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Espruc;ura
organizacion

cultura
en la Pyme

Colombiana: Analisis en

empresas Bogotanas

ORGANIZATIONAL STRUCTURE AND CULTURE IN THE COLOMBIAN SMALL AND MEDIUM
ENTERPRISE (SMES): AnALYsis IN BOGOTA COMPANIES

Rafael Pérez Uribe

RESUMEN

Las MIPYME (micro, pequeiias y medianas
empresas) juegan un rol clave en la economia
Colombiana. “Representan el 96,4% del numero
de establecimientos en Colombia. aportan con el
63% del empleo nacional; con el 45% de la
produccion manufacturera, el 40% de los salarios
y €l 37% del valor agregado. Son mas de 650.000
empresarios cotizando en el sistema de seguridad
social”. (businesscol.com, 2007). Este estudio
empirico en un grupo de pymes Bogotanas,
muestra el estado en la gestion direccionada de la
cultura y estructura organizacional y su impacto
en otras variables, como innovacion y
conocimiento, gestion humana, asociatividad,
comunicacion e informacion y gerencia estratégica,
que son manejadas obligatoriamente por la alta
gerencia de las organizaciones, asi como su
impacto con la utilidad operacional como medida
fundamental al aporte de riqueza a los stakeholders
de una empresa. Algunas de las hipotesis se
prueban totalmente, algunas parcialmente y otras
se rechazan presentando nuevas observaciones en
lo que concieme a los dos componentes analizados.

Palabras Claves: Mipyme, estructura
organizacional, cultura organizacional, gestion,
componentes organizacionales, MMGO, utilidad
operacional, stakeholders.

ABSTRACT

SME:s (small and medium sized enterprises) play
a key role in the Colombian economy. “They
represent 96.4% of the number of establishments
in Colombia, contribute to 63% of national
employment; with 45% of manufacturing
production, 40% of wages and 37% of the value
added. There are more than 650,000 employers
paying contributions to the social security
system™. (businesscol.com, 2007). This empirical
study in a group of Bogota’s SMEs, shows the
state of the management of culture and
organizational structure and its impact on other
variables, as innovation and knowledge, human
management, partnership, communication and
information and strategic management. which are
mandatory managed by the senior management
of organizations, as well as its impact in the
operational profit as the key measure to the
contribution of wealth to the stakeholders of a
company. Some of the hypotheses are tested
completely, some partially and others are rejected
introducing new observations in regard to the two
components analyzed.

Key Words: SMEs, organizational structure,
organizational culture, management,
organizational components, MMGO, operational
profit, stakeholders.
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INTRODUCCION

“Los talentos de nuestros trabajadores estan
demasiado subestimados y sus habilidades poco
aprovechadas. La mayor tarea que tenemos es
principalmente redefinir nuestra relacion con
nuestros trabajadores. El objetivo es construir un
lugar donde las personas sientan la libertad para
ser creativas, donde tengan un sentido verdadero
de realizacion, es decir, un lugar que saque a
relucir lo mejor de cada uno™ (Jack Welch , CEO
de general de General Electric. En: GIBSON et
al, 2001 P. 3)

Desde mediados de la década del 90 la
Universidad EAN, ha desarrollado una serie de
investigaciones en las Empresas Colombianas,
que han venido alimentando poco a poco el
proceso de ensenanza - aprendizaje en diferentes
programas de pre-grado y postgrado. tanto en la
misma Universidad como en otras
Universidades.

Uno de estos estudios (Pérez Uribe, 2000),
escudrifid lo que se estaba haciendo en el tema
de estructura y cultura organizacional en el sector
bancario, uno de los mas importantes y
desarrollados en Colombia y se observo que
“existia una alta relacion entre cultura
organizacional y los indicadores de éxito de la
empresa; asi como entre el progreso de los
recursos humanos y los criterios econémicos -
financieros, no solo desde el punto de vista
estadistico sino desde el criterio practico, segin
datos de un estudio realizado por Business Week’
s, a través de la agencia Standard & Poor 's',
Compustat Services Inc.; las empresas con mas
prestigio dependen del recurso humano con que
cuentan”.

Dicho estudio clasifico las empresas “con alto
nivel de progreso y empresas con bajo nivel de
progreso; las primeras presentaban un
crecimiento anual del 10,8% y las segundas un
crecimiento del 2,6% anual. Como resultado las
empresas con alto nivel de progreso aumentaron
los beneficios cada ano 4 veces mas que las de
bajo nivel de progreso. lo que muestra una fuerte
relacion entre el incremento del progreso del
recurso humano y el incremento de sus beneficios

en cuanto a rentabilidad, beneficios por accion y
tasa de crecimiento de los dividendos. I:| éxito
de las empresas le proporciona medios para hacer
las cosas que antes le eran imposibles, tales como:
programas de formacion, comunicaciones, entre
otros, mientras que variables como la cultura
organizacional y estilos de direccion, no implican
costos para la empresa; por tanto los recursos
economicos no fomentan la tendencia hacia el
progreso de los recursos humanos; la empresa es
la que decide si va a tener en cuenta a sus
empleados con el objeto de maximizar sus
beneficios™ (Pérez Uribe , 2000b).

El mensaje anterior beneficia el concepto que
afirma que el ser humano es el generador directo
del conocimiento y del aprendizaje en este
planeta. Pero en la realidad empresarial
colombiana en las MIPYMES (Méndez, 2006. P,
101; Urdaneta, 2004. P, 79. Pérez Uribe, 2000.P,
22; Urdaneta, 2005. P, 47), el ser humano en las
empresas se sigue “manejando como un simple
recurso”. Y las preguntas que nacen de esta
situacion son: jEs posible sin una gestion
profesional de la estructura organizacional, del
ser humano y de la cultura que genera su
interrelacion en las empresas, generar espacios
de creatividad e innovacién? ;Es posible que una
empresa se modernice al margen de sus
trabajadores? ;Es posible que una empresa sea
competitiva si no genera espacios de crecimiento
para su gente, que es la generadora directa del
conocimiento?

Para cualquier lector desprevenido, estas
preguntas reflejan desasosiego y peor aun pensara
que el autor de este escrito no ve con optimismo
que se puedan generar espacios de mejoramiento
en la mente de nuestros empresarios y gerentes
para redireccionar su gestion en torno a la
generacion de espacios humanizantes y deliciosos
para trabajar.

Por el contrario hemos encontrado en varios
estudios, cuyos resultados centrales se explicaran
en esta ponencia, algunas potencialidades sobre
el manejo de la estructura y la cultura
organizacional, que podrian servir de focos
luminosos para la transformacion de las PYME
colombianas.

! que es uno de los principales proveedores mundiales de calificacion crediticia y sus indices del mercado financiero reconocidos en todo

el mundo como el S&P 500
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Dos conceptos fundamentales: estructura y
cultura organizacional. El primero se refiere a
un patrén de relaciones, por medio de las cuales
las personas, bajo el mando de los gerentes
(Stoner, freeman & Gilbert — 1996). persiguen
metas comunes. Es el patron formal del modo en
que estan agrupados las personas y los trabajos y
que se representan graficamente en un
organigrama (Gibson, Ivancevich & Donnelly, -
2001- ). De aca surgen los procesos, que son
actividades secuenciales que dan vida al esquema
de la organizacion por medio de la comunicacion,
la toma de decisiones y el desarrollo de la
organizacion en si. Un proceso, segiin la norma
técnica colombiana NTC- ISO 9001 (2000, p.i)
es la identificacion y gestion de numerosas
actividades relacionadas entre si, que se gestionan
con el fin de permitir que los elementos de entrada
se transformen en resultados. La estructura
organizacional puede estar basada en un enfoque
por procesos.

Al lado de la puesta en marcha de la estructura
esta la cultura organizacional, que es el patron
de suposiciones basicas utilizado por individuos
y grupos para desenvolverse en la organizacion
y su medio ambiente (Gibson, Ivancevich &
Donnelly, -2001- ), o como lo explica Denison
(1991) “se refiere a los valores, las creencias y
los principios fundamentales del sistema gerencial
de una organizacidn, asi como el conjunto de
procedimientos y conductas gerenciales que
sirven de ejemplo y refuerzan dichos principios
basicos”. En palabras de Robbins (1999)
“representa los valores centrales gue comparse
la mayoria de los miembros de la organizacion v
es un sistema de significado compartido, que los
individuos con antecedentes diferentes o en
distintos niveles de la organizacion tienden a
describir en términos similares™.

1. BREVE PRESENTACION CONCEPTUAL DE
L0S COMPONENTES ORGANIZACIONALES

Los dos componentes de estructura y cultura, que
se trabajan en esta ponencia hacen parte de un
todo, denominado modelo de modernizacion para
la gestién de organizaciones (MMGO), aplicado
ala PYME, que segun Nieto. Pérez y Velasquez
(2007) por su caracter general es igualmente
aplicable en “empresas de servicios, comerciales
o de manufactura siendo su principal
caracteristica el nivel de detalle que maneja en ¢l
analisis situacional y en la identificacion de las

actividades que conformaran la ruta de cambio,
mejoramiento y reconversion hacia las mejores
practicas en la organizacion. Trabaja de manera
sistémica facilitando el establecimiento de
prioridades para los proyectos de modernizacioén
en la gestion, proponiendo descriptores para las
actividades y elementos con los que debe contar
una empresa y definiendo las rutas que permiten
optimizar dichos elementos claves. Los elementos
0 componentes organizacionales seleccionados
como de gran importancia en un proceso de
reconversion en la gerencia de PyMES de
sobrevivencia a PyMES innovadoras, son:
Seguimiento y Comprensién del Entorno,
Direccion estrategica, Gestion del conocimiento,
Comunicacion e informacion. Gestion de
mercadeo, comercio exterior (Importaciones y
exportaciones), Gestion financiera, Gestion de
operaciones, Gestion humana. Estructura y
cultura organizacional, Asociatividad y Gestion
ambiental”.

De hecho Denison (1991; P. 159) afirma que

“la teoria ha sostenido que la cultura de una
organizacion tiene un impacto directo sobre su
efectividad y rendimiento. Estrategias, estructuras
y su ejecucion tienen origen en las convicciones y
en los valores de una organizacion y presentan
limites y oportunidades para posibles
realizaciones™ y que “la efectividad de una
organizacion tiene que estudiarse como un
fenomeno cultural que vincula hipétesis y valores
compartidos con procedimientos y estrategias
gerenciales. a fin de entender la adaptacion de una
empresa a traves def tlempo.”

Los componentes integramente relacionados a la
estructura y cultura, en los que se centra este
estudio, sin desconocer el otro conjunto de
componentes que trabaja el MMGO, son los
siguientes: Gestion humana, comunicacion e
informacion, estrategia, innovacién y
conocimiento, y estructura y cultura
organizacional en si. Describamos sucintamente
cada uno de ellos:

1.1. GesTiON HUMANA (PEREZ Y CaLIXTO, 2005)

~En una organizacion que pretenda sobrevivir con
altos niveles de excelencia en rentabilidad,
eficiencia, efectividad, competitividad y calidad
de vida para el ser humano y el medio ambiente,
tanto empresarios como trabajadores deberan
mancomunadamente construir las condiciones
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optimas de un ambiente laboral que les permita
ser productivos e innovadores. Diversos estudios
acerca del tema han demostrado que la gestion
humana y la cultura organizacional que rodea al
trabajador inciden en la productividad. en la salud
fisica y mental y especialmente en la generacion
de relaciones humanas armoénicas con sus
compaiieros, sus jefes, su familia y la comunidad
en general. Cuando en la empresa se practica una
direccién preocupada por la produccién y en igual
medida por las necesidades de los empleados,
comunicativa y abierta se dara a todos los
integrantes la misma posibilidad de ser
novedosos, creativos, y de estar dispuestos a
aprender y a compartir sus conocimientos, porque
el bienestar finalmente se proyecta en el producto
que se entrega o en el servicio que se presta”.

Las variables que integran este componente para
el estudio, son (Pérez y Calixto, 2007): 1)
Gerencia estratégica de gestion humana
(GEGH), que contempla a su vez los descriptores
de estructuracién, despliegue y seguimiento de
la estrategia de gestion humanay 2) Procesos
operativos de gestion humana (POGH), que
incluye los descriptores de vinculacion
(Reclutamiento. seleccion, contratacion e
induccion), capacitacidon. entrenamiento.
promocion, evaluacion del desarrollo, manejo
laboral, compensacion, bienestar social y salud
ocupacional.

1.2. COMUNICACION E INFORMACION (RODRIGUEZ,
2007)

“Ahonda en cuatro conceptos basicos
fundamentales: en primer lugar, el manejo de
agendas y actas de reuniones como indicador
pragmatico de la comunicaciéon empresarial;
segundo la relacion entre datos, informacion y
conocimiento, dentro del marco de la gestion del
conocimiento y de la organizacion que aprende:
tercero, el concepto de gestion documental; por
ultimo, la administracion de contenidos de
paginas electronicas y sistemas de comunicacion
intranet”.

1.3. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL (PEREZ URIBE,
2007)

Las variables que se manejan en este componente
son: 1) Estructura Organizacional (que tanto
estaadecuada aun sistema de valores practicados
por los miembros de una organizacion, alineada

a la estrategia y al sistema de finalidades), 2)
Procesos Para La Estructura (que tanto la
estructura es clara, al igual que los roles y si
ademas existe un soporte tecnologico que la hace
integral y esta ajustada para garantizar el éxito
de las estrategias y esta orientada a la innovacion),
3) Manuales Y Estandarizacion (instrumentos
formales que soporten la estructura -manuales de
procesos, funciones o procedimientos-, si la
division y especializacion del trabajo, ha
originado contratacion de profesionales y si la
estandarizacion de procesos marcha al ritmo de
la planeacion estratégica), 4) Control sobre la
estructura (Que tanto los roles estan
establecidos y se controla su cumplimiento y si
serevisay actualiza periodicamente la estructura),
5) Competencias acorde con La estructura
(examina la ubicacion del perfil de los
colaboradores, €l ambiente para establecer una
estructura que permita trabajar en proyectos,
innovacion y trabajo en equipo), 6) Evolucién
de la estructura (se evidencia en esta variable
como se modifica la estructura: por el volumen
de trabajo o la rotacion del personal o por el
cumplimiento de los objetivos o metas y si existe
registro formal de las transformaciones de la
estructura de la empresa y hay evidencia objetiva
del aprendizaje de estos cambios), 7) Cohesion
En La Estructura (Evalia tres aspectos con
respecto al sistema de informacion gerencial
(SIG): Se ha diseriado con base en la estrategia y
la estructura, Si da soporte real a la estrategiay a
la estructura organizacional y si es flexible para
adaptarse a los cambios organizacionales).

1.4. CULTURA ORGANIZACIONAL (PEREZ URIBE,
2007)

En este componente como tal se analizan cuatro
variables a saber: 1) Liderazgo (el papel y la
participacion del lider o agente de cambio en la
creacion y mantenimiento de una cultura que
facilite el alcance de la vision, la mision, las
politicas, los principios y los valores claros y
visibles, asi como el enfoque y la promocion de
una Cultura Organizacional armoénica en toda la
organizacion), 2) Participacién y compromiso
(practicas, sistemas y mecanismos especificos
que se establecen para desarrollar el potencial de
las personas en la participacion y logro de las
metas de un area y de la empresa), 3) Desarrollo
y reconocimiento (practicas que se utilizan como
sistemas de reconocimiento tanto individual como
grupal y cémo participan las personas en la

.76



CUADERNOS DE ADMINISTRACION / UNIVERSIDAD DrL VaLLe / No. 38 / JuL. - Dic. 2007

definicion de estas practicas y cudles se utilizan
para innovar y reconocer los aportes creativos) y
4) Creacion De un entorno vital para todos los
trabajadores (acciones concretas para el
fortalecimiento y el engrandecimiento de la
autoestima, la formacion y afianzamiento de la
identidad personal teniendo en cuenta las
condiciones del entorno para proporcionar a los
individuos seguridad en si mismos y desarrollar
sus potencialidades. Se incluye la definicién de
satisfactores que induzcan hacia la valoracion del
status como personas dentro de la PyME. que
alienten el respeto por los propios simbolos, el
lenguaje, los habitos, las costumbres, la raza. los
grupos de referencia, la sexualidad, las normas,
los roles y las tradiciones).

1.5. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO (ESTRA-
TEGIA) (LorA & TRrREJOS, 2006).

Las variables que se contemplan en este
componente son: 1) Principios de planeacion
(Procesos, Competencias, la Funcion de
Direccién, Control y el Sistema de Informacion
para la Planeacion y Cultura de la Medicion), 2)
El sistema de finalidades (vision-mision-
objetivos) y valores corporativos (integra como
se desarrolla la Formulacion, Operacionalizacion
y Aplicacion de Instrumentos, Valores
Corporativos, las Competencias en la Direccion y
el Sistema de informacion y Cultura de la
Medicion para el Sistema de Finalidades y Valores
Corporativos), 3) Estrategias (incluye como se
esta trabajando la formulacién y
operacionalizacion, la aplicacion y conocimiento
de instrumentos para disefio, el desarrollo de la
direccion y control de la estrategia y la cultura de
medicion y sistema de informacion estratégico).

1.6. INNOVACION Y CONOCIMIENTO (CASTELLANOS,
2006)

“La innovacion es entendida aqui como los
cambios que se operan en la empresa con
propositos estratégicos, es decir alineados con la
estrategia de competitividad de la empresa en el
mercado, cambios que abarcan los aspectos
organizacionales, la introduccion o generacion de
conocimientos nuevos, el desarrollo de productos
y procesos, de nuevos conceptos de negocio, en
fin lo que hace la empresa para destruirse y

reconstruirse creativamente modificando cl
entorno y permaneciendo en el mercado. La
gestion de la innovacién comporta cuanto menos
cinco aspectos que deben administrarse: Gente
para la innovacién; metodologfas. procesos y
practicas para la innovacion; organizacion,
equipos de trabajo para la innovacion; mediciones
de la prictica innovadora y tecnologias de soporte
a la innovacion. Inicialmente y para una PYME,
con probabilidad alta estas tareas recaerdn en
cabeza del gerente o de una persona o grupo
encargado, en las empresas mas avanzadas la
innovacion se convierte en una actitud de todo el
personal, actitud, ambiente o cultura que se
expresa en practicas innovadoras que permean
toda la organizacion, sus procesos, sus areas
funcionales. La innovacion como proceso que
se alimenta de conocimiento, se sale de las
fronteras de la empresa misma porque requiere
de conocimientos que la empresa debe incorporar,
de alianzas que la empresa debe establecer porque
ninguna empresa es autosuficiente en materia de
conocimiento, de aqui que la empresa deba
conformar una red de relaciones de apoyo a su
proceso innovador™.

2. HipOTESIS DE INVESTIGACION

Se plantean cuatro (4) hipotesis: h1: La estructura
y cultura organizacional estdn relacionadas
directamente con el desarrollo de la innovacién
y conocimiento en una empresa. h2: La estructura
y cultura organizacional estan relacionadas
directamente con el desarrollo de la planeacion.
implementacion y evaluacion de la estrategia en
una empresa. h3: El manejo de la comunicacion
y la informacion estan relacionados directamente
con el desarrollo de la estructura y cultura
organizacional. h4: El manejo de la estructura y
cultura organizacional estan relacionadas
directamente con el desarrollo de la utilidad
operacional, de la firma.

3. EL DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

Para la compilacion de la informacion se utilizo
la entrevista directa en cada empresa, con el
instrumento de analisis situacional del MMGO?,
aplicada a los responsables en el manejo de cada
componente y a un numero determinado de
trabajadores. Asi mismo se visito cada oficina,

Para mayor profundizacion entrar a la pagina http://www.mmgo.edu.co.
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almacén y planta para observar in situ los
procesos de cada empresa. Con esta metodologia
se ha aplicado a cuatro (4) empresas medianas y
sesenta y nueve (69) empresas pequetias en la
ciudad de Bogota. Una vez se compilo la
informacion. tanto los componentes como sus
variables y descriptores se ubicaron en cuatro
estadios, pudiéndose establecer una escala basada
en el concepto de cuartiles (0-25; MAYOR A 25-
50; MAYOR A 50-75 y MAYOR A 75-100) al
interior de cada uno. Cada variable esta dividida
por descriptores que son afinamientos analiticos
mayores, que contiene a su vez los descriptores
en ascenso, desde el nivel 1 hasta el 4 de mejores
practicas y cada uno de ellos con tres niveles: I=
iniciando, D= desarrollandose y M= madurando
o en maduracion. En el orden horizontal cada
variable contiene los descriptores incrementales
para cada estadio 1, 2, 3 y 4, segun van
ascendiendo en las mejores practicas
competitivas. En cada matriz la empresa puede
ubicar su estadio de desarrollo frente a las
diferentes variables, sefialando el campo de
acuerdo con la opinion de las personas que en
ella trabajan. Si la gerencia, por ejemplo, no
trabaja en la creacion, promocion y
mantenimiento de una cultura de armonia de
trabajo, debera senialar el estadio 1, en tanto que
si el papel y la participaciéon de la gerencia como
lider en la creacion, promocion y mantenimiento
de una cultura de armonia de trabajo se evidencia
en toda la empresa, se ubicara en el estadio 4.

Los estadios 2 y 3 se entienden como de nivel
intermedio de desarrollo entre estos dos puntos.

Este analisis pone en conocimiento de la
comunidad académica y empresarial un filén de
trabajo para este tipo de empresas diferente al de
la gran y micro empresa. haciendo énfasis en que
la complejidad en el manejo tanto de la cultura
como de la estructura depende principalmente
mas que de otros recursos del numero de personas
que integran una empresa y de la actividad
empresarial propia de cada empresa’, partiendo
de la clasificacion que para Colombia hace la ley
905 de 2004 en el articulo 2, en donde se clasifica
claramente que micro empresa llega hasta 10
trabajadores, pequefia desde 11 y hasta 50,
mediana de 51 2200 y grande de 200 en adelante

4. ResuLtabos

Este estudio se concentra en 40 pequefias empresas
con los datos completos en relacion con su utilidad
operacional®, (Vargas, 2006), de las 73 en las
cuales se ha aplicado el MMGO de la Universidad
EAN. Los resultados de las variables en lo que
respecta a cultura (entorno vital, desarrollo y
reconocimiento, participacion y compromiso y
liderazgo) vrs los componentes organizacionales
en bloque (sin discriminar sus respectivas
variables) de estructura, gestion humana,
innovaciéon y conocimiento, comunicacién ¢
informacion y estrategia son los siguientes:

GRAFICO No. 1
Estado de Componentes y Variables Relacionados con Cultura y Estructura Organizacional en 40
PYMES (Escala o a 100)

COMPONENTES Y
VARIABLES
o
o}
=
c
z
o
>

DESARROLLO Y RECONOCIMIENTO ¢

FUENTE: elaboracién Propia

T

T T 1 T 1 - 1
0,00 5,00 10,00 15,00 20,00 25,00 30,00 35,00 40,00 45,00

CALIFICACION EN ESCALA DE 0 -100

! De acuerdo al CITU - codigo industrnial internacional uniforme.

4 Utlidad operacional ~ Ventas (iugresos operacionales) — costo de ventas — gastos administrativos — gastos de ventas.
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Todos los componentes se encuentran en un nivel
dos (25-50), evidenciando una alta informalidad
en el manejo de la gestion de las empresas
analizadas, en los siguientes aspectos: El papel
y la participacion de la gerencia en la creacion,
promocion y mantenimiento de una cultura de
armonia de trabajo; las actividades para promover
el desarrollo de capacidades de liderazgo en los
trabajadores; El diagnosticoy la realizacion de
los respectivos mejoramientos de la cultura
organizacional como un todo; Las actividades
para el mejoramiento del manejo de la autoridad
y autonomia de las personas en su trabajo; Las
estrategias para conformar equipos de trabajo
para facilitar el logro de los objetivos de la
organizacion; Los compromisos para dar
respuesta rapida y satisfactoria a las iniciativas
de los trabajadores; Los planes de desarrollo para
los trabajadores; Los programas para preparar a
las personas que se acercan al retiro laboral; la
referenciacion y comparacion en el tema de
desarrollo y reconocimiento con las mejores
practicas nacionales e internacionales; los
mecanismos de reconocimientos para los
individuos y grupos que sobrepasan el
cumplimiento de los objetivos organizacionales;
los métodos para analizar y dar respuesta concreta
a los sentimientos de desarraigo, angustia y estrés
generados por el medio ambiente; las acciones
para promover el respeto y la dignidad del ser
humano; Las decisiones que se toman por un
cerrado grupo de personas; Las empresas cuentan
con instrumentos formales que soportan la
estructura (manuales de procesos. funciones o
procedimientos) pero algunos estan
desactualizados; Se trabaja con una estructura
funcional; Se esta trabajando informalmente en
los perfiles de los colaboradores y en el ambiente
para establecer una estructura armonica; El
principal criterio para modificar la estructura es
el volumen de trabajo o la rotacion del personal,
aunque existe un sistema de informacion gerencial
(SIG) que se diseiia con base en la estrategia y la
estructura, pero esta desactualizado.

Se analizaron las respectivas correlaciones y
regresiones simples® entre los componentes y las
variables analizadas, lo que nos permite afirmar:

Para la hl: La estructura organizacional esta
relacionada directamente con el desarrollo de 12
innovaciény conocimiento en una empresa. Entre
estos dos componentes (correlacion =0,609), si
existe un cierto grado de relacion lineal positiva.
Como es logico se acepta la hipotesis al 95% de
que existe un coeficiente de correlacién distinto
de 0, ya que el valor p (p <0 =0,0001 - tabla 1-
) del contraste del coeficiente de correlacion es
menor que 0,05, luego queda confirmado la
sospecha de asociacion (correlacion) entre estas
dos variables.

De hecho al hacer el analisis de regresion simple
entre innovacién y conocimiento como
dependiente de la estructura encontramos que el
valor p (<0,0001) en la tabla anova es inferior a
0.01 (tabla 2), existe una relacion
estadisticamente significativa entre los dos
componentes, para un nivel de confianza del 99%.
De esta manera esta hipdtesis se comprueba.

La cultura organizacional esta relacionada
directamente con el desarrollo de la innovacion
y conocimiento en una empresa. Existe cierto
grado de relacion positiva y se acepta la hipdtesis
al 95% que existe un coeficiente de correlacién,
ya que el p value del contraste del coeficiente de
correlacion es menor que 0,05 quedando
confinnada la sospecha de correlacion entre estas
dos variables. Se sustenta la anterior afirmacién
con los siguientes resultados de la tabla 1. entre
innovacién y conocimiento vrs: 1) cultura
organizacional -liderazgo- (correlacion =0,462;
p value = 0,0023), 2) Cultura organizacional-
gestion humana- (correlacion= 0,484 y p value=
0,0013 (tabla 1), 3) cultura organizacional
participacion y compromiso — (correlacion =
0,386 y p value = 0,0132), 4) Cultura
organizacional- comunicacion- (correlacion =
0,477 y p value = 0,0016). Este resultado es
reforzado con el analisis de regresion simple
entre innovacién y conocimiento vrs cultura
organizacional (comunicacion — tabla 3- y gestion
humana —tabla 4-), que arroja un nivel de
confianza del 99% dado que p value en la tabla
anova es inferior a 0,01. De esta manera esta
hipétesis también se comprueba.

]

view y me ayudo a hacer la interpretacion de los resultados.

En este trabajo hay que mencionar y agradecer el trabajo del profesor de estadistica, Dr. Hernan Bejarano quien corrio los datos en graph
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Correlacion entre Componentes y Variables

Correlation Coefficient

LIDERAZGO, PARTICIPAC
LIDERAZGO, DESARROL
LIDERAZGO, ENTORNO V
LIDERAZGO, COMUNICA
LIDERAZGO, ESTRUCTURA
LIDERAZGO, GH
LIDERAZGO, INNOVY C
LIDERAZGO, ESTRATEGIA
LIDERAZGO, UTOP
PARTICIPACION Y COMP
PARTICIPACION Y COMP
PARTICIPACION Y COMP
PARTICIPACION Y COMP
PARTICIPACION Y COMP
PARTICIPACION Y COMP
PARTICIPACION Y COMP
PARTICIPACION Y COMP
DESARROLLO Y RECON
DESARROLLO Y RECON
DESARROLLO Y RECON
DESARROLLO Y RECON
DESARROLLO Y RECON
DESARROLLO Y RECON
DESARROLLO Y RECON
ENTORNO VITAL, COMUN
ENTORNO VITAL, ESTRU
ENTORNO VITAL, GH
ENTORNO VITAL, INNOV
ENTORNO VITAL, ESTRA
ENTORNO VITAL, UTOP
COMUNICACION, ESTRUC
COMUNICACION, GH
COMUNICACION, INNOV
COMUNICACION, ESTRAT
COMUNICACION, UTOP
ESTRUCTURA, GH
ESTRUCTURA, INNOV'Y
ESTRUCTURA, ESTRATE
ESTRUCTURA, UTOP

GH, INNOV'Y CONOC

GH, ESTRATEGIA

GH, UTOP

INNOV Y CONOC, ESTRA
INNOV Y CONOC, UTOP
ESTRATEGIA, UTOP

FUENTE: Elaboracion propia

TABLA No. 1

Hypothesized Correlation =0

Correlation Count Z-Value P-Value 95% Lower 95% Upper
,830 40 7,236 <,0001 ,700 907
,784 40 6,418 <,0001 ,625 ,880
492 40 3,274 ,0011 ,213 ,697
,435 40 2,835 ,0046 ,143 ,657
514 40 3,454 ,0006 241 711
729 40 5,635 <,0001 ,540 ,848
462 40 3,043 ,0023 176 676 |
497 40 3,317 ,0009 ,220 ,700
,150 40 918 ,3584 -, 170 441
,766 40 6,151 <,0001 597 ,870
,535 40 3,636 ,0003 ,269 726
,323 40 2,037 ,0417 ,013 576
412 40 2,661 ,0078 115 ,641
627 40 4,479 <,0001 392 ,785
,386 40 2,479 ,0132 ,085 ,623
379 40 2,423 ,0154 ,076 617
,140 40 ,855 ,3923 -,180 ,432
632 40 4,526 <,0001 ,398 ,788
,336 40 2,129 ,0333 ,028 586
,336 40 2,128 ,0333 ,028 ,586
629 40 4,502 <,0001 .395 ,787
,223 40 1,381 1672 -,095 ,500
,329 40 2,081 ,0374 ,020 ,581
,014 40 084 ,9333 -,299 ,324
,299 40 1,875 ,0607 -014 ,558
,181 40 1,111 ,2666 -,139 ,466
467 40 3,077 ,0021 ,182 ,679
,282 40 1,760 ,0784 -,033 ,545
,292 40 1,830 ,0673 -,021 ,553
,078 40 476 6338 -,239 ,380
,529 40 3,580 ,0003 ,260 721
587 40 4,091 <,0001 337 759
477 40 3,156 ,0016 ,194 ,686
627 40 4,481 <,0001 ,392 ,785

-,005 40 -,030 ,9763 -,316 ,307
,638 40 4,588 <,0001 ,407 792
609 40 4,305 <,0001 ,367 774
,869 40 8,080 <,0001 ,764 ,929
,059 40 ,.360 ,7190 -,257 ,364
484 40 3,213 ,0013 ,203 ,691
713 40 5,438 <,0001 517 ,839
175 40 1,074 ,2827 -,145 461
637 40 4,584 <,0001 ,406 ,792
,136 40 ,835 ,4036 -,183 ,430
178 40 1,093 2742 -, 142 ,464
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h2: La estructura y cultura organizacional estan
relacionadas directamente con el desarrollo de
la planeacion, implementacion y evaluacion de
la estrategia en una empresa.. Entre estos
componentes si existe cierto grado de relacion
positivay se acepta la hipotesis al 95% que existe
un coeficiente de correlacion distinto de 0, ya que
el p value del contraste del coeficiente de
correlacion es menor que 0,05, quedando
confirmado la sospecha de correlacion entre estos
componentes. Esta afirmacion se soporta con los
siguientes resultados de correlacion con estrategia
vrs: estructura (0,869 - 0.0001); gestion humana
(0,713 - 0,0001); Las variables de cultura:
Liderazgo (0,497 - 0,0009), participacion y
compromiso (0,379 - 0,0154), comunicacion e
informacion (0,627 - 0,0001) e innovacion y
conocimiento (0,637 - 0,0001). Este resultado es
reforzado con el analisis de regresion simple
entre estrategia como dependiente del
componente de estructura (tabla 5) y cultura
(liderazgo — tabla 6-, comunicacion — tabla 7-,
liderazgo — tabla 8-) que arroja un nivel de
confianza del 99% dado que p value en la tabla
anova es inferior a 0,01 (tabla 5). De esta manera
esta hipétesis también se comprueba.

h3: El manejo de la comunicacion y la
informacion estan relacionados directamente con
el desarrollo de la estructura y cultura
organizacional. Entre estos componentes si existe
cierto grado de relacion positiva y se acepta la
hipotesis al 95% que existe un coeficiente de
correlacion distinto de 0, ya que el p value del
contraste del coeficiente de correlacion es menor
que 0,05, quedando confirmado la sospecha de
correlacién entre estos componentes. Esta
afirmacion se soporta con los siguientes
resultados de correlacidon (tabla 1) entre
comunicacion e informacién vrs: Cultura
organizacional con las variables liderazgo (0,435
- 0,046), participaciéon y compromiso (0,323 -
0,0417), desarrollo y reconocimiento (0,336 —
0,033)y el componente de gestion humana (0,587
— 0,0001); estructura (0,529 — 0,0003). Este
resultado es reforzado con el analisis de regresion
simple entre estructura (tabla 9) y cultura
(liderazgo- tabla 10-, gestion humana — tabla 11-
innovacioén y conocimiento — tabla 12-), como
dependiente del componente de comunicacion e
informacion que arroja un nivel de confianza del
99% dado que p value en la tabla anova es inferior
a0,01. De esta manera esta hipotesis también se
comprueba.

TABLA No2.
Regresion Simple Entre Innovacion Y
Conocimiento (Variable Dependiente) Y
Estructura (Variable Independiente)

ANOVA Table
INNOV Y CONOC vs. ESTRUCTURA
DF  Sumol Squares  Nesn Square  F-valus  P-vaue
Regression | 1 3917.784 3917.794 | 22.400] <0001
Residual 38 637,265 174,665
Total 39 10655,050
FUENTE: Elaboracion propia
TABLA No. 3.

Regresion Simple entre Innovacion y
Conocimiento (Variable Dependiente) y
Comunicacion e Informacion (Variable

Independiente)

ANOVA Table
INNOV Y CONOC vs. COMUNICACION

OF Sumot Squares Mean Square  F-Value  P-Vakie
Regression 1 2399.122 2399.122 11,178 .18
Pasidual 38 8155.936 214,630
Total 39 10555,059
FUENTE: Elaboracion propia
TABLA No.4.

Regresion Simple entre Innovacion y
Conocimiento (Variable Dependiente) y
Gestion Humana (Variable Independiente)

ANOVA Table
INNOV Y CONOC vs. GH
DF  Sumol Squares Mean Square  F-Value  P-Value
Regression 1 2472.247 2472.247 | {1.623 0516
Reswduat 38 8082.812 212,706
Total 39 10555,058
FUENTE: Elaboracién propia
TABLA No.5.

Regresion Simple entre Estrategia y Estructura

ANOVA Table
ESTRATEGIA vs. ESTRUCTURA
DF Sumot Squares  Mean Square  F-Value P-valua
Regress.on | 1 7869.294 7859.294 | 117.050 | <,0001
Res-ual 28 2551.498 67.145
Total 39 10410.792
FUENTE: Elaboracién propia
TABLA No.6.

Regresion Simple entre Estrategia y Cultura —
Gestion Humana -

ANOVA Tabte
ESTRATEGIA vs. GH
DF  Sumof Squares  Mean Square

F-Vaiue P-Value

Regression 1 5297.908 5297,908 39.375 <.0€G1
Residual 38 5112,884 134.550
Total 39 10410.792

FUENTE: Elaboracion propia
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TABLA No. 7.
Regresion Simple entre Estrategia
y Cultura — Comunicacion -

ANOVA Table
ESTRATEGIA vs. COMUNICACION
OF Sumof Squares Mean Square F-Valua P-Value

Pzgression t 4095,052 4095.052 24,639 <0001
Pzsidual 38 6315.741 166.204
Total 39 10410.792

FUENTE: Elaboracion propia

TABLA No.8.
Regresion Simple entre Estrategia
y Cultura - Liderazgo -

ANOVA Table
ESTRATEGIA vs. LIDERAZGO

DF  Sumof Squares Mean Square  F-Value P-Vaiue

Regrassion 1 2572.081 2572.091 12.465 0011
Reswdual 38 7838.701 206.282
Total 39 10410.792
FUENTE: Elaboracion propia
TABLA No. 9.
Regresion Simple entre Estructura y
Comunicacion

ANOVA Table
ESTRUCTURA vs. COMUNICACION
OF Sumol Squares Mean Square  F-Vaue P-Vaue

Regression 1 4644,437 4644,437 14,752 .0005
Residual 38 11963.749 314,836
Total 39 16£08. 185

FUENTE: Elaboracion propia

TABLA No.10.
Regresion Simple entre Cultura - Liderazgo -
y Comunicacion

ANCVA Table
LIDERAZGO vs. COMUNICACION
OF Sumof Squares Mean Square F-Value P-Vaue

Regression [ 1 2379332 2379332 | 8.871] 0050
Residual 38 10192.08.! 268213
Total 39 12671.414
FUENTE: Elaboracion propia
TABLA No.11.

Regresion Simple entre Cultura - Gestion
Humana - y Comunicacion

ANOVA Table
GHvs. COMUNICACION
OF Sumof Squares  Mean Square F-Value P-Vaiue

Regress.un i 2776,362 2776,362 19,942 <0001
Resdual 38 52¢9.470 139,223
Totat 39 8066.832

FUENTE: Elaboracion propia

TABLA No.12.
Regresion Simple entre Cultura - Innovacion
y Conocimiento - y Comunicacion

ANOVA Tabie
INNOV Y CONOC vs. COMUNICACION
OF Sumc! Squares  Mean Square  F-Value P-Vale
Regression 1 2399.122 2399.122 11,178 0019
Residual 38 8155.536 214,830
Total 39 10556.059

FUENTE: Elaboracion propia

h4: El manejo de la estructura y cultura
organizacional estan relacionadas directamente
con el desarrollo de la utilidad operacional de la
firma. Todas las correlaciones entre estas
variables son muy débiles, puesto que los valores
p value estuvieron mayor de 0.05, ya que los
respectivos coeficientes de correlacion son muy
cercanos a 0, por lo que se considera la
independencia de las variables que componen
cada par. Se acepta, entonces, la hipétesis del 95%
de que existe un coeficiente 0 entre dichas
variables. (Ver tabla 1). Por el otro lado, el analisis
de regresion simple arrojo el resultado ente la
UTOP dependiendo del resto de componentes y
variables de estructura y cultura, que no hay
relacion estadistica al 90% de confiabilidad dado
que el p value en la tabla anova fue superior a
0,01. Se rechaza esta hipotesis.

5. DiscusiOn:
5.1. LIMITACIONES

Si bien es cierto que todo el analisis arrojado en
las 40 empresas seleccionadas de las 73, se da en
empresas de nivel 1y 2 a la luz del enfoque del
MMGO de la EAN, no se pueden evidenciar las
relaciones entre los componentes y variables en
empresas que estuvieran en nivel 3 y 4. Los
resultados son para empresas con caracteristicas
de los dos niveles incipientes a la luz de empresas
de talla mundial (nivel 3 y 4). Por otro lado el
grupo de empresas por su tamaiio en nimero de
trabajadores son pequeias (entre 10 y 50
trabajadores). Esto significa que las conclusiones
a las que llega este estudio son para este tipo de
empresas, que poseen condiciones diferentes a
las medianas, grandes y micro empresas. Es claro
también que estas 40 pequefias empresas son de
diferentes sectores. Las condiciones de cada
sector es diferente a los otros. Hablar de una
pequefia empresa agricola y de una pequena
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empresa farmacéutica o de alimentos
manufacturera, o de educacion en Bogota, es
diferente. El sector mismo le da ciertas
caracteristicas especiales a cada empresa. Esto
no se puede observar en esta investigacion. Es
de aclarar también. que el nimero de empresas
no es una muestra estadistica representativa ni
de un sector, ni del total de empresas existentes
en Bogota. Este estudio empirico es sobre un
grupo de empresas en las cuales se ha aplicado
el MMGO, pero que arroja algunos indicios en
el manejo de la estructura y cultura organizacional
vrs otros componentes de la gerencia
mencionados anteriormente de la empresa
pequefia colombiana, que por su tamafio y
condiciones, puede ser en algo diferente a lo
aprendido del management norteamericano,
europeo y asiatico aplicado para las empresas en
estos paises, en sus condiciones politicas,
culturales, economicas y sociales.

5.2. IMPLICACIONES PARA LA PRACTICA Y TEORIA
GERENCIAL Y FUTURAS INVESTIGACIONES

La estructura y cultura organizacional estan
relacionadas directamente con el desarrollo de
la innovacion, conocimiento y estrategia en una
empresa: Al comprobar estas dos primeras
hipétesis, se estan validando varios puntos de
vista de autores como Hall (1983), quien afirma
que una estructura organizacional tiene que ver
con que a las personas se les asignen, dentro de
las organizaciones, diferentes tareas u oficios y
que estas organizaciones contengan rangos, 0 una
jerarquia. A su vez las posiciones que detentan
las personas tengan reglas y normas que
especifican, en grados diferentes, como deben
comportarse en esas posiciones. Segun este autor
la estructura desempeiia tres funciones basicas:1)
Estan para producir y alcanzar resultados, 2)
Estan disefiadas para regular la influencia de las
diferencias individuales sobre la organizacion. De
hecho se imponen para garantizar que los
individuos se adapten a las exigencias de la
organizacion y no al contrario y 3) Sen el medio
en el cual se ejerce el poder, se toman decisiones
y por medio de lo cual se llevan a cabo una serie
de actividades. Dichas funciones sugieren que
la estructura organizacional manejada
formalmente, produce impacto en los individuos,
a pesar del efecto que se pueda generar de las
propias interacciones entre la gente que trabaja
enella. Es el caso de la capacidad de innovacion,
que generalmente es aceptada como crucial para

el éxito de las organizaciones y es producida
directamente por los individuos que trabajan en
ella. Sin embargo a su vez la estructura les provee
los medios, los recursos y los factores que gencran
los escenarios adecuados para facilitar la creacion
y el desarrollo de un ambiente que permite la
generacion de una cultura de innovacion. Por otro
lado, Flippo y Munsinger (1982) asignan el
concepto de estructura organizacional a Ja funcion
gerencial de organizar y la definen como un
“proceso destinado a establecer relaciones
(responsabilidad, autoridad, dar razén de la
propia actuacion) (accountability) entre
componentes del procesador (personal, funcion
y factores fisicos), con el proposito de estructurar
y dirigirlo a un propésito comun”. Desde este
punto de vista, dicen estos autores, el proceso
formal involucra cuatro aspectos claves: 1) en
primer lugar debe establecerse los objetivos a fin
de designar el procesador apropiado, lo cual es
coincidente en el estudio empirico presentado en
este trabajo y mas relacionado con el hecho que
la gerencia de la estructura y cultura facilita el
desarrollo de la estrategia para alcanzar estos
objetivos planteados aun con la informalidad en
que estan las 40 empresas analizadas; 2) deben
reunirse componentes para que la empresa cuente
con capacidad para alcanzar aquellos objetivos.
Entre estos, la estructura y el desarrollo formal
de las variables y componentes de la cultura
organizacional manejadas en este trabajo; 3)
Estos componentes deben involucrarse entre si
por medio de un conjunto de relaciones
(comunicacién e informacidn) a fin de que la
coordinacién y la colaboracidn puedan realizarse
apuntando a un conjunto de objetivos, y 4)
codificar el esquema de relaciones resultantes y
componentes para formar una estructura organica
oficial. En términos de cultura organizacional con
las variables que la componen (liderazgo,
desarrolio y reconocimiento, manejo del entorno
vital, participaciéon y compromiso) y los dos
componentes que esta involucrados directamente
en su desarrollo, comunicacion y gestion humana.
El manejo profesional (que no es el caso de las
empresas analizadas) de la estructura y la cultura
hace que las empresas pequefias y medianas sean
altamente creativas, innovadoras, se adapten
agilmente a los cambios, sobrevivan y crezcan, y
para lograrlo necesariamente deben contar con
una fuerza laboral comprometida, capacitada y
motivada, (ninguna de estas tres caracteristicas
se encuentran en las empresas analizadas) que
trabaje en busca del logro de la mision y vision
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de la organizacion (estan implicitas en la mente
de los gerentes de las 40 empresas analizadas), y
a la vez sienta que esta logrando satisfacer sus
deseos, expectativas y necesidades mas
profundas, lo que a su vez impactara de manera
directa (ya sea de manera positiva o negativa) en
el desarrollo de la innovacion, conocimiento y la
estrategia. En la medida que la pequefia empresa
Bogotana, trabaje con estos parametros (lo que
no esta haciendo en la actualidad) en la misma
proporcion sera mas innovadora.

Con respecto al manejo de la comunicaciény la
informacién como componentes que estan
relacionadas directamente con el desarrollo de
la estructura y cultura organizacional (hipotesis
3), como lo explica el ya mencionado Denison
(1991b), la adaptabilidad de las empresas
dependera de la habilidad, la percepcion y la
respuesta de la organizacion (suma de esfuerzos
de personas y grupos) al ambiente externo y a
los clientes internos y esta situacion requerira del
desarrollo de reestructuraciones y re-
alineamientos de una serie de comportamientos
y procesos que revitalizaran permanentemente la
empresa frente a los continuos retos que se van
creando o apareciendo. De hecho, luego que un
grupo de personas en la empresa como resultado
de la generacion de escenarios de trabajo
adecuados, alcanza el punto de mutua aceptacion
(Gibson, Ivancevich y Donnelly, 2001; p 232)
sus miembros comienzan a comunicarse
abiertamente entre si, generando relaciones mas
fuertes y esto es una oportunidad para aumentar
la capacidad de resolucién de problemas y de
mejorar el trabajo. Esto es concordante con los
hallazgos de este trabajo en lo que respecta a la
relacidon intima entre los componentes de
comunicacion e informacion y sus efectos en la
estructura y cultura en las pequefias empresas
analizadas, o sea a una variacién positiva o
viceversa en los dos primeros componentes, en
esa misma proporcion mejoraran o empeoraran
los otros dos componentes. Hoy en dia de acuerdo
a los analisis estadisticos mostrados en el punto
anterior, frente a un estadio 2 en lo que se refiere
a la comunicacion en informacion, hay una alta

posibilidad que la estructura y cultura se muevan
en el mismo nivel 2. La propuesta es que las
empresas se muevan a los descriptores del
proximo nivel 3, para elevar secuencialmente a
nivel 3 el desarrollo de la estructura y la cultura
organizacional.

La estructura y cultura organizacional no estan
relacionadas directamente con el desarrollo con
la utilidad operacional de la firma (hipétesis 4),
significando que hay muchas variables al lado de
la estructura y la cultura que estan afectando de
manera positiva o negativa la utilidad operacional.
Esto es, que existe una alta posibilidad que las
oportunidades de negocios (ventas, consecucion
de negocios y licitaciones con el estado, entre
otras) en este tipo de empresas, con estructuras y
culturas organizacionales informales (nivel 2 en
el MMGO), son totalmente independientes de
ellas y que esta en “manos” principalmente de la
gerencia de estas pequefnas empresas el
aprovechamiento o no de las mismas. El hecho
del manejo informal, casi en un ambiente de caos
de estos componentes implica que la utilidad se
da mas por azar, que por un trabajo permanente
tipo causa - efecto no lineal o complejo en estos
componentes. Esta afirmacién es apoyada por
Denison (1991 c, P: 55) cuando afirma que las
compaififas con una cultura que estimula
formalmente el desarrollo de métodos adaptables
de trabajo, que vinculan el comportamiento de
los individuos con las metas de la organizacion,
tienen muchas mas probabilidades de
desempenarse mejor.

Queda planteado hacer nuevas investigaciones
con una muestra estadistica representativa,
separando las pequeias de las medianas empresas
por sectores y analizar la relacion y el impacto
entre todos los componentes y variables utilizando
el MMGO ojala con empresas en estadio 3 y 4,
podria ser con las mismas hipotesis o a partir de
estas plantear otras. El hecho que si las empresas
con mejor gestion (sumatoria de componentes y
variables del MMGO) tienen mejores resultados,
no se ha podido comprobar con pequefias
empresas en estadio 2....por ahora.
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