacada a la economia del pais. Y también tiene
un laboratorio avanzado en la certificacion de productos sanitarios y cumplimiento de normas en sus
producciones, que es otorgada por la Entidad Mexicana de Acreditacion, A.C. (Valvo, 2018).

Por otro lado, desde 2009, Helvex desarrolld su fundacion con el propdsito de crear programas y acciones
orientados a beneficiar a la sociedad en general. En 2020 registra cinco programas que conducen su modelo
de intervencion social (Fundacion Helvex, 2017):

a) Hidro Sustentable — Diagndsticos Hidro Sustentables, se encamina a proteger el ambiente y crear una
cultura del agua, creando ¢ innovando en sus productos que han contribuido a reducir el consumo
del recurso vital en empresas participantes.

b) Xprésate, es un programa que promueve en nifios y jovenes, la cultura ambiental a través de diversas
actividades creativas y ludicas que organizan.

c) Capacitacion Habilidades Técnicas para la Vida, donde certifican a mujeres en situacion de
desventaja y vulnerabilidad, en aspectos de plomeria e instalaciones hidrosanitarias.

d) Construyendo Sonrisas, tiene la finalidad de coadyuvar a las organizaciones asistenciales con
apoyos en especie y con cursos a su personal en temas de mantenimiento preventivo y correctivo
de sus instalaciones.

e) Distintivo Hotel, con este programa incentiva y reconoce a los hoteles con las mejores practicas
ambientales en lo que respecta al uso y cuidado del agua.

Pero también, han implementado programas internos a favor del bienestar laboral de sus colaboradores,
como por ejemplo (Helvex, 2017): programas nutrimentales, prevencion de enfermedades, acciones para
mejorar su calidad de vida y productividad laboral.

Se identifica entonces, que los procesos de direccion estratégica de Helvex, le han permitido obtener una
imagen distintiva desde sus origenes, ya que se ha caracterizado por plantear acciones clave, generadoras de
ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. Ademas, resalta el hecho de que sus actividades de gestion
confluyen con su filosofia institucional, lo que contribuye a que sus grupos de interés, e incluso la sociedad
general, la reconozcan como un organismo que les promueve un bienestar laboral, econdémico, social y
ecologico.
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DIMENSION: METAS Y OBJETIVOS

La innovacion de sus productos, procesos y tecnologia le han favorecido en su desarrollo y liderazgo en el
mercado. Ademas, ha obtenido el reconocimiento de Empresa Socialmente Responsable, porque ha logrado
eficientar sus procesos productivos sin perjudicar el ambiente, ademas de preocuparse por el bienestar de
sus empleados y la satisfaccion de sus clientes.

Lo anterior, lo refencian Meza et al. (2017), quienes destacan que la empresa cuenta con un sistema de
gestion de calidad maduro que le ha redituado en la obtencion de varios premios. Resaltan que Helvex
esta comprometida a adoptar la sostenibilidad corporativa como una practica normal, manifestada en la
constante innovacion, tecnologia y cuidado de la biodiversidad.

Por lo tanto, su filosofia de calidad ha involucrado no solamente al producto, sino también, en sus procesos
y personal que contribuye en ello, por lo tanto, consideran que ha sido la clave para mantenerse en un
mercado competitivo. Sus logros han dejado huella en aquellos segmentos donde reconocen la calidad de
sus productos (Alto Nivel, 2018).

Ademas, se ha consolidado como una empresa que ofrece un amplio y atractivo portafolio de productos.
También ha logrado beneficios internos, como: flexibilidad de operacion, aumento de productividad,
aseguramiento de calidad, reduccion de costos y menos retrabajos (Premio Nacional de Tecnologia e
Innovacion, 2019).

Con ello, nuevamente se destaca que Helvex tiene al factor de innovacién como uno de los fundamentos
en su sistema de valores, creencias, normas, actitudes y comportamientos. Consecuentemente, sus metas y
objetivos le han redituado mas all4 de las ganancias econdmicas, sino también, le han permitido obtener
reconocimientos y premios en el entorno empresarial, porque puede evidenciar que, en sus procesos de trabajo,
fabricacion, servicio y comercializacion, cumplen con estandares de invencion, calidad, productividad y
bienestar en sus colaboradores y sus productos.

FACTOR CONSISTENCIA

El eje que conduce el éxito competitivo de Helvex, se aloja en sus valores centrales, los cuales han
difundido en todo su personal, ademas de reforzarlo con diversas herramientas de gestion que impulsan la
coordinacion e integracion de todos los colaboradores para que se sientan identificados y comprometidos con
la organizacion y sus propositos, ademas de fortalecer sus vinculos que van mas alld de la responsabilidad
laboral. En seguida, se describen las caracteristicas de sus dimensiones.

DIMENSION: VALORES CENTRALES

La empresa presenta siete valores (Helvex, 2020, parr. 9): “Honestidad, Proactividad, Confianza, Trabajo en
equipo, Innovacion, Actitud de servicio, Responsabilidad”.

Como lo plantean Peters & Waterman (2017), los valores centrales contribuyen a que la empresa posea una
cultura fuerte y distintiva, porque influye en el comportamiento de su personal. Y esto, se manifiesta en el
caso de la empresa, a continuacion, alguno de sus rasgos:

Desde su fundacion, Helvex se ha preocupado por cumplir con la filosofia de ofrecer al cliente productos
de la maxima calidad, disefio y funcionalidad. La calidad, innovacién y servicio, son los pilares de su
identidad. La ejecucion de sus actividades a través de estos comportamientos, han contribuido a comprender
las tendencias y expectativas del mercado (Premio Nacional de Calidad, 2013).
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La empresa ha resaltado el valor de la innovacion como la esencia de su sello distintivo de actuacion en
todo su personal que colabora en la organizacion; es decir, desde los lideres hasta sus seguidores, ejecutan
procesos, sistemas de trabajo y formas de gestion, encaminados a innovar, mejorar continuamente y
solucionar los inconvenientes presentados durante las jornadas de trabajo.

Tienen como premisa que la tradicion en Helvex es apegarse al orden, disciplina y trabajo en equipo, como
comportamientos que los conducen a crear e innovar productos de alta calidad, ademas de formar identidad
y compromiso en su personal (Fundacion Premio Nacional de Tecnologia, 2019).

Por otro lado, impulsan las buenas practicas de comportamiento ético en toda la organizacion, con el
proposito de tener una mejora constante en el entorno laboral que beneficie a todos sus colaboradores. Para
ello, se regulan con el denominado “Codigo de Etica Helvex”, en el que se encuentran los lineamientos de
actuacion que deben acatar con el propdsito de fortalecer sus valores institucionales, fortalecer las relaciones
interpersonales y organizacionales, con la finalidad de cumplir su mision y alcanzar su vision (Helvex,
2020).

Este codigo de ética, es conocido por todo su personal, ademas de difundirse y promocionarse a través de
Intranet y publicaciones impresas. El objetivo de este elemento es fortalecer el cumplimiento de sus valores,
mision y vision de la empresa y vigorizar las interrelaciones personales y organizacionales.

DIMENSION: ACUERDOS

Uno de los hechos que marco el compromiso de su personal y la direccion estratégica, ocurrié en la década
de los noventas, cuando México atraveso una crisis econoémica, que afect6d diversas empresas, como el caso
de Helvex, porque se vio vulnerada a cerrar operaciones debido a que se incrementaron exponencialmente
los intereses de sus deudas y no habia fuentes de financiamiento.

Recuerda el Director General de Helvex, que, en esos momentos de crisis, los trabajadores se solidarizaron
con los directivos externandoles por iniciativa propia una sefial de compromiso e identidad con la empresa,
con un argumento como: “Ingeniero, no se preocupe, nosotros venimos tiempo extra a trabajar o no nos
paguen” (Arteaga, 2018, parr. 3). Llegaron al acuerdo de reducir 25% de sus salarios, ademas de laborar
tiempos extra sin cobro para rescatar de la crisis a la empresa.

A la fecha, la organizacion se preocupa porque su personal se identifique con la empresa, de tal manera
9 9

que ejecuta acciones vinculadas a estudiar las tendencias del mercado laboral, a fin de garantizar que sus

prestaciones laborales proporcionadas, sean competitivas.

De esta manera, se identifica que Helvex, ha logrado crear identidad y compromiso en su personal,
convirtiéndose en aliado ante las adversidades del entorno. Lo anterior se debe al interés moral que, desde
la alta direccion, hasta el personal de mando de las areas de trabajo, han acordado ejecutar en su gestion
gerencial.

DIMENSION: COORDINACION E INTEGRACION

En esta revision, de detecta que, en los Ultimos dos afios, la imagen institucional de sus productos y
simplificacion de sus lineas, han transformado los habitos de trabajo, ademas de integrar las diversas areas
de la empresa para eficientar los procesos. Esto se ilustra con la aportacion de Adrian Albo, Gerente de
Sistemas de Helvex, respecto al manejo de informacion:

104



Esa fue una modificacion a la cultura organizacional. Teniamos ciertos feudos de informacion,
consecuencia de ser una empresa con tantos afios de historia. Fue necesario evangelizar a la gente,
hacerles ver que la unificacion permitiria ser mas eficientes y efectivos en el dia a dia (Holloway,
2020, parr. 11).

Con esta contribucion, se conoce que Helvex se preocupa por estar abierta al cambio y que, sus valores
como el trabajo en equipo, actitud de servicio y responsabilidad, son las patentes con las que sus empleados
manifiestan sus comportamientos de mejora en sus capacidades de trabajo.

Por otro lado, de acuerdo con el informe del Premio Nacional de Tecnologia e Innovacion (2019), el modelo
de gestion tecnoldgica que implementd Helvex, ha contribuido al establecimiento de nuevas formas de
trabajar que impulsan a la innovacion como pilar en su crecimiento competitivo y se ha visto reflejado en
(Fundacion Helvex, 2017):

1) Sistematizacion e institucionalizacion de actividades de innovacion;

2) Estructuras y grupos de trabajo con responsabilidades bien definidas y alineadas para cumplir con
los indicadores;

3) Aseguramiento del proceso de comunicacion y aprendizaje para mejorar y monitorear operaciones
del modelo de gestion.

Cabe destacar que, la vigilancia del cumplimiento de su modelo de gestion tecnoldgica, asi como de su codigo
de ética, es realizada por comités integrados por el personal de distintas areas y niveles de la empresa. Todo
ello tiene la finalidad de atender y evaluar su cumplimiento, ademas de guiar y apoyar en la funcionalidad
de los mismos e impulsar sus mejoras de trabajo.

FACTOR PARTICIPACION

Uno de los factores que ha contribuido a Helvex en la creacidon de valor, es sin duda, la atencion que le ha
dado a su personal, dotdndoles de responsabilidad y facultamiento para trabajar individual y colectivamente,
ademas de contribuir al desarrollo de sus competencias y talentos. Esto se ha manifestado, en la participacion
activa dentro de sus procesos de trabajo. El siguiente apartado, describe los rasgos identificados en cada una
de sus dimensiones que lo componen.

DIMENSION: EMPODERAMIENTO

Helvex se caracteriza por darle atencidén importante al desarrollo de la calidad e innovacidn en sus productos,
para hacerlo, cuentan con politicas que favorece el empoderamiento de su personal a fin de contribuir con
sus disposiciones estratégicas, esto se ilustra con los siguientes hallazgos:

A través de la filosofia de mejora continua, se les faculta a los grupos de trabajo para tomar decisiones
encaminadas a solucionar problemas de manera oportuna, ademas de tener las capacidades para plantear
mejoras en sus procesos de trabajo a fin de eliminar errores en cuanto se presenten (Coto, 2019).

Y también, reconocen y premian la experiencia y perseverancia de sus colaboradores que participan en
sus actividades para mejorar su calidad e innovacion, ademas de su contribucion dentro de sus campaiias
de responsabilidad social y su complicidad por ejercer los valores institucionales y cumplimiento de los
objetivos estratégicos de la empresa.
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El personal de mando mantiene comunicacion con su equipo de trabajo y promueve actividades que
evidencien el fortalecimiento de su integracion social que fortalece su ambiente laboral, tales como (Helvex,
2019): comidas de convivencia, eventos Kaizen, de responsabilidad social y de difusion cultural.

DIMENSION: ORIENTACION AL EQUIPO

Sus acciones estratégicas han permitido formar equipos de trabajo con integrantes de diversas disciplinas,
areas y generaciones, con la posibilidad de desarrollar carrera y ampliar sus capacidades profesionales. El
Gerente de Sistemas de Helvex argumenta:

La mayoria de la gente aqui comenz6 como contadores y han ido sumando habilidades en el camino.
Cuando llegué me tocé encontrar desde baby boomers hasta millennials y hoy ya tenemos Z’s. La
magia ha surgido al integrar esas ideas que las distintas generaciones aportan bajo una vision no solo
de negocio, sino que familiar (Holloway, 2020, parr. 5).

De esta manera, con base en el “Sistema de Gestion Tecnoldgica de Helvex”, han estructurado equipos de
trabajo encargados en vigilar que los objetivos, funciones, procesos y operacion del sistema, mantenga un
desempefio eficiente.

Por lo tanto, algo que distingue a Helvex en su competitividad, es tener la creencia de que el trabajo en
equipo contribuye a la consecucion de sus objetivos. Asi entonces, plantea como elemento primordial, la
interrelacion entre todas las areas, niveles y personal de la organizacion, desde una perspectiva mas alla de
lo laboral, ya que tienen la filosofia de verse como familia que entre mas cohesionados estén, permitira un
desarrollo integral de la entidad.

DIMENSION: DESARROLLO DE CAPACIDADES

El sistema de administracion del personal utilizado en Helvex, se encamina a captar, retener y desarrollar
el talento de sus colaboradores, confeccionando diversos programas para potencializar sus competencias y
alinearlas a sus estrategias de innovacion, calidad y servicio en sus productos (Premio Nacional de Calidad,
2013).

Por otro lado, gracias a su modelo de gestion tecnologica implementado, se han desarrollado capacitacion
y entrenamiento del personal a fin de que todos comprendan las bases y metodologias que los orienten a la
investigacion e innovacion de los productos.

La empresa invierte en la capacitacion y satisfaccion de sus empleados, procura ofrecer seguridad social y
profesionalizacion de sus colaboradores, ademas de los recursos necesarios para su labor.

Cuenta con una universidad corporativa (Universidad Helvex), que tiene el proposito de profesionalizar a
sus colaboradores y socios de negocio, mediante programas educativos capaces de desarrollar habilidades y
competencias en su ambito de trabajo, asi como, de desarrollo humano (Universidad Helvex, 2020).

De esta forma, se comprende que Helvex orienta su cultura hacia al aprendizaje, donde el factor capacitacion
y desarrollo de competencias, se convierte en un eje fundamental para dotar a sus grupos de interés, de
habilidades para incrementar sus capacidades técnicas, pero también para tener una vision mas amplia hacia
su calidad de vida.

106



FACTOR ADAPTABILIDAD

Helvex manifiesta ser una empresa competitiva, porque basa su sistema de valores, creencias y actitudes en
tres pilares fundamentales: calidad, innovacion y servicio. Sus esfuerzos se capitalizan gracias a que tienen
vinculacion con el entorno y tienen capacidades para adaptarse a los cambios, centrarse en las expectativas
de los clientes a través de la dotacion de recursos y capacidades en la organizacion. Asi, se considera como
una entidad que aprende en todo este proceso estratégico. Sus dimensiones manifiestan las caracteristicas
que a continuacion se indican.

DIMENSION: CREACION DE CAMBIO

Desde un principio, los fundadores de la empresa tuvieron la vision de crear productos para un mercado
sanitario poco desarrollado en la década de los cincuentas (Valvo, 2018). Actualmente, Helvex presenta un
fuerte compromiso con el medio ambiente, innovando productos que reduzcan el consumo de agua a un
costo accesible, con ello, propone mitigar problemas ambientales de los recursos no renovables.

Por ejemplo, ha desarrollado una linea en particular, que contribuye a la optimizaciéon y ahorro de ese
recurso, con el disefio y fabricacion de llaves, regaderas, bafios idoneos para casas y lugares publicos, a fin
de impactar en la conservacion del agua para futuras generaciones.

Es de resaltar que, su capacidad de adaptacion, le ha recompensado en su crecimiento a nivel nacional e
internacional. Han aprendido de sus problemas, crisis econémicas y vivencias con el entorno, gracias a la
solidez de su estructura y a que tienen como valor central, la innovacion y adaptacion al cambio de todos los
empleados que la componen (Arteaga, 2018).

Actualmente, tienen relaciones de vinculacion con instituciones de educacion superior y centros de
investigacion, que contribuye a proveerse de recursos e insumos que le facilitan la realizacion de proyectos
y adquisicion de recursos para continuar en la innovacion de productos y procesos (Premio Nacional de
Tecnologia e Innovacion, 2019).

Como se ha manifestado anteriormente, la innovacidén es un pilar en su desarrollo organizacional y esto
evidencia la capacidad de transformacion a los cambios y expectativas de sus clientes. Esto es reflejo de
la ejecucion de sus valores de la confianza e iniciativa para que crear, mejorar y optimizar sus procesos y
productos con base en las tendencias del entorno.

DIMENSION: ENFOQUE AL CLIENTE

Helvex tiene el compromiso de ofrecer a sus clientes, productos que superen sus necesidades, mediante
el impulso a la innovacién de sus productos con la maxima calidad. Este compromiso le ha permitido
optimizar su maquinaria y plantas de fabricacion y han logrado tasas crecimiento de 5% con sus productos
colocados en el mercado (Fortuna, 2018).

Lo anterior, es efecto de tener la atencion por cubrir las necesidades que demanda el mercado, pero con la
caracteristica que los distingue en cuanto a calidad, innovacion y servicio, esto es, sus pilares que constituyen
su filosofia encaminada a cumplir con su misioén y vision.
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DIMENSION: APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

La empresa aprende de su interaccion con los clientes y a través del funcionamiento flexible de sus estructuras
de trabajo que van adaptandolas a los cambios generados segun sus estrategias empresariales. El Gerente
de sistemas de Helvex argumenta:

Era algo que requeriamos como negocio. No podiamos quedarnos inmoviles [...] generar una
evolucion en conjunto con la industria y con las mismas necesidades [...] definimos un grupo de
personas cuya responsabilidad caia sobre los procesos de negocio, pero pegados a mejores practicas
y en linea con la vision de la organizacion [...] esta estrategia permite que, por ejemplo, los mismos
usuarios finales entreguen feedback constante para mejorar la productividad (Holloway, 2020, parr.
4).

Adicionalmente, sus procesos de fabricacion son documentados, es decir, almacenan informacién y los
monitorean, con la intencion de que los colaboradores conozcan el desarrollo del producto y estén orientados
a cumplir con la calidad de los mismos. De esta forma, si vienen nuevos empleados, inmediatamente tienen
acceso a informacion para aprender del conocimiento registrado a lo largo de los diferentes procesos que
ejecutan.

En la Universidad Helvex se realizan programas que permiten intercambiar experiencias interdisciplinarias
entre sus colaboradores y socios de negocio con la finalidad de desarrollar nuevas habilidades y mejora en
sus proyectos de trabajo (Universidad Helvex, 2020).

Ademds, sus vivencias organizacionales, le han permitido reinventarse para mantener su liderazgo en el
mercado (Coto, 2019). Por ejemplo, aprendieron que, en medio de una crisis econdmica, pueden mantenerse
en buenos niveles competitivos, si se diversifican y amplian su oferta de productos en varios mercados.
Gracias a ello, la presencia en el mercado nacional e internacional se ha mantenido y ha contribuido a que
obtenga un posicionamiento y reconocimiento en la industria.

CONCLUSIONES

La cultura organizacional se compone por una diversidad de simbolos que manifiestan creencias, valores,
normas y actitudes, con las cuales los miembros de una empresa se identifican y fortalecen mediante la
interrelacion diaria para compartir experiencias y conocimientos.

Cuando este sistema de significados es fuerte, crean unidon entre los miembros de la organizacion y les da
un caracter unico que los hace diferentes por representar un estilo particular para alcanzar los objetivos y
que como lo comentan Kirin et al. (2019), favorece el desarrollo de un intangible dificil de imitar por parte
de otras empresas.

De acuerdo con la exploracion de este caso, permitié corroborar que los valores centrales son el eje para
conducir las actividades de una organizacion. Los hechos y resultados que manifiestan ante el entorno, son
reflejo de la manera de creer, la actitud de colaborar y los comportamientos externados para contribuir a
que la vision compartida tenga una materializacion que se traduce en competitividad y desarrollo integral.

En el caso de Helvex, se identifico que su sistema cultural ha dejado huella en sus colaboradores y han
contribuido al fortalecimiento y posicionamiento en el mercado por 70 afios, lo que es un buen ejemplo
para ilustrar que la cultura organizacional fuerte, contribuye al desempeiio y efectividad competitiva de una
empresa.
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De acuerdo con el modelo de Denison, los componentes que integran la cultura organizacional de Helvex,
dan indicio de que el trabajo realizado por siete décadas ha contribuido en la construccion de una empresa
exitosa, competitiva y sostenible. Porque gracias a sus creencias institucionales y la manera en que se han
acoplado sus colaboradores a la identidad de la empresa, han enfrentado cambios y crisis ambientales que
los han hecho mas fuertes en el mercado.

Se identifico que uno de sus rasgos culturales es impulsar la Responsabilidad Social Empresarial, planteando
acciones integrales que le permiten cubrir expectativas internas y externas de la empresa, ademas de
promover un bienestar econdomico, social y ambiental entre sus grupos de interés. Con ello, se enmarca el
rasgo cultural que distingue a esta organizacion mexicana.

Se exploraron los rasgos que presenta Helvex sobre su cultura organizacional desde la perspectiva del
modelo de Denison, en ese proposito, se detectd que los cuatro factores del modelo presentan evidencia de
su aplicacion por los siguientes aspectos:

a) Através de su filosofia de trabajo han compartido con sus colaboradores, la vision estratégica de la
empresa, consecuentemente, han contribuido al cumplimiento de su mision.

b) Mediante programas de trabajo y sistemas de gestion, han influido en la integracién de sus
colaboradores y en la orientacion hacia el cumplimiento de sus valores que generan identidad, con
ello, se contempla una consistencia en la direccion de la organizacion.

c) Su sistema de gestion le ha permitido involucrar al personal hacia la orientacion de sus propositos
estratégicos, empoderando y desarrollando sus capacidades para lograr los objetivos de manera
coordinada entre todos sus miembros. Asi es como se identificd que su participacion genera valor
en la empresa.

d) Ante una diversidad de situaciones en el entorno y la decision de interactuar con sus grupos de
interés y sociedad en general, han coadyuvado a adaptarse a los cambios y necesidades de los
clientes en un ambiente de aprendizaje e innovacion.

De manera especifica, a continuacion, se enlistan evidencias en el cumplimiento de las 12 dimensiones que
integran la cultura organizacional desde la perspectiva del modelo Denison y que impacta en el desempefio
competitivo de Helvex:

e FEl cumplimiento de su vision se encamina a desarrollar estrategias que promueven la creatividad
e innovacion en su personal para tener comportamientos orientadas a la calidad en sus productos y
servicios, dentro de un ambiente de confianza, transparencia y ética.

e La organizacion tiene bien definidos sus propoésitos estratégicos, que contribuye a direccionarla
hacia la obtencion de ventajas competitivas que impactan en el cumplimiento de su mision y vision.
Su sistema de gestion tecnoldgica, asi como sus programas de intervencion social, la han convertido
en una entidad que genera bienestar a sus grupos de interés, asi como a la sociedad en general.

e Sufilosofia orientada hacia la sostenibilidad corporativa, le ha permitido alcanzar metas y objetivos
que redittian en un crecimiento constante y solidez en el mercado. Ademas de desarrollar procesos
de gestion que han distinguido su accionar con rasgos de calidad, innovacion, productividad y
bienestar para sus empleados, lo que se ha traducido en la obtencion de importantes reconocimientos
y premios empresariales.

e Los pilares de sus valores se rigen a través de una filosofia orientada a la calidad e innovacion,
ademas de poseer un codigo de ética que establece la manera de acatar los valores centrales de
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la empresa. En todos estos factores, involucran a todo el personal que la integra, para interactuar,
vigilar y promover su cumplimiento e identificarse con la organizacion.

La empresa proporciona diversos servicios, condiciones y prestaciones a su personal, de tal manera
que busca retener al talento que les suma a sus intenciones estratégicas que plantea. Ante ello, los
empleados se sienten comprometidos en ofrecer sus servicios sin limitaciones. De esta manera, se
hace latente la existencia de acuerdos morales para el desarrollo y beneficio de ambas partes.

La integracion y coordinacion de actividades se han convertido en constantes de su sistematizacion
e innovacion de trabajo, porque han permitido integrar grupos de trabajo que interactiian entre si,
a fin de mejorar sus capacidades de comunicacion, aprendizaje y cumplimiento de sus principios
filosoficos que tiene la organizacion.

Su filosofia de mejora continua, ha contribuido a facultar a sus grupos de trabajo para que tomen
sus decisiones y cumplan con las responsabilidades encomendadas a fin de satisfacer los parametros
de calidad en sus procesos, servicios y productos. Ademas, es reforzada mediante actividades
que reconocen y premian a sus colaboradores, por sus aportaciones y logros como resultado del
empoderamiento otorgado.

Ademas de lo anterior, las intenciones estratégicas de la empresa han contribuido a desarrollar
equipos de trabajo integrados por miembros de diferentes niveles, areas y generaciones, para
monitorear sus procesos y operacion de funciones a fin de cumplir con los indicadores de desempefio
que demanda su sistema de gestion.

El desarrollo de capacidades de su personal ocupa un lugar importante en la filosofia de trabajo
de la empresa, ya que invierten en acrecentar y robustecer los talentos y competencias de sus
colaboradores mediante el funcionamiento de su propia universidad. Ademas, desde su vision de
responsabilidad social, cuentan con un instituto de capacitacion que promueve a sus grupos de
interés, su profesionalidad e incremento de calidad de vida.

Tener un enfoque hacia la innovacion, les ha ayudado a ser propositivos en las tendencias del
mercado, lo que los ha convertido en protagonistas y creadores de cambio. La vinculacion con los
grupos de interés y la sociedad en general, le han permitido comprender las transformaciones del
entorno y con ello, han creado productos y programas orientados a la sustentabilidad de la industria
que participan.

Larazdn de ser de la empresa se enfoca al cliente, cuando de manera directa e indirecta, ha generado
politicas encaminadas a crear productos de alta calidad y servicios que crean valor para sus usuarios.
Ante ello, han logrado incrementar su infraestructura para cubrir mas ampliamente, las necesidades
del mercado.

Desarrollan aprendizaje organizacional mediante las acciones estratégicas implementadas para
desarrollar las capacidades y nuevos conocimientos de su personal. Cuentan con instrumentos
de gestion que les permite intercambiar informaciéon, comunicar buenas practicas, compartir
experiencias y generar mayores perspectivas de crecimiento laboral, gracias al ambiente de confianza
y aprendizaje que promueven entre sus colaboradores.

De esta manera, se sintetizan los factores del modelo de cultura organizacional de Denison que se desarrollan
en la empresa Helvex y que es una razon para concluir que, gracias a sus acciones de gestion, han construido
una organizacion competitiva que se ha sostenido en el tiempo.

Estetrabajo tuvo el alcance exploratorio, vertiendo datos que instaran a profundizar en el analisis del fendmeno
objeto de estudio que fue la cultura organizacional. Esta primera aproximacion podra complementarse con
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la aplicacion del instrumento creado por Denison para explicar su modelo de cultura organizacional, pero
también, profundizar en la percepcion de los protagonistas que podran ampliar el conocimiento de este tema.

Finalmente, ante la identificacion de la respuesta a la interrogante de investigacion, se concluye que se
cumplié con el objetivo de explorar los rasgos culturales de la empresa Helvex desde la perspectiva del
modelo de Denison y ha contribuido a identificar a una organizacién mexicana con mas de cincuenta afios de
existencia en el mercado que tiene un sello competitivo que es digno de considerar como ejemplo de buenas
practicas de gestion orientadas a la calidad, innovacion, aprendizaje y responsabilidad social, los cuales son
factores que componen la cultura de una organizacion fuerte y exitosa.
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CAPITULO 8

CULTURA ORGANIZACIONAL Y DESEMPENO FINANCIERO
EN EMPRESAS LONGEVAS EN MEXICO

Carlos Javier Herndndez Vargas', Cesar Gurrola Rios”,
Francisco Martin Villareal Solis'®

“Ante la existencia de distintos grados de explicacion cientifica y de campos complejos,
teoricamente poco desarrollados, tenemos que conformarnos con una explicacion en principio asi,
la explicacion en principio es mejor que la falta de explicacion”.

Friedrich Hayek

4 Doctorando, Universidad Autonoma de Nayarit, programa de Doctorado en Gestion de las Organizaciones..
15 Division de Estudios de Posgrado, Facultad de Economia, Contaduria y Administracion, Universidad Juarez del Estado de Durango.
16 Facultad de Economia, Contaduria y Administracion, Universidad Juarez del Estado de Durango.
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INTRODUCCION

La estrecha relacion entre el desempeiio empresarial, la cultura de la organizacion y su permanencia en el
mercado ha sido de interés creciente en los ultimos afios, segin lo sugiere la cantidad de estudios que se
han publicado sobre el tema. Diversos autores, reconociendo la dinamica organizacional y su entorno, han
encontrado que la cultura empresarial es determinante para la definicion de la estrategia, la competitividad
y en ultimo término, el desempefio de las empresas, lo que determinara, en buena medida, su existencia y
permanencia en el mercado. Asimismo, la relacion entre la longevidad de las empresas y su desempefio
financiero ha sido ampliamente estudiada en distintos contextos y bajo diferentes enfoques, sin que exista
un consenso al respecto. Por un lado, algunos estudios aseguran que la rentabilidad estd directamente
determinada por el tiempo de permanencia en el mercado y por otro, algunas posturas sostienen que dicha
relacion es inversa.

El presente estudio, ademds de ofrecer una amplia caracterizacion de las empresas longevas mexicanas,
tiene por objetivo analizar si existen diferencias significativas en la rentabilidad de las empresas, en funcion
de su permanencia en el mercado, tomando como referencia 50 afios. Con la finalidad de alcanzar el objetivo
planteado, asi como de someter a evaluacion la hipotesis de investigacion: “Las empresas longevas tienen
una mayor rentabilidad que las empresas no longevas”; la estrategia adoptada en el presente estudio gira
en torno a dos aspectos; en primer lugar, se ofrece un analisis sobre el desempefio financiero de mas de 46
mil empresas mexicanas que fueron fundadas en el afio de 1964 o una fecha anterior. En segundo lugar,
mediante herramientas de estadistica no paramétrica, se explora la presencia de diferencias significativas
en la rentabilidad de las empresas longevas con respecto a las que no lo son. Los principales resultados del
analisis, sobre una muestra estimada de las unidades econémicas reportadas por el Censo Economico (CE)
2014, sugieren que la rentabilidad de las empresas longevas es superior respecto a sus contrapartes con
menos de 50 afios de vida; asimismo los resultados revelan que dicha relacion es especialmente significativa
en empresas clasificadas como “pequenas”.

REVISION DE LITERATURA

.QUE SE ENTIENDE POR CULTURA?

En la agenda de investigacion cientifica en ciencias sociales destaca, entre las mayores inquietudes a la luz
de la cantidad de trabajos que se han publicado al respecto, el tema de la cultura; diversos estudios se han
propuesto definir, identificar sus manifestaciones y estimar, de alguna manera, su impacto en la sociedad.
La complejidad y riqueza de dicha tarea reside, entre otras cosas, en la existencia de diferentes significados
y puntos de vista mediante los que se ha abordado. Por ejemplo: mientras que, en un sentido antropologico,
se considera que la cultura comprende conocimientos, creencias, arte, moral, derecho, costumbres, y
cualquier otra capacidad y habito adquiridos por el hombre (Galindo Calvo, 2005); a partir de la perspectiva
sociologica se refiere, segun Chinoy (1973), a aquello que los individuos aprenden como miembros de una
sociedad y que va conformando su forma de vida, su modo de pensar, de actuar y de sentir. Por otro lado,
Hartasanchez (2002) afirma que en la cultura visible es posible identificar aspectos de distinta naturaleza,
entre ellos: antropolodgicos, socioldgicos e historicos; asegura ademas que la cultura puede ser entendida
como el conjunto de normas, creencias, valores, mitos, ritos y hasta tabties; desde este punto de vista es
posible hablar de multiples culturas, sin que esto suponga contradiccion alguna incluso, culturas propias con
divisiones, es decir, lo que se denomina subcultura.

Otra forma de entender la complejidad y riqueza a la que se hace mencion en el parrafo anterior es a

114



través de las multiples caracteristicas de la cultura; no obstante que es intangible, si es posible percibirla e
interpretarla a través de sus expresiones: los artefactos visibles (Daft, 1998); dichas expresiones también se
aprecian en sus ritos y ceremonias, las que representan a la cultura en accion (Deal y Kennedy, 2000). Por
otro lado, aunque algunos estudiosos afirman que la cultura posee una naturaleza conservadora, hay que
reconocer que es dinamica, que evoluciona de acuerdo con el tiempo y las condiciones, es decir, responde
a las particularidades de la conducta social humana (Schiller, 1996). Asimismo, dicho proceso evolutivo
reside, en cierta forma, en que la cultura se aprende y se trasmite lo que significa que la imitacion y la
educacion son elementos uniformadores de la vida social, uno de los aspectos que conforman a la cultura
(Lopez Rosado, 1996). Warnier (2002) propone otra caracteristica de la cultura: su singularidad, ya que
esta geografica o socialmente localizada y puede ser expresada, es factor de identificacion y diferenciacion,
factor de orientacion para sus actores, y se transmite en funcion del contexto historico.

CULTURA ORGANIZACIONAL

Uno de los primeros estudios en que el término de cultura empresarial hace su incursion en la literatura
organizacional es On studying organizacional cultures'’. En dicho trabajo el profesor de la escuela de Negocios
Said de la Universidad de Oxford, Andrew M. Pettigrew, propone que un ejercicio que pretenda comprender
el proceso mediante el cual se crean las culturas organizacionales y la forma en que en ellas se enfrentan
los retos de liderazgo debiera contener, al menos, el analisis de simbolos, lenguajes, ideologias, creencias,
rituales y mitos (Pettigrew, 1979). Al igual que con el término “cultura” la “cultura organizacional” es un
fenémeno dificil de acotar, como lo demuestran distintos enfoques en la literatura relevante. La mayoria
de tales estudios coincide, como cabria esperar, en diversos aspectos como los valores y creencias o mas
especificamente, como describe Robbins (1993), confiere identidad, cohesion y sirve de mecanismo de
control dando forma a las actitudes y conducta de los empleados.

No obstante, vale la pena sefialar algunas particularidades presentes en la literatura, por ejemplo: Hernandez
(2004) asegura que los empresarios, entre otros agentes, utilizan la cultura organizacional como mecanismo
para recrear significados y legitimar valores colectivos, dando sentido al mundo de la empresa, la economia,
la familia y la sociedad. Deal y Kennedy (2000) ademas de los valores y creencias, como aspectos palpables
de la cultura organizacional, sefialan la comunicacion informal y la presencia de rituales y de héroes que
encarnan dichos valores. Daft (1998) separa a la cultura organizacional en dos grupos: fuertes y débiles y
asegura, al igual que Deal y Kennedy (2000), que la cultura fuerte esta asociada con el uso frecuente de
ceremonias, ritos, simbolos, que incrementan el compromiso de los empleados con los valores y estrategias
de la empresa, sin embargo, el autor destaca, que si esta cultura no estimula la adaptacion a nuevos escenarios
puede llegar a ser mas dafiina incluso, que una cultura débil.

Llano (1994), Arifio et al. (2000) y Villarreal (2009) afirman que la cultura empresarial puede describirse
como un fenémeno bidimensional; los primeros sostienen que no es, del todo, el resultado de una accién
sistematica impuesta desde el exterior de la organizacion sino que es algo que surge de las personas
mismas, derivado de sus caracteristicas mas profundas, por lo que la diferencia de resultados de empresas
pertenecientes a distintos contextos no es explicada, totalmente, por atributos “duros” de la organizacioén
(hardware: aspectos tecnoldgicos, sistematicos, estratégicos, estructurales) sino también por propiedades
“blandas” (software: aspectos psicologicos, axioldgicos, antropoldgicos). Arifio et al. (2000) complementan
las ideas anteriores al definir la cultura organizacional en dos sentidos: un trasfondo social o variable
organizativa, como la “cristalizacion” del entorno, es decir, la interiorizacion de los valores y orientaciones
por otro lado, como el proceso aditivo de acciones y decisiones.

17 Pettigrew (1979) es uno de los trabajos pioneros sobre el tema de la cultura organizacional, con mas de 4,500 citas.
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El reconocimiento de la importancia de entorno sobre el desempefio de la empresa ha sido sefialado
consistentemente como un factor determinante (Peters y Waterman, 2001). Las empresas que acusan un
desempefio deficiente tienen a menudo culturas vigorosas pero disfuncionales; se centran en aspectos
como politicas internas y no en una orientacioén hacia el mercado, por ejemplo, hacia el cliente. Bajo
este criterio se puede afirmar que es mas importante que la empresa tenga una mayor preocupacion por
conocer e identificarse con sus clientes, que la elaboracion detallada de manuales y reglamentos. Al estudiar
las empresas sobresalientes Peters y Waterman (2001), desarrollaron instrumentos como el esquema de
McKinsey 7- S, denominandolo asi por las iniciales de Structure, Strategy, Style, Systems, Shared Values,
Staff y Skills, que pretende identificar los valores compartidos presentes en los integrantes de cualquier
sistema cultural.

Otro estudio que sefala la importancia del entorno es Daft (1998), aunque en su investigacion también
reconoce el aspecto de la estrategia; el autor sostiene que ambos aspectos determinan la cultura empresarial
por ejemplo, ante la presencia de un entorno especialmente dinamico, la empresa requiere de flexibilidad y
capacidad de reaccion, entonces la cultura debe estimular la adaptabilidad; asi, una estrecha relacion entre
cultura, estrategia y entorno tendera a mejorar el desempefio de la empresa.

En las lineas anteriores ademas de ofrecer un panorama sobre distintas interpretaciones y funciones de la
cultura organizacional en el seno de las empresas, se han destacado también, algunas de las ventajas que
aportan para el desempefio general de éstas. Sin embargo y especialmente cuando se ha hecho la referencia a
empresas lucrativas, adquiere especial importancia explorar el efecto de dicha cultura sobre indicadores més
especificos como permanencia, desempefio financiero, rentabilidad, innovacion, competitividad, entre otros.

Se puede afirmar que la cultura es un factor protagonista para la empresa contemporanea pues representa
el mejor “lubricante” que permite que las pequefias y medianas empresas cumplan con sus objetivos
eficientemente a la luz de los retos que enfrentan cotidianamente, es decir, desarrollo y permanencia (Stoica,
Liao y Welsh; 2004). A este respecto (Vilchez, 2004) asegura que las estrategias de diferenciacion que
adoptan las empresas afectan directamente sus posibilidades de supervivencia, al mejorar su capacidad de
respuesta a los requerimientos del entorno, es preciso sefialar que dicho entorno se encuentra en constante
interaccion con la cultura organizacional y que dicha interaccion es sumamente dinamica (Villarreal, 2009).
Kotter y Heskett (1992) aseguran que el entendimiento de la cultura empresarial es un factor que determina
que algunas empresas tengan mas éxito que otras y que impacta en el desempefio econdmico a largo plazo.

En el ambito de la cultura organizacional, estudios recientes han puesto sobre la mesa de discusion temas
como la competitividad y la innovacion. Gracias a la primera, es decir, la competitividad las empresas
han podido mejorar su desempefio, tal afirmacion surge del estudio de Verdugo, Camargo y Ochoa (2017)
quienes utilizan el instrumento “Dimensions of the Learning Organization Questionnaire”, desarrollado
por Karen E. Watkins y Marsick J. Victoria. Para Cifuentes y Londofio (2017) la cultura organizacional
se ha identificado como un detonante de la innovacion lo que repercute, consecuentemente, en el éxito de
la empresa al enfrentar distintos retos. Otro ejemplo especifico sobre la relacion entre el tipo de cultura y
la innovacion se puede encontrar en Cameron y Quinn (2006), en donde los autores encuentran evidencia
de que una cultura de tendencia jerarquica la inhibe, mientras que una cultura que tienda mas al estilo
adhocratico puede impulsar la innovacion en la empresa.

TIPOS DE CULTURA EMPRESARIAL

Existen diversos esfuerzos por categorizar la cultura organizacional a través de tipologias que emplean
diferentes criterios para cuantificar empiricamente el fendmeno cultural. Tales estudios van desde la utilizacion
de metaforas basadas en deidades (Handy, 1995), la utilizacion de valores rivales (Quinn, 1988; Quinn y
McGrath, 1985; Cameron, Freeman y Mishra, 1991); el grado de riesgo (Deal y Kennedy, 2000); entre otros.
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Una tipologia que emplea para su explicacion la metafora de los dioses de la mitologia griega es la propuesta
por Handy (1995), quien categoriza los diferentes tipos de culturas con dioses griegos: Apolo, Atenea, Zeus y
Dionisio para lo cual compara los diferentes tipos de cultura con la jerarquia y supuestos rasgos caracteristicos de
los dioses: la cultura de Zeus tiene rasgos de jerarquia y poder; en la de Apolo sobresalen los rasgos de formalidad;
en la cultura de Atenea las funciones las llevan a cabo grupos de especialistas de multiples disciplinas y por
ultimo, la de Dionisio es una cultura en la que sus miembros son independientes, saben sus responsabilidades y
no necesitan supervision.

Quinn (1988) y Quinn y McGrath (1985), asi como Cameron, Freeman y Mishra (1991), plantean que debido a
que las culturas estan definidas por valores, suposiciones e interpretaciones de los miembros de la organizacion,
y a su vez éstos estan organizados en una serie de dimensiones, tanto a nivel psicolégico como organizativo, es
posible que se pueda obtener un modelo de tipos de cultura, que en este caso se denomina “modelo de valores
rivales”; a partir de estas se han podido construir instrumentos para medir estos arquetipos culturales, lo que a su
vez ha abierto el camino a estudios empiricos que puedan profundizar en los tipos de cultura que caracterizan a
las empresas exitosas.

Por su parte, el modelo de Deal y Kennedy (2000) contempla dos elementos: el grado de riesgo incorporado a
las actividades de la organizacion y la velocidad con que se obtiene la retroalimentacion sobre el éxito de éstas,
sefialando que las manifestaciones fisicas en la empresa como las instalaciones y mobiliario reflejan aspectos de
la cultura. Otra tipologia es la propuesta por Sonnenfeld citado por Vilchez (2004), en la que clasifica los tipos
de cultura de la siguiente manera: academia, club, equipo de béisbol y fortaleza, cada uno de los cuales posee
caracteristicas distintivas.

Cameron y Quinn (2006) proponen, extendiendo el trabajo propuesto por Quinn (1988), un modelo para
llevar a cabo el diagnostico de la cultura empresarial a partir del “Instrumento para la valoracion de la cultura
organizacional'®”, la idea subyacente del estudio es que la cultura de la organizacion puede cambiar. El modelo
considera que hay cuatro tipos diferentes de cultura organizacional (jerarquica, de mercado, clan y adhocratica)
y seis dimensiones esenciales.

En esta seccion del documento se resaltan un par de aspectos que han sido sefialados como determinantes del
éxito de las empresas. En primer lugar, la importancia de la interaccion entre la estrategia y la cultura sobre el
desempefio; Méndez (2019) destaca, por un lado, entre tales factores estratégicos: la adaptacion al cambio, la
vision a largo plazo, la diferenciacion, la definicion de mision, vision, valores, asignacion y gestion de recursos ,
por otro lado, asegura que dichos factores son determinados por aspectos culturales: interaccion social, cohesion,
identidad, estructura y diferenciacion. Bakunin y Kuznetsov (2020) afirman que, junto al liderazgo y el disefio
organizacional, la cultura es un factor determinante en el desempefio de las organizaciones. En segundo lugar, es
preciso reconocer el dinamismo del entorno, de las condiciones de la empresa y de la propia cultura; Cameron y
Quinn (2006) sostienen que la cultura cambia en el tiempo; las empresas pequefias tienden, al inicio de su vida, a
presentar una cultura de tipo adhocratica (carecen de estructuras formales) y una fuerte orientacion emprendedora.
Si permanecen lo suficiente se podria esperar, segun los autores, que las empresas maduras adopten multiples
tipos de cultura como sucede, por ejemplo, en aquellos casos con orientacion a la cultura adhocratica, pero al
mismo tiempo su departamento de contabilidad se orienta hacia la cultura jerarquica.

Entre los indicadores que reflejan el éxito empresarial que han sido constantemente sefialados en la literatura
destacan la supervivencia de las organizaciones, asi como la generacion de beneficios economicos. La relacion
entre el tiempo de permanencia en el mercado y el desempefio financiero de las empresas ha sido abordada a
través de distintos enfoques y en diversos contextos, sin que exista un consenso sobre tal relacion. Por un lado,
existen estudios que demuestran una relacion directa entre longevidad y rentabilidad bajo la premisa de que en la
medida en que pasa el tiempo las empresas acumulan experiencia y mejoran tanto su presencia como reputacion
en el mercado con el consecuente efecto sobre los destientos stakeholders (Capaso et al., 2015).

18 Organizacional Cultural Assessment Instrument, OCAI.
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La mayor productividad de las empresas longevas se podria explicar, ademas de la experiencia, por otros
factores: una mayor capacidad de asimilacién de conocimiento, innovaciones incrementales y relaciones
mas eficientes con los stakeholders, entre otros (Cardoza y Fong, 2016).

Por otro lado, algunos estudios sugieren una relacion inversa, por ejemplo: Evans (1987) documenta
evidencia de una relacion negativa entre el crecimiento y la edad de las empresas; los resultados revelan que
el 76% de las industrias de la muestra bajo estudio presentan una relacion negativa entre el crecimiento y la
edad de las empresas. Lui (2018) asegura que la edad en las empresas tiene un efecto negativo en la creacion
de empleos; en su estudio demuestra que la productividad de los nuevos empleos creados puede disminuir
en las empresas de mayor edad como respuesta al incremento en costos y la obsolescencia de los activos.

Finalmente, y sobre la base de las ideas ofrecidas en esta seccion, se puede argumentar que la cultura
empresarial es determinante para la definicion de la estrategia, la competitividad y en ultimo término, el
desempefio financiero de las empresas, lo que determinara, en buena medida, su existencia y permanencia
rentable en el mercado.

DESARROLLO

METODOLOGIA

La informacién utilizada en la presente investigacion proviene del CE 2014, elaborado por el Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI); refleja todas las unidades econdmicas que contaban, a la fecha
del censo, con un establecimiento fijo en el territorio mexicano!®. Una vez concentrados los datos, el primer
paso consistié en eliminar aquellas observaciones que no tuvieran un fin comercial, es decir, unidades de
gobierno, organizaciones politicas, oficinas de representacion de otros paises y organismos internacionales.
Este primer filtro permitié descartar al 4.33% de las unidades economicas del CE, con lo que la base de
datos qued¢ integrada con la informacion de 4,047,357 empresas. El estudio identifico que en México hay
46,639 empresas longevas, mientras que las 4,000,718 unidades restantes se tipificaron como empresas no
longevas.

Con la finalidad de conocer las caracteristicas de la distribucion de los datos, -particularmente ciertos
aspectos generales de las empresas en México- se calcularon estadisticos descriptivos, clasificando a las
empresas por tamafio en funcion del personal ocupado que labora en el establecimiento®, de acuerdo a los
criterios de la Secretaria de Economia en el “Acuerdo por el que se establece la estratificacion de las micro,
pequefias y medianas empresas” publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 30 de junio del afio 2009.

19 La base de datos contiene informacion de mas de 4.2 millones de empresas.

20 El nimero de empleados esta fuertemente asociado al tamafio de la empresa por lo que es un indicador ampliamente utilizado en estudios en
América Latina (Cardozo, Velasquez y Rodriguez 2012). Daily y Dollinger (1992) y Singh (1986) afirman que la relacion entre empleados y
ventas -variable representante del tamafio-, presentan una alta correlacion.
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La revision detallada de la base de datos permite identificar la presencia de datos atipicos, tal como se puede
observar en la Tabla 1, que presenta a manera de ejemplo la informacion de los ingresos de las empresas
longevas. Es importante destacar que la media aritmética de las empresas grandes es de 158.2 millones de
pesos, mientras que la mediana es de 19.7 millones; esta importante diferencia adquiere especial relevancia
al contrastar el comportamiento de los datos, organizados en deciles que se muestran en el Anexo 1. Los
ingresos de las empresas grandes superan los 140.3 millones hasta el noveno decil; si se considera que el
censo reporta la existencia de 74 empresas en este estrato, es posible asumir que tinicamente 7 de ellas tienen
ingresos superiores a los reportados por la media aritmética (158.2 mdp). Las lineas anteriores permiten
concluir que las caracteristicas de las empresas mexicanas, particularmente la presencia de datos atipicos o
valores extremos, sugieren que la mediana y no la media aritmética refleja mejor el comportamiento de los
datos?'; la misma reflexion aplica para el conflicto entre la desviacion estandar de la media®? vs la desviacion
absoluta de la mediana (MAD).

Asi, ante la presencia de datos atipicos se optd por presentar la informacion de las caracteristicas financieras
de las empresas longevas mexicanas, organizada en deciles empleando la mediana como medida de tendencia
central y la MAD como medida de dispersion, debido a que ambos indicadores son robustos ante la presencia
de dichos datos atipicos. El resumen de la informacion de las unidades econdmicas censadas en México se
ofrece en Anexo 1, cabe destacar que la informacion presentada en las columnas correspondientes a los
deciles describe tinicamente a las empresas longevas, mientras que los datos de las tltimas dos columnas
reflejan las caracteristicas de todas las empresas que integran el CE, lo cual permite realizar comparaciones
entre ambos grupos.

Tabla 1. Estadisticos descriptivos de los ingresos en empresas longevas.

Media ) L .
aritmética | Desviacion Me?dlana Desviacion Minimo Méximo
(miles de | estandar (miles de absolut‘a dela (miles de .
pesos) pesos) mediana pesos) (miles de pesos)
Micro 367 1,309 115 153 0.00 72,000
Pequefia 5,386 12,577 2,291 2,424, 0.00 309,087
Mediana 24,81 43,962 7,967 10,529 0.00 334,497
Grande 158,171 650,602 19,744 27,223 0.00 4,406,974

Fuente: Elaboracion propia con informacion procesada por medio de la Direccion General de Microdatos
del INEGL.

No obstante, el acopio de la base de datos con la informacion de la poblacion total se procedi6 a seleccionar
una muestra representativa con la idea de someter a prueba algunas ideas y contrastar las respectivas
hipotesis de investigacion. El tamafio de la muestra se determind por medio de la Ecuacion 1 y se optd por
una seleccion aleatoria simple sin remplazo.

B N+Zi+p+q
TN =D+ PO W

n;

2ILa empresa con mayores ingresos presenta 223.2 veces mas que la empresa que ocupa la posicion de la mediana. Para mayores detalles sobre la
conveniencia de utilizar la mediana en lugar de la media, consultar Lopez (2004); Leys, Ley, Klein, Bernard y Licata (2013).

22La desviacion estandar del grupo citado en el ejemplo es de 650,602 miles de pesos, lo que sugiere una amplia dispersion entre los datos, dado
que el coeficiente de variacion correspondiente tiene un valor de 4.1.
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Donde: n;es el tamafio muestral; N es el universo de empresas observadas en el censo econdmico; p es la
probabilidad de éxito, que se determind en 50% por desconocerse el valor; g es la probabilidad de fracaso,
la cual es, por supuesto el complemento de p ; d es el limite del error muestral, que se establecid en 2.5%,
y finalmente Z es el nivel de confianza, para nuestro caso: 95%. Con base en los datos anteriores, el tamafio
de la muestra que resulta de la Ecuacion (1) se describe en la Tabla 2.

Tabla 2. Tamario de la muestra

Poblacién Tamaiio de la
muestra
Longevas 46,639 1,488
No longevas 4,000,718 1,536

Fuente: Elaboracion propia.

Para someter a prueba la normalidad de la muestra, dada la presencia de datos atipicos y su potencial
influencia en un comportamiento heterocedastico, se utilizé la prueba Kolmogorov- Smirnov con el ajuste
de Lilliefors, el cual toma como referencia la distribuciéon normal y la compara con la distribucién empirica
a partir de la mediana para probar la hipdtesis nula de que la muestra proviene de una distribucion normal.
Aunque se ha documentado que las pruebas no paramétricas tienen una menor potencia que las pruebas
paramétricas Razali y Wah (2011) sefialan que en muestras grandes -con mas de mil observaciones- se puede
esperar que la potencia de las pruebas sea equiparable incluso en distribuciones asimétricas. Por otra parte,
la homocedasticidad de las varianzas entre ambos grupos se comprobd mediante el test de Fligner-Killeen
el cual es robusto en la falta de normalidad porque toma como referencia a mediana de las observaciones
muestrales, el test evaltia la hipdtesis nula que las varianzas de los grupos son iguales.

Con objeto de probar la hipdtesis de investigacion sobre la diferencia significativa en el comportamiento
entre empresas longevas y no longevas, se procedi6 a la estimacion de la prueba estadistica de Kruskal
Wallis por medio de la Ecuacion 2; la prueba considera la hipétesis nula de que los datos provienen de la
misma poblacion. Este test tiene la ventaja de ser robusto a la presencia de datos atipicos, y a la falta de
normalidad tal como sefiala Spurrier (2003), debido a que la estimacion del estadistico de prueba se obtiene
al comparar las posiciones ordenadas de cada observacion que pertenece a cada grupo.

12 : ‘.t!?.l‘:2 : 2
H= m*z¥ —3(N+1) (2)

i=1

Donde H es el estadistico de prueba, N es el nimero de observaciones de todos los grupos, R es el rango
de grupo de la observacion j en el grupo , i y n es el nimero de datos que tiene un grupo con k grados de
libertad.

Siguiendo el orden de ideas del objetivo propuesto por la investigacion, se propone a la luz del Cuestionario
Basico de los Censos Econdémicos 2014 asi como de la importancia y caracteristicas de la informacion
contable generada por las empresas, que el desempefio financiero puede ser capturado mediante las seis
variables® que se presentan en la Tabla 3.

2 Las variables fueron seleccionadas en funcion de dos aspectos: su importancia en la literatura a fin de capturar el desempefio financiero y en las
caracteristicas y disponibilidad de la base de datos del CE.
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Tabla 3. Variables de estudio de las empresas longevas mexicanas.

Variable Forma de estimacion Unidad
Ingresos Total de ingresos Miles de pesos
Egresos Total de gastos Miles de pesos

o (Ing -Eg ) Porcentaje sobre los
Rentabilidad figresos - =dresos . J

IngreSOS lngresos
Personal ,
Personal ocupado total | Niimero de personas

ocupado
Sueldo per Remuneraciones totales Miles de pesos por
capita Personal ocupado total trabajador

.- Produccion bruja censal Pesos producidos por
Productividad Total de horas trabajadas hora de trabajo

Fuente: Elaboracion propia.

RESULTADOS

De acuerdo con los datos del CE 2014 las empresas que tienen al menos 50 afios de vida representan el 1.2%
del total nacional. La Tabla 4 ofrece el nimero de empresas por sector y tamafio, se puede apreciar que esta
proporcidn se debe principalmente a que la mayor parte de las empresas longevas se concentran en el tamafo
micro, sin embargo, el porcentaje de empresas pequenias y medianas es de 2.6% y 2.4%, respectivamente,
mientras que en el caso de las empresas grandes se observa una mayor concentracion de empresas longevas
llegando al 6.3%. Otro dato por destacar, referente al sector econémico, es que las empresas longevas
representan el 3.5% del total de empresas en el sector primario, el 2.1% del sector secundario y el 1.0% del
sector terciario. En la poblacién nacional las empresas grandes del sector primario cuentan con 172 unidades
econdmicas, por otro lado, en la Tabla 4 se muestra que existen 38 empresas longevas en esta estratificacion,
de lo que se puede concluir que una de cada cinco empresas de este estrato tiene al menos cincuenta afios

de operacion.

Tabla 4. Numero de empresas longevas en México por tamario y sector economico.

famano Sector Primario Secundario Terciario l?::lgl;s:: Total nacional
Micro 551 9,599 33,810 43,960 3,944,630
Pequefia 20 302 2,127 2,449 95,168
Mediana 45 23 88 156 6,379
Grande 38 9 27 74 1,180
Total 654 9,933 36,052 46,639 4,047,357

Fuente: Elaboracion propia con informacion procesada por medio de la Direccion General de Microdatos

del INEGL.
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Con relacion a la antigliedad de las empresas, en la Grafica 1 se puede apreciar que en los primeros siete
deciles las empresas grandes son las que tienen mas afios de permanencia en el mercado, sin embargo, en
los ultimos dos deciles, se observa que las empresas pequefias son las mas antiguas, de manera especial se
destaca que las 244 empresas superiores al noveno tienen al menos un siglo de permanencia.

Grdfica 1. Edad de las empresas longevas en México.

110
s
S 100
2 90 :
~ = Micro
£ 80 o
2 2o equefias
3 60 I I I Medianas
w
2 50 - = " N C Grandes
< 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Deciles

Fuente: Elaboracion propia con informacion procesada por medio de la Direccion General de Microdatos
del INEGI.

Por otra parte, la informacion contenida en el Anexo 1 sugiere que las empresas longevas de tamafio micro,
pequefio y mediano (MiPymes) en la mediana tienen menores ingresos y egresos que las empresas no
longevas, mientras que las grandes empresas son el Unico tamafio en el que las unidades longevas tienen
mayores ingresos y egresos que la contraparte. Sin embargo, al analizar con mayor detenimiento la diferencia
absoluta de la mediana en cuanto a ingresos y egresos se refiere, se puede apreciar que los ingresos de las
empresas longevas son menores en un 0.0%, 25.7%, y 29.5% respectivamente para los tamafios micro,
pequefio y mediano. Por otra parte, los egresos de las empresas longevas son menores en un 6.0%, 74.2% y
56.4% en los tamafio micro, pequefio y mediano respectivamente. Lo anterior, permite visualizar que, si bien
las MiPymes con mayor permanencia en el mercado tienen menores ingresos, también tienen una gestion
mas eficiente de sus gastos, en especial las empresas pequefias muestran los menores niveles de egresos.
Caso contrario las empresas grandes longevas tienen ingresos 3.5% superiores a sus contrapartes, pero
también sefialaron tener mayores erogaciones que en la mediana ascienden hasta un 26.7% con respeto a lo
reportado por las empresas no longevas.

De los resultados anteriores, se deriva que la rentabilidad de las MiPymes longevas sea mayor que el de
las empresas mas jovenes, de tal forma que inicamente en el estrato de las empresas grandes, las empresas
longevas tienen una menor rentabilidad. Asimismo, al comparar el comportamiento intra grupal de las
empresas longevas, los resultados muestran que hasta el cuarto decil las empresas de gran tamafio son
las que tienen una mayor rentabilidad, sin embargo, a partir de la mediana, son las empresas de tamafio
pequefio las que tienen una mejor rentabilidad. Se destaca que Aguilar (2019) identificé que en la provincia
de Canarias, Espana las empresas en la mediana con mayor rentabilidad son las medianas.
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Respecto al nimero de empleados, se puede resaltar que de manera analoga a lo que ocurre con el resto de
las empresas en el pais, la mayoria de las empresas longevas tienen menos de cinco empleados. Al observar
que en el séptimo decil las microempresas tienen 3 empleados, por lo que es posible concluir que mas de 30
mil empresas longevas tienen unicamente dos empleados lo cual, de acuerdo con Ferron, Simoén, Duran, y
San Martin (2016) es una situacion caracteristica de las empresas familiares.

Otro punto por destacar es que, en la mediana de los datos las empresas longevas de todos los tamafios
manifiestan pagar menores sueldos que las empresas no longevas, tal como se puede observar en Anexo
1. Para el caso de las microempresas, incluso no se reportan erogaciones por concepto de sueldos hasta el
octavo decil, una tentativa explicacion de este fendmeno es que estas organizaciones son atendidas por sus
propietarios o familiares, que colaboran en la empresa sin una remuneracion fija.

Finalmente, con respecto a la productividad, se observa que de manera general las empresas longevas tienen
un menor desempefio al de sus contrapartes en los tamafios micro y pequefio, sin embargo, en las empresas
mediana y grandes, la productividad es mayor en el estrato longevo. De manera particular, en el caso de las
empresas grandes la diferencia de la productividad se explica por el crecimiento exponencial observado en
los tres ultimo deciles.

Grdfica 2. Distribucion de edad en la muestra de las empresas longevas.
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Fuente: Elaboracion propia con informacion procesada por medio de la Direccion General de Microdatos
del INEGI.

En la Gréfica 2 se puede apreciar la distribucion de la muestra aleatoriamente seleccionada para los efectos
de este estudio, de acuerdo con los afios de permanencia en el mercado. Tal y como se observa en los datos
de la poblacion total de las empresas del CE, en donde la mediana sin estratificar por tamafo es de 57 afios,
la mayor parte de las empresas de la muestra tienen menos de 60 afios. La forma pronunciada del ultimo
estrato de la gréafica que corresponde a las empresas mayores de 110 afios se debe a que el afio de registro
del INEGI se extiende hasta 1900, por lo que es posible que las empresas con més de 114 afios se agrupen
en este rango de edad.
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Al margen de los resultados y la propia intuicion, es importante contrasta empiricamente la significancia
estadistica; los resultados de la prueba Kolmogorov- Smirnov se presentan en la segunda columna de la
Tabla 5, donde se confirma que las variables no presentan una distribucion normal, por lo que se determina la
conveniencia de utilizar la prueba de Kruskal Wallis para realizar la comparacion del grupo de las empresas
longevas con respecto a las no longevas. De la misma manera, en tercera columna de la Tabla 5 se muestran
los resultados de la prueba Fligner Killeen la cual examina la homocedasticidad de la varianza, y se observa
que el supuesto solo se cumple para la variable de productividad.

Por otro lado, la estimacion de la prueba Kruskal Wallis se muestran en ultima columna de la Tabla 5, los
resultados sugieren evidencia sobre la falta de diferencias estadisticamente significativas en las variables de
ingresos y egresos. La investigacion también sugiere que las empresas longevas difieren de las empresas no
longevas en cuanto a la rentabilidad, la ocupacion, los sueldos per cdpita y la productividad. La mediana la
variable de rentabilidad en las empresas longevas sin la estratificacion por tamano es de 37.8%, mientras que
para el caso de las empresas no longevas es de 31.3%, lo que representa que las empresas longevas reportan
una rentabilidad 20.7% mas alta que las empresas no longevas.

Tabla 5. Pruebas estadisticas.

Kolmogorov- Smirnov
con el ajuste de Fligner-Killeen Kruskal Wallis
Variable Lilliefors

Estadistico Valor P Estadistico Valor P Estadistico Valor P
Ingresos 0.4649 ***0.0000 63.49 ***0.0000 1.12 0.2899
Egresos 0.465 ***0.0000 34.19 ***0.0000 0.02 0.8831
Rentabilidad 0.5048 ***0.0000 2842 ***0.0000 29.22 ***0.0000
Ocupacién 0.4565 ***0.0000 50.16 ***0.0000 22.69 ***0.0000
Sueldos 0.4015 ***0.0000 12.72 ***0.0004 8.08 ***0.0048
Productividad 0.4771 ***0.0000 2.93 0.0870 22.00 ***0.0000

*, **, *** denota significancia estadistica a una probabilidad menor que 0.05, 0.01 y <0.01
respectivamente.

Fuente: Elaboracion propia con informacion procesada por medio de la Direccion General de Microdatos
del INEGL.

CONCLUSIONES

Existe un interés creciente en la literatura relevante sobre la forma en que la cultura organizacional esta
asociada al desempefio, la rentabilidad y la permanencia de las empresas; tal influencia se percibe, entre
otras explicaciones, a la luz de la estrategia adoptada, la forma en que adaptan al entorno, la diversificacion.
La importancia del estudio de las empresas longevas radica, ademas de que tal permanencia en el mercado
coadyuva como efecto multiplicador en la economia mediante la oferta de empleo y el consecuente consumo,
en el bagaje de conocimiento que aquellas han acumulado en el tiempo, y que potencialmente ese Know
How puede ser utilizado por distintos agentes econdmicos como una forma de anticipar y enfrentar diversos
fenomenos sociales, politicos, culturales y economicos.
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Reconociendo el dinamismo de la cultura organizacional, de las condiciones del entorno externo, asi como
de las caracteristicas propias de las empresas, el presente estudio contribuye a la literatura en tres aspectos.
En primer lugar y hasta donde se conoce, es uno de los primeros esfuerzos por documentar las caracteristicas
de las empresas longevas mexicanas, tomando en cuenta una poblacion de mas de cuatro millones de
empresas. En segundo término, el estudio ofrece evidencia empirica sobre la relacion entre la rentabilidad
y la longevidad, misma que ha causado la adopcion de distintas posturas en la literatura relevante; los
resultados del analisis cuantitativo permiten corroborar diferencias estadisticamente significativas en la
rentabilidad de las empresas longevas respecto a sus contrapartes no longevas. En tercer lugar, al analizar
el comportamiento de la muestra seleccionada, los hallazgos demuestran que las empresas pequefias son el
estrato mas rentable.

Lo anterior pudiera explicarse en funcion de las caracteristicas de la cultura y la estructura organizacional
de las empresas pequefias, por ejemplo: al contar con una fuerte estructura familiar se podria esperar una
mayor rapidez para adaptarse a los cambios del entorno, menores costos de agencia, entre otros factores.
En otras palabras, la conduccion y gestion empresarial esta determinada por la propiedad familiar lo que
facilita la velocidad en la toma de decisiones y de ajustes ante cambios inesperados en el entorno proximo.
Otra posible razon seria la diferencia en los objetivos: a diferencia de las grandes empresas, orientadas
fundamentalmente a la rentabilidad, sus contrapartes mas pequefias pueden tener otros objetivos como
atender las necesidades afectivas de la familia, mantener el control familiar.

Los resultados del estudio pudieran ser de utilidad en el sector académico, al establecer las caracteristicas
del universo de empresas longevas que pueden ser utilizadas como referencia para futuras investigaciones
y por supuesto, sentar las bases para explorar otras relaciones financieras, econdmicas, culturales. Por otra
parte, la caracterizacion ofrecida pudiera ser empleada como complemento en el disefio de planes y politicas
publicas que busquen propiciar escenarios de desarrollo empresarial. Por supuesto que los resultados de la
investigacion también pudieran ser pertinentes para las propias empresas en su afan de identificar factores
determinantes del desempefio financiero, asi como anticipar eventos inesperados.

Por otro lado, es pertinente sefialar que las conclusiones propuestas deben ser evaluadas con cautela en el
sentido de que el analisis realizado no permite conocer las causas que influyen en la mayor rentabilidad de
las pequefias empresas longevas, por lo que es necesario profundizar en su analisis. Como futuras lineas de
investigacion seria interesante explorar si el desempefio financiero de las empresas longevas estd influido
por el tipo de cultura adoptado por la organizacion y si dicha relacion cambia en el tiempo y en funcion del
tamafio.

Finalmente, se destaca que la Direccion General de Microdatos del INEGI otorgd las facilidades para
acceder a sus bases de datos, asi como para el procesamiento remoto de la informacion.
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ANEXOS

Anexo 1. Caracteristicas de las empresas longevas en México por deciles.

Variable Empresas longevas* Total nacional**
amafio 75
de empresa o a2 o3 dd N di d7r da a9 MAD Mediana MAD
mediana
Micro 51 53 54 55 57 60 B4 69 84 7 4] 7
T 4 Pequefia 51 54 55 58 61 65 70 7 104 12 10 ]
L~
o s
W= Mediana 51 53 55 58 B0 63 67 72 76 10 12 10
Grande 54 56 58 61 69 7 73 75 80 13 12 12
@ Micro 55 520 543 572 115 5168 5264 $420 5811 154 5115 135
(o]
w
§ 2 | Pequefia 5260 5784  $1,210 $1,715 $2,291 1 $3,039 §4,200 §$6,000 §11,296 2,424 | 52880 2,944
E 4]
E‘E Mediana §286 51,554 §3,602 $5595 $7,967 | $12,058 $20,864 §$34,080 $67,752 10,529 | 510,320 12,375
= Grande §900 S4,077  $6,220 %$114860 1% $19,744 | $28,092 $49,753 §77,585 §140,296 27,223 | 519,052 20,822
G Micro 53 $13 526 44 $6T $101 5154 $252 $485 Ba 571 85
o
§ ﬁ Pequefia 62 5158 5287 460 §7T06 ¢ %1088  §$1,603  §2,847 $6,305 B9G | 51,230 1,474
@ o
IE'E Mediana 5165 5567  $1,247 52,003 $3,432 ! %6085 $11,624 $22416 $50,070 4,801 §5,368 7,254
o
= Grande §347 $799 §2,092 34,086 $9,130 ! 14,118 $22864 §35964 §77.318 12,843 | 56,694 9,274
2 Micro 0.0% 13.9% 20.0% 28.3% 35.7% 43.1% 50.0% 558.3% T1.4% 27 30% 25
-
™ m
E:E Pequefia 7.8%  25.0% 35.9% 49.8% 59.7% 69.6% 79.8% 86.1% 92.0% 3r 50% 33
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-Eg 2 | Mediana 4.1% 17.4% 31.2% 40.4% 47 1% 55.4% 67.3% 75.6% 86.7% 34 40% 32
@ 0=
e =
g Grande 21.2%  321% 43.4% 51.6% 56.2% 61.8% 67.6% T5.6% B6.1% 23 G0% 39
Variable Empresas longevas® Total nacional**
amafio a5
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o
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“ Micro $0 §0 30 S0 50 30 30 817 §38 0.00 $0.00 0
= o
o n |
:.‘E 2 ¥ Pequefia 57 18 $25 533 541 $40 £59 §73 3100 32 $43.00 3z
o RO o
| o
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=
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*El nimero de empresa longevas es de 46,639,
*El nimero de empresas del otal nacional es de 4,047,357

Fuente: Elaboracion propia con informacion procesada por medio de la Direccion General de Microdatos
del INEGI.
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REFLEXIONES FINALES

La empresa ha buscado crecer de manera integral, hay una frase que nos identifica y distingue de las demas:
“Cruz Azul es mas que una fabrica de cemento, Cruz Azul es mas que un equipo de futbol, Cruz Azul es
una forma de vida” frase de la autoria de Don Guillermo Alvarez Macias. Esto se traduce de la siguiente
manera, practicamente todas las necesidades del ser humano estan cubiertas en su totalidad al formar parte
de Cruz Azul.

Ing. Mario Cruz Valverde / Gerente General de la Planta de Cruz Azul, Hidalgo.

Si no estas trabajando a nivel global es muy dificil que salgas [adelante], porque en México todo es muy
incierto, por lo que se necesita estar en mercados internacionales para poder subsistir. La clave respecto al
manejo de nuestro personal es nunca negarles nada, darles lo que se merecen, darles su lugar y escucharlos.
“Somos buenos patrones, pues tratamos bien, tienen mucho apoyo por parte de nosotros, se dan muy buenas
prestaciones y se les echa la mano para sus negocios. A su vez, se les da la oportunidad y se les apoya para
que estudien secundaria, prepa y nivel profesional. La familia de Anda son buenos patrones (asi dice la
gente) entran sin saber y salen capaces”.

Lic. José Luis Gonzalez / Director General De Anda Grupo Industrial

La antigiiedad de una organizacion no es el factor determinante del éxito, es la actitud y los valores de las
personas que conforman la organizacion, aquellas empresas que carecen de valores estan bien fritas [...] A
las personas no se les debe tratar como un recurso [como si fuera maquinaria o un bien econdmico], todas las
organizaciones que consideran que su principal activo son las personas, son hoy las empresas mas exitosas
del planeta. [...] Para ser lider se necesita tener un gran corazon y un gran sentido humano. El lider no puede
ser odiado por la gente y debe tener una clara mision a donde quiere llegar.

Ing. Héctor Gonzdalez Gonzalez / Socio del Grupo Cuadritos Biotek
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