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Resumen

La industria textil de México se encuentra en un estado de crisis, que se ha prolongado desde
finales de los afos 80 del siglo pasado. La industria textil que en € siglo XX fue la base del
desarrollo industrial del pais, ha sido sustituida por otros sectores, entre otros por e sector
automotriz. Esta pérdida de competitividad se ha atribuido a los cambios ocurridos en €
entorno, a la escasa capacidad empresarial y desde luego a la cultura organizacional. ¢Pero
esta pérdida de competitividad se puede atribuir ala cultura organizacional o més bien alo que
Varela (1997) [lama comportamientos habituales? El objetivo de este trabgjo es andlizar hasta
gue punto las decisiones estratégicas de | os directivos — duefios de una pequefia empresa textil,
respecto a la modernizacién tecnoldgica, desarrollo de nuevos productos y de participar en
nuevos mercados, estuvieron rel acionadas con sus comportamientos habitual es.

Abstract

Mexico's textile industry is in a state of crisis, which has lasted since the late 80s of last
century. The textile industry in the twentieth century was the basis of industrial development
of the country, has been replaced by other sectors such as automotive. This loss of
competitiveness has been attributed to changes in the environment, the entrepreneurial poor
and certainly to the organizational culture. But thisloss of competitiveness can be attributed to
the organizational culture, or rather to what Varela (1997) call normal behavior? The aim of
this paper is to analyze and discuss whether the strategic decisions of managers - owners of a
small textile company, regarding technological modernization, development of new products
and enter new markets, were related to their habitual behaviors.

1 Introduccion

La industria textil en México, hasta principios de los afios 80 del siglo pasado se distinguid,
por ser una de las méas importantes dentro del sector manufacturero y dentro de la actividad
econdémica en general. Sin embargo, su importancia empezaria a disminuir como resultado de
una pérdida de competitividad y de la capacidad de innovacién en todo el sector. Se trataba de



una industria que hasta finales los afios 70 habia estado interactuando con un entorno
relativamente estable y de un elevado proteccionismo, pero que al principio de la década de
los afios 80 tuvo que enfrentar un escenario externo totalmente distinto, caracterizado por 1os
tratados comerciales, la competencia de algunos paises asiéticos y anos después de algunos
paises de la cuenca del caribe, estos ultimos particularmente en € sector de la confeccion.
Ademas, también tuvo que enfrentar la transformacion de una cadena de produccion masiva
estandarizada a una cadena orientada por la moda y e disefio, gobernada por los grandes
minoristas, los comercializadores de marcay los fabricantes de marca. En México, a interior
del sector textil se advertia una cadena fragmentada y con grandes diferencias, entre otras, en
el aspecto tecnoldgico; observandose en este rubro un atraso mayor en las micro, pequefias y
medianas empresas (Vera, 2009).

En este contexto, una pregunta recurrente era: ¢Por qué en la mayoria de las empresas textiles,
particularmente en las micro, pequefias y medianas, su planta productiva no se renovo? Desde
luego, que las posibles respuestas han ido desde la escases de recursos para realizar esta
renovacion, pasando por la ausencia de una capacidad emprendedora, por lafata de interés de
los directivos duefios parainvertir en sus empresas, y dedicar estos recursos a otras actividades
econdmicas, hasta intentar encontrar una explicacion a esta situacion recurriendo a la cultura
organizacional. En un determinado momento, la cultura organizacional fue sefialada como un
obstaculo, como la culpable de que los empresarios referidos hayan recurrido a estrategias
autodestructivas, e incluso para explicar €l fracaso de los proyectos de modernizacion de la
industria textil impulsados por el gobierno mexicano en las décadas de |os afios 60 y |os afios
70.

En este orden de ideas, € objetivo del trabgo es andlizar y discutir hasta que punto las
decisiones estratégicas de los directivos — duefios de una peguefia empresa textil de México
respecto a la modernizacién tecnolégica, desarrollo de nuevos productos y de participar en
nuevos mercados, estuvo relacionada con la cultura organizacional, especificamente con |o
gue Varela (op. cit.) llama comportamientos habitual es.

El trabajo esta organizado en cuatro partes. En la primera de ellas se habla de laindustria textil
en México. Sefidlando Unicamente los rasgos méas significativos que distinguieron una
trayectoria de mas de 100 afios. En seguida se habla del concepto de cultura organizaciona y
tecnologia, estableciendo la diferencia con lo que se denomina comportamientos habituales.
Lo cual es parte esencial de este trabajo. Posteriormente se describe la estrategia metodol 6gica
utilizada, para continuar con el desarrollo el estudio de caso, donde se analiza 'y se discute la
importancia que tuvo para la sobrevivencia y adaptacion de esta empresa, el cambio en los
comportamientos habitual es de sus duefios. Finamente, se proponen algunas conclusiones.

2 Lalndustria Textil en México

Laindustria textil en México tiene una larga historia, que se remonta desde €l siglo XI1X hasta
la época actual. En este periodo de mas de cien afios es posible observar tres etapas
importantes: e surgimiento de la industria textil mexicana que se puede ubicar a partir de la
tercera década del siglo X1X hasta los primeros afios del siglo XX; una segunda etapa que es
posible situar desde la tercera década del siglo 20 hasta aproximadamente la primera mitad de
este siglo. Periodo en € cual se puede decir, que la industria textil mexicana vivio un periodo



de consolidacion y apogeo, debido al fortalecimiento del mercado interno gracias a
incremento de los salarios de la poblacion y ala politica proteccionista del gobierno mexicano
através del aumento de los impuestos a la importacion de los articul os textiles. Cabe agregar
que en este etapa también surgieron algunas de las innovaciones tecnolégicas como la
produccion de materiales sintéticos que tendrian una trascendencia revolucionaria en la
fabricacion de los productos textiles (Vera, 2010). Y a partir de los afios sesenta una tercera
etapa que marcd € inicio de la crisis de laindustria textil mexicana, que ya en esos afos daba
muestras de una base tecnol 0gica obsoleta. Esta situacion se trat6 de resolver por el gobierno
mexicano impulsando un proyecto que implicaba ademas del recambio tecnologico la fusion
de diversos establecimientos y la creacion de grandes instalaciones; sin embargo, los
resultados fueron muy limitados (Martinez, 2002: 90, en Vera idem). En los afios ochenta,
esta situacion de atraso tecnol6gico junto con grandes cambios en € escenario econémico y
empresarial recrudecio la crisis de la industria textil nacional. La apertura a exterior, la
desregulacién de la economia, las politicas de privatizacion, la promocion de la competencia
para gue los mercados se encargaran de determinar la asignacion de los recursos de acuerdo
con las ventgjas relativas de los agentes y |os tratados comerciales, cuyo punto culminante fue
la firma del Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos y Canada, aunado a
perfeccionamiento de las fibras quimicas, €l desarrollo de las tecnologias de la informacion y
de la comunicacion y la transformacion de la Cadena Fibras Textil Vestido, de una cadena de
produccion masiva estandarizada a una cadena global de commoditties impulsada por €
comprador, la moda y @ disefio (Ruiz, Duréan 2005, en Vera idem), contribuyeron a
intensificar la situacion de crisis de la industria textil mexicana. Propiciando con €ello que la
mayoria de las micro, pequefias y medianas empresas textileras del pais desaparecieran, y
solamente pudieran permanecer en € mercado aquellas que se lograron eslabonar con algunas
empresas grande a través de la modalidad de la maquila, y que sobre todo entendieron la
necesidad de renovarse tecnol 6gicamente y en muchos de | os aspectos de gestion que € nuevo
escenario empresarial demandaba.

3 La Cultura Organizacional y Tecnologia

Como lo sefialan Santos y Diaz (2003, en Santos, Josefa (coordinadora), 2003), la relacién
entre tecnologia® y cultura depende de la forma en que una y otra sean caracterizadas. En este
trabajo se sigue un enfoque disciplinar, desde la dptica de la teoria de la organizacion. Se
pretende discutir y analizar hasta que punto la cultura organizacional, pero més puntual mente,
los comportamientos habituales de los directivos — duefios de una pequefia empresa textil han
contribuido u obstaculizado e cambio tecnol 6gico y organizacional.

Sobre la relacion tecnologia y cultura, aunque desde dos perspectivas distintas, Leslie White,
Julian Steward, y Schein entre otros (citado en Dévilay Martinez, 1999) plantean que son los
cambios tecnoldgicos los que ocasionan las modificaciones en la cultura. Por su parte los
trabaj os recientes sobre ciencia, tecnologia y sociedad cuestionan este planteamiento linea y
reconocen la necesidad de entender a la tecnologia como una construccion socia. Enfoques
mas recientes como el de T. P. Hughes plantean que la tecnologia, ahora traducida como
sistema sociotécnico puede ser motor o receptor de los cambios socioculturales que la rodean.

1 Se entendera por tecnologia a conjunto de conocimientos, habilidades y materiales necesarios para modificar € orden de
algin conjunto de formas de energia o para lograr una conversién de energia (Adams, 1983: 31, en Santos, Josefa,
coordinadora, 2003).



Otro enfoque que se ha ocupado de la relacion entre tecnologia y cultura es el de la cultura
organizacional. Una de las principales autoras de este enfoque, Baba et. al. (1997 en Santos,
Josefa (coordinadora), 2003), sefiala que la tecnologia por si misma no puede ser e impul sor
principa del cambio cultural, puesto que aquella estd considerablemente limitada por la
cultura.

Entendiendo por cultura organizacional un sistema historicamente enraizado de ideas
compartidas, suposiciones, creencias, valores y patrones de comportamiento relacionados, que
un grupo de personas aprenden a lo largo del tiempo como resultado de sus experiencias
colectivas, y que ensefian a los recién llegados como la manera correcta de razonar y
comportarse; se crea con la interaccion de las variables y en ello inciden factores de orden
politico, economico, histérico y psicoldgico, y en consecuencia no es algo estético (Baba, .
a., ldem).

En México y en otros paises se han realizado algunos trabajos que han abordado la relacion
tecnologia y cultura, sin embargo, como lo sefialan Santos y Diaz (2003, en Santos, Josefa,
fdem) uno de los problemas principales es que ha habido una confusion entre cultura y
dispositivos habituales® lo que ha impedido identificar |a capacidad o disponibilidad hacia la
innovaciOn tecnol 6gica de estas unidades empresariales.

Como lo sefidan Santos y Diaz (Idem), expresiones como “por una cultura del agua”, “por
una cultura del ahorro”, “por una nueva cultura laboral”, “por una nueva cultura tecnolégica”,
dan por supuesta una relacion -esguematica y falsa-, entre culturay comportamientos: s se
modifica la cultura entonces los comportamientos cambiardn en el mismo sentido. Se propone
en estas expresiones una relacion de causalidad unidireccional de unaalos otros. Al atenderlas
con mas detalle se encuentra que en realidad mas que referirse a la cultura aluden, las dos
primeras, a desarrollo e inculcacion de habitos y actitudes. a habito de un uso raciona del
agua y al habito de ahorrar recursos econdmicos. Las otras dos expresiones remiten a la
implantacion y operacion de normas y nuevas formas organizacionales que regulen las
relaciones obrero-patronales y una actitud positiva hacialas nuevas tecnol ogias.

Siguiendo este razonamiento de Diaz y Santos, se considerara que en una empresa cuando un
trabajador o directivo — duefio ingresa en ella, méas que asimilar la cultura organizacional -y de
manera inmediata- y comportarse en consecuencia, |0 mas probable es que su comportamiento
esté alineado con lamision y los objetivos de la firma a partir de una decisiOn estratégica—que
le permite desarrollar aptitudes, competencias, habitos, técnicas-, sin que por ello se requiera
como condicion sine qua non la de incorporar la cultura de la organizacion.

Ademas, es preciso sefialar que puede haber sujetos que comparten una misma cultura pero
tienen comportamientos diferentes. Sujetos con comportamientos habituales muy semejantes
pero que no comparten la misma cultura; y sujetos con comportamientos habitual es semejantes
como un indicador, en efecto, de una culturaen comun

2 Los dispositivos habitual es se refieren a comportamientos habituales, no casuales, que siguen pautas (Varela, 1997).



4 Metodologia

Teniendo en cuenta que €l objetivo fundamental de esta investigacion es discutir y explicar
cémo los comportamientos habituales fueron un factor determinante en la incorporacion de
nuevas tecnologias para € meoramiento de productos y procesos de produccion y
organizacionales, donde €l individuo tiene un papel central en todo esta dinamica de cambio,
se decidio aplicar un enfoque cualitativo. Esta decision obedece a que la investigacion
cualitativa es una actividad situada, que ubica a observador en el mundo, que estudialas cosas
en sus escenarios naturales, tratando de entender o interpretar 1os fendmenos en funcion de los
significados que las personas les dan (Denzin y Lincoln, 2011). En consecuencia, se siguio
una estrategia metodol 6gica basada en € estudio de casos, e cua es un método descriptivo
que se orienta a comprender con profundidad las dinamicas presentes dentro de escenarios
individuales y a descubrir nuevas relaciones y conceptos, sus multiples factores y
componentes (Eisenhart, 1989, Yin, 1994, Rodriguez, Gil y Garcia, 1996, Barba, 2002).
Siguiendo a Yin (Ibidem), la decision de elegir un solo caso, se fundament6 en que la empresa
seleccionada, tiene una larga trayectoria dentro del sector textil, pero sobre todo, por que
ilustra de manera significativa como los comportamientos habituales de uno de los nuevos
directivos — duefios influyen para que se promueva en la empresa la incorporacion de nuevas
tecnologias; con estas caracteristicas es posible catalogarla como un caso Unico, representativo
y altamente revelador de o que ha sido la dinamica cambio tecnol 6gico adoptado por algunas
de las empresas dentro del sector textil poblano. Teniendo en cuenta este enfoque cualitativo,
para larecoleccion de datos, se aplicaron entrevistas a profundidad con uno de los directivos —
duefios de esta empresa, presumiendo que los comportamientos de este persongje, son los que
mayor influencia tuvieron en la transformacion observada en el aspecto de la base tecnol 6gica
de esta empresa. Ademés, los datos del trabgjo de campo se complementaron con una
investigacion documental, revisando libros, revistas y articulos sobre la industria de textil
poblana.

5 El estudio de caso

Se trata de una empresa bonetera®, que actualmente se encuentra ubicada en e municipio de
San Andrés Cholula, Estado de Puebla, sus origenes se remontan a la década de 1950, siendo
en ese entonces una micro empresa gue operaba con un total de 10 méaquinas teedoras,
productora de calcetas y calcetines tipo commoditties, producto que era y es producido por
muchas otras boneteras y que por lo mismo no ofrecia ninguna ventaja “competitiva”.

La empresa fue fundada por 1o hermanos Tomasini# con la finalidad de mejorar sus ingresos y
aprovechar sus conocimientos y experiencia. En particular los conocimientos sobre e ramo
bonetero que tenia uno de elos, quien era de oficio mecanico textil, habiendo desarrollado
grandes habilidades, a grado tal qué con solo palpar una calceta o calcetin, le era suficiente
para determinar de que fibras estaba hecho, su peso, € tipo de tgido, etcétera. Estas
competencias las adquirio mediante la acumulacion de experiencias y de la socializacion e
internalizacion de conoci mientos tacitos®.

3 En el sector textil, las empresas boneteras son aquellas que elaboran calcetas y calcetines en distintas variedades.

4 Pseudénimo

5 Para una explicacion mayor sobre este proceso de acumulacion de experiencias, sociaizacién de conocimientos e
internalizacion de los mismos, ver Nonakay Takeuchi (1995).



Habiendo iniciado operaciones en la década de los afios 50 del siglo pasado, se beneficid por
las condiciones prevaleciente en el pais, entre otras del proteccionismo que el estado mexicano
prodig6 a toda planta industrial del pais, pudiendo incursionar en e mercado local y regional
sin necesidad de cuantiosas inversiones o de disponer de tecnologia de punta, y mantener esa
posicion por arededor de 30 afios. Sin embargo, y en cierta medida como consecuencia de las
condiciones sefidladas, se arraigaron en sus directivos-duefios algunos comportamientos que
inhibieron sus posibilidades de crecimiento. Algunos de estos comportamientos fueron: el
escaso interés por invertir en la empresa y modernizar su base tecnolgica, asi como un nulo
espiritu de competencia. No obstante 1o anterior, sus directivos-duefios fueron construyendo
unared de relaciones tanto con sus clientes como con sus proveedores a partir de laimagen de
confianza que la empresa fue proyectando, resultado de ciertas préacticas como por g emplo, su
formalidad para cumplir con las fechas de entrega o de pago. Estas relaciones posteriormente
jugaria un papel definitivo en su consolidacion.

5.1 El Proceso de Gestion

5.1.1 Lasestrategias

Considerando como €l primer aspecto a analizar €l proceso de gestion, en € caso de esta
empresa es posible distinguir dos etapas, donde en cada una de ellas la gestién tendria
orientaciones completamente distintas, durante la primera etapa que podemos ubicar a partir
del inicio de operaciones de la firma hasta principio de los afios 80, la orientacién de la gestién
siguié un rumbo donde més que buscar € crecimiento se ocupé de mantener la cuota de
mercado que la empresa habia logrado conseguir en sus primeros afios de existencia.

En este primer periodo de arededor de 30 afios, |as estrategias instrumentadas se enfocaron en
atender un mercado local y regional, elaborando para ello calceta y calcetin tipo commodity,
donde si bien desde el punto de vista del producto éste no ofrecia ninguna ventaja competitiva,
ésta se busco generar através del servicio a cliente, cumpliendo con las fechas de entrega, con
los estdndares de la calidad del prometidos y con mantener precios competitivos.

Estas estrategias, aunque modestas, pues la base tecnoldgica de la empresa, asi como las
capacidades administrativas y empresariales de sus duefios no eran suficientes para elaborar un
producto de mayor calidad, o para pensar en incursionar en otros mercados, le permitieron ala
firma mantenerse en e mercado por alrededor de tres décadas. Hay que tener presente que los
conocimientos de los duefios eran de nivel técnico, y por otra parte, su intencion a momento
de fundar la empresa era Unicamente |la de tener mejores condiciones de subsistencia para
ellos, para sus familias y para educar a sus hijos. Un gemplo de esto, es que los hijos a
concluir sus estudios universitarios no entran atrabagjar ala empresa de sus padres, seria hasta
tiempo después, cuando uno de los duefios fundadores habld con sus hijos para cederles la
propiedad y direccion de laempresa.

La llegada a la direccion de la empresa de la segunda generacion de la familia ocurrié
alrededor de los afios 80, en un entorno muy turbulento y de intensa competencia. Estas
condiciones, junto con la necesidad de los nuevos directivos-duefios de obtener mayores



beneficios, pero sobre todo, de la disposicion de capacidades administrativas y empresariales®
mas consolidadas, |es permitié implementar estrategias més agresivas y totalmente diferentes a
las que habian caracterizado ala empresa en afios anteriores.

El presupuesto de que los nuevos directivos-duefios tenian en su haber capacidades
administrativas y empresariales més consolidadas, parte por un lado, de considerar que a ser
parte de la segunda generacion de la familia propietaria de la firma, en ellos, es decir, en los
nuevos directivos-duefios se fueron desarrollando aprendizajes que posteriormente derivarian
en las capacidades mencionadas, resultado del intercambio de experiencias entre familiares.
Por otro lado, en e hecho de que ambos hermanos tenian una formacion universitaria: uno
contador, € otro abogado; lo que sin duda contribuyé para €l desarrollo, especificamente, de
capacidades administrativas. Al respecto, uno de |os duefios comenta:

“Cuando mi hermano y yo empezamos a trabajar en la empresa de la familia, nuestros
ingresos no eran suficientes para mantener e nivel de vida al que estabamos acostumbrados.
Ademas la “administracion” que se tenia era una tanto desordenada: no se llevaba una
contabilidad profesional en la empresa, no se tenia un registro claro y actualizado de lo que
producia, lo que vendia, o que compraba, sus ingresos y egresos, entre otras cosas. Asi que
decidimos platicar con nuestro padre para plantearle la necesidad de reestructurarla y darle
una proyeccion mas ambiciosa”.

Resultado de esa platica, se acordd que su padre se retiraria y los dos hermanos se quedarian
como Unicos responsables y duefios.

Entre las principales medidas que la nueva administracion tomé, estuvo la de cambiar €l
nombre de la empresa, con la finalidad de darle un nombre mas Ilamativo para el mercado,
principalmente € internacional, a que como resultado de la reestructuracion que se estaba
implementado se habia decidido incursionar.

Lacrisis del afio 1994 marco e momento para hacerlo. Como consecuencia de la devaluacion
presentada, |as tiendas departamental es que hasta entonces muchos o algunos de sus productos
los adquirian con proveedores extranjeros, comprendieron que no podian seguir operando de
esa manera, por lo que se vieron obligados a buscar proveedores nacionales que pudieran
cumplir con las exigencias de calidad que requerian. Esta coyuntura permitio a la empresa
colocar sus productos en algunas de las grandes tiendas departamentales del paisy a mismo

6 Respecto a las capacidades administrativas y empresariales, con relacion alas primeras entenderemos por éstas, aquellas que
permiten usar eficientemente los recursos disponibles, darle orden a las actividades que se realizan en la empresa, disefiar un
conjunto de estrategias y una estructura organizacional que sean congruentes y disefiar [os mecanismos de control necesarios.
En otras palabras, son aquellas capacidades que permiten desempefiar funciones que tienen que ver con decisiones orientadas
a la institucionalizacion y a control (Kelly de Escobar, 1988: 322, en Pérez Lizaur, 2005). Por su parte, las capacidades
empresariales son entendidas como aguellas que permiten aprovechar las oportunidades que el entorno va generando, asumir
los riesgos que esto implica y dar una vision de amplio alcance a la empresa; estan intimamente relacionadas con las
caracteristicas personales, educativas, emprendedoras y de capacidad de riesgo (risk-taking) de los empresarios (Y oguel
Gabriel, Fabio Boscherini, en Patricio Bianchi, 1999: 271). Es decir, son aguellas capacidades que tienen que ver con latoma
de decisiones respecto a innovacion, adaptacion y cambio (Kelly de Escobar, op. cit.); toma de riesgos, tolerancia a la
ambigiiedad, perseveranciay la autoconfianza e incluso parala construccion de redes sociales (amigos, familia) y comerciales
(proveedores, clientes), (Kantis, 2004: 21, 27).



tiempo en el mercado internacional, de acuerdo a como se encontrase €l tipo de cambio. Sobre
este aspecto, uno de |os directivos-duefios sefiala:

“El poder abordar estos mercados fue resultado del conocimiento que se tenia de ellosy dela
calidad de nuestros productos, o que nos daba la posibilidad de poder acercarnos a clientes
mas exigentes, en otros casos tuvimos que salir a buscar esos nuevos mercados y en la
actualidad algunos de nuestros nuevos clientes, como es €l caso de algunas empresas
transnacionales de ropa deportiva, Ilegan a nosotros por las excelentes referencias que la
empresa tiene”.

Para mejorar €l disefio y la calidad de sus productos, un factor clave fue la renovacion de su
base tecnol6gica. Requirioé unainversion constante en maguinaria'y equipo, lo que dio lugar a
gue en la actualidad |la empresa cuente con arededor de 120 tejedoras de Ultima generacion, y
gue en términos de nUmeros vino a ser un gran salto para la empresa, pues como se sefa o,
cuando ésta es dgjada en manos de los nuevos directivos-duefios, apenas contaba con 10
tejedoras con un ato grado de obsolescencia.

Un aspecto que resultd importante para poder adquirir la nueva maquinaria y equipo fue €
crédito otorgado por la banca, pero sobre todo por sus proveedores. En este sentido uno de los
directivos-duefios enfatiza la importancia que para obtener estos créditos tuvo la excelente
imagen y relaciones que la empresa construyd cuando estuvo bajo la direccién de su tio y de
su padre.

El conjunto de estrategias descritas (el cambio de nombre de la empresa, el mejorar la calidad
de sus productos, € buscar nuevos mercados y entender la necesidad de invertir y correr
riesgos), pone de manifiesto las capacidades empresariales y administrativas de los nuevos
directivos duefios que se hicieron cargo de la firma, pero sobre todo, dan muestra de
comportamientos diferentes, mas no de una cultura organizacional distinta a la de sus
antecesores (Diaz y Santos, op. cit.), que promovieron la renovacion de la base tecnol 6gica de
lafirmay su participacion en mercados mejor remunerados. Comportamientos que tambien se
puede suponer fueron moldeados por las condiciones econdmicas, tecnoldgicas y de mercado
que imperaban en &l entorno en esa década de |os afios noventa del siglo XX.

5.1.2 Laestructura

La firma a partir de la llegada de los nuevos directivos-duefios tuvo una transformacion
radical, de tal forma que las estrategias disefiadas pudieran encontrar €l soporte necesario para
ser instrumentadas.

Se requeria de una estructura que dejara atras e desorden y € escaso control que se tenia
sobre las actividades propias de lafirma, es decir, que degjara de parecer y funcionar mas como
una familia que como una empresa, y fuera adquiriendo un carécter méas profesiona. Una
estructura que s bien aumentara su grado de complgidad, es decir, con funciones
diferenciadas, autoridad y responsabilidades bien definidas, permitiera crear las condiciones
para poder operar con mayor libertad y menor ambigtedad para latoma de decisiones.

Bajo esta idea la empresa se transformd, paso de ser una empresa de tamafio micro con una
estructura muy simple constituida por los duefios, quienes se habian aportado todo el capital;



el tenedor, la secretaria 'y los obreros; sin ningun tipo de reglas o procedimientos por escrito;
donde la toma de decisiones estaba altamente centralizada, o cual era propio de su caracter
familiar. A una empresa de tamafio mediano, teniendo como maximo 6rgano de gobierno un
consgjo directivo, integrado por los actuales duefios —los dos hermanos- y el papa como
miembro honorario.

Este consgo directivo, ahora era el encargado de tomar las decisiones de mayor trascendencia,
es decir, las que podriamos Ilamar decisiones estratégicas. Aquellas que tienen que ver con
aspectos como: la modernizacion de la base tecnoldgica, las fuentes a las que se acudira en
caso de requerir algun financiamiento, la penetracion o desarrollo de mercados, €l desarrollo
de nuevos productos, las aianzas con algunas comercializadoras de marca, entre otras. Y
cinco areas funcionales. produccion, ventas, crédito y cobranza, contabilidad y recursos
humanos; cada una de €ellas a cargo de gente con grado de licenciatura. Ademas, de un asesor
financiero.

El @rea de produccién tiene a su vez tres coordinaciones. En las areas de tejido y acabado los
responsables son ingenieros. En el departamento de disefio € responsable tiene estudios
licenciatura

Es una estructura organizacional que muestra cierto nivel de profesionalizacion, ciertamente
con un mayor grado de complgidad, formalizacion y descentralizacidn, con respecto a la
estructura que caracterizé alafirma durante su primera etapa, pero sin que estatransformacion
haya restado poder a la familia. Las decisiones importantes, tal y como ya fue sefialado, son
tomadas por los directivos-duefios y/o € consgo familiar, lo cual es comln en las empresas
familiares.

Una estructura organizacional, que no obstante su nivel de profesionalizacion, no evitd que
ciertas practicas que se tenian desde € inicio de operaciones de la firma, se mantuvieran,
como la construccién de relaciones con sus clientes y proveedores bajo un esgquema de tipo
informal, basadas en la confianza; e contacto cercano entre los directivos-duefios y € resto
del persona de la empresa; o € trato directo de estos mismos directivos-duefios con clientes
que llegan a comprar al menudeo. Es frecuente que en & caso de los clientes que compran al
menudeo sean atendidos en primera instancia por uno de los directivos-duefios, cuyas oficinas
estan proximas a la entrada de la empresa. Como lo sefidla Varela (op. cit.), son
comportamientos no casuales de los directivos — duefios que siguen ciertas pautas derivadas de
la primera generacion de la familia'y que conviven, se entrelazan y se retroalimentan con las
nuevas condiciones tecnol dgicas y organizacionales que caracterizan alafirma.

5.1.3 Lacultura organizacional y los comportamientos habituales

Para abordar estos aspectos de la cultura organizacional y los comportamientos habituales de
los directivos — duefios de esta empresa, es necesario considerar dos etapas. La primera, desde
susinicios en los afios 50 hasta principios de los afios 80, época durante la cual la direccion de
la firma estuvo a cargo de la primera generacion de la familia, y también donde las
condiciones del entorno se distinguieron por una escasa competencia, de desarrollos
tecnol 6gicos poco frecuentes y una politica proteccionista. Y una segunda etapa, que arranca a
partir de la segunda mitad de los afios 80 a la fecha, periodo durante el cua ladireccion de la
empresa pasa a ser ocupada por la segunda generacién de la familia, y donde las condiciones



del entorno cambian dréasticamente, teniendo que enfrentar una situacion de fronteras abiertas,
de frecuentes novedades tecnol 6gicas y de intensa competencia.

En su primera etapa, la cultura organizacional, pero sobre todo, los comportamientos
habituales de sus directivos — duefios, se distinguieron por € escaso interés para invertir y
modernizar alafirma, buscar mejorar sus productos y participar en otros mercados. Lo que de
cierta forma, era resultado de las condiciones del entorno que le rodeaban. Sin embargo, asi
como se dieron estas practicas poco deseables, también se fue haciendo un hébito de la
empresa el cumplir con sus clientes en cuanto a fechas de entrega 'y con las especificaciones de
calidad del producto. Para con sus proveedores, igualmente se hizo habito e cumplir en lo
respectivo alas fechas de pago. En cuanto alos trabajadores prevalecid |a practica de exigirles
mantener en condiciones de operacion la maquinaria 'y equipo con € que se contaba, siendo
comun €l tener que intercambiar experiencias y conocimientos entre trabajadores y directivos-
duefios, sobre todo con el directivo-duefio que era mecanico textil, para resolver los diferentes
problemas técnicos que se iban enfrentando. Primordiamente descomposturas de la
magquinaria y, posteriormente, cuando hubo necesidad de aprender y desarrollar las
capacidades tecnoldgicas para mezclar fibras naturales como e agoddn con la fibras
quimicas, poliéster en este caso.

Por 10 gque respecta a la segunda etapa de la firma, los comportamientos habituales de sus
directivos — duefios cambiaron drasticamente en algunos aspectos. La nueva generacion de la
familia que llegd a hacerse cargo de la direccion encontraria una serie de habitos que ya no iba
de acuerdo con los nuevos planes que se tenian.

A partir de lallegada de los nuevos directivos-duefios fue evidente como algunos de los viejos
habitos empezaron a modificarse. Se realiz6 un intenso proceso de modernizacion, que como
ya se sefiadd, obedecié a la intencion de producir articulos de mayor calidad, y asi poder
competir en e mercado nacional como internacional, 10 que por su parte requirio de una
inversion considerable. Llama la atencién cdmo a partir de ese momento, estas decisiones se
irian convirtiendo en una practica que se podria calificar como rutinaria. Al respecto uno de
los directivos-duefios comenta:

“Tanto mi hermano como yo hemos aprendido, resultado de nuestra capacitacion constante y
del intercambio de experiencias con otros hombres de negocios, que “para sacarla hay que
meterla”, es decir, cualquier empresario que quiera obtener ganancias de su empresa
primero tendra que invertir de manera decidida en ella”.

Las inversiones fueron en cierta parte autofinanciadas, |o cua es un habito comin en este tipo
de empresas. Sin embargo, en ocasiones recurrieron a crédito de proveedores como ya se
sefid, y en otros momentos tuvieron que recurrir a la banca, 10 que para el caso de estos
directivos — duefios les degj 6 experiencias nada gratas.

En € afio 1995 la empresa tuvo que renegociar su deuda. Después de tratar con los
funcionarios bancarios que se negaban a recibirlos, llegaron a un acuerdo. Plazo a 10 afios,
quitade intereses y e resto en UDIS (unidades de inversion, indexadas a la inflacién). Uno de
sus directivos-duefios expresa:



“Gracias a nuestro trabajo, creatividad e innovacioén, se logré pagar la deuda en € 2001, no
sin antes tener que enfrentar las negativas de la banca para finiquitar la operacion antes del
tiempo establecido™.

Otro cambio significativo en las préacticas de los directivos — duefios de la empresa, tuvo que
ver con la capacitacion. La modernizacion de su base tecnoldgica requirio involucrar a los
trabajadores en un intenso proceso de capacitacion, préctica que a partir de la llegada de los
nuevos directivos-duefios se transformé en unarutina. En este sentido se comenta:

“Un aspecto que fue fundamental en & nuevo rumbo que se dio a la empresa, es la
capacitacion del personal directamente involucrado en el manejo de la nueva maquinaria y/o
equipo. Se capacitan directamente con el proveedor, € que por lo general esitaliano (uno de
sus proveedores principales de maguinaria y equipo), no reparando en gasto alguno, con la
intencion de que la capacitacion sea de primer nivel y les permita aprovechar la nueva
maquinaria al maximo”’.

Asimismo, dentro de las nuevas practicas que se promovieron en la empresa, destaca la
capacitacion constante de sus propios directivos-duefios, quienes participan en cursos y
diplomados para duefios y directores de empresas en e |IESDE (Ingtituto de Estudios
Superiores en Direccion de Empresas). Esto les ha permitido adquirir nuevos conocimientos,
resultado del intercambio de experiencias con otros empresarios y hombres de negocios. En
este mismo sentido uno de los directivos-duefios sefid a

“Nuestra preocupacion constante en la capacitacion es parte de la “cultura’ gque hemos ido
cultivando tanto mi hermano como yo, lo que nos ha llevado a entender que la simple
adquisicion de la maquinaria mas moderna no es suficiente, hemos llegado a comprender que
la tecnologia, en un momento dado cualquiera de nuestros competidores la puede llegar a
tener o ya la tiene, y en esas condiciones nuestra ventaja solamente va a estar en las
capacidades de nuestro personal”.

Abundando sobre la capacitacion, explica

“En ocasiones €l convencer al trabajador que debe capacitarse no es una tarea facil ni de un
solo dia, es una lucha constante que requiere hacer conciencia en € trabajador sobre las
ventajas que esto tiene para é y para la empresa. Esta tarea se realiza con la ayuda de un
asesor externo que auxilia al trabajador a manejar €l proceso de cambio gque va implicito en
la capacitacion™.

En este aspecto de la capacitacion, las buenas relaciones que se han establecido con €
sindicado han ayudado; se comenta que préacticamente no ha habido problemas, siendo €
factor clave los buenos salarios gque reciben sus trabajadores, quienes se encuentran dentro de
los mejor pagados en la industria textil. Como gjemplo se menciona €l caso de sus mecanicos,
quienes devengan un salario de arededor de 30 mil pesos mensuales (aproximadamente
2,400.00 ddlares mensual es).



Conclusiones

Tomando en cuenta el marco de referencia, se tiene gque ciertamente, como o sefialan Santos 'y
Diaz (op. cit.), € nuevo enfoque que sobre e proceso de gestiéon y de la tecnologia se ha
observado en la empresa analizada, se puede adjudicar a un cambio en los comportamientos
habituales de sus directivos — duefios, pero de ninguna manera a un cambio en la cultura
organizacional. En la informacion analizada del estudio de caso, en ningdn momento sus
directivos — duefios manifestaron haber cambiado creencias y valores. En cambio, s
manifiestan haber desarrollado actitudes més positivas alainversion y ala capacitacion.

En este sentido, si se observa un cambio sustancial en algunos comportamientos, que ademas
fueron expresados de manera muy coloquia y puntual por estos directivos — duefios. Ta es €
caso de la expresion: “para sacarla hay que meterla™, denota un comportamiento proclive a
invertir en la empresa y no solamente en maquinaria y equipo. O la expresion: ““Nuestra
preocupacién constante en la capacitacion es parte de la ““cultura’ que hemos ido cultivando
tanto mi hermano como yo”’, que desde luego no es la cultura, pues como ya fue comentado,
no es algo que ya haya permeado con sus trabgjadores y mucho menos que sea una
preocupaci on compartida.

Se observa por o tanto, en este estudio de caso, un conjunto de comportamientos habituales en
los directivos — duefios, que es posible suponer pudieron ser modificados por una serie de
factores como e haber estudiado una carrera universitaria, la capacitacion continua, €l
intercambio de experiencias con otros empresarios y desde luego las nuevas condiciones del
escenario empresarial. Esto junto con las condiciones imperantes en el escenario empresarial,
fueron claves para gestionar una renovacion total de la empresa, su maguinaria y equipo,
pasando por la profesionalizacion de la firmay terminando con productos de calidad superior
y su incursién en nuevos mercados.

Es necesario subrayar, que las transformaciones referidas observadas en la empresa, también
derivaron de una serie de decisiones que quedaron plasmadas en objetivos estratégicos como
mejorar la rentabilidad de lafirmay ampliar su participacion en el mercado. Y que estuvieron
complementados con estrategias de renovacion tecnolégica, desarrollo de producto y de
desarrollo de mercado.
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