RESUMEN

En este articulo se aborda como la cultura organizacional, como variable interna, y la
innovacion organizacional contribuyen al éxito de una organizacién, asi como ambas
dimensiones son afectadas por la competitividad regional. El objetivo central de esta
investigacion es analizar el rol de la cultura organizacional en los procesos de innova-
cién organizacional de dos compaiiias cerveceras, lideres en el mercado de América
Latina y de origen mexicano. La hipétesis principal de esta investigacién es que a ma-
yor flexibilidad y apertura cultural existe mayor posibilidad de innovacién. Los resulta-
dos de la investigacion establecen como positiva la hipdtesis planteada y destacan que
la competitividad regional también juega un rol clave en el desarrollo y consolidacién
de una empresa, asi como su éxito en el mercado de América de Latina.

Palabras clave: Cultura organizacional, innovacién y competitividad.
ABSTRACT

This article addresses how organizational culture, as an internal variable, and organiza-
tional innovation contribute to the success of an organization, as well as both dimen-
sions are affected by regional competitiveness. The main objective of this research is to
analyze the role of organizational culture in the organizational innovation processes of
two beer companies, leaders in the Latin American market and of Mexican origin. The
main hypothesis of this research is that the greater flexibility and cultural openness,
the greater the possibility of innovation. The research results establish as positive the
hypothesis raised and highlight that regional competitiveness also plays a key role in
the development and consolidation of a company, as well as its success in the Latin
American market.
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INTRODUCCION

Esta investigacion pretende abordar dos temas interrelacionados: por una par-
te, analiza cémo el comportamiento de las empresas se transforma en conse-
cuencia de los distintos cambios en los contextos econdémico, competitivo,
social y cultural. Por otra parte, estudia las posibles diferencias en la forma
como las empresas enfrentan y/o responden a tales cambios en su contexto.
Esto ultimo es examinado mediante el anélisis del rol que juega la cultura de las
empresas en la diferenciacion de sus respuestas y el impacto de la misma en los
factores de éxito.

El andlisis de la cultura organizacional serd la piedra angular de esta inves-
tigacion de campo para explicar las diferencias en el comportamiento de las
empresas sujetas a estudio de caso, mediante un andlisis comparativo de las dos
grandes cerveceras mexicanas: Heineken, México (planta Monterrey) y Grupo
Modelo (planta Mazatlén, Sinaloa).

Es comun que encontremos que las organizaciones fracasan por no innovar
en sus procesos y productos, asi como por no tener la capacidad de responder al
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turbulento mercado nacional e internacional, caracterizado por la ambigiiedad
y el caos.
Una variable interviniente que esta investigacion pone en la mesa de discu-
sion cientifica es la competitividad regional; es decir, como un conjunto de fac-
tores relacionados con el contexto, tales como la ubicacién geogréfica influyen
que la empresa logre ser competitiva. Este trabajo analiza como dos regiones
como Sinaloa y Nuevo Leén pueden detonar diferentes procesos de innovacién
organizacionales.
Es importante destacar que esta investigacion analiza como la cultura tiene
un impacto en las formas de innovacién de ambas organizaciones, asi como la
forma en que la variable de competitividad regional impacta en el desarrollo y
consolidacién de ambas empresas de gran éxito en el mercado nacional e inter-
nacional. Por un lado, Heineken, México localizada en Nuevo Leén y Grupo
Modelo, ubicada en Mazatldn, Sinaloa son empresas que responden en forma
distinta este entorno. Las preguntas de trabajo que guian estd investigacion es:
¢Cuadl es el impacto de la cultura corporativa en los procesos de innovacién en
ambas cervecerias?, ;qué rol juega el factor de competitividad regional en el
desarrollo empresarial? Y ;qué similitudes y diferencias presentan en su conso-
lidacién en el mercado, a consecuencia de la competitividad organizacional?
Los antecedentes de esta investigacion son los trabajos realizados por Ve-
ra-cruz (2002 y 2004), en donde los hallazgos indican que el desarrollo de la
region de Monterrey fue pieza clave en el crecimiento de esta empresa por el
impulso que significo el desarrollo del grupo Monterrey y la importacion de
técnicas gerenciales por su cercania con Estados Unidos. En esa misma linea
se inscriben los trabajos de Gdmez y Castro (2009), quienes estudian el impac-
to dela comunicacion yla cultura organizacional en las negociaciones interna-
cionales en ambas empresas cerveceras. Las autoras encuentran que a mayor
efectividad organizacional existen mas posibilidades de éxito en el proceso de
negociacion internacional de las firmas frente a sus competidores. Es decir,
que una cultura organizacional flexible es clave para mejorar la innovacién y
en consecuencia la competitividad (Gdmez y Castro,2009). La competitividad
puede ser estudiada bajo dos enfoques principales:
1. Postulala competitividad como una condicién del entorno (Porter, 1980;
Powell, 1992; Peteraf, 1993; Matta, et al. 1993; Rindova y Formbrum,
1999), donde un cimulo de factores generalmente no controlados por los
agentes participantes suman un todo que puede resultar propicio para
algunos de éstos (Alvarado, Yafiez y Gonzélez (2018).

2. Elsegundo enfoque establece ciertas capacidades que poseen las orga-
nizaciones, para generar posiciones atractivas y beneficiosas en el mer-
cado empresarial en el que compiten (Jhonson y Vitale, 1988; Barney y
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Hansen, 1994; Oliver, 1997; Stabell y Fieldstad, 1988). De acuerdo con
Alvarado, Yafiez y Gonzélez (2018) esto significa que la competitividad
prefigura como el sistema empresarial que desarrollan las organizacio-
nes con su entorno, lato sensu, de tal forma que se implican los competi-
doresy otros elementos asociados a éstos.

A continuacion, se revisa la literatura cientifica mas relevante de las dimen-
siones de andlisis: Cultura organizacional, innovacién y competitividad regio-
nal, cuyos constructos tedricos son clave para explicar este trabajo.

Cultura organizacional

En todo el mundo, personas que trabajan en empresas grandes y pequefias por
igual, estdn enfrentando los retos y oportunidades asociadas a la competencia
en los negocios en un mundo sin “fronteras” cada vez mds complejo. La capa-
cidad para respetar las diferencias y valorar la diversidad es una clave impor-
tante para tener éxito en el manejo del comportamiento organizacional entre
culturas.

Durante las ultimas décadas ha surgido por parte del ser humano la necesi-
dad tangible por llegar a comprender — y descubrir — los tipos de relaciones so-
ciales que dan coherencia y éxito a las organizaciones. Esto se debe a la compe-
tencia internacional y a la apertura de diferentes mercados que obligaron al
mundo entero a buscar nuevos enfoques que permitieran ser mas competitivos
ante las transformaciones que se dan en el contexto internacional.

Se ha hecho comun expresar que la cultura juega un rol muy importante en
el desempeno organizacional, sin embargo, ;a qué se refiere esta aseveracion?
Este ha sido un tema frecuente en la literatura empresarial de los tltimos afios.
Resulta muy evidente que el rendimiento empresarial ha dependido profunda-
mente de “cémo se hacen las cosas” y de la manera en que los miembros de una
organizacién se relacionan unos con otros.

Actualmente, el papel de la cultura en las sociedades desarrolladas ha cam-
biado de forma significativa, incrementando progresivamente el interés por el
estudio y el impacto de las pricticas culturales, asi como también ha formado
parte sustancial de la distribucion de las organizaciones. Para los directivos, es
indispensable conocer y entender sus organizaciones, a ser més efectivos, y a
saber como y cudndo reestructurarlas.

Los administradores deben ser inquisitivos y estar siempre dispuestos a
aprender de las practicas comerciales alrededor del globo. La percepcién de
una administracion efectiva y de las organizaciones de alto desempeno no estd
restringida a un lugar o cultura.
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Los gerentes y administradores estan reconociendo la necesidad de cons-
truir organizaciones de alto desempefio que simbolicen algo. Estdn redescu-
briendo laimportancia fundamental de los recursos humanos. Los viejos méto-
dos de mando y control estin siendo reemplazados por nuevos métodos mas
efectivos de participacién y compromiso. Los gerentes actualmente se estin
convirtiendo en facilitadores, guias y “entrenadores”. En otras palabras, estdn
reestructurando la cultura y el comportamiento de su organizacién. (Scher-
merhorn, Hunt y Osborn, 2004)

A este respecto: el estudio del comportamiento organizacional que tienen
las personas al encontrarse dentro de una empresa es un reto paralos gerentes y
hoy en dia constituye una de las tareas mas importantes; de manera que la or-
ganizacion debe buscar, propiciar y proporcionar diversos ambientes de armo-
nia, cooperacion y solidaridad, ya que es importante considerar el aspecto hu-
mano como un factor determinante dentro de la posibilidad de alcanzar las
metas trazadas de la organizacién. De ahi la importancia de establecer una cul-
tura organizacional bien definida y exitosa para el desarrollo de la empresa.
(Gdmez y Navarro 2007:34)

Para efectos de esta investigacion, es necesario explicar en este primer apar-
tado a qué se refiere la cultura organizacional y cudl es su importancia dentro
de las organizaciones. Con este motivo, se presentan algunas definiciones
como una forma de acercamiento y en el 4nimo de dar una mayor claridad y
comprension plena de este concepto.

La cultura organizacional como tal, es un tema que ha generado un boom
desde los inicios de la década de los ochenta, fue la época de mayor despegue
para la realizacién de los primeros estudios, cuando se dan los cambios en el
mundo econdmico y por otra parte, en el dmbito académico se da un rompi-
miento de paradigmas; la necesidad de encontrar nuevos enfoques y explica-
ciones mas completas a los distintos fenémenos que en ese periodo se registran
(Soria, 2008). Sin embargo, cabe mencionar que aun cuando el ascenso de la
cultura organizacional en el escenario internacional aparece en la década men-
cionada, ha sido objeto de estudio de la antropologia desde antes del siglo XIX.
No obstante, el término ha dado origen a una amplia gama de perspectivas de
estudio, asi como también a un sinfin de referencias por parte de estudiosos del
drea organizacional.

El estudio de la cultura en relacién con su aplicacién al émbito empresarial
es relativamente nuevo. Se presenta como una “nueva éptica” (Gdmez, 2008:77)
que permite a la gerencia comprender y mejorar el funcionamiento de las orga-
nizaciones, es decir, la cultura organizacional puede ser construida y usada por
los administrativos como una herramienta esencial de desarrollo e incremento
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de la productividad, de acuerdo con la filosofia del fundador de la organizacién
y en contribucién de quienes laboran en tal empresa.

De acuerdo con Moran y Volkwein (1992), la cultura organizacional contie-
ne los elementos esenciales de valores, interpretaciones negociadas y significa-
dos constituidos histéricamente que impregnan las acciones con un propdsito
y una validacién consensuada y que hacen posible unos esfuerzos organizados
y, en consecuencia, unas organizaciones. La cultura, por lo tanto, constituye el
contexto para la interpretacion de un sistema ordenado de significado dentro
del cual tiene lugar la interaccién social.

Una perspectiva similar a Moran y Volkwein sostiene Alvarado (2007):
al comprender por cultura organizacional a toda la serie de eventos o fenéme-
nos que se presentan en una organizaciéon y que son una sintesis de su historia,
tales como la estructura organizaciones, los recursos con que cuenta y trabaja,
su objeto social, las normas que la rigen y en general todos los procesos y pautas
de conducta, comunicacién e interacciéon que se generan dentro y que se en-
marcan en un contexto social determinado.

Alrespecto de estalinea de investigacion, se detecta que los diversos autores
consultados asocian sus definiciones de cultura organizacional con los siste-
mas dindmicos de la organizacién, ya que, establecen, los valores pueden ser
modificados de acuerdo a los factores de éxito y aprendizaje continuo. Es im-
portante tomar en consideracion que la cultura de una organizacién no surge
de manera espontdnea y que, una vez establecida, raramente desaparece. Aun-
que hay que saber que dicha cultura, como la de una sociedad, no es fija, de
manera que puede cambiar o variar, segtin se requiera. La cultura de la organi-
zacion es la suma de las percepciones compartidas por todos sus miembros,
cada uno de los cuales estd consciente de ellas y por este motivo puede transfor-
marlas (Cantd, 2001:81).

Por su parte, Schein (1992) define la cultura organizacional como un patrén
de supuestos basicos compartidos que la organizacién ha aprendido mientras
resuelve sus problemas de adaptacion externa e integracion interna, que ha fun-
cionado lo suficientemente bien para ser considerada valida, y por lo tanto, en-
senada a los miembros nuevos como la forma correcta de percibir, pensar y sen-
tir esos problemas.

A este respecto, Alvarado (2007) establece que la cultura organizacional es
uno de los pilares fundamentales para apoyar a todas aquellas organizaciones
que quieren hacerse competitivas. También pone de manifiesto que dicha cul-
tura es la conducta convencional de una sociedad y/o organizacion e influye en
todas sus acciones.
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A través del tiempo -y del espacio —, muchos autores e investigadores con-
temporaneos han tratado de homogeneizar la diversidad de conceptos y defini-
ciones existentes de cultura organizacional, encontrando elementos que son
comunes a muchos, sin embargo, cada vez mds se anexan nuevas perspectivas y
enfoques que han enriquecido los estudios acerca de esta temética.

Cultura corporativa

La cultura corporativa de la empresa puede representar un aliado o un obstécu-
lo, para los procesos de innovacion en la empresa, lo cual afecta la competitivi-
dad empresarial (Gdmez, 2006). Hablar de cultura corporativa es estudiar la
cultura organizacional como una variable interna, la cual puede ser manipula-
da conla gerencia o direccién de la empresa, dependiendo de los objetivos de la
misma.

Segtin Margalit Berlin (1995), “cultura corporativa se refiere a los mitos (las
creencias que orientan la conducta de la empresa), esto es, los principios que
ayudan a encontrar soluciones respecto de cémo resolver problemas ambiva-
lentes, para los cuales se pueden tomar dos caminos totalmente opuestos”.
(P.241).

Algunos autores sostienen, al igual que ocurre con la cultura organizacio-
nal, que la cultura corporativa puede cambiarse, que los mitos y las creencias de
una corporacién pueden reinterpretarse o reestructurarse con el objetivo de
lograr la integracion entre sus miembros y a estimular a todos los elementos de
una organizacion a trabajar en colaboracion por la misma meta.

En contraste con los autores anteriores, existen otros expertos en el tema
que sostienen que las companias exitosas tienen una cultura corporativa que se
adapta al ambiente: al mercado, al contexto politico y econdmico que afectaala
empresa; de manera que “aprenden” a funcionar como un conjunto tomando
las medidas pertinentes para cada rubro a analizar.

Por ejemplo, Rodriguez (2018) sefiala que el éxito de la empresa est4 centra-
do en niveles macroeconémicos, politicas de desarrollo econdémico, factores
culturales y sociales. El autor a éstos tltimos dos factores les da especial énfasis.

A su vez Rodriguez y Rodriguez (2017) manifiestan que los cambios conti-
nuos que enfrentan las organizaciones les exigen estrategias efectivas para po-
der mantenerse en el mercado. El disefo de la estrategia organizacional tiene
que identificar las ventajas competitivas de la empresa, de acuerdo al sector al
que pertenece. En esa linea argumentativa, la cultura puede convertirse en una
gran aliada o en un obstdculo de la innovacién organizacional y de la competi-
tividad empresarial, dependiendo el manejo que dé ellider de la organizacién o
la alta direccién ala cultura corporativa, integrada por mision, vision y valores,
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los cuales se plasman en la Planeacion Estratégica Aplicada de la Empresa (la
cual es una de las dimensiones de la competitividad empresarial).

1.2 Innovacion

De acuerdo con Schumpeter (1944). “innovar es introducir un nuevo bien o
servicio, un nuevo método o proceso de produccion, un nuevo mercado, una
nueva fuente de materias primas, de manufacturas o una nueva organizacion”.

Por su parte, Seaden y colaboradores (2003) definen innovacién como laim-
plementacién de nuevos procesos, nuevos productos o nuevos enfoques de ad-
ministracién, para incrementar por un lado la eficiencia en la empresa (mejorar
la calidad y reducir del costo de produccién), y por otro lado incrementar la
efectividad (obtener mayor segmento de mercado y mejorar la satisfaccién de
los clientes).

Por otro lado, Corona y Jasso (2005) plantean que la innovacién abarca tan-
to novedades como las adaptaciones, simples y complejas, de productos o ideas
que se dirigen a un nuevo mercado. Entre otros aspectos, destacan la adquisi-
cién de capacidades para adaptar, mejorar y utilizar la tecnologia, y generar
cambios e innovaciones tecnoldgicas. En los enfoques teéricos no convencio-
nales se trata de entender mas de cerca los procesos a través de los cuales, par-
tiendo de la adquisicion de tecnologia fordnea, la empresa receptora es capaz de
adaptarla a las condiciones locales, de mejorarla en el tiempo, y finalmente de
desarrollar las capacidades tecnoldgicas que le permitan generar sus propias
innovaciones.

Mientras que para Narvekar y karuna (2006) la innovacién es un proceso
de creacién de nuevas cosas en la organizacion formadora de valor, lo cual im-
plica desde un proceso organizacional, un nuevo producto, una nueva marca,
etc.

Adicionalmente, Nagles (2007) sostiene que la innovacién es entendida
como la capacidad de la empresa para generar soluciones ingeniosas, creativas y
rentables de manera que atienda a las necesidades, expectativas y demandas de
los consumidores, mercados y sociedad en general, es el factor dinamizador de
la competitividad de una organizacién.

Existen campos de oportunidades de innovar fuera de la industria o la em-
presa segtin Drucker, (1988) y consta de tres reas:

Los cambios en la poblacién, cambios en la percepcién, modalidad, signi-
ficado, nuevos conocimientos, tanto cientificos como no cientificos. Segun
Nagles (2007), desde la perspectiva de la gestién del conocimiento, la innova-
cioén requiere, en esencia, desarrollar tres acciones fundamentales: identificar
oportunidades de innovaciodn, identificar los conocimientos relevantes para
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aprovechar las oportunidades de innovacion y generar soluciones sostenibles y
rentables para la organizacién (véase figura1).

Figura 1. Acciones fundamentales que requiere desarrollar la innovacidn.

Sentido de anticipacién
IDENTIFICACION DE | Exploracién del entorno
OPORTUNIDADES DE < Analisis de actividades
INNOVACION Anilisis de necesidades

de conocimiento

Necesidades| GENERACION INNOVACION

Problemas | DE SOLUCIONES
Dificultades | SOSTENIBLES Y

EN LAS

ORGANIZACIONES
Desafios RENTABLES

Conocimiento
IDENTIFICACION DE | Experiencias
CONOCIMIENTOS Habilidades
RELEVANTES Actitudes
Aptitudes

Fuente: Nagles (2007).

Segtin Nagles (2007) con el fin de identificar las oportunidades de innova-
cién, es necesario desarrollar la intuicion de las personas para lograr desplegar
el sentido de anticipacioén de la organizacién. Esto implica explorar en forma
sistemdtica en el entorno, observando y recopilando informacion sobre: ten-
dencias, necesidades y demandas insatisfechas; segmentos de mercado no aten-
didos por la competencia; tecnologias de procesos o productos emergentes;
avances desarrollos de la ciencia, cambios sociales, culturales o demograficos y
desarrollos y tendencias del sector o industria, entre otras. La identificacién de
conocimientos relevantes implica optimizar y aprovechar la curva de aprendi-
zaje alcanzada y desarrollar competencias entendidas como la combinacién
armonica de conocimientos, experiencias, habilidades, aptitudes y actitudes
que posibiliten la generacién de productos, procesos, servicios y sistemas de
gestion creativos e innovadores que respondan a las oportunidades de innova-
cioén que ofrece el entorno empresarial. Esto requiere armonizar todos los fac-
tores y elementos que integran las competencias para desplegar el conocimien-
to disponible en la organizacién de manera efectiva y productiva.
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La innovacién en las organizaciones es bastante compleja cuando se aborda
desde una perspectiva organizacional, ya que ésta ocurre en diversos niveles de
la empresa, asi como fuera de ella (Alvarado, Yafiez y Gonzélez, 2018). En don-
de el principal factor para su existencia es la capacidad de adaptabilidad del
sistema organizacional, para responder a los cambios del entorno.

En esa misma linea argumentativa, los autores citados anteriormente consi-
deran que existen tres condiciones que favorecen el desarrollo de la innova-
cién. La primera alude al impacto de la innovacién de manera interna (costos,
reconstituciones, entre otros) y una segunda condicion es la estructura organi-
zacional, que implica aspectos tales como el nivel de profesionalizacién e inte-
gracion, ya que de ésta dependen el desarrollo o inhibicién de las ideas que ala
postre se convertirdn en innovaciones. Finalmente, se encuentran los atributos
de las relaciones organizacionales, que bien pueden referirse como un flujo de
informacion, formalizacién en los procesos, alto grado de comunicacion, entre
otros similares, ya que de éstos depende una mejor integracién de las innova-
ciones (Evan y Blanck, 1967; citados por Alvarado, Yafiez y Gonzalez, 2018).

Para Diaz (2007) la competitividad empresarial es un concepto integral, el
cual no se trata de un problema econémico o de territorio, sino que involucrala
creatividad e innovacién como fuentes principales, para lograr que la empresa
sobreviva en un segmento especifico de la economia nacional o internacional.

De acuerdo con Lascaris (2002), para que ocurra la innovacion se necesita
un trabajo conjunto de competitividad, estrategia y adaptabilidad.

Competitividad regional

Los estudios de la competitividad regional son diversos en el mundo, pero uno
de sus principales referentes es Michel Porter (1990), quien establece que el de-
sarrollo competitivo en una determinada region es producto de la sincroniza-
cion de factores productivos, institucionales y de mercado, los cuales determi-
nan la eficacia y eficiencia de la actividad econdémica. De esta manera surge el
paradigma de competitividad regional (Lépez, Gdmez y Aguilar, 2016), el cual
se refiere alalocalizacién de innovacidn, productividad y capital social.

Para efectos de esta investigacion, los primeros dos elementos son cruciales
para determinar el éxito o fracaso de una firma en una regién determinada.
Este paradigma es validado por (Lépez, Gdmez y Aguilar, 2016) en las primeras
dos variables en una investigacion realizada sobre la competitividad agricola
estadounidense.

Este nuevo paradigma rescata y enfatiza del Modelo del Diamante de Por-
ter en referencia a los elementos de competencia interna y concentracion geo-
grafica, dado que la competencia interna promueve la innovacién constante
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del resto de los atributos; la concentracién de proximidad geografica magnifica
o acelera la interaccion de los cuatro atributos planteados por Porter.

Segtin estos autores, la competitividad regional puede conceptualizarse
como una compleja amalgama, conformada por una variedad de factores de
caracter demografico, geografico, ecoldgico-ambiental, econdémico, infraes-
tructura y apoyos publicos regionales, en constante interaccion que determi-
nan el desarrollo o atraso de una regién determinada o de un conjunto de orga-
nizaciones, localizadas en determinada region geogrifica. En ese sentido se
puede observar que es muy diferente es desarrollo empresarial e industrial de la
region de Monterrey, frente ala de Sinaloa més enfocada ala actividad primaria
de la economia (sector agropecuario). Esas diferencias de competitividad re-
gional son la variable interviniente en el desarrollo de las empresas cerveceras,
objeto de esta investigacion.

Competitividad empresarial

Existen diversos enfoques para estudiar la competitividad desde el famoso
diamante de Porter y las ventajas competitivas hasta metodologias del Foro

Tabla 1. Dimensiones de la competitividad empresarial.
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Planeacién Objetivos, metas, politicas, andlisis del entorno y planes de

estratégica contingencia.

Producciény Proceso de produccién, Certificaciones, flexibilidad producti-

operaciones va, desarrollo de nuevos productos y procesos, planeacién de
materiales, insumos, etc.

Aseguramiento Normatividad, grupos de trabajo y retroalimentacién y proce-

dela calidad sos certificados.

Comercializacién | Politicas de venta, distribucién, relaciones clientes-proveedores,
satisfaccion de los clientes e investigacion de mercado.

Contabilidad Estructura de costos, administracién financiera, estrategias

y finanzas fiscales, pago de impuestos e inventarios.

Recursos Procesos de seleccién y reclutamiento, capacitacién y adiestra-

humanos miento, rotacién y clima laboral, seguridad e higiene y com-
pensaciones.

Gestién ambiental | Programa de manejo de desechos, politicas de reciclaje y nor-
matividad.

Sistemas de Tecnologias de la informacién, sistematizacién y planes de

informacién contingencia.

Fuente: Retomado de Ibarra, Gonzélez y Demenuer (2016).
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Econémico Mundial, en donde van estableciendo la competitividad de los pai-
ses a partir de una correlacion de variables. Sin embargo, por la naturaleza de
este articulo nos enfocaremos a la competitividad empresarial. Al respecto Ad-
bel y Romo (2004, p. 9) senalan que:
La competitividad empresarial se deriva de la ventaja competitiva que tiene
una empresa a través de sus métodos de produccién y de organizacion (refleja-
dos en precio y calidad del producto final) en relacién con los de sus rivales en
un mercado especifico.

El concepto de competitividad empresarial tiene diversos enfoques y ver-
tientes, pero una de las mas validadas es la de Herndndez, Gonzalez y Demenur
(2016), para quienes la competitividad empresarial esté integrada por ocho di-
mensiones (ver tabla 1).

En torno a las metodologias para establecer el nivel de competitividad em-
presarial la mayoria son de tipo cuantitativo e involucran un andlisis correlacio-
nal de las ocho dimensiones mencionadas (ver tabla 1).

Sin embargo, existen otras metodologias como la planteada por Giran, Var-
gasy Osta (2008), quienes proponen una metodologia para analizar el nivel de
competitividad organizacional en una empresa agroalimentaria y compararlo
con el sector en el cual ésta participa, identificando los elementos de un FODA
(fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas), asi como las ventajas y
desventajas, para asi priorizar sus planes de accién a partir de las formulaciones
de las estrategias que le permitan aumentar su competitividad en los subsiste-
mas organizacionales: gerencia, mercadeo, calidad, productividad y ambiente.

Esta metodologia comprende cuatro etapas denominadas: diagndstico
competitivo de la empresa, diagndstico competitivo del sector, estudio de com-
petitividad empresa-sector y formulacién de estrategias de competitividad
(Lépez, Gdmez y Aguilar, 2016)

En términos generales se puede describir a partir de las siguientes activida-
des, explicadas en la tabla 2.

Tabla 2. Actividades del modelo de competitividad empresarial.

Evaluar los factores claves de éxito de la empresa y el sector

Procesar la informacidn, para asignarle a la empresa y el sector un niimero denomi-
nado Indicador Promedio de Competitividad.

Interpretar los indicadores con la finalidad de determinar el nivel de competitividad

y la posicién de la empresa respecto al sector, para lo cual se determinardn los perfi-

les de competitividad.

Fuente: Elaboracién propia, con base en Lépez, Aguilar y Gdmez (2016).

ICA 125 Investigacion en Ciencias Administrativas, 1ssN. 2007-5030, volumen 10, nimero 19, 01 de abril de 2020 / 30 de septiembre de 2020



ICA 126 Investigacion en Ciencias Administrativas, 1SSN. 2007-5030, volumen 10, nimero 19, 01 de abril de 2020 / 30 de septiembre de 2020

En suma, es muy relevante que las empresas midan la competitividad em-
presarial como un elemento clave, para la rentabilidad empresarial y el éxito de
las empresas en funcion del sector al que pertenece en este caso especifico las
empresas cerveceras mexicanas, en donde se han seleccionado precisamente
las dos empresas con mayor grado de competitividad en México y el mercado
de América Latina.

Metodologia

El disefio metodolégico de este trabajo es cualitativo (Taylor y Bogdan, 1999),
dado que permite conocer a profundidad alos actores ylo que ocurre al interior
de las organizaciones. Se trabaja la metodologia de estudio de caso compuesto
(Yin, 2009), por tratarse de dos casos de empresas similares y pertenecientes al
mismo sector de la economia. Elalcance de la investigacion es de tipo descrip-
tivo, puesto que busca describir un fenémeno determinado en relacién a dos
variables especificas (Herndndez, Ferndndez y Baptista, 2010).

En cuanto a las técnicas de recoleccion de informacion se utilizadas son las
siguientes:

Tabla 3. Técnicas de recolecciéon de informacion.

Observacién no | Se acudié al drea de recursos humanos de ambas empresas du-
participante rante tres meses, pero con investigacién encubierta, porque la

empresa no permite investigacién académica de ningtn tipo.

Entrevistas semi- | Se realizaron 12 entrevistas semiestructuradas a personal de ge-

estructuradas rencia media (6 en cada empresa)

Fuente: Elaboracion propia.

La investigacién enfrent6 la limitacion de que las dos empresas no dan
permiso expreso para realizar trabajo académico; por lo que el trabajo de cam-
po se realiz6 con el apoyo del drea de recursos humanos en ambos casos y las
entrevistas se respondieron via correo electronico. Sin embargo, eso no afect6
lavalidez y confiabilidad de los resultados, dado que los actores organizaciona-
les aceptaron participar a cambio del anonimato.

Cabe destacar que por tratarse de un estudio que implica a empresas, ubica-
das en los estados de Sinaloa y Nuevo Ledn se trabajé un método comparativo
por ser una herramienta, que permite identificar las diferencias y similitudes de
dos empresas que pertenecen a un mismo campo organizacional (produccién
de cerveza). En ese sentido, el estudio de caso sirve, para tratar de mediry com-
parar los factores de éxito e innovacion de ambas organizaciones. En ese senti-
do, el trabajo plantea como objetivo general:
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« Analizar los efectos de la cultura corporativa en los procesos de inno-
vacion organizacional de las plantas cerveceras Heineken, México y
Modelo en sus plantas de Monterrey, Nuevo Le6n y Mazatldn, Sinaloa,
respectivamente.

El trabajo parte de la siguiente hipétesis general:
A mayor flexibilidad cultural mas posibilidades de innovacién organiza-
cional.

Hipotesis especifica:

« Laempresa cervecera Heineken, México tiene una cultura corporativa
mas flexible, que le permite innovar en menor tiempo en los aspectos
técnicos y organizacionales, en tanto, la empresa Modelo presenta una
cultura corporativa mas menos flexible y menor innovacién en todos
SuS procesos.

En este planteamiento la variable independiente es flexibilidad cultural (X)
y la variable dependiente es innovacién organizacional (Y).

Resultados

La empresa del grupo Modelo (planta Mazatlén, Sinaloa) ha trabajado e imple-
mentado procesos de innovacién en varias generaciones. Esta empresa sina-
loense inicia el 14 de marzo de 1900 con capital de origen aleman, por un monto
de 300 mil pesos, con la maquinaria mas moderna de aquellos tiempos y una
produccién mensual de 175 mil litros (26 mil 126 cajas). En el periodo de 1900 a
1945 se denomina Cerveceria del Pacifico, pero en 1945 pasa a formar parte del
grupo Modelo (ver tabla 4)

La organizacién se ha mantenido como lider en la produccién cervecera en
la region del Pacifico mexicano y actualmente se ha expandido al mercado de
América Latina. Estos son algunos de los reconocimientos obtenidos:

« Desde diciembre de 1993 obtuvo el certificado Industria Limpia, otor-

gado porla SEMARNAP

« Cadadosanos, realiza auditoria para renovacion del certificado, el cual

mantiene.

« En agosto de 2000 certific6 el Sistema de Administracién Ambiental,

bajo la Norma ISO 14001, version 2019.
« Enabril de 1997, certificé su sistema de Aseguramiento de la Calidad,
bajo la norma ISO gooo versién 1994.
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« Enjulio de 2003 se obtiene la recertificacién de su sistema de Gestion
de Calidad, ahora bajo la Norma ISO goo1, versién 2000.

« En mayo de 2006, se realiz6 la auditoria para certificacién del Sistema
de Gestion Integral, bajo las Normas ISO 9001:2000; ISO 14001:2004.

« El20 de abril de 2007, Cerveceria Modelo, planta Mazatlén recibi el
reconocimiento de Empresa Incluyente por una Nueva Cultura Labo-
ral.

La empresa desde 1900 se ha mantenido como exitosa y como simbolo de la
identidad del mazatleco, la cual ha pasado diversas etapas (véase tabla 4)

aoild 4 Onologila de la empresa

Ano Evolucién organizacional

1900 | Se constituy6 la empresa Cerveceria del Pacifico en Mazatlén.

1945 | Grupo Modelo adquiere la empresa.

1985 | Sale el primer embarque de cerveza hacia los Estados Unidos.

Empieza a tener problemas de comercializacién por la fuerte competencia

2009 | con el grupo Heineken, México (entonces llamado Cervecerfa Cuauhtémoc

Moctezuma) , pero logra superarlos.

Fuente: Construccion propia, con base en las entrevistas.

Respecto a su cultura organizacional en las entrevistas realizadas, se de-
tect6 que los supuestos mas importantes de esa empresa (en la planta estudia-
da en Mazatldn, Sinaloa) es que el “endeudamiento es intrinsecamente malo®
y que “un buen producto es que vende bien”. En esa misma linea argumenta-
tiva otro elemento importante de la empresa fue apegarse a una cultura pa-
rroquial o local en el sentido de que la identidad de sus trabajadores esta inti-
mamente ligada a la cultura social del mazatleco respecto al uso de simbolos,
mitos y ritos.

En tanto, los gerentes entrevistados en Modelo, los denominaremos como
Moi, Moz y asi en forma consecutiva hasta Moé.

En esa linea argumentativa, Mo1, Mo3 explican que la empresa Modelo tiene
una cultura organizacional més enfocada a la culturalocal del mazatleco y de los
simbolos y ritos del Pacifico Mexicano, especificamente del Puerto de Mazatldn.

“Hemos avanzado y hemos innovado, pero siempre nos interesa mucho la
identidad y la pertenencia de los trabajadores; es decir, respetamos la cultura
corporativa en la toma de decisiones y respecto al conocimiento desde el prin-
cipio de la fundacién de la empresa, apostamos por generarlo nosotros mis-
mos’, senala Mo6, cuya afirmacién es compartida por la mayoria de los entre-
vistados.
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En tanto, la empresa Heineken, México tiene sus origenes en Monterrey
Nuevo Leon e inicié operaciones alrededor de 1950 con financiamiento de re-
giomontanos, pero con gran influencia en su modelo organizacional de Texas
respecto a formas organizacionales e importacién de maquinaria.

De acuerdo a la historia de la empresa, desde el principio consider6 de gran
importancia para su crecimiento la estrategia inicial de sus fundadores de bus-
car premios y reconocimiento internacional y de llevar a cabo frecuentes inno-
vaciones en productos, empaques y distribucion. Segun la observacion realiza-
da la organizacion trabaja con técnicas gerenciales anglosajonas, en donde la
cultura corporativa son muy importante como estrategia de estimulos e incen-
tivos a los colaboradores, mediante lo cual se busca incentivar y premiar la in-
novacién organizacional.

De acuerdo a los entrevistados a quienes denominaremos como HM (Hei-
neken, México) cuando nos refiramos a la planta de Monterrey y Modelo (MO)
cuando sefialemos alos de la planta Mazatlan. Cabe aclarar que la nomenclatu-
ra usada es de acuerdo al orden de la codificacion de las entrevistas de la geren-
cia media.

De acuerdo con HM1, HM2, HMs y HM6 el desarrollo de la empresa en
Monterrey tuvo como elementos detonantes la cercania geografica con los Es-
tados Unidos, particularmente Texas, de donde importaron maquinaria, técni-
cas gerenciales y el modelo organizacional anglosajon.

El entrevistado, denominado HM2 senala: “Desde el principio la empresa
se enfocd a importar el conocimiento, a capacitar al personal con consultores
de Estados Unidos y se beneficié del ambiente empresarial del grupo Monte-
rrey”. Sin embargo, hay otras voces que se quejan de que para participar en la
innovacion hay otras motivaciones.

« En ese sentido, apunta otro hallazgo relevante de este trabajo en torno

a que la toma de decisiones es centralizada y sdlo se toma en cuenta a
aquellos colaboradores que tienen un estatus profesional y gerencial.
Por ejemplo: el hecho de que los premios y recompensas se distribuyen
con base al estatus y los trabajadores no reciben un estimulo para desa-
rrollar sus propias iniciativas quedo demostrado con el caso de la cer-
veza “Tecate Light”, donde los empleados de la planta piloto no fueron
invitados a las juntas y recibieron muy poca o nula retroalimentacién
de los directivos (Entrevista 6, con mando medio gerencial).

Discusion

En la empresa Heineken, México en la planta de Monterrey, Nuevo Leon se
encontrd que tienen al modelo organizacional anglosajén como el prototipo
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exitoso y un modelo a seguir. Es decir, que realizaron una transferencia de ese
modelo organizacional en forma acritica, incluyendo las técnicas gerenciales
desde su fundacion.

Esto obedece a que los fundadores de la organizacion desarrollaron el su-
puesto de que el éxito del mercado depende de la modernizacién de la empresa,
cuya idea explica la razén de que en muy poco tiempo esta empresa se haya
convertido en lider en el mercado internacional.

Shein (1984) “expresa que por definicién cuando algo funciona adecuada-
mente se convierte en parte de la cultura corporativa de la organizacién. Otro
rasgo cultural importante fueron las siguientes suposiciones basicas™

+ El conocimiento sobre la elaboracién de cerveza es mds importante
que el conocimiento en ingenieria;

« Eléxito en el mercado depende de la modernidad de la empresa.

« Estas caracteristicas culturales también se reflejan en el proceso de
toma de decisiones y de acuerdo a Vera-cruz (2004) eso explica porque
Heineken, México busca recurrir a fuentes externas de conocimiento
antes de considerar el potencial de sus trabajadores.

En sintesis observamos dos empresas exitosas del ramo cervecero, pero con
diferente cultura organizacional y tendencia a la innovacion. En el caso de la
empresa Modelo es la cerveceria mds rentable en América Latina. Tiene una
participacién de mercado de liderazgo en México y domina el mercado de ex-
portacion hacia Estados Unidos y América Latina con su emblemadtica marca
Corona (marca de grupo Modelo), que en el tltimo afo se convirtié en el nu-
mero uno en ventas en Estados Unidos. La compaiia ha sido administrada de
manera conservadora durante décadas, por lo que se le considera una “vaca le-
chera” generadora de efectivo con una deuda pricticamente nula.

A su vez, Heineken México ha logrado tener un gran éxito y tiene negocios
alolargo de todo el proceso de elaboracion de la cerveza, empacado y distribu-
cién. Heineken México es la division cervecera de FEMSA, lo cual le genera
una gran ventaja competitiva. A Su vez, la empresa Oxxo es parte de grupo
FEMSA y distribuye los productos de la empresa cervecera Heineken, México
(aunque aclaramos que Oxxo no es parte de Heineken, sino que ambas tienen
convenio con FEMSA y son dos unidades diferentes del negocio).

En suma, ambas empresas cerveceras han logrado ser exitosas, aunque pre-
sentan una cultura organizacional diferente, es decir como establece Gdmez y
Castro (2009) la cultura organizacional suele ser como se hacen “las cosas por
aqui’; es decir, diferentes modelos de trabajo, en donde la Cerveceria Modelo
tiende a trabajar mds como un sistema organizacional cerrado y Heineken, Mé-
xico como un sistema organizacional abierto.
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Elhecho de que Heineken, México trabaje como un sistema organizacional
abierto lo hace beneficiarse el proceso de innovacién que se genera por el grupo
Monterrey en esa region y ahi encontramos que el nuevo paradigma de compe-
titividad regional se cumple plenamente respecto a que el factor de localizacion
geogréfica incide en forma favorable o desfavorable el desarrollo de una indus-
tria. En este caso, la empresa cervecera regiomontana se benefici6é del ambiente
de innovacion de Monterrey y del modelo organizacional anglosajon.

En tanto, en el grupo Modelo la variable interviniente de la competitividad
regional no se manifiesto de manera tan eficiente, dado que Sinaloa es mds
orientado al sector agropecuario y no existe propiamente un sistema de innova-
cion estatal empresarial.

CONCLUSIONES

En esta investigacion se logré establecer que hay una relacién positiva entre
cultura corporativa flexible e innovacién organizacional, lo cual es posible tra-
ducirlo en competitividad en la medida que la empresa ofrece productos de ca-
lidad y a mejor precio de acuerdo al mercado donde compite. La hipotesis gene-
ral planteada se comprobé en forma positiva.

También destaca que la competitividad regional es una variable intervinien-
te determinante para el desarrollo de los sectores de la economia, lo cual expli-
ca que tengamos a Monterrey como una region con mayor desarrollo industrial
que Sinaloa, la cual sigue siendo una economia primaria.

A nivel micro la hipétesis de trabajo se pudo constatar como positiva dado
que el 80 % de los entrevistados de Heineken México coincidieron en calificar
a la cultura corporativa de esa organizacion (planta en Monterrey) como de
cultura corporativa flexible, en donde se toman en cuenta las ideas de los em-
pleados para innovar y no se tiene miedo de llegar al mercado internacional. En
la observacién y revisién de gabinete (documentos) se detecté que en todo mo-
mento estdn abiertos a incorporar nuevas marcas a su catdlogo y explorar nue-
vos productos.

En tanto, en la empresa Modelo (planta Mazatlan) se encontré, mediante
las entrevistas y la observacion que tiene una cultura corporativa permeada por
elementos culturales regionales y que como empresa también juega un rol clave
en laidentidad de los mazatlecos (la planta esta ubicada en el puerto de Mazat-
lan, Sinaloa). Cabe mencionar que a pesar que desde 1945 forman parte del
Grupo Modelo, los empleados se siguen identificando como Cerveceria Pacifi-
co (nombre que tuvo la empresa de 1900 a 1945, antes de ser vendida al Grupo
Modelo), lo cual representa un problema en términos de identidad organizacio-
nal.
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La empresa Modelo pertenece al sector industrial, ha dirigido sus activida-
des hacia el mercado mexicano y ha tenido participacion en el mercado nacio-
nal e internacional a lo largo del tiempo. Esta organizacion se integré vertical-
mente tanto para atrds como hacia adelante, y se convirtié en empresaintegrada
en plantas multiples. También constituye un simbolo de su region. En ese sen-
tido, Grupo Modelo representa un icono para los sinaloenses, particularmente
para los del puerto de Mazatldn. La empresa es patrocinadora del tradicional
carnaval de Mazatlan, Maratén del Pacifico y del equipo de béisbol “Los Vena-
dos de Mazatlan” en la Liga Mexicana del Pacifico.

A suvez, Heineken, México presenta una cultura organizacional corporati-
vamads abierta y basada mds en la innovacion, pero como fuente externa e inclu-
so importada del modelo gerencial anglosajéon y también la parte técnica. Pero,
que en los dltimos anos ha cumplido como lo establece su vision: “Somos la
cervecerfa continental de mayor crecimiento rentable y sostenido en América
Latina, duplicando cada 10 afnos el tamano del negocio en escala y cada 5 en
utilidad econémica”. Esto lo ha logrado, gracias a su incorporacién a grupo
FEMSA.

En suma, se puede concluir que a una cultura organizacional mds flexible es
mds posible innovar y lograr éxito en el mercado internacional, el cual se caracte-
riza por la ambigiiedad y el caos. Otro hallazgo relevante es que la competitivi-
dad regional es fundamental, para el proceso de innovacién de procesos y pro-
ductos de las organizaciones, dado que el desarrollo local y la existencia de un
sistema de innovacién permea en forma directa en la empresa. Es decir, que la
interaccién planteada inicialmente, en donde la relacion se daba entre cultura or-
ganizacional e innovacién como proceso determinante, es en realidad una expli-
cacion inacabada sino incluye el nuevo paradigma de competitividad regional.

Como lineas futuras de investigacion se establecen las siguientes a partir de
esta investigacion: estudiar la influencia del sistema de competitividad regional
en Sinaloa en las empresas, validar el modelo de Competitividad empresarial en
el noroeste de México y revisar el impacto de la competitividad regional como
variable central en el desarrollo empresarial de la region noroeste de México.
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