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Resumen

Este trabajo tiene como objetivo describir las caracteristicas de disefio organizativo de medianas
empresas del estado Lara, Venezuela. Para ello, se aborda el estudio en tres niveles de analisis
organizacional: micro, meso y macro organizativo, y se lleva a cabo mediante una investigacion
de caracter cuantitativo. Se caracterizan las medianas empresas segun el comportamiento de
las variables estructurales centralizacion, formalizacion y especializacion, y dentro de las formas
basicas de organizacién: organica, mecanica y burocratica. Para cumplir con su proposito, se
realizé un estudio de campo mediante la aplicacién de un cuestionario. Los resultados muestran
que el tipo de estructura organizativa de las empresas evaluadas se corresponde en su mayoria
a la funcional, y poseen caracteristicas de formas de organizaciéon burocratica y mecanica. La
conclusién principal, es que las medianas empresas objeto de estudio tienden a ser formalizadas y
centralizadas en su funcionamiento.
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Characteristics of the Organizational Design of
Lara Sate’s Medium Business, Venezuela

Abstract

This paper aims to describe organizational design characteristics of medium firms from Lara state,
Venezuela. With this purpose, the study goes through three levels of organizational analysis:
micro, meso and macro levels and is conducted throughout a quantitative research method.
Medium firms are characterized according to the behavior of different structural variables like
centralization, formalization and specialization, and the basic organizational forms such as organic,
mechanic and bureaucratic. To fulfill its purpose, a quantitative research study was conducted
using a questionnaire. Among the main results emerged that the type of organizational structure
of the evaluated companies mainly corresponds to the functional organizational type and have the
characteristics of the bureaucratic and mechanistic forms of organization. The main conclusion is
that the medium firms under study tend to be formalized and centralized operation.

Key words: organizational design; organizational structure; organizational forms; medium business;
variables of organizational design.

1. Introduccidén

El disefio organizativo se refiere
al conjunto de actividades, acciones y
decisiones estratégicas y operativas
que toman directivos y gerentes con
el propdsito de definir los procesos, la
estructura y la forma de organizacién
que adopta la empresa en un momento
determinado y bajo ciertas condiciones
contextuales (Zapata y Hernandez,
2014). De este modo, la presente
investigacion tiene como  objetivo
describir las caracteristicas de disefio
organizativo de las medianas empresas
del estado Lara, Venezuela. Para ello, se
aborda la investigacion en tres niveles
de analisis organizacional: micro, meso
Yy macro organizativo.

El  nivel  micro-organizativo,
se refiere al estudio de las variables
estructurales de disefio organizativo.
En ese sentido, se encuentran en la
literatura de la teoria de la organizacion
una diversidad de modelos que
en su mayoria coinciden en su

conceptualizacion y aplicacion practica
(Miller, 1987; Mintzberg, 1999; Daft,
2000; Donaldson, 2001; Prakash
y Gupta, 2008; Glock y Broens,
2013; Hwang y Norton, 2014; Marin-
Idarraga y Losada-Campos, 2015),
e incluyen algunas de las siguientes
variables: centralizacién, formalizacién,
complejidad, especializacion, intensidad
administrativa, sistemas de incentivos y
puestos de trabajos.

Por su parte, el nivel meso-
organizativo esta vinculado con la
definicion de la estructura organizativa
de la empresa, y referido a cuatro tipos
basicos: (a) simple; (b) funcional; (c)
divisional; y (d) matricial. Finalmente,
el nivel macro-organizativo es el
resultado de la gestiéon de las variables
de disefio incorporadas en los niveles
micro y meso organizativo, que, segun
su comportamiento, determinaran si
la empresa se situa dentro del marco
de la teoria organica —forma organica
0 mecanica— (Zanzi, 1987; Courtright
et al.,, 1989; Russell y Russell, 1992;
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Donaldson, 2001; Garcia, 2003; Claver
et al., 2006; Claver et al., 2012), o de
la teoria burocratica —forma burocratica
simple o compleja— (Mansfield; 1973;
Child, 1973; Grinyer y Ardekani, 1981;
Donaldson, 2001; Prakash y Gupta,
2008; Mao et al., 2009; Zapata y
Hernandez, 2014).

Cabe destacar que el estudio
de las pequefias y medianas empresas
(Pymes) ha alcanzado un lugar de
mucha importancia en el ambito
académico y empresarial por tener un
impacto muy significativo en la evolucion
y desarrollo de la estructura productiva
de la economia global, constituyéndose
en un importante proveedor de empleos
y desarrollo de nuevos productos y
mercados (Aragén y Rubio, 2009;
Boonpattarakan, 2012; Lépez et al,
2012; Aristy, 2012; Gallardo y Avilés
2014; Arteaga et al.,, 2014; Tyulkova,
2014). En el caso Venezolano, y de
acuerdo al IV Censo Econdmico (2007-
2008) realizado por el Instituto Nacional
de Estadistica (INE,2010), el 98% de
las empresas venezolanas son Pymes;
sin embargo, las investigaciones
relacionadas con las caracteristicas
de su disefio organizativo, en especial
en lo referido al estudio de los tipos de
estructuras organizativas y las formas
de organizacién que adoptan, no han
sido abordadas con tanta amplitud en la
literatura de la teoria de la organizacion
en Venezuela como si en otros
escenarios.

La metodologia de investigacion
utilizada para alcanzar el objetivo
planteado en el presente trabajo, es de
naturaleza cuantitativa. De este modo,
las unidades de analisis la conformaron

una poblacion de 411 medianas
empresas de todos los sectores de la
economia del estado Lara, Venezuela.
Dicha poblaciéon, se organizé a partir
de las bases datos de la Camaras de
Comercio e Industriales del Estado Lara,
Venezuela.

Se escoge dentro de las
empresas Pymes, solo el grupo de las
medianas empresas para prescindir de
aquellas con estructuras muy simples
y poco elaboradas a fin de tener una
poblacién lo mas homogénea posible
que permitiera lograr una mejor
identificacion de sus caracteristicas
de disefio organizativo. Se tomd
como referencia el criterio del Instituto
Nacional de Estadistica de Venezuela
(INE, 2010), que clasifica a la mediana
empresa como aquella que ocupa entre
21 a 100 trabajadores. La muestra de
estudio la conformaron finalmente 61
medianas empresas que respondieron
validamente los cuestionarios.

Se disefid el cuestionario para
obtener informacidon sobre el sector
econdémico, la edad, el tamafo, el tipo
de estructura, y el ambito de accion
de las empresas objeto de estudio, que
ademas contiene las escalas para medir
las variables de disefo: centralizacion,
formalizacion y especializacion,
utilizandose un escalamiento tipo Likert
del 1 al 52. Con los datos obtenidos en el
trabajo de campo, se procedi6 a evaluar
la fiabilidad de dichas escalas a través
del modelo de consistencia interna alpha
de Cronbach (1951), cuyos resultados
arrojaron para la escala de medicién
de la variable centralizacion un valor de
0,873, para la de la formalizaciéon de
0,900, y de 0,688 en el caso de la escala

2 Escalamiento: muy desacuerdo=1, en desacuerdo=2, a veces=3, de acuerdo= 4, muy de

acuerdo=5.

290



Revista Venezolana de Gerencia, Afio 21, No. 74, 2016

de la especializacion. Valores superiores
o muy préximos al minimo de 0,700
recomendado por la literatura (Nunally y
Bernstein, 1995; Hair et al., 1999).

Los cuestionarios fueron enviados
a la poblacién via correo electrénico, y
en algunos casos se aplicaron a través
de entrevistas personales; estaban
dirigidos a cargos directivos o de la
alta gerencia. El envio se hizo en dos
oleadas y con intervalo de tres meses, la
primera en octubre de 2013 y la segunda
en enero de 2014. El tratamiento de los
datos se llevé a cabo con el apoyo del
programa estadistico SPSS 18.0.

2. Nivel micro-organizativo:
las variables de disefio
organizativo

El estudio analiza basicamente
las variables: centralizacion, formalizacion
y especializacion, puesto que son
consideradas en los modelos de
dimensiones o variables de disefio como
las mas significativas en la definicion de las
caracteristicas de las estructuras y formas
de organizacion que adoptan las empresas
(Child, 1973; Miller, 1987; Mintzberg, 1999;
Daft, 2000; Donaldson, 2001; Prakash
y Gupta, 2008; Glock y Broens, 2013;
Deli¢ y Ahmetovi¢, 2013; Marin-ldarraga y
Losada-Campos, 2015).

2.1. Centralizacion

En la definicion clasica, se asocia
a la centralizacion con la ubicacion
y la distribucién de la autoridad
para la toma de decisiones entre los
diferentes componentes de la estructura
organizativa que afectan a toda la
organizacion y que puede ser delegada
a través de ella (Pugh y Hickson, 1976).

Se corresponde a la asignacion y
localizacién en la estructura organizativa
el derecho, la autoridad, el poder para
tomar decisiones y la distribucion
de recursos (Glock y Broens, 2013;
Reichmann y Rohlfing, 2014, Foss et al.,
2015).

Asi, y en términos generales,
cuando la toma de decisiones es
centralizada ésta recae en la alta
direccion o en los niveles superiores de
la jerarquia empresarial. Al contrario,
es descentralizada cuando parte de
la toma de decisiones vinculada con
el trabajo operativo y estratégico es
delegada y llevada a cabo de manera
mas discrecional por los gerentes y
empleados de los niveles jerarquicos
medios e inferiores (Pertusa et al., 2010;
Hempel et al., 2012; Deli¢ y Ahmetovi¢,
2013; Wynen et al.,, 2014; Reichmann
y Rohlfing, 2014; Zapata y Hernandez,
2014; Marin-ldarraga y Losada-Campos,
2015).

Cabe destacar que la
centralizacion/descentralizaciéon puede
estar influenciada por los limites
especificos de cada individuo y su
formacion, el nivel de riesgo aceptado
por el subordinado para decidir, la
complejidad del trabajo y el estilo de
liderazgo. Con lo cual, el comportamiento
de la variable centralizacion no debe
observarse en términos absolutos,
sino mas bien como un continuum
donde existen grados diferentes de
centralizacion o descentralizacion.

2.2. Formalizacion

La formalizacién constituye el
grado en el cual la organizaciéon depende
de reglas, instrucciones, procedimientos
escritos y estandarizados que
predeterminan el comportamiento, las
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comunicaciones y las tareas de sus
miembros (Pleshko, 2007; Prakash y
Gupta, 2008; Deli¢ y Ahmetovi¢, 2013;
Marin-ldarraga y  Losada-Campos,
2015).Con lo cual, se reconoce por ser
explicita y codificada (Nasurdin et al.,
2006; Fiedler y Welpe, 2010; Hempel et
al., 2012; Glock y Broens, 2013; Foss et
al., 2015) y se identifica en la literatura
de teoria de la organizacion, al igual
que la centralizacién, como una forma
de establecer mecanismos de control
y coordinaciéon de las actividades en
la empresa (Nohria y Ghoshal, 1994;
Hodge et al., 1998; Bodewes, 2002;
Gonzalez, et al., 2012).

Asimismo, la formalizacién ayuda
areducir laincertidumbre, la ambigledad
o la interpretacién inadecuada de las
tareas que deben realizar los empleados
(Bonner et al., 2002; Demirci, 2013;
Zapata y Hernandez, 2014). Con ella,
se busca proporcionar una adecuada
garantia para que se cumplaconeltrabajo
en la organizacion, entendiéndose que si
esta altamente formalizado entonces el
empleado tendra poco discrecionalidad
en la manera de llevarlo a cabo (Liao,
2007; Zapata y Canet, 2012; Glock y
Broens, 2013).

2.3. Especializacién

El estudio clasico de Pugh
y Hickson (1976) se refiere a la
especializacion como el nivel de
separacion de las actividades llevadas a
cabo por los individuos en las unidades
organizacionales, lo que implica una
mayor especificidad y una reduccion del
numero de tareas asignadas. Se refiere
entonces al desglose de las metas de la

organizacion en diferentes tareas, sub-
tareas o habilidades especificas que
se refleja en toda la cadena de valor
(Fiedler y Welpe, 2010; Puranam et al.,
2014).Tiene que ver con el principio de
division del trabajo, el cual postula que el
trabajo en la organizacion para ser mas
eficiente debe repartirse entre una gran
cantidad de individuos, por lo que cada
uno sera responsable de una pequefia
cantidad de tareas correspondientes a
todo el proceso de trabajo en general
(Hall, 1996; Zapata y Canet, 2012; Glock
y Broens, 2013).

3. Nivel meso-organizativo: la
estructura organizativa

El analisis del disefio de la
estructura organizativa se ubica dentro
del marco de la teoria contingente.
Esta teoria parte de la idea de que no
existe una manera Unica de disefar
a la organizacion, ya que plantea la
presencia de una serie de factores
contextuales, o de contingencia®,
que determinan la naturaleza de sus
procesos y de su estructura organizativa.
Por tanto, es necesario el ajuste de las
variables organizacionales con esos
condicionantes contextuales para que la
empresa alcance un desempefio superior
(Donaldson, 2001; Simon, 2007; Liang et
al., 2010; Pertusa, et al., 2010; Zapata
y Mirabal; 2013; Zainun et al., 2014),
de este modo, las organizaciones que
logren una mejor adaptacion y ajuste con
esos factores de contingencia, seran las
mas eficientes y tendran, por tanto, una
mayor probabilidad de supervivencia
(Donalson, 2001; Volberda et al., 2012;
Akingbola, 2013; Kloviene, 2013).

3 Algunos factores de contingencia son: el entorno, la edad, el marco institucional y el tamafio de
la organizacion, la tecnologia, el conocimiento y la estrategia organizacional.
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El concepto de estructura
organizativa ha sido abordado por
los investigadores en el campo de
la teoria de las organizaciones bajo
diferentes definiciones. Sin embargo,
en la gran mayoria de los casos
coinciden en que constituye una red de
unidades entrelazadas por un sistema
de relaciones formales de autoridad-
subordinacién, donde confluyen una
serie de actividades estandarizadas y
coordinadas bajo una serie de normas
y reglas de comportamiento pre-
establecidas que en su conjunto buscan
contribuir al logro de los objetivos de la
empresa como un todo.

Se considera a la estructura
organizativa como el arreglo de las
partes de la organizacién, en los cuales
se incluyen elementos tales como: la
agrupacion de las actividades y lineas
de comunicacion formal, el tamafno de
las unidades, la coordinacion y el control
jerarquico, el grado de formalizacion y
normalizacion del comportamiento de los
miembros de la organizacion, y, ademas,
muestra hasta qué punto se aprueba y se
pone en marcha el grado de autoridad para
la toma de decisiones (Hall, 1996; Hodge
et al., 1998; Donalson, 2001; Chen et al.,
2010; Zapata y Hernandez, 2014).

De este modo, la estructura puede
observarse como un recurso o como
una capacidad de la organizacion que
contribuye al desarrollo e implementacion
de las estrategias necesarias para alcanzar
ventajas competitivas (Pertusa et al., 2010;
Claver et al., 2012), convirtiéndose, por
tanto, en undeterminante de sudesempefio
(Donalson, 2001; Csaszar, 2012; Volberda
et al., 2012; Claver et al., 2012; Marin-
Idarraga y Cuartas-Marin, 2013), se
constituye es un medio para difundir,
gestionar y almacenar el conocimiento por
toda la organizacién (Nonaka y Takeuchi,
1995; Fiedler y Welpe, 2010; Mahmood

et al., 2013; Salim y Abdalraheem, 2013;
Tyulkova, 2014), y tiene un vinculo muy
importante con la cultura organizacional
(Janicijevi¢, 2013).

La estructura organizativa
responde asi a la naturaleza de la
organizaciény a sus propias necesidades,
al comportamiento de sus variables
de disefio y a la particular influencia
que sobre ella ejercen los factores
contextuales, haciéndose intransferible y
poco imitable para otras organizaciones,
siendo, por tanto, el resultado de una
accion deliberada y racional (Donalson,
2001; Biggiero y Laise, 2003; Tiller,
2012).

Toman cuatro formas basicas:
funcionallsimple, funcional/compleja,
divisional 'y matricial, aunque la
literatura mas reciente viene sefialando
la existencia de nuevas formas
organizativas como la estructura
hipertexto de Nonaka y Takeuchi (1995),
la organizacioén virtual, la organizacion
sin limites o la organizacién que
aprende (Child, 2008; Salazar, 2005), y
la estructura en redes de cooperacion
(Narvaez y Fernandez, 2013; Pelechano
et al.,, 2015) que le proporcionan a las
organizaciones involucradas en ellas
la agilidad y la flexibilidad necesaria
para enfrentar los entornos cambiantes
y complejos, asi como un intercambio
y complementariedad de recursos y
capacidades.

La estructura funcional/simple es
el modelo mas sencillo, especialmente
adecuado para pequefias empresas
con pocos niveles jerarquicos, tal
vez a lo sumo tres o cuatro, donde el
primero corresponde a los propietarios
o directivos y los siguientes a la base
operativa que lleva a cabo el trabajo
técnico y operativo, sin que haya una
fuerte divisién del trabajo y, por ende,
un bajo valor para la variable de disefio
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especializacion.  Asimismo, puede
observarse en este tipo de estructura
altos niveles de centralizacion y bajos de
formalizacion.

Por su parte, la estructura
funcional/compleja, que al igual que la
funcional/simple, relune en unidades
organicas* especificas a personas o
cargos que realizan actividades similares;
es decir, se integran en unidades con
funciones homogéneas, por ejemplo:
administracién, ventas, produccion,
almaceén, distribucion, produccién,
compras, recursos humanos, calidad,
entre otras. La diferencia fundamental
con la estructura funcional/simple radica
en el hecho de que posee un mayor
numero de niveles de jerarquias y de
unidades organicas; es decir, una mayor
diferenciacion vertical y horizontal (Daft,
2000; Zapata y Hernandez, 2014).

En la divisional, las unidades
organicas que la definen como
“divisional” se forman a partir de los
criterios de agrupaciéon por productos-
servicios, clientes o areas geograficas,
y cuya denominacion con frecuencia es
la “division”. Surge, fundamentalmente,
cuando la incorporaciéon de nuevas
unidades en una empresa se torna
demasiado compleja en respuesta a la
necesidad de comercializar o elaborar
diversos productos poco relacionados
o muy diferenciados tecnolégica y
comercialmente, lo cual hace dificil
su administracién y coordinacién bajo
una estructura de naturaleza funcional
(Daft, 2000; Gibson et al., 2011; Deli¢ y
Ahmetovi¢, 2013; Zapata y Hernandez,
2014).

Por su parte, la estructura
matricial trata de hacer mas flexibles

las estructuras tradicionales al formar
equipos de proyectos interdisciplinarios
cuando se requiere llevar a cabo la
producciéon de mudltiples bienes o
servicios con ciclo de elaboraciéon y
permanencia limitadas en el tiempo o
a corto plazo. Se basa entonces en la
existencia al mismo tiempo, y de manera
solapada, de agrupaciones funcionales a
través de unidades de linea que forman
las columnas o dimension vertical de
la matriz y la agrupacién por proyectos
alrededor de un producto o servicio
que constituye las filas o la dimensién
horizontal de esa matriz (Hodge et
al., 1998; Daft, 2000; Gibson et al.,
2011; Zapata y Hernandez, 2014). En
resumen, es un disefio estructural donde
se asignan recursos de las unidades de
linea a los proyectos que se forman.

4. Nivel macro-organizativo:
las formas de organizacion

Son el resultado de las
decisiones y la gestion de las variables
de disefio incorporadas en los niveles
micro y meso organizativo, que situaran
a la empresa bien sea en el marco de
la teoria organica: forma orgénica o
mecanica, o de la teoria burocratica:
forma burocratica simple o compleja.

Burns y Stalker (1961)
desarrollaron una teoria de la estructura
organizativa denominada teoria
organica, cuyas caracteristicas se
consolidaron con las contribuciones
de trabajos posteriores (Milne, 1970;
Zanzi, 1987; Courtright et al., 1989;
Russell y Russell, 1992; Donaldson,
2001; Garcia, 2003; Claver et al., 2006;
Ramezan, 2011; Claver et al., 2012).

4 Por ejemplo: Asamblea de Accionistas, Junta Directiva, Gerencia de Operaciones, Gerencia
General, Gerencias Medias, Departamentos, Secciones y Coordinaciones.
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En ella, se identificd la forma mecénica
con un parecido al tipo de modelo
burocratico ideado por Weber (1947), y
la forma organica cuyas caracteristicas
son opuestas: flexibles estructural y
operativamente, y muy adaptables a las
condiciones cambiantes.

Asi, la forma mecanica se
caracteriza por: (a) una descripcion
precisa y documentada de las tareas
de cada cargo, lo cual define una
alta formalizacion; (b) una estructura
de supervision y control donde las
decisiones se toman principalmente
en la jerarquia superior de la pirdmide
empresarial, lo que denota una
importante centralizacién; y (c) una alta
separacion del trabajo que se traduce
en elevada diferenciacion estructural
-vertical y horizontal-, especifica una alta
especializacion.

Por su parte, en la forma organica
resaltan las siguientes propiedades: (a)
el ajuste y la redefinicion continua de
las tareas y el alto compromiso hacia
el trabajo, produce una tendencia a
una baja formalizacion; (b) la estructura
informal de control y autoridad, la
participacion de los individuos en la
toma de decisiones y la comunicacion
lateral sugiere una tendencia hacia
una menor centralizacién; y (c) la
localizacion del conocimiento en toda
la red organizacional y el hecho de
que los individuos puedan trabajar
simultaneamente con diferentes
capacidades, define una baja
especializacion.

Dentro del marco de la teoria
burocratica, se desprende la idea de que
la forma de organizacién se desarrolla,
al igual que en la teoria organica, en
un continuum que se mueve desde un
extremo con una forma burocratica
simple y en el otro extremo con una mas
compleja estructuralmente. Esta teoria
ve a la centralizacién negativamente

relacionada con la especializacion
y la formalizacién (Mansfield; 1973;
Child, 1973; Grinyer y Ardekani, 1981;
Donaldson, 2001; Prakash y Gupta,
2008; Mao et al., 2009).

De este modo, y siguiendo los
planteamientos de esos autores, la
burocracia cuando se descentraliza
adquiere un mayor grado de formalizacién
como mecanismo alterno de control que
suple a la supervisién directa de los
trabajadores. Se observa en un extremo
del continuum a la estructura simple.
En ella, la coordinacién se ejecuta a
través de la supervision directa, donde
el poder de decision estd en manos de
un directivo o de un gerente general
ocasionando una alta centralizacién
en la toma de decisiones; a su vez, el
comportamiento esta poco formalizado,
lo cual significa una escasa descripcion
de las tareas y procedimientos de trabajo
en documentos o manuales.

En el oftro extremo del
continuum burocratico, existen formas
de organizacion mas complejas y
descentralizadas, que, a su vez,
presentan alta formalizacion y
especializacion debido a que se le
da mayor énfasis a la division del
trabajo. Es decir, se esta frente a un
tipo de organizacién unida por normas,
reglamentos, jerarquia de autoridad,
rutinas y procedimientos estandarizados
con el proposito principal de controlar el
comportamiento y desempefio de sus
miembros.

Tras esta revision tedrica, y en
funcién de los objetivos fijados en la
introduccion de este trabajo, se pueden
plantear un conjunto de hipétesis que el
analisis empirico intentara contrastar.

H1: Las formas de organizacién
organica o mecanica se definen
del siguiente modo a través
de las variables centralizacion,
formalizacion y especializacion:
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H1.a: En la forma de organizacion
mecanica, las variables de disefio
centralizacién, formalizacion y
especializacién tienden a ser
elevadas.

H1.b: En la forma de organizacion
organica, las variables de disefio
centralizacién, formalizacion y
especializacion tienden a adoptar
valores bajos.

H2: Las formas de organizacion
burocratica, simples o complejas, se
definen del siguiente modo a través
de las variables centralizacion,
formalizacion y especializacion:

H2.a: En la burocracia-simple, hay
una tendencia a una elevada
centralizacién acompanada de baja
formalizacion y especializacion

H2.b: En la burocracia compleja,
la tendencia es hacia la
descentralizacién junto a elevados
niveles de formalizacion vy
especializacion que  permitan
mantener el control.

H3: En el marco de la teoria burocratica,
existe una relacion inversa
entre la variable centralizacion
y las variables formalizacion y
especializacion.

5. Disefo organizativo en
las medianas empresas del
Estado Lara, Venezuela

En esta seccion del trabajo, se
procede a evaluar las caracteristicas
de disefio organizativo de las
medianas empresas del estado Lara,
Venezuela. Para ello, se abordan los
tres niveles de analisis desarrollados
previamente en el marco teorico:
(@) micro-organizativo; (b) meso-
organizativo; y (c) macro-organizativo.
Cabe destacar que el andlisis del nivel
micro y macro organizativo se realizo
en conjunto, puesto que dependiendo
del comportamiento de las variables de
disefio se define la forma de organizacion
que adopta la empresa.

5.1. Tipo de estructura
organizativa

Para identificar el tipo de
estructura en el nivel meso-organizativo,
se llevé a cabo un analisis estadistico
descriptivo a través de una tabla de
contingencia partiendo de los datos
obtenidos de la primera parte del
cuestionario (datos de identificacion). En
la tabla 1 se ofrecen los resultados.

Tabla 1
Tipos de Estructuras Organizativas
. . Nro. de
Niveles' Funcional . Total de )
L. Divisional Unidades
Jerarquicos X . . . Empresas .

Funcional/Simple  Funcional/Compleja Organicas

Cantidad % Cantidad % Cantidad % Cantidad %
4 4 6,56 0 0 0 0,00 4 6,56 Hasta 6
5 0 0,00 24 39,34 0 0,00 24 39,34 De6a1l
6 0 0,00 21 34,43 0 0,00 21 34,43 De 9-15
7 0 0,00 10 16,39 2 3,28 12 19,67  De 11-15

Totales: 4 6,56 55 90,16 2 3,28 61 100

Fuente: Elaboracién propia.
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Se observa en la tabla 1 que
el 96,72% de las empresas (la suma
de la estructura funcional/simple y la
funcional/compleja), tienen estructuras
organizativasfuncionales, ysoloel 3,28%,
son divisionales. De las estructuras
funcionales, el 6,56%, 4 empresas del
total de la muestra, son del tipo funcional/
simple puesto que poseen hasta 4
niveles de jerarquia que se corresponde
a una de sus caracteristicas principales.
Concentrandose la  mayoria de
empresas, el 90,16%, como estructuras
funcional/compleja puesto que tienen
entre 5 y 7 niveles de jerarquia, lo cual
refleja una caracteristica estructural
importante de la poblacion de medianas
empresas estudiadas. Notandose
también que en la medida que se pasa
de una estructura funcional/simple a
una funcional/compleja o divisional, se
observa que hay un aumento tanto en
el numero de niveles jerarquicos como
de unidades organicas, situacion que se
corresponde con las caracteristicas de
estos tipos de estructura organizativas,
tal como lo sefiala la teoria.

Por otra parte, la baja presencia
en los resultados del estudio de
organizaciones con estructuras
divisional, refleja el hecho de que
las medianas empresas se dedican
basicamente a producir o comercializar
un solo tipo de producto, o en caso de
que lo hagan con varios estos deben
estar muy relacionados tecnoldgica
y comercialmente. Esta es una
caracteristica principal de la estructura
funcional y una de las principales
diferencias con la divisional.

Por ultimo, no se ha identificado el
modelo de organizacion matricial, quizas
por ftratarse de empresas medianas
con una orientacién mas tradicional en
cuanto a la dindmica de los productos
que elaboran y comercializan; es decir,

con una permanencia prolongada y
estable en el tiempo, con procesos de
innovacién poco intensivos y que no
trabajan bajo el concepto de proyectos
tal y como se concibe en el tipo de
estructuras matriciales.

5.2. Comportamiento de las
variables de disefo en la
definicion de las formas de
organizacion

Paradeterminarlascaracteristicas
de disefio organizativo relacionado con
el nivel macro-organizativo referido
a la determinacion de la forma de
organizacion mecanica, organica o
burocratica —simple o compleja- que
adoptan las poblacion de medianas
empresas estudiadas, se aplico en el
tratamiento de los datos los siguientes
métodos estadisticos multivariantes:
analisis de conglomerados jerarquico y
K-medias, ANOVA de un factor y analisis
discriminante.

El analisis de conglomerados
jerarquico proporciond, a través del
dendograma, el numero de formas
de organizacion. De este modo, se
utiliz6 como variables de agrupacion
los items de las escalas para medir las
variables centralizacién, formalizacion
y  especializacion  (nivel micro-
organizativo), aplicando el método de
conglomeracién de Ward y la medida
de distancia de euclidea al cuadrado.
Después de su andlisis, se decidio que la
solucion natural para este caso era una
clasificacion de tres grupos de empresas
(G1, G2y G3).

Para validar la clasificacion
obtenida y asegurar que se refleja la
estructura subyacente de la poblacion
objeto de estudio, se realizé un analisis
discriminante con el propdsito de
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discriminante, con la ubicacién de las
empresas en cada grupo segun lo
obtenido del analisis de conglomerado
(cluster). Los resultados en la tabla 2.

presentar la matriz de confusion. Esta,
ofrece los resultados de la bondad de
la clasificacion al cruzar la prediccion
de pertinencia de acuerdo a la funciéon

Tabla 2
Matriz de Confusion del Analisis Discriminante
Grupo de Pertenencia Pronosticado Total
Clasificacion del Cluster
G1 (NE=10) G2 (NE=29) G3 (NE=22) Cluster
Burocracia Compleja (G1) 10 (100%) 0 0 10
Mecanica (G2) 0 28 (96,6%) 1 29
Burocracia Simple (G3) 0 0 21 (95,50%) 22

Nota: Clasificados correctamente el 96,70% de los casos originalmente agrupados.
NE=Cantidad de empresas por grupo segun el analisis de conglomerado.

Fuente: Elaboracion propia.

Se observa que la clasificaciéon
realizada a través de ambas técnicas
estadisticas se corresponden
claramente, puesto que hay una tasa
de coincidencia bastante elevada del
96,70%, lo que indica una correcta
clasificacion en tres grupos de formas de
organizacion generada desde el analisis
de conglomerados jerarquico.

Por su parte, el analisis de
conglomerados de K-medias permitio
obtener los valores de la media de cada
variable de disefio evaluado en los

grupos de forma de organizacién. Esta
ultima prueba, fue acompariada con un
analisis de varianza de un factor para
determinar si la media poblacional de las
variables dependientes —centralizacion,
formalizacién y especializacion— en
cada nivel de la variable independiente
—grupos de clasificacion: G1, G2 y
G3- difieren significativamente. Asi,
los resultados obtenidos al aplicar e
interpretar estas pruebas estadisticas se
presentan en la tabla 3.

Tabla 3
Medias de las Variables de Disefio en cada Forma de Organizacion
Variables de
Disefo Grupo 1 (G1) Grupo 2 (G2) Grupo3 (G3) ANOVA Estadistico de Levene
Organizativo NE=10 (16,39%) NE=29 (47,54%) NE=22 (36,07%) Significatividad Significatividad
Centralizacion 2,93 4,13 4,14 F=27,64 Sig=0,000 EL=1,493 Sig=0,233
Formalizacion 4,21 4,34 3,01 F=65,87 Sig=0,000 EL=1,982 Sig=0,147
Especializacion 3,65 3,98 3,27 F=13,35 Sig=0,000 EL=1,894 Sig=0,160

NE=representa el nimero de empresas por cada grupo formado.
Fuente: Elaboracién propia.
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Se aprecia en la tabla 3, que
el andlisis de la varianza arroj6 que la
media de cada grupo o tipo de forma
organizativa (G1, G2 y G3) son diferentes
significativamente en cada variable de
disefio organizativo, puesto que el valor
de la significatividad para el indicador F
en todo los casos es 0,000 (significativa
al nivel 0,01). Asimismo, el test de Levene
dio como resultado una significatividad
superior al 5% (no significativo) en cada
una de las variables dependiente, por lo
que se acepta la hipotesis nula (HO) de
homoscedasticidad que establece que las
varianzas son iguales en todos los grupos
y, por tanto, los resultados obtenidos del
ANOVA son consistentes.
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Ahora bien, el ANOVA de un
Factor sefiala que la media de las
variables de disefio difieren en los
grupos de empresas, pero esto no quiere
decir que todas sean distintas entre
si estadisticamente. En ese sentido,
se aplico la prueba HSD de Tukey de
comparacion multiple en el analisis de la
varianza para determinar exactamente
donde se ubicaban tales diferencias,
cuyos resultados se ofrecen en la tabla
4. Cuestidon que era necesaria realizar
para caracterizar a las empresas con
la mayor precision posible dentro del
grupo de forma organizativa a la cual
pertenecen.

Tabla 4
Prueba HSD de Tukey (Comparaciéon Miuiltiple)

Variable Dependiente Gr(tlJ)po sz;)o Diferencia_tj()a medias Error tipico Significativo
CENTRALIZACION 1,00 2,00 -1,20862(*) 17287 ,000
3,00 -1,21705(*) ,17978 ,000
2,00 1,00 1,20862(*) 17287 ,000
3,00 -,00842 ,13328 ,998
3,00 1,00 1,21705(%) ,17978 ,000
2,00 ,00842 ,13328 ,998
FORMALIZACION 1,00 2,00 -,12562 ,15630 ,702
3,00 1,20779(%) ,16255 ,000
2,00 1,00 ,12562 ,15630 ,702
3,00 1,33341(%) ,12051 ,000
3,00 1,00 -1,20779(*) ,16255 ,000
2,00 -1,33341(%) ,12051 ,000
ESPECIALIZACION 1,00 2,00 -,32701 ,17867 ,169
3,00 ,38485 (*) ,18582 ,00
2,00 1,00 ,32701 ,17867 ,169
3,00 ,71186(*) 13775 ,000
3,00 1,00 -,38485(*) ,18582 ,000
2,00 -,71186(*) 13775 ,000

Nota: *= La diferencia de las medias es significativa a nivel 0,05.

Fuente: Elaboracion propia.
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De acuerdo a los resultados
derivados del test de Tukey y presentados
en la tabla 4, se observa que la variable
centralizacién en el grupo uno (G1) difiere
significativamente de las medias de los
grupos dos y tres (G2 y G3), pero en estos
dos grupos sus medias no son distintas
estadisticamente aunque sus valores
cuantitativamente difieren de acuerdo a lo
que se muestra en la tabla 3. Por su parte,
las medias de las variables formalizacién
y especializaciéon en el grupo tres (G3)
difieren significativamente de los grupos
uno y dos (G1y G2), pero estos dos Ultimos
no son diferentes significativamente
aunque numéricamente se observan con
valores distintos segun los resultados de
la tabla 3.

En cuanto a la variable
centralizacion, se aprecia que el valor de
la media del grupo uno (G1) de 2,93 es
significativamente menor a la media de
los grupos dos (G2) de 4,13 y tres (G3) de
4,14, pero la de estos dos ultimos grupos
no son significativamente diferentes entre
si, a pesar de que la media de G3 es mayor
cuantitativamente a la de G2 -ver tabla 3-.

Estos resultados llevan a asignarle valores
a la variable centralizacion de bajoen G1y
de altoen G2y G3.

Con respecto a la variable
formalizacion, las medias de los grupos
uno (G1) de 4,21 y dos (G2) de 4,34 no
son diferente significativamente, pero
ambas lo son respecto a la del grupo tres
(G3) de 3,01; por lo tanto, se le asignan
un valor cualitativo de alfo en G1y G2 y
de medio-bajo en G3. Por su parte, para
la variable especializacion, al igual que la
formalizacion, el valor de las medias de
los grupos uno (G1) de 3,65 y dos (G2) de
3,98 no son diferente significativamente,
pero ambas lo son en relacién a la del
grupo tres (G3) de 3,27, en consecuencia,
se le asignan un valor cualitativo de medio-
alto en G1 y G2 y de medio-bajo en G3.

En la tabla 5, se muestra la
distribucion de las empresas agrupadas
segun las formas de organizacion con las
medias correspondiente a cada variable
de disefio organizativo. Estos resultados
permiten responder a las hipdtesis H1.a,
H2.a'y H2.b, formuladas en la seccion 4.

Tabla 5
Formas de Organizacion en las Medianas Empresas del Estado Lara,
Venezuela
) Grupo 1 (NE=10, 16,39%)  Grupo 2 (NE=29, 47,54%) Grupo3 (NE=22, 36,07%)
Variables de . - . - . ”
Disefio Teoria Burocratica Teoria Organica Teoria Burocratica

L Burocratica Compleja
Organizativo

Forma Mecanica

Burocratica Simple

(H2.b) (H1.a) (H2.a)
Centralizacion Bajo (2,93) Alto (4,13) Alto (4,14)
Formalizacion Alto (4,21) Alto (4,34) Medio-Bajo (3,01)

Especializacion Medio-alto (3,65)

Medio-Alto (3,98)

Medio-Bajo (3,27)

Nota: El sombreado indica que las variables en cada grupo no difieren significativamente.

Fuente: Elaboracién propia.

La clasificacion de acuerdo al tipo
de forma de organizacion en la tabla 5,
se obtiene de la siguiente manera: (a)
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El grupo uno de empresas (G1), posee
caracteristicas que tienden a definirla
como forma burocratica compleja



puesto que mantiene niveles bajos de
centralizacion, es decir, una tendencia
a la delegacion —descentralizacion- en
la toma de decisiones acompafiado
de una tendencia a elevados niveles
de formalizacion y de especializacion
del trabajo, este resultado ratifica la
hipotesis H2.b. (b) El grupo dos de
empresas (G2), se identifica con la
forma de organizacién mecéanica ya que
las tres variables de disefio mantienen
una tendencia a valores elevados, y
se corresponde a lo afirmado en la
hipotesis H1.a. (c) El grupo tres (G3)
de empresas, posee caracteristicas
de una burocracia simple puesto que
tiene altos niveles de centralizacion
acompanfado de una tendencia a valores
bajos de formalizacion y especializacion,
corroborandose el planteamiento de la
hipotesis H2.a.

Adicionalmente, se observa en
los resultados de la tabla 5 que la mayor
cantidad de empresas, el 83,61%, se
concentran en los tipos de formas de
organizacion mecanica y burocracia
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simple. Esto permite interpretar que una
de las caracteristicas mas resaltantes
de la poblacion de medianas empresas
del Estado Lara es que tiende a tomar
decisiones de manera centralizada;
es decir, en los niveles superiores de
su jerarquia, con lo cual se entiende
un tipo de gerencia que concentra en
su actividad la toma de decisiones
importante para la organizacion.

Con respecto a la hipotesis H3,
formulada a partir de la teoria burocratica,
en cuanto a que existe una correlacion
negativa entre la formalizacion y la
especializacion con respecto a la
centralizacion, se comprueba de acuerdo
a los resultados presentados en la tabla
6. Esto, debido a que las correlaciones
positivas o negativas, segun el caso, son
significativas a nivel 0,01. Se observa asi
una tendencia a la descentralizacion y a
niveles mas elevados de formalizacion-
especializacion en la  burocracia
compleja (G1), y una tendencia en
la burocracia simple (G3) a mayores
niveles de centralizacién y menores de
formalizacién-especializacion.

Tabla 6
Correlaciones entre las Variables de Diseno en las Formas
Burocraticas

Variables Centralizacion Formalizacion Especializacion
Centralizacion 1 -,703 ** , =315 **
Formalizacion -,703 ** 1 ,406 **
Especializacion -,315 ** ,406** 1

** La correlacién es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: Elaboracion propia.

En los resultados obtenidos, no
se vio reflejado en el estudio empirico
el tipo de forma organica, por lo tanto
no pudo ser verificada la hipétesis
H1.b. Esto se debe al hecho de que

un 83,61% de las empresas de la
muestra son burocracias simples y
formas mecanicas, que tienden a tener
elevados valores de centralizacion. Pero
en el caso de presentar una tendencia
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a la descentralizacion, los niveles de
formalizacién y especializacién se
incrementan tal como se observa en
los resultados, y que se corresponde
al tipo de burocracia compleja. Es
decir, empresas, que junto a las formas
mecanicas, asignan un mayor numero
de empleados a roles especializados e
implementan una mayor estandarizacion
en los procesos de trabajo y en las tareas
de cada puesto trabajo codificados y
registrados en manuales y documentos
de operacion, caracteristicas estas que
no se corresponden precisamente a las
formas de organizacién organicas. Con
lo cual, la actuacion de los gerentes y
directivos en el proceso de supervision
y control en las medianas empresas
objeto de estudio, alcanza un rol
relevante, cuestién que coincide con los
planteamientos tedricos para este tipo
de organizaciones.

5. Conclusiones

Los resultados permitieron
cumplir con el objetivo de la investigacion,
puesto que se han aportado evidencias
empiricas sobre un tema central en la
teoria de la organizacion, como lo es el
estudio de las caracteristicas de disefio
organizativo de las empresas en los
niveles de andlisis micro, meso y macro
organizativo.

Se identificaron y caracterizaron
los tipos de formas organizativas y
el nivel alcanzado por las variables
centralizacion, formalizacion y
especializacion dentro del marco de la
teoria orgénica y la teoria burocratica,
respondiendo al objetivo de caracter
descriptivo 'y preliminar planteado
inicialmente en este trabajo. Por otra
parte, con el trabajo empirico se ha
hecho operativa la relaciéon entre
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esas variables de disefio, los tipos de
estructuras organizativas y las formas
de organizacién mecanica y burocratica
que adoptan las medianas empresas del
Estado Lara, Venezuela.

Destaca por su alta frecuencia
la estructura organizativa de tipo
funcional, propia de organizaciones
que comercializan o elaboran uno o
pocos productos, o en caso de que se
involucre con una gran variedad de ellos,
estos deben estar muy relacionados
tecnologica y comercialmente.
Asimismo, en ellas se establecen formas
de agrupacioén de unidades organizativas
de acuerdo con las especialidades o
actividades homogéneas que en ellas
se realizan, permitiéndoles alcanzar
economias de escala puesto que se
aprovecha una base de recursos y
conocimientos colectivos que evita la
repeticion de unidades con las mismas
funciones.

De igual modo, la investigacion
permitié6 identificar que la forma
de organizaciéon de las medianas
empresas objeto estudio van desde
la burocracia compleja, en un menor
porcentaje (16,39%: descentralizadas
y formalizadas), hasta la burocracia
simple (47,54%: centralizadas y menos
formalizadas) y la forma mecanica
(36,07%: centralizadas y formalizadas).
Esto quiere decir que en general tienden
a ser centralizadas y formalizadas
en su funcionamiento, por lo que
concentran la autoridad para la toma
decisiones estratégicas, y en buena
medida las operativas, en los niveles
superiores de la piramide empresarial,
y que se corresponden con “aquellas
decisiones ambiguas, arriesgadas y
que se extienden a través de multiples
dimensiones funcionales y ambientales
que requieren de un liderazgo fuerte”
(Liang et al.,, 2010). Por su parte,
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aquellas decisiones muy particulares o
especificas para cada puesto de trabajo
vinculadas con las actividades diarias,
rutinarias y a corto plazo, se dejan para
los niveles mas operativos.

Asimismo, establecen
mecanismos formales para controlar
y supervisar el comportamiento vy
actuaciones de sus miembros, cuando
se enfrentan a entornos muy complejos
y con elevados niveles de incertidumbre,
o cuando su funcionamiento depende,
en gran medida, de otras organizaciones
o de situaciones que estan fuera de su
control, como ocurre actualmente en el
entorno empresarial venezolano. Por
ser formalizadas, tienen una tendencia
a registrar y codificar en documentos o
manuales de organizacién las formas de
comportamientos y los métodos trabajo
de sus empleados, y otros aspectos
organizativos  vinculados con sus
objetivos, mision, visién y mecanismos
de coordinacion y control; es decir,
se establece un marco claro para la
centralizacién en la toma de decisiones
y la formalizacién organizativa como
mecanismos de control y coordinacion del
trabajo, y en general, de las actividades
llevadas a cabo en la organizacion.

Es importante sefalar que
aunque no se obtuvo evidencia
empirica sobre las caracteristicas
estructurales de la forma organica,
quizas se corresponde principalmente a
empresas de tamafo pequefio donde los
mecanismos de comunicaciéon tienden
a ser mas bien laterales y personales,
y la formalizacion toma un caracter
menos codificado y poco relevante
como instrumento administrativo para
controlar, supervisar y coordinar a los
empleados en sus puestos de trabajo,
a diferencia de lo que ocurre en las
medianas o grandes organizaciones.
En estas ultimas, se puede presentar un

mayor distanciamiento entre los centros
de trabajo -—unidades organizativas-
ubicados en los niveles medios y bajos
de las jerarquia y la direccion central de
la organizacion, que genera la necesidad
de implementar mecanismos indirectos
de control y supervision a través de la
formalizacién, caracteristicas estas que
no se corresponden con las formas
organicas. En todo caso, es una
circunstancia que hay que evaluar en
posteriores estudios donde se involucren
otros tipos y tamafos de organizaciones.

De cualquier modo, conocer
las caracteristicas de las empresas
venezolanas facilitara detectar
las debilidades y fortalezas de
estas organizaciones en términos
estructurales, lo cual puede llevar al
disefio de propuestas que ayuden a
flexibilizar, en la medida de lo posible
y dependiendo de las caracteristicas
de la industria, las estructuras
de estas empresas que permitan
gestionar adecuadamente los nuevos
requerimientos que la tecnologia exige;
es decir, para gestionar conocimiento,
introducir nuevas tecnologias y avanzar
en procesos de innovacién que tienden
a poner énfasis en el factor humano, en
su talento, y, por tanto, descentralizar las
estructuras manteniendo ciertos niveles
de formalizacion como mecanismo de
control y orientacion del trabajo, o de
introducir el trabajo en equipo. Todo
con el propdsito de aprovechar en la
mejor medida posible los recursos y las
capacidades internas que poseen, de
esta manera tratar de alcanzar ventajas
competitivas sostenibles que le permitan
desarrollarse y subsistir en un entorno
cada vez mas complejo y competitivo.

El presenta estudio posee
limitaciones que se refieren
fundamentalmente al tamafio de la
muestra y a la subjetividad inherente
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en las respuestas que puede haber en
este tipo de estudio, ya que depende del
sujeto que responde a la encuesta y a
las circunstancias en la cual lo hace.

En cuanto a futuras
investigaciones, es necesario seguir
aplicando otras técnicas estadisticas
y procedimientos metodoldgicos
en poblaciones de empresas de
rango de tamafios diferentes con el
proposito continuar perfeccionando su
caracterizacion desde el punto de vista
de su disefio organizativo, y asi obtener
nuevas y mejores evidencias empiricas
que fortalezcan los fundamentos tedricos
que sustenten modelos organizacionales
cada vez mas elaborados y cercanos a
la realidad empresarial. En este sentido,
esta investigacion se presenta como
una guia orientadora desde el punto de
vista metodologico para el estudio de las
caracteristicas de disefio organizativo
de las empresas, independientemente
de su tamano, naturaleza o ambito de
accion.

Por otra parte, el estudio de la
pequefia empresa y de como su caracter
organico y su mayor flexibilidad pueden
contribuir al dinamismo e innovacién de
las empresas y los mercados, es un reto
para futuros trabajos.
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