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Cultura organizacional en
una empresa propiedad de
sus trabajadores

RESUMEN

Este articulo analiza la cultura organizacional en Empaques del Cauca S.A., una
empresa que pertenece a sus trabajadores. Se pregunta cudl es la contribucion
de la cultura organizacional a la sostenibilidad de la empresa y qué lecciones
deja. Mediante un enfoque cualitativo, hace un estudio de caso para describir
los elementos relevantes de la cultura y su incidencia en la gestion. Concluye
que los valores y el imaginario son un activo cultural de la organizacion y su
modelo de gestion porque refuerzan el sentido de pertenencia y contribuyen
a desarrollar sus estrategias de proyeccion y sostenibilidad. El examen de las
practicas de gestion y de la cultura organizacional aporta lecciones que pueden
aprovechar este tipo de organizaciones asi como aquellas que operan bajo el
modelo tradicional de propiedad.

Palabras clave: Cultura organizacional, valores, imaginario, modelo de gestion.
Clasificacion JEL: M12, M14, M54.

Organizational culture in
a company owned by its
employees

ABSTRACT

The organizational culture in place at Empaques del Cauca SA, a worker-ow-
ned company, is being looked into in this paper, and a question is being posed
about the contribution that organizational culture is making to the sustainability
of the company and what are the lessons being drawn from it. Bearing on a
qualitative approach, a case study is being conducted to describe the relevant
cultural elements and their bearing on the company’s management. A conclu-
sion is then reached that the values and the imaginary are a cultural asset in
the organization and its management model, because they both strengthen up
the workers’ sense of belonging, thus helping develop the company’s projection
and sustainability strategies. The review of management practices and organi-
zational culture provides lessons which organizations of this sort could benefit
from, as well as those operating in line with the traditional ownership scheme.

Keywords: Organizational culture, values, imaginary, management model.
JEL classification: M12, M14, M54.

Cultura organizacional
em uma empresa
propriedade de seus
trabalhadores

RESuMO

Neste artigo, analisa-se a cultura organizacional na Empaques del Cauca S.A.,
uma empresa que pertence a seus trabalhadores. Pergunta-se qual é a con-
tribuigdo da cultura organizacional a sustentabilidade da empresa e que ligdes
deixa. Mediante um enfoque qualitativo, faz-se um estudo de caso para des-
crever os elementos relevantes da cultura e sua incidéncia na gestéo. Conclui-
se que os valores e o imaginario sdo um ativo cultural da organizagdo e seu
modelo de gestao porque reforgam o sentido de pertencimento e contribuem
para o desenvolvimento de suas estratégias de projecao e sustentabilidade. O
exame das praticas de gestdo e da cultura organizacional contribui com licdes
que esse tipo de organizagbes pode aproveitar, bem como aquelas que operam
sob o modelo tradicional de propriedade.

Palavras-chave: Cultura organizacional, valores, imaginario, modelo de gest&o.
Classificagdo JEL: M12, M14, M54,
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Introduccion

Empaques del Cauca S.A. (EDC), empresa
emblematica del departamento y una de las
pocas industrias gestada en la region, nacio
en 1965 y entrd en crisis en la década de los
90 debido al declive del mercado de empa-
ques de fique, sustituidos por sacos sinté-
ticos, por lo que los accionistas decidieron
cerrarla.

Ante el riesgo de perder su empleo, en 1996
los trabajadores plantean la posibilidad de
tomar las riendas de la compafiia. Mediante
negociacion, se convirtieron en propietarios
del 70% de las acciones y pasaron a partici-
par de un proceso en el que no eran simples
trabajadores sino duefios de la empresa,
condicion no corriente en Colombia ni en el
marco del capitalismo, por lo que resulta una
singularidad que genera interrogantes sobre
el modelo de gestion y su contribucion a su
consolidacion.

Se consider6d que el enfoque de la cultura
organizacional (CO) podia ayudar a anali-
zar el proceso, ya que como construccion
social ofrece un marco de referencia para
comprender el comportamiento de los in-
dividuos y de la organizacion. Aunque los
estudios sobre CO han mostrado su impor-
tancia para el desempefio, la mayoria de ellos
se ha desarrollado en el marco de empresas
con el modo tradicional de propiedad, son
escasas las investigaciones sobre organi-
zaciones auto-gestionadas y se limitan a
describir las propiedades de la CO pero no
buscan las especificidades de sus elementos
constitutivos.

Estas consideraciones generan las preguntas
(Como ha contribuido la CO a la sostenibili-
dad de la empresa? y ; Existen algunas leccio-
nes que puedan derivarse de la comprension
de la CO en esta empresa? Asi, los objetivos
del estudio se orientaron al analisis de los
elementos relevantes de la CO y a la iden-
tificacion de sus relaciones con el modelo
de gestion y la sostenibilidad de la empresa.

Para ello, primero se presenta el concepto de
cultura organizacional y su relacion con la
gestion, asi como también se revisan algu-
nas investigaciones realizadas en Colombia
en este campo; luego se exponen la metodo-
logia empleada, los resultados, la discusion
y finalmente se plantean las conclusiones.

1. Aspectos tedricos

1.1 Cultura organizacional:
concepto e importancia

Para Allaire y Firsirotu (1984) el concepto
de cultura organizacional (CO) nace de la
idea de que las organizaciones son pequefias
sociedades dotadas de procesos de sociali-
zacion, normas y estructuras en las que, por
consiguiente, se desarrollan rasgos cultura-
les. Segtin Cameron (2004) las definiciones
sobre CO tienen fundamentos socioldgicos o
antropologicos y siguen dos enfoques: el fun-
cional —la cultura surge de la conducta colec-
tiva—y el semidtico —la cultura reside en las
interpretaciones y conocimientos individua-
les— si bien la mayoria de los investigadores
asume la perspectiva sociologica funcional
que toma la cultura como un atributo gestio-
nable de la organizacion.
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Dada la profusion de enfoques y definicio-
nes en este trabajo, se asume una concepcion
amplia que sitia la CO como algo comple-
jo que involucra elementos subyacentes, no
facilmente observables, hasta estructuras
y practicas visibles (Fey y Denison, 1998).

La grafica 1 resume las consideraciones teo-
ricas que enmarcan este estudio. Se parte
de la idea de Dilthey (1944) segun la cual
los hechos sociales obedecen a dinamicas
diferentes a las atribuibles a los fenomenos
naturales; por ser creaciones del espiritu
configuradas en el reino de la libertad y dis-
ponibles en nuestra propia experiencia y no

por simple observacion. De alli que nuestro
conocimiento de ellos no sea explicativo si-
no comprensivo. Esta posicion se emparenta
con el construccionismo social de Berger y
Luckmann (1967) y lo que Burrell y Mor-
gan (1979) presentan como el paradigma
interpretativo de las ciencias sociales. Estos
enfoques afirman que la realidad social es
una construcciéon humana determinada por
la red de relaciones intersubjetivas que do-
tan de sentido y significado los actos de los
individuos y grupos.

Estos constructos posibilitan una vision
comprensiva de la CO para entenderla como

Grafica 1. Concepciones tedricas

‘ Concepciones sobre la CO

’—>‘ Caracteristicas de laCO

Perspectiva de gestion

Culturas locales (Wilkins

‘ Cultura como modo de conduccion de los negocios (Barney, 1986) ‘

y Ouchi, 1993): culturas or-

ganizacionales con rasgos

‘ Cultura como ventaja competitiva (Cameron, 2004)

‘ distintivos asociados a su

historia y configuracion

A
A\

,

Perspectiva antropoldgica-social

Culturas fuertes (O'Reilly,

Cultura como estructura de valores,
creencias y simbolos (Baligh, 1994)

1989; O’'Reilly y Chatman,
1996): normas y valores
extensa y fuertemente com-

Cultura como modelo de presunciones (Schein, 1997) A

partidos

!

BASE EPISTEMOLOGICA

los individuos.

Paradigma interpretativo (Burrell y Morgan, 1979): lo que pasa como realidad social no existe
en un sentido concreto, sino que es el producto de experiencias subjetivas e inter-subjetivas de

‘ Socio-construccionismo (Berger y Luckmann, 1967): |a realidad como construccion social ‘

mertai ot 54 e s i e s s |

Fuente: elaboracion propia.
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realidad historico-social que ocurre por las
interacciones entre los individuos y los he-
chos. En ese sentido, cobra vigencia la defi-
nicion de Schein (1997, p. 25) para quien la
CO es “un modelo de presunciones basicas
—inventadas, descubiertas o desarrolladas
por un grupo dado al ir aprendiendo a en-
frentarse con sus problemas de adaptacion
externa e integracion interna—, que hayan
ejercido la suficiente influencia como para
ser consideradas validas y en consecuencia,
ser ensefladas a los nuevos miembros como
el modo correcto de percibir, pensar y sentir
esos problemas”.

Lo que se ensefa y aprende corresponde a
cuatro categorias de conocimiento cultural:
1) la de tipo diccionario, para identificar al-
go y describirlo; 2) la de tipo directorio, es
el como de las cosas y eventos, la relacion
causa-efecto, como un problema especifi-
camente resuelto; 3) la de tipo recetario, se
basa en juicios de valor sobre como deberian
hacerse las cosas y; 4) la axiomatica, se refie-
re al porqué sucede algo (Sackmann, 1992).

En linea con Schein, Baligh (1994) define la
CO como modelo, como estructura de valo-
res y creencias que se conectan de diversas
formas. Otras definiciones se enfocan en su
relacion con la gestion —Barney (1986) la
establece como el modo en que las organi-
zaciones conducen sus negocios y Cameron
(2004) la concibe como una ventaja compe-
titiva— o la analizan desde sus caracteristi-
cas para clasificarlas como culturas locales
o de clan (Wilkins y Ouchi, 1993; Cameron,
2004) cuyos rasgos distintivos estan asocia-
dos a su historia y configuracion, o bien como
culturas fuertes (O'Reilly, 1989; O'Reilly y

Chatman, 1996) cuyos valores se comparten
extensamente.

Cualquiera sea el concepto de CO este po-
deroso y estable fenémeno organizacional
influye y opera en todos los niveles y proce-
sos (Gorman, 1989; Lee y Yu, 2004) y de esa
forma ayuda a comprender la vida organiza-
cional o a explicar en un nivel profundo cier-
tos desempefios. Su influencia depende de la
alineacion que se produzca entre sus carac-
teristicas y la estrategia (Gorman, 1989) es
una fuente de ventaja competitiva bajo cier-
tas condiciones (Lee y Yu, 2004) y un factor
clave de éxito en numerosas organizaciones
(Cameron, 2004).

Por otra parte, Wilkins y Ouchi (1993) sos-
tienen que si bien la CO es menos relevante
para explicar el desempefio de lo que se cree,
existe un amplio rango de organizaciones que
han desarrollado culturas locales y que en es-
te caso el desempefio no puede ser entendido
sin una apropiada comprension de la cultura
organizacional.

Las perspectivas expuestas inducen a pen-
sar que los elementos de la CO influyen en
el comportamiento de la empresa y por con-
siguiente en su desempefio. Por ejemplo, los
valores como nucleo de la cultura (Hofstede,
1997) ofrecen un marco de referencia para la
toma de decisiones (Bratianu y Bélanescu,
2008), asimismo las creencias y los significa-
dos compartidos, refuerzan el compromiso y
a partir de alli pueden tener efectos positivos
en el esfuerzo individual y colectivo.

La identidad se asocia con el sentido de per-
tenencia, expresion que recoge el nivel de
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implicacion o compromiso afectivo que un
individuo tiene con su grupo (Zambada y
Madero, 2012) que es producto de un pro-
ceso de filiacion social y que lo lleva a con-
siderar las caracteristicas del grupo como
auto-descriptivas (Ashforth y Mael, 1989;
Ellemers et al., 2004). En ese proceso inter-
vienen elementos como las historias y mitos
organizacionales que como piezas identita-
rias surgidas a lo largo del tiempo legitiman
usos y costumbres y permiten su reinterpre-
tacion (Vélaz, 1999; Anteby y Molnar, 2012).

En sintesis, la CO es una compleja cons-
truccion desarrollada a lo largo del tiempo
(Gordon y Di Tomaso, 1992), compuesta de
valores, normas y comportamientos que al
compartirse configuran una identidad para
la empresa (Wilson, 2001) y que despliega
su influencia en la organizacion de multi-
ples formas.

Con apoyo en la literatura, este estudio desa-
rrolla las siguientes proposiciones teoricas:

i. La CO constituye una realidad social que
no se presenta como un mero fenomeno ob-
servable por quienes trabajan en las orga-
nizaciones sino que se construye por ellos y

se despliega como una vivencia.

ii. La CO contribuye a la sostenibilidad de
las empresas en el tiempo en la medida en

que refuerza el sentido de pertenencia.

1.2 Investigacion sobre CO
en Colombia

Los estudios sobre CO ganan importancia en
la década de 1980, especialmente en Norte-

américa y Europa. Segiin Galvez y Garcia
(2011) existe un buen ntimero de trabajos
sobre la relacion CO - rendimiento. Aquellos
con base empirica son de dos clases: los que
identifican las variables de la CO y su rela-
cion con el desempeiio y, los estudios entre
culturas, que asocian los rasgos de la cultura
de paises o regiones con caracteristicas de las
culturas organizacionales (Martinez, 2010, p.
167). En Colombia, los estudios realizados
se ubican, principalmente, en la primera ca-
tegoria y se enfocan en caracterizar la CO en
sectores especificos de la economia o de las
regiones y en vincularla al desempefio (Ruiz
y Naranjo, 2012).

De los trabajos revisados, los de Peralra
(2005) y Steckerl (2006) elaboran estudios
de caso que caracterizan la CO en una em-
presa especifica; el de Pérez (2007) y el de
Galvez y Garcia (2011) la estudian en pe-
quenas y medianas empresas de Bogota y
Cali, respectivamente, y encuentran algunas
asociaciones entre cultura y desempeiio; el
de Calderon y Serna (2009) se enfoca en la
gran empresa para identificar las relaciones
entre cultura y gestion de los recursos huma-
nos; concluye que aspectos como la compen-
sacion y la capacitacion estan asociados a la
fuerza de la cultura; el de Gomez y Ricar-
do (2009) aplica el modelo Denison en 66
empresas bogotanas y llega a la conclusion
de que el modelo mide apropiadamente los
patrones culturales y que en organizaciones
con culturas robustas el desempefio es supe-
rior al de culturas mas débiles; sin embargo
Martinez (2010) con el mismo modelo, pero
con once empresas, concluye que ese modelo
es poco apropiado para describir la relacion
cultura-desempefio.
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Un trabajo reciente de Ruiz y Naranjo (2012)
sobre la investigacion en CO en el pais en el
periodo 2006-2010 encontro que su estado es
incipiente y que parece indicar la existencia
de culturas fuertes con inclinacion hacia lo
interno y el control.

En general, los estudios revisados caracte-
rizan la CO a través de modelos que miden
la presencia e intensidad de ciertos rasgos
que luego vinculan con percepciones sobre
el desempefio. Los datos se toman de per-
sonal directivo, sin que haya acercamiento
a las percepciones de los trabajadores, lo
que plantea un interrogante sobre si ello
es suficiente para representar la CO o si
se trataria de una vision limitada y forma-
lizante de este fenomeno en las empresas
colombianas.

Excepto los de Peralra (2005) y Steckerl
(2006) no se encontraron trabajos que se
desarrollen como estudio de caso o que des-
criban la CO desde una perspectiva fenome-
nologica o histdrica; esto es, que analicen el
modo en que la cultura surge y se mantiene,
sino que se asume la cultura como dada.

2. Metodologia

Los fines de la investigacion y las caracte-
risticas de la unidad de analisis hacen con-
veniente la metodologia del estudio de caso,
pues este permite investigar un fenomeno
contemporaneo dentro de un contexto real
(Yin, 2003), se enfoca en la comprension de
las dinamicas de ciertos eventos particulares
(Eisenhardt, 1989); su especificidad es regis-
trar procesos, dinamicas, relaciones, conteni-
dos y significados, en una vision holistica del

fendbmeno; y su intencionalidad radica en la
interpretacion del mismo para dar cuenta de
su logica de constitucion y desarrollo (Garcia
y Vanella, 2002, p. 13).

La grafica 2 muestra el esquema de desarrollo
del trabajo. Para las fases se adopto el proce-
so de investigacion cualitativa sugerido por
Rodriguez et al. (1999). Los componentes
y procedimientos se definieron con arreglo
a lo establecido por Yin (2003) quien reco-
noce cinco elementos en un estudio de caso:
preguntas del caso, proposiciones tedricas,
unidad de analisis, relaciones datos- propo-
siciones y criterios de analisis.

Las fases 2 y 3 se retroalimentaron, por lo
que a medida que se recolectaban y analiza-
ban datos, se definian nuevas necesidades de
informacion que se incluian en instrumentos
no aplicados.

Larecoleccion y tratamiento de datos obede-
c16 a un criterio ecléctico, con varias fuentes
de informacion para corroborarlos y validar-
los (Yin, 2003) y una mezcla de herramientas
cuantitativas y cualitativas propia de los es-
tudios de caso (Eisenhardt, 1989), pero pri-
vilegiando el analisis cualitativo ya que las
variables principales describen percepciones
y comportamientos humanos.

Las variables se derivaron de la revision de
la literatura sobre CO. Se recolectaron datos
sobre los valores (Smircich, 1983; Barney,
1986; O'Reilly, 1989; Baligh, 1994; O’Reilly
y Chatman, 1996; Hofstede, 1997; Ribas et
al., 2011); las creencias (Barney, 1986; Ba-
ligh, 1994; Ribas et al., 2011), bosquejadas
a partir de las percepciones sobre el trabajo,
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Grifica 2. Esquema de la investigacion

Fases

1. Preparatoria |::>

Preguntas del caso
¢,Cémo ha contribuido
la CO a la sostenibilidad
de la empresa? ¢ Exis-

ten algunas lecciones
que puedan derivarse

2. Recoleccion de datos <:::> 3. Analitica
Informacién documental:
historia, reglamentos, datos »|  Herramientas
financieros
Categorizacion
semantica

de la comprension de la
CO en esta empresa?

Entrevistas: relatos de experi-
encias, opiniones

Andlisis de fre-

\ 4 cuencias
Proposiciones Encuesta: valores percibidos, >
tedricas significados

I. La CO constituye una .

) . ) Relacion
realidad social construi- | |
da por los trabajadores.
1. La CO contribuye a
la sostenibilidad de las
empresas.

Criterios de andlisis: proximidad y diferencias
de percepcion, Extension de la variable. Resultados

Aspectos comunes
Literatura de referencia |<«—>| ydivergentesconla
teoria

4. Informativa

Fuente: elaboracién propia con base en Rodriguez, Gil y Garcia (1999) y Yin (2003).

el liderazgo y la organizacion; y los signifi-
cados compartidos (Smircich, 1983; Peralra,
2005; Vallenilla, 2006) que se establecieron
a partir de la historia fundacional y el sentido
de pertenencia.

Para la recoleccion de datos se usaron la en-
trevista en profundidad y la encuesta (anexo
1). De los tipos de entrevista en profundidad
expuestos por Taylor y Bogdan (1987) se

opt6 por una mezcla entre narracion de vi-
day la que tiene por fin el aprendizaje sobre
acontecimientos no observables directamen-
te, pues mediante ellas los entrevistados re-
flexionan y describen mas auténticamente la
forma como aprendieron y actuaron sobre los
objetos de su experiencia (Moisander et al.,
2009). En la encuesta se siguieron las reco-
mendaciones de Babbie (2010) sobre disefio
y tratamiento de datos.
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Los datos recolectados se utilizaron para
comparar las ideas expresadas y las practicas
reales percibidas, lo que proporcioné infor-
macion valiosa de la vision del mundo que
tienen los miembros de la organizacion y su
grado de coincidencia con la realidad perci-
bida o experimentada por otros (Sackmann,
1992, p. 140).

Las entrevistas se transcribieron y analizaron
mediante categorias semanticas. Estas cate-
gorias se comparan para detectar similitudes
y diferencias, dimensiones y relaciones inhe-
rentes a los datos (Strauss y Corbin, 2002).

En suma, se trata de un estudio de caso que
valor6 el proceso vivido por la empresa y
sus trabajadores para detectar los aspectos
positivos y aquellos que generan conflicto o

tension, siguiendo asi la idea del estudio de
caso evaluativo de Stake (1998). El cuadro 1
muestra los métodos utilizados en el trabajo
de campo y el analisis.

3. Resultados y discusion

3.1 Generalidades

El cuadro 2 muestra la distribucion de los
trabajadores por género, planta, edad, tiempo
y tipo de vinculacion; la opinidn es relativa-
mente homogénea, aunque al evaluarla por
tipo de vinculacion, se encontrd (anexo 2)
que en 3 de 15 variables —participacion, sa-
tisfaccion con el salario y satisfaccion con la
labor— la diferencia es estadisticamente sig-
nificativa y fueron mejor calificadas por los
accionistas, en razon de su condicion.

Cuadro 1. Fuentes de evidencias y criterios de analisis

Entrevistas

en profundidad y no accionistas y familiares.

empresa, pasado y futuro.

Método de
recoleccion de Descripcion Métodos y criterios de analisis
datos
Revisiéon Manual de convivencia, contabilidad, prensa, trabajos
documental de grado. Categorizacién semantica: se agrupa-
Numero: 10 ron por proximidad los discursos sobre

Perfil del entrevistado: trabajadores que vivieron el
proceso, directivos, trabajadores actuales accionistas

Tematica: experiencia de vida, percepciones sobre la

Formato de registro: video y sonido.

las variables.

Criterios de analisis: proximidad y dife-
rencia de percepcion en las categorias:
historia fundacional, valores, sentido
de pertenencia, cambio y estrategias.

Poblacion: 190
Nivel de confianza: 90%

tas y no accionistas.
Encuesta y

Muestra: 94
Margen de error: 6% | las frecuencias de las preguntas. Con
Perfil del encuestado: trabajadores actuales accionis- | la prueba y? se analizaron las opinio-

Forma de aplicacion: formulario autodiligenciable.
Fecha de realizaciéon: mayo de 2011

Tematicas: valores, relaciones interpersonales, per- | variable (mayor %, diferencia entre
cepciones sobre el trabajo, el liderazgo y la empresa. | grupos)

Anélisis de frecuencias: se obtuvieron

nes entre grupos (accionistas y no
accionistas).
Criterios de anélisis: extension de la

Fuente: elaboracion propia.
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Cuadro 2. Caracterizacion segiin la encuesta

Género % Planta % Tipo Vinculacién %
Masculino 71.8 Fique 731 Accionista 32.6
Femenino 28.2 Plasticos 26.9 No accionista 67.4

Edad trabajador (afios) % Tiempo Vinculacion (afios) %
18a30 34.8 <5 51.8
30a42 50.6 5a10 15.3
>42 14.6 >10 329

Fuente: elaboracion propia.

3.2. Caracteristicas de la CO

El analisis sugiere que los elementos clave de
la CO surgieron a partir del cambio de pro-
piedad y que, por tanto, su configuracion y
caracteristicas estan ligadas a ese momento
historico de la empresa.

Seglin la encuesta, los valores mas desarro-
llados son responsabilidad (66.7%) y soli-
daridad (58.1%) mientras que creatividad
y honestidad tienen porcentajes menores a
22%, estos los menos desarrollados. Por tipo
de vinculacion se conservan estas prioridades
con algunas diferencias. Para los accionistas,
responsabilidad y solidaridad tienen el mis-
mo nivel de desarrollo, mientras que para los
no accionistas la responsabilidad se ha desa-
rrollado mas que la solidaridad.

El resultado de la prueba estadistica >
(4)=5.019, p=0.28, no permite rechazar la hi-
potesis nula' que la percepcion sobre los va-
lores no depende del tipo de vinculacion, lo
que sugiere la consistencia y extension de los

' Paratodas las pruebas se utilizo un nivel de significan-

cia del 5%.

valores entre todos los trabajadores, y en con-
secuencia la presencia de una cultura fuerte
(O'Reilly, 1989; O'Reilly y Chatman, 1996).

La aparicion de los valores solidaridad y res-
ponsabilidad se vincula con el momento de
crisis y la posterior recuperacion como una
accion emprendida por los trabajadores. Este
suceso es trascendental en el imaginario de la
empresa, se convierte en una narracion que
exalta la actitud y los valores de los trabaja-
dores. Cada trabajador lo narra de manera
distinta pero con la misma admiracion y or-
gullo por lo acontecido. Ellos cuentan que:

... la empresa estaba como un difunto,
Jquién le da un peso por eso? los unicos que
queriamos creer en eso éramos los traba-
Jjadores, nos sentabamos acad adentro y nos
deciamos: si es que podemos hacer algin

cambio, somos nosotros.

. cuando empezamos nuevamente a re-
verdecer, y le metimos nuevamente fibra de
fique a esas mdquinas, ustedes se imaginan
la ilusion, la conviccion, de cada uno de
los trabajadores, a la hora que quiera voy

a trabajar, el tiempo que sea, y a consagrar
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Grifica 3. Valores mas desarrollados por tipo de vinculacién
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Fuente: elaboracion propia.

nuestros mejores propositos por sacar la

empresa adelante...

El sentido que la historia fundacional tiene
para los trabajadores la hace una genuina
pieza de la memoria colectiva que da una
mirada al pasado para apropiarse de ¢él, re-
crearlo, reinterpretarlo (Anteby y Molnar,
2012) y utilizarlo para legitimar y transmitir
los valores, cumpliendo el papel pedagogico
que Vélaz (1999) asigna a las narraciones y
mitos en las empresas.

Lo narrado en la historia fundacional es con-
sistente con lo planteado por Ellemers et al.
(2004) pues las situaciones de fracaso grupal
(cierre de la empresa) generan identificacion
con el colectivo si de ello pueden esperarse
éxitos futuros (conservar empleo).

La historia fundacional justifica la emergen-
ciay permanencia de valores como solidari-
dady responsabilidad. La solidaridad surgi6
como forma de enfrentar colectivamente la
crisis, asi cada trabajador se identificd con
sus colegas en la posibilidad de perder el
empleo y en lanecesidad de hacer algo; ele-
mentos coincidentes con lo que Willer et al.
(2012) consideran necesario para que surja
la solidaridad.

El discurso sobre la responsabilidad se refleja
en las palabras de los trabajadores:

Eltrabajo cuando tiene que asumirse se asu-
me, porque se sabe que esta es la cuchara
de cada uno y aqui no tenemos a quien de-
cirle no, mire, usted es mi patron, usted verd

como me paga, yo estoy aqui, pagueme; en

Cuad. admon.ser.organ. Bogota (Colombia), 26 (47): 259-283, julio-diciembre de 2013 269



OsCAR ALVARADO MUNOZ, RICARDO MONROY DEL CASTILLO

este proceso no, si yo no trabajo entonces
la empresa se muere, esa es una de las ca-

racteristicas lindas...

Tales expresiones sobre esfuerzo y com-
promiso muestran la relacion entre las ne-
cesidades individuales y la mediacion que
la organizacion ofrece para su resolucion
(Argyris, 1973), describen el intercambio
de valor individuos-organizacion (Wilkins
y Ouchi, 1993) que lleva a los trabajadores a
un mayor esfuerzo y sacrificio en el presente
para consolidar resultados futuros (Ellemers
et al.,2004) y hablan del nivel de identifica-
cidn social al reflejar el enlace psicologico de
los trabajadores con el futuro de la empresa
(Ashforth y Mael, 1989).

Estos resultados difieren de los de Peralra
(2005) para quien los valores solidaridad y
responsabilidad son en mayor medida pro-
ducto de relaciones afectivas y de familiari-
dad con los empresarios que de un compro-
miso con la empresa; diferencia que puede
deberse a los distintos modelos de propiedad
y gestion entre las empresas y al hecho de que
EDC tenga una historia fundacional creadora
de una poderosa identidad. Por otro lado, su-
gieren que los valores de los fundadores (tra-
bajadores) influyen en la forma que adoptara
la CO; coincidiendo asi con los hallazgos de
Steckerl (2006) en su estudio de caso sobre
una empresa familiar; y confirman la preva-
lencia, encontrada por Ruiz y Naranjo (2012)
de culturas fuertes y con orientacion interna
en las empresas colombianas.

En resumen solidaridad y responsabilidad
son valores fraguados en la lucha de los tra-
bajadores, mantenidos y transferidos a los

nuevos miembros en un proceso de toma
de sentido colectivo que se constituyen en
cogniciones culturales, aquello que puede
aprenderse y ensefiarse en la CO (Sackmann,
1992). Tal congruencia de valores crea iden-
tidad entre los trabajadores y la organiza-
cion, de manera que puede ser la base para
lograr un mayor compromiso (Ashforth y
Mael, 1989).

Estas caracteristicas clasifican a la CO de
EDC en el tipo local o de clan, pues se dan
las condiciones de: larga historia y compo-
sicion estable, ausencia de alternativas insti-
tucionales (otras alternativas en el mercado
laboral) e interaccion entre los miembros que
Wilkins y Ouchi (1993, p. 472) identificaron
para este tipo.

3.3 CO y sentido de pertenencia

Se analiza la relacion entre sentido de perte-
nenciay CO, a partir de las variables: partici-
pacion, percepciones sobre la empresa, el tra-
bajo y relacién con compaiieros y superiores.

a. Participacion

El 70% de los encuestados consideran que
las directivas fomentan alguna forma de
participacion, opinién mds frecuente entre
los no accionistas, lo que puede deberse a
la mayor expectativa de participacién de
los accionistas. La prueba > confirma que
la opinidn sobre participacion depende del
tipo de vinculacién (3%(2)=7.58, p=0.022).

La participacion es vista como derecho, res-
ponsabilidad o estrategia que refuerza el sen-
tido de pertenencia (cuadro 3).
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Cuadro 3. Concepciones sobre la participacion

Narraciones de las entrevistas

La relacion...con los gerentes ha sido muy participativa, ellos tienen
mucho en cuenta la opinién o lo que quieren expresar cada uno de los
trabajadores, e incluso en este momentito se esta manejando lideres por
seccion, con el proposito de ir identificando a tiempo los problemas mas
frecuentes que hayan dentro de cada proceso.

... incluso aca se ve, que se nos involucra mucho en la situacion de la
empresa desde el mismo, digamoslo asi desde cuando se esta bien hasta
cuando se esta mal, los mismos estados financieros.

...podemos hablar, opinar que sobre que de pronto seria bueno, que de
pronto seria malo, y los jefes el limite que uno se tiene, nos escuchan
mucho entre esas propuestas.

Ellos son socios y se preocupan para donde va mi empresa y para dénde
va el futuro de lo que yo tengo aqui, entonces todos querian de una ma-
nera y otra meterse a administrarla o a dar 6rdenes o a proponer ideas y

Origen Concepcion
Trabajador Resi)sot;ast:giil?dad
Trabajador Resisg;ast:giiliadad
Trabajador Derecho

Gerencia Derecho

hacian valer su condicion de socios.

Fuente: elaboracién propia.

b. Percepcion frente a la empresa
y al trabajo

Lo positivo domina en la percepcién de los
trabajadores sobre la empresa: ella les ha da-
do la oportunidad de trabajar (49.4%), cons-
tituyéndose en un segundo hogar (45.9%)
que los respeta y valora como individuos y
empleados y aunque consideran mon6tono su
trabajo (76.2%) al 84.9% le gusta laborar en
laempresa. Ademas el 61.3% cree apropiada
la compensacidn, con diferencias de opinién
ligadas al tipo de vinculacidn (x*(1)=4.32,
p=0.038).

Estas valoraciones reflejan una experiencia
laboral satisfactoria (Ariani, 2012). En efec-
to la satisfaccion es del 70% y mds alta entre
los de més de 42 afios de edad, los que llevan
entre cinco y diez afos laborando, y los ac-
cionistas. Esto dltimo explica que la idea de
que la empresa es parte de su familia o cons-

tituye su segundo hogar sea mas acentuada
entre los accionistas.

¢. Relaciones con compariieros
y superiores

Llama la atencion que el item envidia y con-
flictos laborales o personales tenga un alto
porcentaje (25.9%) entre los accionistas. Es
posible que un mayor tiempo de convivencia
y las discusiones sobre la gestion de la em-
presa lo expliquen. No obstante, en general
la relacion entre trabajadores se caracteriza
por el compaiierismo y la colaboracion, per-
cepcidon mas alta entre los no accionistas,
los de menor edad y tiempo de vinculacion
(cuadro 4). De alli que el ambiente laboral
sea agradable, o dicho por un trabajador: ...
un ambiente digamoslo asi chévere; lo que
suscita un marco de relaciones en el que los
conflictos se resuelven mas en lo afectivo que
lo normativo: ... entonces uno intenta, como
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Cuadro 4. Caracteristicas de la relaciéon con los compaifieros

Concepto
Clasificacion Compaierismo Envidia y conflictos Alegria y didlogo Otra
y colaboracion (%) . gif;?:ée(?%) (%) (%)
General 71.6 14.8 1.4 23
Edad (afios)
18a30 85.7 10.7 3.6 0
30a42 62.2 15.6 17.8 44
142 70.0 30.0 0 0
Accionista 66.7 25.9 7.4 0
No accionista 75.5 1.3 1.3 1.9
Tiempo de vinculacion (afios)
[BES) 77.5 15.0 5.0 25
5a10 69.2 15.4 15.4 0
710 65.4 19.2 15.4 0

Fuente: elaboracién propia.

se crea ese lazo de amistad y eso hace que el
trabajo sea muy ameno... nunca se ha dado
ese caso, pues, de llegar tan alto... siempre
se ha dado la forma de que entre nosotros
mismos logremos solucionar los conflictos.

En cuanto a la relacion con los superiores, la
opcidon mas marcada es negativa (alguien que
solo da o6rdenes: 36.7%) pero las opiniones
positivas son mayoria (68.9%), se destacan
que el jefe es visto como alguien que ayuda a
solucionar problemas (34.4%) o se preocupa
por sus subordinados (26.7%).

En conjunto estas percepciones indican con-
diciones propicias para el sentido de perte-
nenciay revelan que la valoracion del trabajo

y las relaciones se sitlan mas en lo afectivo y
humano que en lo objetivo-formal. Ademas
muestran la satisfaccion laboral e implican
un reforzamiento del sentido de responsabi-
lidad y del compromiso afectivo con la em-
presa (Ariani, 2012) pero también refuerzan
la necesidad de autonomia sobre los puestos
de trabajo (Gill et al., 2012), lo que se rela-
ciona con lo que expresan los trabajadores
sobre la monotonia de sus labores.

Los hallazgos de participacion y colabora-
cion ratifican los de Galvez y Garcia (2011)
sobre el aporte de esos elementos a la mo-
tivacion y satisfaccion de los trabajadores.
La percepcion de la empresa como segundo
hogary lavaloracion de la participacion for-
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talecen la idea de estar frente a una cultura
local o de clan, pues estas caracteristicas res-
ponden a las descritas por Cameron (2004)
para esta tipologia.

3.4 CO y gestion: resultados y retos

La historia fundacional como sustrato iden-
titario, configura el ethos organizacional y
se refleja en la gestion traduciendo las aspi-
raciones de los trabajadores sin desconocer
las exigencias del entorno.

El modelo de gestion nace de la crisis, que
enfrentd dos visiones: la de los duefios, cuyo
fin era evitar mas pérdidas de las registradas,
y la de los trabajadores, que no querian per-
der su empleo. La negociacion convirtio a los
trabajadores en duefos de la empresa, lo cual
se refleja en la estructura de gobierno, la CO
y la estrategia (grafica 4).

Los trabajadores participan del Gobierno de
la empresa a través de la Junta Directiva y la
Asamblea de trabajadores, instancia nomi-
nadora para los cargos de gerencia media y
supervision. Ademas existen equipos de ca-
lidad que eligen a sus lideres, estrategia que
materializa la idea de que la cooperacion es
mejor que la competencia para lograr las me-
tas y que es propia del ajuste entre la culturay
una estructura que privilegia la participacion
(Baligh, 1994).

La estrategia se mueve en dos planos: el
empresarial, para mantener o aumentar el
mercado, es subsidiario del social cuya me-
ta —generar bienestar— es una reescritura del
objetivo original. Las metas hacen operativo

el proposito basico y desarrollan la mision
y la visién, alineandose con los valores y
actitudes.

La CO, edificada por los trabajadores, da sen-
tido e identidad a su esfuerzo. Su huella en el
modelo de gestion se refleja en la estrategia
para empoderar a los trabajadores y hacerlos
responsables de su empresa; se traduce en
las practicas de gestion del talento humano
—participacion, compensacion y seguridad
laboral— asi se verifica una mutua influencia
entre estas y la CO (Calderon y Serna, 2009).

Valores como solidaridad y responsabilidad
promueven el sentido de pertenencia y dina-
mizan la CO, y se despliegan en actitudes
afectivas que refuerzan la unidad, coopera-
cioén, compafierismo, Compromiso y respeto.

La responsabilidad asume dos significados:
en lo interno, implica que los trabajadores
se comprometen a cumplir sus funciones
con eficiencia y eficacia. Como afirma uno
de ellos:

... cada trabajador tendra que multiplicar
esfiterzos para seguir manteniendo la em-
presa... mientras haya en cada trabajador
ese interés por mantener la fuente de trabajo
yo creo que va ser dificil también que nos
saquen del mercado y en esa tarea estamos

empenados.

En lo externo, se entiende como responsa-
bilidad social que, junto a la solidaridad, se
manifiesta en el eslogan de la empresa: es-
fuerzo industrial con compromiso social. En
la practica, dice el gerente:
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Grifica 4. CO y modelo de gestion
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Fuente: elaboracion propia.

...lo social esta ligado de todas maneras a lo teria prima, Si nosotros no apoyamos a las
economico... Si nosotros no incentivamos el 16.000 familias fiqueras pues el negocio no
cultivo de fique pues nos quedamos sin ma- va a tener futuro.
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Luego de mas de dos décadas, la empresa ge-
nera trabajo e ingresos para las familias de los
socios y trabajadores no asociados, logrando,
ademas, su proposito basico. La evolucion
de los ingresos y del costo de ventas (grafi-
ca 5) lo evidencian. Se destaca la tendencia
positiva en las ventas, con un importante
crecimiento a partir de 1996, resultado de
estrategias de diversificacion de producto
y mercado, en un entorno favorable a la ex-
pansion de las ventas. También se observa
el paralelismo entre las curvas de ventas y
costo de ventas que confirma la vocacion de
la empresa, de beneficios para los trabajado-
res, ya que el aumento en los costos obedece
basicamente a costos laborales.

Por otro lado, los retos se relacionan con
aspectos internos y del entorno. En lo in-
terno, el modelo de gestion ha presentado
problemas de ajuste en la relacion de roles
trabajador-accionista, lo que genera incon-
venientes en el ejercicio de la autoridad. Asi,
afirma el gerente:

. ellos son socios y se preocupan para
donde va mi empresa y para donde va el
futuro de lo que yo tengo aqui, entonces to-
dos querian de una maneray otra meterse a
administrarla o a dar ordenes o a proponer

ideas y hacian valer su condicion de socios.

Grifica 5. Evolucion de las ventas y del costo de ventas de Empaques del Cauca S.A., 1990-2009
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Fuente: elaboracion propia.
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Igualmente, la poca formacion de los traba-
jadores-accionistas ha limitado la estrategia
de participacion; esto implica procesos de
aprendizaje y cambio de mentalidad. Como
dice un trabajador:

... uno como trabajador entiende que uno ha
sido formado en la parte sindical y que pues
eso de alguna manera le da como vision para
saber qué es lo que quiere la clase trabajado-
ra... en ese sentido ha tocado dedicar tiempo
para buscar conocimientos para saber leer
un informe... un balance... eso le da como
trabajito, pero el entusiasmo hace que uno
se motive y que aprenda.

El mayor reto es la sostenibilidad financiera.
Al principio de la gestion de los trabajadores
“la abundancia se manejaba irresponsable-
mente y los beneficios laborales se traslada-
ban a los socios”, afectando la solidez de la
empresa. Aunque esto se ha superado, sub-
sisten dificultades para la inversion y apalan-
camiento en tiempos de crisis.

También el entorno presenta retos competiti-
vos: la linea de polipropileno tiene una fuerte
competencia y sus costos de produccion de-
penden del precio internacional del petroleo;
mientras que con el fique la dependencia del
mercado cafetero es alta. En este contexto, la
innovacion es clave y en ello la configuracion
de la CO puede ser una base solida para su
desarrollo pues la cooperacion, la flexibili-
dady el liderazgo estan relacionados con las
posibilidades de innovacion (De Moraes et
al., 2011). Desarrollar estas posibilidades,
fomentar la creatividad y orientarse al clien-
te mejorarian la alineacion CO-estrategia
(Gorman, 1989).

En sintesis, el modelo de gestion de EDC
no es el resultado de una estrategia disefiada
por los expertos, sino la consecuencia de un
hecho historico para la organizacion y la con-
solidacion de las aspiraciones de un grupo de
trabajadores que decidieron, en sus palabras,
pasar de la protesta a la propuesta.

En este modelo, la CO juega el papel de ele-
mento cohesionador y piedra angular que
explica el desarrollo y funcionamiento de la
empresa (Vélaz, 1999). Caracteristicas que
describen la CO de EDC —fuerza de los va-
lores, participacion, compromiso— han sido
encontradas por Gémez y Ricardo (2009) en
empresas de buen desempefio y por Pérez
(2007) en organizaciones con perfil innova-
dor. En contraste, Martinez (2010) no hallé
fuertes asociaciones entre estas caracteris-
ticas y el desempefio pero si entre mision
y desemperio; pero advierte que ello puede
deberse a que se utiliz6é un modelo que pare-
ce no describir apropiadamente la CO en el
caso colombiano.

Conclusiones

Este estudio interrogaba sobre los aportes
de la CO a la sostenibilidad de EDC y lo que
puede aprenderse del caso. Una sintesis de la
respuesta es que la CO ha proporcionado una
solida base de concepciones compartidas que
constituyen un acervo para mantener vigente
el modelo de gestion. En efecto, la empresa
ha superado retos apegandose a la decision
que marca el inicio de la gestion de los tra-
bajadores: mantener la fuente de empleo.
Esa declaracion parece ser consecuencia de
un momento de crisis; pero ahondando en la
CO, no como algo artificial construido por
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la direccion sino como un fendémeno surgido
por la interaccion social de sus participantes,
se convierte en la maxima que resume aspi-
raciones, suefos y desafios.

De alli se deriva el compromiso alrededor
del cual se tejen los proyectos de vida de
los trabajadores. La historia fundacional ha
creado un sentido de orgullo y de pertenencia
que alienta a quienes la vivieron y que puede
explotarse para incentivar a los nuevos tra-
bajadores, pues estos relatos “comprometen,
transmiten, ilustran y embellecen las creen-
cias basicas” (Vélaz, 1999, p. 31), mientras
que “surecreacion refuerza la identidad y da
sentido al trabajo” (Anteby y Molnar, 2012,
p- 533).

El analisis de la CO de esta empresa sefala
que es una cultura fuerte y cohesionada al-
rededor de los valores y de la historia funda-
cional que le dio origen. El que las percep-
ciones no dependan, en su mayoria, del tipo
de vinculacion sugiere que la cultura esta
fuertemente extendida y es compartida por
todos los trabajadores. Los aspectos en los
que existe diferencia se explican por el acce-
so de los trabajadores accionistas al proceso
de toma de decisiones que les confiere una
posicion privilegiada.

La CO da sentido al modelo de gestion en-
lazando sus componentes. Asi, la sostenibi-
lidad de la empresa esta ligada al desarrollo
estratégico de las ventajas que reporta un alto
compromiso e identidad de los trabajadores
con su organizacion. De ello se sigue la ne-
cesidad de crear mecanismos para promover
los valores y asunciones basicas, evitando el
debilitamiento de la CO y fortaleciendo el

sentido de pertenencia que mantenga la con-
gruencia entre las aspiraciones individuales
y las colectivas (Ashforth y Mael, 1989).

Las principales implicaciones y aportes de
este trabajo al estudio de la CO son dos: en
primer lugar, la creacion de una CO cimen-
tada en valores que apelan a la humanidad
de los colaboradores (solidaridad, respon-
sabilidad, participacion) resulta, en el largo
plazo, mas valiosa que una que se detiene
en valores contingentes como competitivi-
dad o innovacién; no porque estos no sean
importantes, sino porque asi presentados se
alejan de las aspiraciones naturales del ser
humano.

En segundo lugar, estrategias de competitivi-
dad, innovacién y participacion son relevan-
tes para los trabajadores si estdn conectadas
con sus aspiraciones y valores. Por ello es un
error lanzarlas si primero no se encuentra una
razoén, superior a los intereses econdmicos
de la empresa, que respalde el esfuerzo. Los
valores organizacionales son ese respaldo
invisible de la estrategia si tienen significa-
do, si se interpretan como un enlace entre los
proyectos de vida de los individuos y el de la
organizacion.

La principal limitacién de esta investigacion
es la dificultad de generalizar los resultados
a otros contextos, debido a lo particular de la
organizacion estudiada. Sin embargo algu-
nos elementos pueden tenerse en cuenta en
el desarrollo de la CO de empresas con es-
tructura tradicional. La escasez de empresas
administradas por trabajadores en Colombia
es un obstaculo importante para profundizar
en el analisis de compafiias con ese rasgo.
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Futuros trabajos podrian enfocarse en inves-
tigar organizaciones con formas alternativas
de propiedad para comparar su CO con la
de empresas tradicionales y relacionar los
resultados con el desempefio, la satisfaccion
y otras variables. Tales estudios proporcio-
narian aprendizajes sobre modelos de pro-
piedad y gestion que pueden ser una opcion
viable en tiempos de crisis.
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Anexo 1

Formato de la encuesta

Tipo Vinculacion en afios Sexo
Accionista No accionista [0a5 5a10 Mas de 10 M F
Cargo Edad en afios
Directivo Supervisor Operario Otro ¢Cual? [18a30 31a42 Mas de 42

1. Los 2 valores que cree se encuentran mas desarrollados en EDC son

Solidaridad Creatividad Honestidad Responsabilidad Otro ¢Cual?

2.Los 2 valores que cree se encuentran menos desarrollados en EDC son

Solidaridad Creatividad Honestidad Responsabilidad Otro ¢ Cual?

3. Usted diria que en Empaques del Cauca (marque una)

La mayoria de los trabajadores

. Algunos trabajadores son creativos No hay trabajadores creativos
son creativos

4.En cuanto a la participacion creé que en Empaques del Cauca las directivas (marque una)

Siempre la fomentan Algunas veces la fomentan Nunca la fomentan

5. En su trabajo ordinario usted se cifie a las normas (marque una)

Siempre Si esta de acuerdo con ellas | Cuando lo supervisan No se cifie a ellas

6. En Empaques del Cauca usted se siente (puede marcar mas de una)

Respetado | Estimado Valorado Despreciado Ignorado Otra ;,Cual?

7. Considera que en Empaques del Cauca valoran su esfuerzo (marque una)

Siempre Algunas veces Nunca

Continua
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8.Considera que Empaques del Cauca es la empresa que (marque una)

Le ha dado la opor-
tunidad de trabajar

Le permite ganarse el sus-
tento

En la que puede hacer lo que
mas le gusta

En la que puede realizarse co-
mo persona y trabajador

9. En general a usted (Marque una)

Le gusta laboraren |

a empresa

Preferiria laborar en otro lugar

10. Considera que su trabajo en Empaques del Cauca es

Bien pagado

Mal pagado

11. Considera que su trabajo en Empaques del Cauca es

Monétono

Entretenido

12. Considera que su trabajo en Empaques del Cauca es

Satisfactorio

Poco satisfactorio

No satisfactorio

13. Si pudiera definir en una frase su relacion con Empaques usted diria que es (marque una)

Parte de su familia

Como su segundo hogar

Solo su lugar de trabajo

Una fabrica en la que labora

14. Considera que su superior inmediato es (puede marcar mas de una)

colaboracion

les o laborales

Alguien que Alguien que | Alguien que ayu-
se preocu- g 4 9 al Y Un ser humano mo- | Alguien que se | Alguien que sabe muy
solo da o6rde- | da a solucionar los . .
pa por sus delo de respeto enoja por todo poco de lo que debie-
. nes problemas de laem-
subordina- ra saber
presa
dos
15. Diria que su relacién con sus comparieros de trabajo se caracteriza por (Marque una)
Compafierismo vy | Envidia y conflictos persona- | Alegria y didlogo Otra ¢,Cual?

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 2
Prueba de 2
Variable %2 Significancia Decision Interpretacion

Valores mas desarrollados 5,018 0,285

Valores menos desarrollados 4,576 0,333

Desarrollo de la creatividad 0,770 0,680

Cumplimiento del reglamento 1,062 0,587

Percepcion frente al trato 7,740 0,051

Percepcién sobre valoracion del

) 3,195 0,202 .

trabajo No se rechaza la La percepcion no
Hipotesis nula depende del tipo

Concepto sobre la empresa 3,815 0,282 P de vinculacién

Relacion afectiva con la empresa 6,637 0,084

Preferencia por la empresa 0,164 0,685

Concepto sobre las tareas 0,495 0,481

Conc_epcmn sobre relaciones entre 2.830 0418

trabajadores

Relaciones con superiores 5,438 0,364

Satisfaccion con el trabajo 8,375 0,003
Rechazar la La percepcion de-

Satisfaccion con el salario 4,32 0,037 YR pende del tipo de
Hipotesis nula ) -

vinculacion
Fomento de la participacion 7,598 0,022

Fuente: elaboracion propia.
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