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Resumen
Se estudia e! proceso de pestlon tecnolnulca en algunas empresas del sector biotecnol6gico colcmbianc tomandc
como base los resultados de trabatos precenerues de la linea de Investiqacicn Biogesti6n de la Universidad Nacional de
Colombia. De esta forma. ell et presente articulo se hace entasls en el papel que luecan determinados tactores. retacro-
nados particularmente con el recurso humane en ra cestlon tecnolooica. EI anallsts se divide en dos partes: ta primera
presenta a las empresas con procesos brotecnotoecos. caractenzaoas par cenereocnes, de acuerco con et grada de
desarrollo en la aplicaci6n de la tecnologia ell sus procesos producnvos, evaluanoo las actlvloades de desarrollo tecno-
16gieo, su nnanclaclen y el pape del factor humane ell estes. Para este propostto. diserimina en los sfpulentes nlvetes:
operanvo. tecnlco y proteslonef. Finalmente, en la segunda parte se profundiza en el analisis de las variables lnvolucradas
ell la culture organizacional, tanto cualitativa como cuantuanvamente. a traves de la apucacion de una reterencraclcn
competitive 0 benchmarking, 10cual perrnlte a su vez evaluar las tortarezas y debilidades de las emoresas.
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Introducci6n

Lagesti6n1 de tecnologfa ha sido objeto de in-
vestigaci6n por varios anos en trabajos desa-
rro!lados sobre la linea interdisciplinaria de in-

vestigacion y desarrollo en Gesti6n, Productividad y
Competitividad - Biogesti6n 2, de la Universidad Na-

(OJ Este articulo es producto de una investigaci6n terminada de
la linea inlerdisciplinaria en Siogesti61l, de la Universidad de
Colombia. Se recibio en el mes de junio y se acepte definili-
vamente el 3 se septiembre del ana en curso.
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Ingeniera Ouimica, Direetora Eiecutiva Revista Colombiana
de Biotecnologia, Universidad Nacional de Colombia. Sede
Bogota. E-mail: cnjimenez@terra.com.co

••• Administradora de empresas. Facullad de Ciencias Econ6-
micas, Universidad Nacional de Colombia, Sede Bogota. E-
mail: yanneth@brujula.net

En terminos tecnologicos, la gesti6n se concibe como la ad-
ministrati6n del conocimiento para dinamizar un proceso pro·
ductivo a traves de la introduccion sistemica de innovacio-
nes tecnologicas (Rivera, 1995),

cional de Colombia. Enestos estudios se ha profundi-
zado en los aspectos conceptuales y de contextual i-
zacion al entorno nacional, asi como frente al diseno
de instrumentos de diagnostico y estrategias de las
principales variables de la gestion tecnologica: inno-
vacion, transferencia de tecnologia, planeaci6n tec-
nol6gica, relaci6n entre tecnologfa blanda y tecnolo-
gfa dura, propiedad intelectual como factor de desa-
rrollo, diseno de polrticas sectoriales, modelos de ca-
denas productivas, entre otros factores. Sin embar-
go, en estas investigaciones se ha podido evidenciar
cada vez con mayor fuerza que la gesti6n tecnol6gica
se desarrolla fundamental mente bajo dos enfoques:
el mejoramiento continuo y la innovaci6n (Mejfa,
1998), aspectos que se encuentran en relaci6n direc-
la con la cultura organizacional, la capacidad de cam-
bio y la gesti6n del factor humano, a travEls del to-
mento de habilidades como la creatividad, la proacti-
vidad y la facilidad de comunicaci6n
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Por tal raz6n, en la presente etapa de desarrollo
de la linea, este articulo tiene como objetivo investi-
gar como precisamente los diferentes aspectos rela-
cionaoos con el factor humane influyen en la gesti6n
tecnol6gica de las empresas con procesos biotecno-
loqicos. y como estas han sido tomadas como rete-
rencia por ser la biotecnologfa altamente dependiente
del desarrollo de la tecnologia y su debida asimilaciun
y administraci6n. Adicionalmente, se busca analizar
los aspectos relacionados con la adhesion y la moti-
vaci6n del personal, elliderazgo y otros elementos de
la cultura organizacional y la capacidad de realizar
cambios en las empresas, puesto que el avance de la
tecnologfa y los procesos de innovaci6n pueden cues-
tionar algunas competencias establecidas tradicional-
mente, 10que a su vez genera inseguridad y ansiedad
en los trabajadores por la posibilidad de que las habi-
lidades desarrolladas a 10largo de un perfodo resul-
ten obsoletes de un momento a otro, atecrando consi-
derablemente los niveles de autopercepci6n e invo-
lucramiento (Kast y Rosenzweig, 1998).

Metodologia
En la primera parte del estudio se realiz6 un anallsls
descriptivo del comportamiento tecnol6gico de varias
organizaciones representativas de la micro, pequeFia
y mediana empresa del sector biotecnol6gico colom-
blano" (ver en agradecimienfos las empresas par1ici-
pantes), a partir de resultados de trabaios preceden-
tes en donde se caracteriz6 ta gestion tecnol6gica del
sector (Carrillo y Castro, 1999; Guevara, 1999; Garavito
y Suarez. 2001; Daza y Lara, 2001; Medina. Marin y
Cuervo, 2001). Particularmente, se centro la atenci6n
en aspectos que han sido repetitivos en estos traba-
jos y que hasta ahora no habfan side abordados, pero
que en conjunto toman un significado especial, como
son la caracterizaci6n de las organizaciones con pro-
cesos biotecnol6gicos por generaciones, concepto
propuesto de forma generica para empresas de dife-
rentes sectores por (Correa 1996) y la evaluaci6n de

La definicion Que se maneia de MIPYME desde la perspecti-
va cuantitativa para Colombia es (Min desarrollo, 2000): Mi-
croempresa: Unidades econ6micas con no mas de 10 traba-
iadores, cuyos activos lotales no exceden los 500 salarios
minimos mensuales legales vigentes. Pequeiia Empresa:
Unidades econ6micas que poseen entre 11 y 50 trabajado-
res, cuyos actives totales deben estar entre 501 y menos de
5001 salaries minimos mensuales legales vigentes, Mediana
Empresa: Unidades economicas Que poseen entre 51 y 200
trabajadores cuyos activos totales deben encontrarse entre
5001 y 15000 salarios minimos mensuales legales vigentes
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factores incidentes en el desarrollo y gesti6n tecnolo-
gica, entre los cuales se incluyen los tiempos de
desernpefto y los recursos asignados a las activida-
des de innovaci6n y desarrollo. Igualmente, el anali-
sis especffico de la relation de los niveles operativo.
tecruco y ejecutivo, enfocado a su papel en:

• grado de responsabilidad en los cargos
• capacidad para comunicarse en forma oral y
escrita
• nivel de autonomfa para la realizaci6n de tareas
• capacidad para trabajar en equipo
• identificaci6n con la empresa
• capacidad para la generaci6n de la empresa
• capacidad de Iiderazgo
• actitud positiva nacia la investigaci6n.
Estos aspectos fueron estudiados a partir de la

consulta directa a los gerentes generales 0 sus repre-
sentantes mediante la aplicaci6n de un cuestionario
con preguntas concernientes a cada uno de los tnpi-
cos seleccionados.

En la segunda parte se profundiz6 en el conoci-
miento del papel de la cultura organizacional en la
gesti6n tecnol6gica de estas empresas. Para ello se
enfatiz6 en el diagn6stico y analisis de los factores
colectivos y comunes en las organizaciones, defini-
dos en los siguientes terrninos: la participaci6n e
involucramiento, el conocimiento y analisis de la cul-
tura organizacional, el desarrollo delliderazgo, la co-
municaci6n corporativa y la percepci6n al cambio; tam-
bien se establecieron procesos que permitieron a su
vez evaluar las practicas en cada ernpresa, generar
una mejor practica entre elias y realizar un estudio de
referenciaci6n competitiva 0 benchmark. Con el pro-
p6sito de lograr este objetivo, se realizaron, como en
la primera parte, consultas a los directivos de las or-
ganizaciones, identificando el desempeFiocon relaci6n
a estas cinco variables seleccionadas, otorgandoles
valores entre 5, buen desempefio, y 1, desempeffo de-
ficiente,

Resultados y analisis
Amjljsis de las organizaciones
biofecnol6gicas por generaciones
Se ha podido determinar por los analisis realizados
en las organizaciones del sector, que en el pais estas
empresas se enmarcan dentro del concepto de gene-
raci6n planteado por Correa 1996, quien define tres
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grupos asi: la primera generaci6n S8 caracteriza par
una contribuci6n minima de la ciencia y la ingenierfa;
la segunda es caracterlzada par una asimilaci6n rela-
tivamente adecuada de los insumos cientlficos e in-
genieriles a escala industrial, as! como de los elemen-
tos de la administraci6n en los procesos productivos;
y la tercera, basad a en la aplicacion integrada del can 0-
cimiento, la tecnologia y, en el mejor de los casas, de
la qestion en la empresa. EI empleo de esta cateuori-
zacion en empresas del sector biotecnol6gico permi-
ti6 caracterizar a cada una de estas generaciones asi;

Primera Generaci6n. Las empresas de primera
generaci6n lIevan en 81mercado vanas decadas. prin-
cipalmente con alimentos 0 bebidas a.cohoucas, vi-
nos. Los procesos de base biotecnol6gica utilizados
son tradicionales y con un grado ruotmentarlc de tee-
nitlcaclon. La biotecnologia con toda la complejidad
que hoy se Ie otorga, no se asimila como tal en estas
organizaciones, e incluso algunos gerentes y analistas
prefieren erronearnente excluirlas del entorno biotec-
nol6gico. Para el estudio de esta generacion se toma-
ron las siguientes empresas: Bodegas de Mosela Ltda.,
Bodegas Venecianas Ltda., y Vinos Nacionales Ltda.
Estas entidades. que tienen indicadores intermedios
de pequena y mediana empresa, se caracterizan por
estructuras gerenciales verticales, aunque con pocas
escalas jerarquicas, sus actividades giran en torno a
las areas de mercadeo y produccion, pero no cuentan
con facto res administrativos definidos ni formulados
explicitamente, sus procesos se efectuan de manera
tradicional apoyados basicamente en la experiencia.
EI manejo de la tecnologia no es un factor esencial
dentro de la estrategia corporativa, las investigacio-
nes e innovaciones realizadas se Ilevan a cabo por las
exigencias que impone el mercado para lograr mante-
ner y satisfacer las necesidades de los clientes, y a
pesar de que se realizan algunas actividades relacio-
nadas con el tema dentro de las labores normales de
trabajo, estas no son percibidas como implicaciones
que se pueden transformar en ventajas u oportunida-
des de mejora. La participacion y el aporte de ideas
para generar nuevos proyectos de transformaci6n y
de optimizaci6n de procesos 0 de equipos, provienen
del grupo directivo, dejando de lade los posibles apor-
tes de operarios 0 vended ores.

Segunda generaci6n, Estas organizaciones cuen-
tan en promedio en el mercado nacional con mas de
diez anos, aunque pueden encontrarse algunas con
mas de treinta aPiosy estan dedicadas a sectores como
el agroindustrial, salud humana y animal, y en algu-

nos casos el industrial alimentario. Las empresas de
segunda generaci6n analizadas en este estuoio son
Vecol, Levapan, Meristemos, Biolnqicos y Ecoloqicos
de Colombia y Propagar. Una corresponde a micro-
empresa, otra es pequePiay las derras son medianas
empresas. La brutecnolooia se asimila en forma cons-
ciente como un componente propio 0 una alternativa
en el sistema productivo, ccexisttenoo con rnetodos
tradicionales de producci6n, aplicados en: elaboracton
de biofertilizantes. cultivos vegetales, bioinsecticidas;
procesamiento de lacteos y cameos, producci6n de
vacunas humanas y veterinarias; produccion de pro-
broncos. En estas organizaciones la incidencia de la
tecnologia y su adecuada gestion es mayor que en las
de primera generaci6n. Su estructura organizacional
contribuye con ellogro de sus objetivos e incentiva
las actividades de innovacron y qestion tecnol6gica
en general; los procesos relacionados con la planea-
cion y proruccion alcanzan la mejor practica explica-
da par el tipo de tareas realizadas que recuieren un
excelente nivel de control y de calidad. Los problemas
se originan en: el area de mercadeo, donde el gerente
Quea su vez es el dueno, ejerce las labores de venta y
promoci6n; la capacitaci6n, orientada a los niveles di-
rectivos y realizada unicamente a nivel interno por
medio de actividades de entrenamiento a personal
nuevo; la relacion y aprovechamiento de los servicios
que ofrecen las entidades de apoyo; el manejo de la
informaci6n sobre el mercado -tendencias, mod as-
entre otras variables.

Dentro de la estrategia corporativa se toma el de-
sarrollo y la ejecucion de actividades de innovaci6n
como herramienta esencial dentro del proceso pro-
ductivo, definida dentro de las responsabilidades del
grupo de gesti6n tecnologica, cuyos integrantes com-
parten dicha actividad con sus tareas diarias de traba-
jo. Los aspectos de cultura y percepci6n ante el cam-
bio son analizados y tomados en cuenta para la moti-
vaci6n y el compromiso par parte de los empleados;
sin embargo, estas labores son realizadas de manera
informal y no cuentan con documentaci6n 0 manua-
les que corroboren los procesos desarrollados,

Tercera generaci6n. Los grupos de trabajo de es-
tas empresas, dedicadas a la microbiologia industrial,
bioquimica aplicada, bioingenierfa, inmunologia, viro-
logia, entre otras, como Corpogen e Histolab, mane-
jan un conocimiento multidisciplinario fuerte en cien-
cia y cuentan can cientfficos altamente especializados
Que se ocupan principalmente de los procedimientos
propios de su actividad -investigar 0 producir- y al
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mtsmo tiempo de las labores administrativas, ocasio-
nando dificultades en las tareas de planeaci6n, mer-
cadeo, contabilidad y finanzas, puesto que han apren-
dido a efectuarlas gracias a cursos 0 seminarios y ala
experiencia e intuici6n adquirlda a traves del ernpi-
risrno, Estas microempresas, con tendencia a conso-
Iidarse como pequenas ernpresas, son entidades com-
petitivas en el mercado nacional e lntemacroral con
productos como vacunas recombinantes, bioinsecti-
cidas de alta calidad, enzimas recombinantes, kitdiag-
nostico para diferentes tipos de enfermedades, in-
dicadores para PCR, diagn6sticos moteculares, sue-
ros bioclasificadores, entre otros. Su creaci6n ha side
posible por el estuerzo integrado de entidades como
las incubadoras de empresas, las carnaras de comer-
cio y Colciencias, con el fin de acelerar el trabajo en
tecnicas avanzadas. De otra parte, sus acetones estan
basadas en el alto componente tecnol6gico irnple-
mentado, la investigaci6n y desarrollo de nuevos pro-
cesos y la participaci6n y aporte de ideas de todos
sus miembros sumado a la continua capacitaci6n y
actualizaci6n de conocimientos. Sin embargo, desde
el punta de vista administrativo, en las empresas de
esta generaci6n la toma de decisiones, la autorizaci6n
de proyectos y el manejo financiero con frecuencia se
encuentran centralizados en la gerencia y, al igual que
en la segunda generaci6n, el control de calidad es exi-
gido por el tipo de actividades 0 productos desarro-
lIados; ademas existe una estrecha relaci6n con las
entidades de apoyo a la ciencia y tecnologia como
Colciencias y los COT's, obteniendo beneficios con
informaci6n y financiaci6n de proyectos.

La figura 1 muestra las tendencias encontradas
en cada una de las generaciones definiendo algunas
caracter[sticas tecnologicas y gerenciales. De esta

Manejo gerenc:ial y tecnolOgico
por generaciones

---- - - -
.-

2 3
Generaciones
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manera se evidencia que a medida que aumenta el
grade de especializaci6n y de aplicacion de la biotec-
nologfa, se incrementa el nivel de desarrollo de la tee-
nologfa utilizada como herramienta 0 como base de
los procesos; ocurre 10 contra rio con los aspectos
gerenciales, que se toman como elemento poco for-
malizado y descontextualizado dentro de las activida-
des desarrolladas, aspecto definitivo para explicar las
deficiencias encontradas dentro de la tercera genera-
cion. Adicionalmente, se puede afirmar que las em-
presas de primera y segunda generaci6n cuentan can
procesos biotecnol6gicos como mecanismo de pro-
ducci6n, mientras que las de tercera generaci6n pue-
den definirse como ernpresas real mente de base bio-
tecnolnqica (caso: Histolab y Corpogen).

De otro lado, las empresas de prlrnera generaci6n,
a pesar de estar en el mercado durante un largo perio-
do, por 10 general no han presentado ningun tipo de
crecimiento significativo. Siendo empresas entre pe-
quefias y medianas, se ha definido como estratepico
mantener el nicho de mercado a partir, fundamental-
mente, de la competencia por precio. Las empresas
de la siguiente generacion presentan heterogeneidad
tanto por la tecnologia utilizada, por productos Que
ofrecen, camo por su tamafio. Sin embargo, en estas
arganizaciones es importante destacar la tendencia
generalizada a explorar nuevos mercados, competir
principal mente con cali dad y exportar, 10cual les ha
permitida mantener niveles de productividad canstan-
tes en epocas de crisis y crecer en condiciones de
estabilidad macroecon6mica. En las empresas de base
biatecnol6gica, deb ida a su reciente creaci6n, no su-
perior a diez arios en eJ mercado, se encuentra una
permanente preacupaci6n por descubrir nuevas pro-
cesos y praductos, generalmente de alto valor agre-
gado. Su crecimiento no es facil par cuanto compiten
can empresas internacionales, pera han demostrada
capacidad para ser competitivas.

Algunas earaeteristicas de la innovaei6n
y del desarrollo teenologieo
EI desarrollo tecnol6gico fue analizado inicialmente
mediante la evaluaci6n de los tiempos promedio des-
tinados a la realizaci6n de las actividades planteadas
en la tabla 1, tomanda para ella las empresas par ta-
mafia, puesto que par esta discriminaci6n se encon-
traron mayo res diferencias entre elias Que par gene~
racianes. Se aprecia c6mo el tiempa empleado en de-
sarrollos tecnologicos e innovaciones de praducto
es proporcional al tamano de las empresas. En el caso
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., . TIempos de desarrollo de
actividades de innovaciOn

TIEMPO rmeeesr

Microempnsa Pequena Mediana
empresa empresa

ACTIVIDADES

imcvacrcn en procucto 6 24 36
Mejora recnotoctra
de pronucto 12
lnnovaclon de proceso 12 18
Mejora tecnol6gica
de procesa - 12 -

de la microempresa de las segunda y tercera genera-
cion, su pequeria infraestructura permite Que lodos
los miembros -no s610 aquellos dedicados a 1&0-
contribuyan a la disminuci6n de la trayecloria entre la
generacion de la idea y la comercializaci6n del pro-
ducto desarrollado. Los dernas tiempos para la mi-
croempresa no fueron determinados al no tener clari-
dad sabre la duracion exacta de los procesos de inno-
vaci6n 0 mejoras lecnol6gicas -que tam bien pueden
Ilamarse innovaciones incrementales- por cuanto par-
ticularmente en las empresas de tercera generaci6n la
investigaci6n es permanente y los proyectos de lnnc-
vaciones radicales 0 incrementales en producto y prin-
cipalmente en proceso se superponen en su ejecu-
ci6n, desarrollando etapas de macroproyectos. Enesta
misma tabla se observa que aunque la biotecnologfa
se define como una tecnologfa principalmente de pro-
ceso (Zoltan, 1993), parad6jicamenle en las peque-
nas y medianas empresas·1 -en este caso de la se-
gunda y tercera generaci6n- se dedica mayor tiempo
a las innovaciones y mejoras tecnol6gicas de produc-
to, 10cual denota un desconocimiento de la real capa-
cidad de la biotecnologia como mecanisme producti-
VO. Puede apreciarse que las empresas de base tec-

Existe la percepci6n de que en las empresas de mayor tama-
no se incrementan en promedio las necesidades de reeursos
para la innovaei6n y que en aquellas en las euales los recur-
sos exislen,la capacidad de realizar innovaciones incremen-
tales 0 inciliso radicales es mas eficiente que en las de me-
nor tamano, Sin embargo, las PYMEs pueden beneficiarse
de las venlajas de las economias de variedad, calidad y flexi-
bilidad para fabricar bienes erJ pequenos lotes, dirigidos a
mercados segmenlados: sus costas fiios son menores puesto
que no necesitan grandes vohjmenes de inversi6n, por 10eual
pueden aprovechar las caracleristicas propias de la innova-
ci6n para generar ventajas competilivas, siendo posible ob-
tener un nipido ajuste a las condiciones cambianles de la
demaoda (Zerda y Rincon. 1998).

nol6gica 0 de tercera generaci6n, como era de supo-
nerse. asimilan de rnanera mas coherente las particu-
laridades de la biotecnologia.

En la siguiente parte del estudio se analizaron las
principales necesidades detectadas por las empresas
para generar los procesos de innovaci6n y desarrollo
tecnoI6gica.lnicialmente, llama la atenci6n en la tiqu-
ra 2 que en las mlcroempresas, dos de las cuales son
de tercera generaci6n y una de segunda, los requeri-
mientos son evaluados en promedio por debajo de la
mitad que en las pequertas y medianas ernpresas, prin-
cipalmente representantes de la primera y segunda
generaci6n, por cuanto se supone que al ser las pri-
meras de base biotecnol6gica, apoyadas perrnanen-
temente par la investigaci6n y desarrollo de nuevos
productos y procesos, sus requerimientos deberian
ser muy altos. Sin embargo, como anteriormente se
mencion6, en las microempresas ananzauas la forma-
cion del factor humano es sensiblemente muy supe-
rior, 10cual determina la capacidad real de fijar 10que
se requiere para generar innovaci6n. Por 10anterior,
el entasis en las microempresas se hace baslcarnente
en la necesidad de reeursos fislcos y de informacion.
En las otras ernpresas la investigaci6n no es eoneep-
tualizada ni estructurada adecuadamente principal-
mente en aquellas de primera generaci6n, por 10que
se generan falsas expectativas sabre las necesidades
reales para su ejeeuci6n y los resultados esperados.
Como puede observarse tam bien en la figura 2, en las
pequenas y medianas empresas se priorizan las nece-
sidades en terminos de los recursos humanos y fi-
nancieros, porque no euentan can profesionales de-
bidamente formados para asumir estas funciones, 10
eual no implica que tengan recursos f1sicos y de in-
formaci6n adecuados, que suelen ser mas precarios
que en las microempresas.

Necesldades que genera Ia
innovK~nenlasemp~

• Re<;U,SCJHumano
Capaeilado

=i Re<;urSCJsFin~n<;leros

EI ReClJrSCJsFls,oos
(Maqulna,,", eqUip",)

aRecurSCJs de Info'macIlin

l:!IP'Qmedio
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De otra parte, se consult6 a las empresas sobre la
inversi6n estimada en investigaci6n y desarrollo y la
manera de cuantificar laeficacia de estos egresos, pero
en la gran mayorta de los casos esta informacion no
es conocida. La situacion es generalizada indistinta-
mente del grado de desarrollo tecnol6gico, aunque en
las ernpresas de segunda y principalmente de tercera
generaci6n son mas tangibles las estructuras desti-
nadas para 1&0. Puede suponerse que entre mayor
sea la generaci6n mayor es la destlnaclon de recur-
sos para desarrollo y seguramente es rnejur el retor-
no de la inversi6n. Sin embargo, en ninguna de las
empresas consultadas existen mecanismos contables
de registro y control adecuado de este tipo de inver-
stones, que en rnucnos casos se convierten en gastos
infructuosos.

Papel de los diferentes niveles del factor
humano en el desarrollo tecnol6gico

En la literatura se ha reportado permanentemente que
el recurso humano es tornado como determinante para
los procesos de innovaci6n y desarrollo tecnotoqico,
10 cual se ha evidenciado en el presente estudio. Par
10 anterior, se evaluaron comparativamente los nive-
les operative, tecnico y profesional, de acuerdo con
su relaci6n con estos procesos. En la tabla 2 se pre-
senta un estimativo del porcentaje de empleados de-
dicados 0 involucrados can las actividades de investi-
gacion y desarrollo.

Se observa como a medida que aumenta el tama-
fio de la organizaci6n este porcentaje disminuye, prin-
cipalmente porque en las empresas mas grandes se
concibe esta actividad como especifica de un depar-
tamento del organigrama y no como una actividad in-
terfuncional e interdepartamental, mientras que en las
microempresas, mas aun de base biotecnol6gica, la
investigaci6n y el desarrollo son actividades transver-
sales que comprometen, segun el tipo de proyecto, a
un considerable nllmero de funcionarios. De igual
manera, el incremento de jerarquias organizacionales,
el cual gelleralmente es proporcional al tamaiio de la

Tabla 2 Recurso humano
dedicado a actividade5
de 1&0 en las empresas

Empleados Microempresa Empresa Empre5a
pequeiia mediana

Numero lolal < 11 11-50 ~1-200
Porcentaje en 1&0 (estimado) 15-20 % 10-8 % <6%
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organizaci6n, dificulta el desempefio de las funciones
de la unidad de 1&0, que en rnuchos casas se limitan
ala gestion de la innovaci6n, dejando de lado los pro-
cesos de transterencia de tecnologia par estar asig-
nados a otros departamentos, desestimando el gran
potencial que estos ultirnos tienen como transnuso-
res y generadores de conocimiento en las empresas.

A contlnuaclon se analiza el factor humane con
relaci6n a su nivel de torrnacion y las funciones que
desarrolla en las ernpresas. tornando como referen-
cia las siguientes variables:

• grado de responsabilidad,
• capacidad para comunicarse en forma oral y
escrita
• nivel de autonomfa para la realizacion de tareas,
• capacidad para trabajar en equipo, e. Identifica-
cion can ta empresa,
• capacidad para la generaci6n de ideas,
• capacidad de liderazgo, y
• actitud positiva hacia la investiqacion.
Estas variables intentan describir su cesernpeno

en la reauzaclon de actividades tecnol6gicas. Es im-
portante aclarar que la informaci6n sabre la califica-
cion de los niveles tecnico y operativo puede presen-
tar alaun sesgo, puesto que al igual que la informa-
cion relatlva al nivel profesional, tue suministrada por
personas pertenecientes a este ultimo nivel, y a pesar
de tratarse de pequenas y medianas empresas, es
posible que no exista una comunicaci6n permanente
entre sus diferentes nivele jerarquicos.

La figura 3 presenta el comportamiento del per-
sonal de nivel operativo en las empresas consultadas,
y se aprecia c6mo en las microempresas se conside-
ra que el desempeno y aptitudes del personal operati-
vo son altos, observandose falencias en la capacidad
de Iiderazgo. La integraci6n de los niveles se facilita
en estructuras flexibles y horizontalizadas, como en
las empresas de tercera generaci6n, 10 cual incide en
las variables relativas a la actitud frente a la organiza-
ci6n, tales como la responsabilidad en el cargo, el gra-
do de pertenencia, la disposici6n para la investiga-
ci6n como actividad primordial de la firma, entre otras.
Igualmente se reconoce en las microempresas el pa-
pel del recurso humano en todos los niveles, par 10
cuallos programas de motivacion y capacitaci6n cu-
bren tambien el operativo, favarecienda el desarrollo
de habilidades de comunicacion, trabajo en equipo y
generaci6n de ideas.
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En las empresas pecuenas y medianas se destaca
a nivel del personal operativo el grado de responsabi-
lidad, la capacidad de trabajo en equipo, y eventual-
mente el nivel de autonorr-la y la identificaci6n con la
ernpresa Adicionalmente, su participaci6n en el de-
sarrollo de actlvdades tecnol6gicas es menos eficiente
de 10esperado, debido a su baiacapacidad de liderazgo
y generaci6n de ideas, aunque estos tactores estan
directamente relacionados con el perfil acade-ruco de
los operarios -baia escolaridad- que sollcitan las fir-
mas, Este perfil no les permite comunicarse con sufi-
ciencia en forma oral y escrita. Los proqrarnas de rno-
tivaci6n del personal no alcanzan de manera satistac-
toria este nivel, en muchos casos debido a la alta 0

rigida [erarquizacion de la estructura y al desconoci-
miento de su importancia en el desarrollo de proce-
sos de innovaci6n.

La figura 4 muestra la cornparaclon del factor hu-
mano perteneciente al nivel tecnico de las organiza-
ciones biotecnol6gicas participantes en este estudio.
La situacion respecto a las microempresas es similar
ala presentada en el nivel operativo, EI nivel tecnico
en las empresas pequefias y medianas posee mayo-
res capacidades que el operativo, siendo semejante
su situaci6n a la de las empresas pequenas. No obs-
tante, al aumentar el tamano y la complejidad de la
organizaci6n, el nivel tecnico tiene pocas habilida-
des -0 no se Ie ofrecen las condiciones suficientes-
para liderar procesos y realizar tareas de manera au-
tonoma.

La figura 5 permite realizar la comparacion del
grado de involucramiento del personal de nivel profe-
sional entre las empresas. Las microempresas estan
conformadas en su mayoria por profesionales de alto
nivel. cuyas capacidades e identificacion con los ob-
jetivos de la organizacion constituyen un factor de vi-
tal importancia para la realizacion de actividades tec-
nol6gicas que garanticen su permanencia en el mer-
cado. En las microempresas analizadas el grado de
responsabilidad de los cargos esta directamente rela-
cionado con la actitud posit iva hacia la investigaci6n,
porque a este nivel, la cultura innovadora es asimila-
da adecuadamente, se comprende el plan de nego-
cios de la compania y la estructura organizacional tien-
de a flexibilizarse y horizontalizarse. En general, se
observa que el grado de responsabilidad en los car-
gos, la capacidad de generaci6n de ideas y la actitud
positiva hacia la investigaci6n hacen que el esfuerzo
innovador se concentre en este nivel, siendo la base
del exito de lOSdesarrollos tecnologicos, EI personal
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de nivel protestona! posee una alta capacidad para
comunicarse en forma oral y escrita y una apropiada
identificaci6n con laempresa. Empero, se observa que
su desempeFio no es el optuno en empresas peque-
nas y medianas, por cuanto la capacidad para trabajar
en equipo se encuentra Iimitada por el tamaFio de las
mismas, y la autonomia y liderazgo no son ejercidos
plenamente.

En la figura 6 se presenta el promedio global de
los aspectos evaluados para cada nivel. EI factor hu-
mano de nivel profesional muestra los mas altos va-
lores para todas las variables; solo en algunas de elias
es igualado por el nivel tecnico 0 es muy proximo,
Esta srtuacion vislumbra la tendencia por la cual, al
aumentar el tarnario de las ernpresas, se agudiza la
marcada jerarquizacion, la que conduce a una nebil
integraci6n del factor humano, en especial el perte-
neciente al nivel operanvo, desconociendo su real
capacidad de aporte a los procesos de investigaci6n
y desarrollo y neqandole oportunidades de realiza-
cion laboral.

Por otra parte, el promedio obtenido para el per-
sonal de nivel operativo, que tiene las mas bajas cali-
ficaciones, muestra en variables como responsabili-
dad en los cargos, capacidad para trabajar en equipo
e Identificaci6n can la empresa, la influencia del com-
portamiento en la microempresa, en donde se da una
mayor cohesion entre niveles y el desempeno mejora
gracias a los incentivos y programas de apoyo. No
obstante, en las variables capacidad para comunicar-
se en forma oral y escrita, nivef de autonomia, capaci-
dad para fa generaci6n de ideas y capacidad de
fiderazgo, es notoria la incidencia de las caracteristi-
cas predominantes en las pequeFiasy medianas em-
presas, en las cuales la integraci6n, como se mencio-
no anteriormente, es menor.

En este contexto se destaca la variable Capacidad
para trabajaren equipo, en la cuallos tres niveles coin-
ciden, estando probablemente mas orientada hacia el
desarrollo de actividades especfficas para cada nivel
en equipos, que como una interpretacion de trabajo
integrado a nivel organizacion, tendiente hacia la in-
novaci6n y el desarrollo, Sin embargo, esta situaci6n
puede convertirse en una importante oportunidad para
mejorar las comunicaciones y en general, para la con-
solidacion de tejido social y laapropiacion de 1acultu-
ra organizacional en todos los niveles.

Adicionalmente, surge el interragante sabre como
sera la percepci6n de los otros dos niveles sabre los
t6picos evaluados par el nivel profesional. Deser coin-
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cidentes, se pod ria plantear que la empresa, indistin-
tamente del grade de desarrollo tecnol6gico, contarfa
con un tejido social hornoueneo, Empero, segura mente
al momento de confrontar a cada nivel sabre las ca-
pacidades y aportes S8 beneficiarfa a sl mismo en de-
trimento de la imagen de los dernas, como 10demos-
tr6 el nivel proteslonal. Esta situaci6n sugiere Queaun
persiste un clima de desconfianza en las ernpresas, 10
que desafortunadamente tiende a ser mas acentuado
en relaci6n directa con el tamano de la organizaci6n.
La anterior S8 puede demostrar analizando las dite-
rencias en los resultados para las microempresas en-
tre los radares de los trcs niveles, las cuaies fueron
menores que en el caso de las pequefias empresas, Y
aun mucho mas que en las medianas. Con el objeto
de hallar un escenario convenentc para el desarrollo
y la innovaci6n se requiere generar radares evaluados
par los tres niveres, en los cuales la diferencia entre
las percepciones del profesional, el tecnico y el ope-
rano no sea significativa.

Analisis de la cultura organizacional
Con base en el analisis del factor humano presentado
anteriormente, se procedi6 a evaluar el ambiente ge-
neral que rodea a las empresas, considerando que este
debe ser dinamico y dispuesto a aprender y adaptarse
a los cam bios que puedan surgir tanto en su interior
como desde afuera. Para ello, se definieron cinco va-
riables relacionadas con la cultu ra organizacional: Par-
tieipacion e invo/ucramienta, Canocimiento y amilisis
de /a cu/tura organizacianal, Desarrollo de /iderazga,
Camunlcaclon corporativa, y Percepcion del cambia,
Y se consult6 a las empresas del estudio sabre elias.
Cabe anotar que en esta parte de la investigaci6n no
se incluyen los resultados de Vecol y Levapan, por
diticultades para obtener repuesta de su parte.

Luego de analizar la informaci6n de cada entidad,
se defini61a mejor practica en cultura organizacional,
la cual tue determinada con base en los maximos
puntajes alcanzados en cada una de las variables eva-
luadas. Esta mejor practica no corresponde a las accio-
nes desarrolladas por una sola empresa, sino que son
atribuidas a una empresa "ideal" conformada par los
comportamientos de diferentes firmas en cada una de
las variables. Adicionalmente, la construcci6n de los
benchmarks a puntas de camparaci6n hace referen-
cia a un proceso continuo retroalimentado par nue-
vos diagn6sticos de empresas del sector, que en este
caso complementan y mejoran el como de las mejo-
res practicas en la cultura organizacional.

• Cultura organ;zac;ona/ en empresas de prime-
ra generacion. Los flujos de cornunrcaclon son rela-
tlvarnente buenos entre directivos, disminuyen can los
mandos medios y con los nperarlos se limitan, en
muchas ocaslones, s610 a recomendaciones para el
adecuado desernpetio de sus labores, debido a que
son consloeraoos can pocas habilidades para la ge-
neraci6n de ideas. Bodegas de Mosela alcanza la me-
jor practica gracias a la buena integraci6n que existe
entre las actividades de ventas con el resto de depar-
tamentos que conforman la empresa, 10que ha facili-
tado que las percepclones de los clientes capturadas
por los vended ores sean raploamente atendidas.

En cuanto a la participacion e involucramiento,
existe tendencia al trabajo en equipo y al lnterca-nbtc
de ideas en reuniones informales sobre temas rela-
clonados can calidad, ventas 0 mercadeo. La identifi-
cacion can la empresa a r-ive! operative. tecnco y es-
pecialmente profesional, es en general buena, pese a
que no existen programas formales de rnotvacon 0

de involucramiento. La mayor oporturudan de rnejora
la presenta Bodegas Venecianas seriatando la princi-
pal brecha frente a la mejor practica (2.5 puntas ne-
gativa) que se debe principalmente a los pecos incen-
tivos brindados al recurso humano y a la cultura
imperante en la organizaci6n.

Las dificultades en cuanto al analisis y conocimien-
to de la cultura organizacional se originan desde los
procesos de seleccion de los operarios: antes del in-
gresa no se toman en cuenta valores, habilidades para
Iiderazgo 0 lendencias de sllperacion personal que

Cultura organlzacional
en la primera generaciOn

1. Particlpacl6n e InvolucramienlO
5

2. ConocimienlO y
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5. Percepci6n
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4. Comunicaoi6n
corporaliva
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estes puedan poseer. Tampoco se consideran algu-
nos componentes culturales que pueden facilitar la
ejecuci6n de transformaciones en la empresa, como
normas, pollticas, entorno fisico 0 comportamiento
directivo.

EI desarrollo del Iiderazgo entre los operarios no
es una prioridad, si bien se trabaja un poco mas en
los cargos medios. Las caracteristicas propias de los
Iideres, como pensamiento estrateqico. propensi6n a
delegar, motivaci6n, servicio, entre otras, no son pre-
dominantes en las empresas, los empleados se ca-
racterizan por ser responsables y por poseer buenos
conocimientos y habilidades especfficas que generan
buen desempefio en sus labores y conforme a las es-
tructuras que carac-erfzan cada empresa los dtrecto-
res y jefes de linea cuentan can un nivel de autonomia
intermedio para tamar decisiones, debido a que el voto
final corrunmente 10da la gerencia.

• Cullura organizacional en empresas de segun-
da generaci6n. EI comportamiento de las empresas
Meristemos y Biol6gicos es notablemente sobresa-
liente para todos los ejes donde se alcanzan los ma-
yores puntajes, es decir, la Mejor Practica, esto gra-
cias a que poseen una estructura adaptada a sus ne-
cesidades que perrnite conocer a fonda los valores y
creenc.as que rigen la organizaci6n, identificandose
una actitud positiva hacia la investigaci6n, valor des-
tacado junto al compromiso, la iniciativa, la creativi-
dad y el trabajo en equipo, como las aspiraciones y

Cultura organizaclonal
en Ia segunda generacion---
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necesrcaces de sus miembros tomados en cuenta a
la hora de lIevar a cabo cambios. Por otro lado, la co-
municaci6n es concebida como factor clave de desa-
rrollo y ha perrnitido crear en los empleados un senti·
do de pertenencia y motivaci6n al nacerlos sentir par-
te importante de la empresa, contando can elias para
decisiones trascendentales que deterrnlnaran el futu-
ro de la compafiia. Para tal fin, las ideas son genera-
das en cada uno de 10departamentos de la empresa y
luego son transmitidas a la parte gerencial en reunio-
nes peri6dicas en las que se integran mandos medics
y operarias, generando e incentivando la creatividad y
el compromiso con las metas de ta empresa.

Cabedestacar el buen desempeno presentado por
las tres ernpresas reterente a la percepci6n al cambio,
asociada can una visi6n del rnismo como necesidad
primordial que conlleva al mejorarmento, la eficacia y
la supervivencia de la organizaci6n, reflejado en la
obtenci6n de mejoras en la relaci6n con los clientes y
en el aumento de la participacion en el mercado gra-
cias a los progresos forjados internamente.

• Cullura organizacional en empresas de terce-
ra generaciOn. Esta generaci6n tiene una caracteris-
tica destacable sabre las generaciones anteriores, con-
sistente en su aceptaci6n y perspectiva hacia el cam-
bio. Por su orientaci6n tecnol6gica e investigativa, las
personas que integran estas empresas perciben el
cambia como una herramienta necesaria para el me-
joramiento organizacional y para mantener su com-

Figura 9 Cultura organlzaclonal
en Ia tercer. generadOn
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petitividad en el mercado. Aunque no S8 realizan ana-
,lisis formales de la cultura en estas ernpresas, el he-
che de ser microempresas permite tener un conoci-
miento general de los valores. comportamientos y
creencias que caracterizan la vida y el ambiente or-
qanlzaotnnat. Como S8 puede observar en la figura
9, aspectos como percepci6n al cambia y cornunica-
cion corporativa S8 encuentran muy cerca de la me-
[or practica,

EI recurso humane de las empresas de esta gene-
racron S8 distingue par tener una buena actitud hacia
la investigaci6n y estar capacitado para las activida-
des tecnol6gicas. Adernas, existe una alta capacidad
para el trabajo en grupo, el desarrollo de actividades y
proyectos en conjunto, la identificaci6n con su em-
presay el compromiso can las metasorqanizacionales.
Sin embargo, aun falta aprovechar mas esas cualida-
des para incentivar elliderazgo en el personal, impul-
sar un mayor nivel de autonomfa para la realizaci6n
de tareas y la generaci6n de ideas. Frecuentemente se
motiva la participaci6n en reuniones formales e infor-
males y existen buenos canales de comunicaci6n. En
CorpoGen, aunque no se utilizan incentivos moneta-
rios, en algunas ocasiones se han usado aspectos
motivacionales como la financiaci6n de cursos 0 ta-
lIeres y participaci6n en congresos a nombre de la
empresa.

Ami/isis integral de la cultura organizacional

Unaspecto destacable en esta variable esel buen com-
portamiento presentado por las empresas, referente
a la percepci6n al cambio, el cual se explica par el
concepto positivo frente a €lste, al considerarlo ade-
mas de una estrategia de supervivencia 0 de mejora-
miento, una necesidad primordial dentro de la organi-
zaci6n. Esto es atribuible a que es propio de la natura-
leza de las organizaciones, su cambio can el tiempo y,
por tanto, los gerentes deben tratar de manejar dicho
cambia con una visi6n proactiva. Se aprecia c6mo las
empresas de segunda y tercera generaci6n estan muy
cercanas a la mejor practica, presentando brechas
pequenas en las variables participaci6n e involucra-
miento, y desarrollo de liderazgo. Igualmente, en es-
tas empresas la comunicaci6n corporativa presenta
buenos resultados gracias a que el flujo de informa-
cion es adecuado, especialmente en la parte directiva,
permitiendo procesos mas agiles y atenci6n mas efec-
tiva a las solicitudes, sugerencias e ideas orientadas a
mejoras 0 cambios generadas por los miembros. De

forma general, can excepcion de Meristemos y Biol6-
gicos, la subvariable conocimiento y anause de la
cultura presenta tnrerenc.as significativas con la me-
jor practlca, En las organizaciones donde esto se pre-
santa es prioritario incentivar la apropiaci6n de los
valores 0 creencias propias que definen su cunura,
considerando que esta se integra a la satistaccicn y
bienestar individual y colectivo.

A partir de las caracterfsticas eva.uadas en con-
junto y las conciuslcnes que se han obtenido de estc
analisis, se puede tormular para cada empresa un con-
junto de recomendaciones para el fortalecimiento de
la cunura organizacional y su relaci6n con los proce-
50Sde investigaci6n y desarrollo, encaminadas al es-
tablecimiento y definicion de estrategias, las cuales a
su vez deberan surgir de una construcci6n conjunta
entre los diferentes niveles de la empresa, que pe-mr-
tan disminuir las tatenclas encontradas en cada case
y que ayuden a alcanzar las rneiores practicas esta-
blecidas, como uno de los principales objetivos del
procesa de Benchmarking. En este proceso puede ser
muy pertinente el apoya de la academia.

De otro lado, debe mencionarse que este tipo de
estudios demuestra que en nuestro entorno es posi-
ble la participaci6n decidida de las empresas gene-
rando una cultura de compartir informaci6n, que pue-
de incidir de manera significativa no 5610en el meja-
ramiento organizacional, sino de todo el sector al que
estas pertenecen.

Finalmente, mediante el analisis generacional de
las organizaciones can procesos biotecnol6gicos, el
presente estudio permiti6 plantear el concepto de
empresa de base tecnol6gica como aquella en la cual
el desarrollo de la bi01ecnologfa y 1ageneraci6n de
conocimiento son ventajas competi1ivas. De igual for-
ma se encontr6 que en la innovaci6n y desarrollo tec-
nol6gica, al aumentar el taman a de la empresa dismi-
nuye tanto la dedicaci6n de tiempos y recursos re-
queridos para estas actividades, como la percepci6n
sobre las reales necesidades que origina la innova-
ci6n en estas organizaciones. Par Oltimo, la compara-
ci6n del factor humane a trav€ls de los diferentes ni-
veles de las empresas dei estudio permiti6 evidenciar
la relativa desconfianza existente en el sector referen-
te al papel del nivel t€lcnico y el €lnfasis de esta ten-
dencia can relaci6n a1papel y compromiso del perso-
nal de nivel operativo, planteando la necesidad de rea-
lizar estudios sabre la realidad del tejido social en ta-
les empresas.
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Dombois y Pries etectuan un intere-
sante trabajo comparative entre los
cambios ocurridos en los lipos pre-
dominanles de produccion en las em-
presas de Brasil, Colombia y Mexico,
con los de las empresas europeas.
Esta comparaci6n no se limila a una
mera descripci6n de los procesos pro-
duclivos, sino tamblen aborda las re-
laciones desde la6ptica de la Jntrcduc-
ci6n de nuevas tecnologias y las rela-
clones obrero-patronales. Para ello
realizan un analisls con ratecoras so-
ciol6gicas mediatizadas por el contex-
to econ6mico global.

Los autores explican la Moderniza-
cion Industrial en America latina y Eu-
ropa desde los cambios oeurridos en
la economia mundial a partir de la de-
cada de los ochenta, es decir, a partir
de la epoca de las grandes reformas
estructurales en America Latina y los
cambios producidos por el proceso de
unificaci6n europea. A partir de estas
Iransformaeiones analizan las modifi-
caciones en la "lnqica" empresarial.

La prfrnera parte esta dedicada a
America Latina, donde se lama como
reterencia a Mexico, Colombia y Bra-
sil. En Mexico, los autores explican
como las relaeiones industriales de-
penden mas de los vlnculos externos
que de la inercla de sus procesos in-
ternos. La firma del Tratado de Libre
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Comercio, TLC, provoco un reajuste en
er papel del Estado en la economia y
una revoluci6n en su sistema produc-
tivo De un modele prcteccicnista.
conde el Estado incuba a empresas
monoliticas y a una clase obrera sin
poca recresentacon y peso, se pasa a
un esquema que promueveellihre cam-
bio. donde la migraci6n de empresas
multinacionales hacia la trnntera rnexi-
cana, deslocalizacinn de la produccion.
impulsa la reestructuracicn de los sec-
tores econcnucos, yde los sistemas de
producci6n en las empresas.

A partir de la firma del TLC, sobre-
viene la crisis eccnumica mexicana,
provocando el "efecto tequila": esta
ineslabilidad econ6mica, empuja a
Estados Unidos a ctrece- ayuda a Me-
xico para superar el deficit fiscal. Estas
medidas de emergencia inducen a que
las empresas ubicadas en las regiones
mexicanas se vieran obligadas a ejecu-
tar planes de reestructuracicn organi-
zativa y productiva para adaptarse al
ambiente turbulento de la epoca.

Anle las condiciones anleriores, las
organizaciones que mas se vieron
afectadas fueron las grandes empre-
sas y las lransnacionales de exporta-
ci6n, y produciendo efectos diversos
en las demas clases de empresas,
Pymes.

Los cambios a nivel organizativo
estuvieron dirigidos a la polivalencia,
a la reintegraci6n de funciones, a la
movilidad inlerna, a los equipos de Ira-
bajo y a las "filosoflas" y polfticas de
participaci6n.

En Colombia, por su parte, los
cambios en las formas de organizaci6n
y los sistemas productivos estuvieron
acelerados a partir del proceso de
apertura econ6mica. Este hecho pro-
voco en las empresas la adopci6n de
eslrategias orientadas hacia la cali dad
lola I, permitiendo la introducci6n de
polfticas de participaci6n en los traba-
jadores pero orientadas hacia la pro-
ductividad y alejadas de los conflictos
obrero-palronales. Los auto res hacen
especial enfasis en la relaci6n sindical
con la gesli6n productiva.

Brasil presenta una tradici6n de
movimienlos sociales en contra del
paternalismo del Estado, y a favor de
la Iibertad sindical, Esta variable pesa
bastante en la situaci6n de Brasil de la

ultima decada. y Ie da un matiz dite-
rente a las expenencias mexicana y
colombiana. EI stnctceusmo presiona
a las empresas y hace cificilla asirni-
Iacion de estrateqias que trnpulsen el
desplazamlentc de la mana de obra
par la adopcicn de tecnologias y por
la flexibilizaci6n labnral introducida por
10acuerdos comerciales de Mercosur.

Finalmente, los auto res presenlan
un analisis de los procesos de cambia
organizacional y productivo de las
empresa en la Uni6n Europea. Este
estudio parte de la premisa "que los
avances econ6micos y tecno/6gicos
van eslrechamente Iigados a cambios
de amp/io a/cance en las estructuras
industriales yen/as instiluclones so-
cia/es. Estos dos u/timos son vistas
como /astres Queimpiden e/progreso
tecn%gico". Con este supueslo de-
sarrollan una serie de esludios en va-
rios paises de la Uni6n. Mas adelante
otro estudio profundiza en la tesis ex-
puesta y presenta como la aplicaci6n
del "justo a tiempo" y la "calidad 10-
tal" en Gran Bretai'ia dan resultados
siempre que se acompai'ie de una es-
tabilidad laboral y una marcada direc-
cion gerencial.

De los estudios realizados en Euro-
pa, los autares proponen cinco tesis:

• la afirmaci6n de que los sind i-
catos organizados segun oficios u ocu"
paciones representan facto res poten-
cialmente retardadores en el proceso
de modernizacion

• el principia segun el cual "una
empresa-un sindicalo" facilita los pro-
cesos de innovaci6n organizacional
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