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Resumen

Se estudia el proceso de gestion tecnologica en algunas empresas del sector biotecnoldgico colombiano tomando
como base los resultados de trabajos precedentes de la linea de investigacion Biogestion de la Universidad Nacional de
Colombia. De esta forma, en el presente articulo se hace énfasis en el papel que juegan determinados factores, relacio-
nados particularmente con el recurso humano en la gestion tecnoldgica. El andlisis se divide en dos partes: la primera
presenta a las empresas con procesos biotecnolégicos, caracterizadas por generaciones, de acuerdo con el grado de
desarrollo en la aplicacion de la tecnologia en sus procesos productivos, evaluando las actividades de desarrollo tecno-
logico, su financiacion y el papel del factor humano en estos. Para este proposito, discrimina en los siguientes niveles:
operativo, técnico y profesional. Finalmente, en la sequnda parte se profundiza en el analisis de las variables involucradas
en la cultura organizacional, tanto cualitativa como cuantitativamente, a través de la aplicacion de una referenciacion
competitiva o benchmarking, lo cual permite a su vez evaluar las fortalezas y debilidades de las empresas.
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Introduccion

a gestion' de tecnologia ha sido objeto de in-
vestigacion por varios afios en trabajos desa-
rrollados sobre la linea interdisciplinaria de in-
vestigacion y desarrollo en Gestion, Productividad y
Competitividad — Biogestion ?, de la Universidad Na-

(*) Este articulo es producto de una investigacion terminada de
la linea interdisciplinaria en Biogestion, de la Universidad de
Colombia. Se recibio en el mes de junio y se acepto definiti-
vamente el 3 se septiembre del afio en curso.
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' Entérminos tecnoldgicos, la gestién se concibe como la ad-
ministracion del conocimiento para dinamizar un proceso pro-
ductivo a través de la introduccion sistémica de innovacio-
nes tecnoldgicas (Rivera, 1995).

INNOVAR, revista de ciencias adminisirativas y sociales. No.19, enero - junio de 2002

cional de Colombia. En estos estudios se ha profundi-
zado en los aspectos conceptuales y de contextuali-
zacion al entorno nacional, asi como frente al disefo
de instrumentos de diagnostico y estrategias de las
principales variables de la gestion tecnoldgica: inno-
vacion, transferencia de tecnologia, planeacion tec-
noldgica, relacion entre tecnologia blanda y tecnolo-
gia dura, propiedad intelectual como factor de desa-
rrollo, diseio de politicas 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 gestion tecnoldgica
se desarrolla fundamentalmente bajo dos enfoques:
el mejoramiento continuo y la innovacion (Mejia,
1998), aspectos que se encuentran en relacion direc-
ta con la cultura organizacional, la capacidad de cam-
bio y la gestion del factor humano, a través del fo-
mento de habilidades como la creatividad, la proacti-
vidad y la facilidad de comunicacion.

www.biogestion.unal.edu.co
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Por tal razon, en la presente etapa de desarrollo
de la linea, este articulo tiene como objetivo investi-
gar como precisamente los diferentes aspectos rela-
cionados con el factor humano influyen en la gestion
tecnoldgica de las empresas con procesos biotecno-
l6gicos, y como estas han sido tomadas como refe-
rencia por ser la biotecnologia altamente dependiente
del desarrollo de la tecnologia y su debida asimilacion
y administracion. Adicionalmente, se busca analizar
los aspectos relacionados con la adhesion y la moti-
vacion del personal, el liderazgo y otros elementos de
la cultura organizacional y la capacidad de realizar
cambios en las empresas, puesto que el avance de la
tecnologia y los procesos de innovacion pueden cues-
tionar algunas competencias establecidas tradicional-
mente, lo que a su vez genera inseguridad y ansiedad
en los trabajadores por la posibilidad de que las habi-
lidades desarrolladas a lo largo de un periodo resul-
ten obsoletas de un momento a otro, afectando consi-
derablemente los niveles de autopercepcion e invo-
lucramiento (Kast y Rosenzweig, 1998).

Metodologia

En la primera parte del estudio se realizo un analisis
descriptivo del comportamiento tecnoldgico de varias
organizaciones representativas de la micro, pequena
y mediana empresa del sector biotecnol6gico colom-
biano® (ver en agradecimientos las empresas partici-
pantes), a partir de resultados de trabajos preceden-
tes en donde se caracterizo la gestion tecnoldgica del
sector (Carrillo y Castro, 1999; Guevara, 1999; Garavito
y Sudrez, 2001; Daza y Lara, 2001; Medina, Marin y
Cuervo, 2001). Particularmente, se centrd la atencion
en aspectos que han sido repetitivos en estos traba-
jos y que hasta ahora no habian sido abordados, pero
que en conjunto toman un significado especial, como
son la caracterizacion de las organizaciones con pro-
cesos biotecnologicos por generaciones, concepto
propuesto de forma genérica para empresas de dife-
rentes sectores por (Correa 1996) y la evaluacion de

*  La definicion que se maneja de MIPYME desde la perspecti-
va cuantitativa para Colombia es (Mindesarrollo, 2000): Mi-
croempresa: Unidades economicas con no mas de 10 traba-
jadores, cuyos activos totales no exceden los 500 salarios
minimos mensuales legales vigentes. Pequena Empresa.
Unidades econémicas que poseen entre 11 y 50 trabajado-
res, cuyos activos totales deben estar entre 501 y menos de
5001 salarios 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 gestion tecnol6-
gica, entre los cuales se incluyen los tiempos de
desempefio y los recursos asignados a las activida-
des de innovacion y desarrollo. Igualmente, el andli-
sis especifico de la relacion de los niveles operativo,
técnico y ejecutivo, enfocado a su papel en:

» grado de responsabilidad en los cargos

» capacidad para comunicarse en forma oral y
escrita

* nivel de autonomia para la realizacion de tareas
« capacidad para trabajar en equipo

« identificacion con la empresa

» capacidad para la generacion de la empresa

* capacidad de liderazgo

« actitud positiva hacia la investigacion.

Estos aspectos fueron estudiados a partir de la
consulta directa a los gerentes generales o sus repre-
sentantes mediante la aplicacion de un cuestionario
con preguntas concernientes a cada uno de los topi-
cos seleccionados.

En la segunda parte se profundizé en el conoci-
miento del papel de la cultura organizacional en la
gestion tecnoldgica de estas empresas. Para ello se
enfatizo en el diagnostico y andlisis de los factores
colectivos y comunes en las organizaciones, defini-
dos en los siguientes términos: la participacion e
involucramiento, el conocimiento y andlisis de la cul-
tura organizacional, el desarrollo del liderazgo, la co-
municacion corporativa y la percepcion al cambio; tam-
bién se establecieron procesos que permitieron a su
vez evaluar las practicas en cada empresa, generar
una mejor practica entre ellas y realizar un estudio de
referenciacion competitiva o benchmark. Con el pro-
posito de lograr este objetivo, se realizaron, como en
la primera parte, consultas a los directivos de las or-
ganizaciones, identificando el desempefio con relacion
a estas cinco variables seleccionadas, otorgandoles
valores entre 5, buen desempeno, y 1, desempeno de-
ficiente.

Resultados y analisis

Anadlisis de las organizaciones
biotecnologicas 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-
racion planteado por Correa 1996, quien define tres
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grupos asi: la primera generacion se caracteriza por
una contribucién minima de la ciencia y la ingenieria;
la segunda es caracterizada por una asimilacion rela-
tivamente adecuada de los insumos cientificos e in-
genieriles a escala industrial, asi como de los elemen-
tos de la administracion en los procesos productivos;
y latercera, basada en la aplicacion integrada del cono-
cimiento, la tecnologia y, en el mejor de los casos, de
la gestion en la empresa. El empleo de esta categori-
zacion en empresas del sector biotecnoldgico permi-
tié caracterizar a cada una de estas generaciones asi:

Primera Generacion. Las empresas de primera
generacion llevan en el mercado varias décadas, prin-
cipalmente con alimentos o bebidas alcohdlicas, vi-
nos. Los procesos de base biotecnoldgica utilizados
son tradicionales y con un grado rudimentario de tec-
nificacion. La biotecnologia con toda la complejidad
que hoy se le otorga, no se asimila como tal en estas
organizaciones, e incluso algunos gerentes y analistas
prefieren erroneamente excluirlas del entorno biotec-
noldgico. 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 pequefna y mediana empresa, se caracterizan por
estructuras gerenciales verticales, aunque con pocas
escalas jerarquicas, sus actividades giran en torno a
las dreas de mercadeo y produccion, pero no cuentan
con factores administrativos definidos ni formulados
explicitamente, sus procesos se efectuan de manera
tradicional apoyados basicamente en la experiencia.
El manejo de la tecnologia no es un factor esencial
dentro de la estrategia corporativa, las investigacio-
nes e innovaciones realizadas se llevan 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, éstas 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 transformacion y
de optimizacion de procesos o de equipos, provienen
del grupo directivo, dejando de lado los posibles apor-
tes de operarios o vendedores.

Segunda generacidn. Estas organizaciones cuen-
tan en promedio en el mercado nacional con mas de
diez afos, aunque pueden encontrarse algunas con
mas de treinta afos y estan dedicadas a sectores como
el agroindustrial, salud humana y animal, y en algu-
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nos casos el industrial alimentario. Las empresas de
segunda generacion analizadas en este estudio son
Vecol, Levapan, Meristemos, Bioldgicos y Ecolégicos
de Colombia y Propagar. Una corresponde a micro-
empresa, otra es pequena y las demas son medianas
empresas. La biotecnologia se asimila en forma cons-
ciente como un componente propio o una alternativa
en el sistema productivo, coexistiendo con métodos
tradicionales de produccion, aplicados en: elaboracion
de biofertilizantes, cultivos vegetales, bioinsecticidas;
procesamiento de lacteos y carnicos, produccion de
vacunas humanas y veterinarias; produccion de pro-
bidticos. En estas organizaciones la incidencia de la
tecnologia y su adecuada gestion es mayor que en las
de primera generacion. Su estructura organizacional
contribuye con el logro de sus objetivos e incentiva
las actividades de innovacion y gestion tecnoldgica
en general; los procesos relacionados con la planea-
cion y produccion alcanzan la mejor préctica explica-
da por el tipo de tareas realizadas que requieren un
excelente nivel de control y de calidad. Los problemas
se originan en: el area de mercadeo, donde el gerente
que a su vez es el duefio, ejerce las labores de venta y
promocion; la capacitacion, orientada a los niveles di-
rectivos y realizada tinicamente 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
informacion sobre el mercado —tendencias, modas—
entre otras variables.

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

Tercera generacion. Los grupos de trabajo de es-
tas empresas, dedicadas a la microbiologia industrial,
bioquimica aplicada, bioingenieria, inmunologia, viro-
logia, entre otras, como Corpogen e Histolab, mane-
jan un conocimiento multidisciplinario fuerte en cien-
cia y cuentan con cientificos altamente especializados
que se ocupan principalmente de los procedimientos
propios de su actividad —investigar o producir- vy al

147



INNOVAR, revista de ciencias administrativas y sociales

mismo tiempo de las labores administrativas, ocasio-
nando dificultades en las tareas de planeacion, mer-
cadeo, contabilidad y finanzas, puesto que han apren-
dido a efectuarlas gracias a cursos o seminariosy ala
experiencia e intuicion adquirida a través del empi-
rismo. Estas microempresas, con tendencia a conso-
lidarse como pequenas empresas, son entidades com-
petitivas en el mercado nacional e internacional con
productos como vacunas recombinantes, bioinsecti-
cidas de alta calidad, enzimas recombinantes, kitdiag-
nostico para diferentes tipos de enfermedades, in-
dicadores para PCR, diagnosticos moleculares, sue-
ros bioclasificadores, entre otros. Su creacion ha sido
posible por el esfuerzo integrado de entidades como
las incubadoras de empresas, las camaras de comer-
cio y Colciencias, con el fin de acelerar el trabajo en
técnicas avanzadas. De otra parte, sus acciones estan
basadas en el alto componente tecnoldgico imple-
mentado, la investigacion y desarrollo de nuevos pro-
cesos Yy la participacion y aporte de ideas de todos
sus miembros sumado a la continua capacitacion y
actualizacion de conocimientos. Sin embargo, desde
el punto de vista administrativo, en las empresas de
esta generacion la toma de decisiones, la autorizacion
de proyectos y el manejo financiero con frecuencia se
encuentran centralizados en la gerencia y, al igual que
en la segunda generacion, el control de calidad es exi-
gido por el tipo de actividades o productos desarro-
llados; ademas existe una estrecha relacion con las
entidades de apoyo a la ciencia y tecnologia como
Colciencias y los CDT’s, obteniendo beneficios con
informacion y financiacion de proyectos.

La figura 1 muestra las tendencias encontradas

en cada una de las generaciones definiendo algunas
caracteristicas tecnoldgicas y gerenciales. De esta

i it Manejo gerencial y tecnolégico
por generaciones
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manera se evidencia que a medida que aumenta el
grado de especializacion y de aplicacion de la biotec-
nologia, se incrementa el nivel de desarrollo de la tec-
nologia utilizada como herramienta o como base de
los procesos; ocurre lo contrario 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 generacion cuentan con
procesos biotecnologicos como mecanismo de pro-
duccién, mientras que las de tercera generacion pue-
den definirse como empresas realmente de base bio-
tecnoldgica (caso: Histolab y Corpogen).

De otro lado, las empresas de primera generacion,
apesar de estar en el mercado durante un largo perio-
do, por lo general no han presentado ningun tipo de
crecimiento significativo. Siendo empresas entre pe-
quenas y medianas, se ha definido como estratégico
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, como por su tamano. Sin embargo, en estas
organizaciones es importante destacar la tendencia
generalizada a explorar nuevos mercados, competir
principalmente con calidad y exportar, lo cual les ha
permitido mantener niveles de productividad constan-
tes en épocas de crisis y crecer en condiciones de
estabilidad macroeconomica. En las empresas de base
biotecnoldgica, debido a su reciente creacion, no su-
perior a diez afios en el mercado, se encuentra una
permanente preocupacion por descubrir nuevos pro-
cesos y productos, generalmente de alto valor agre-
gado. Su crecimiento no es facil por cuanto compiten
con empresas internacionales, pero han demostrado
capacidad para ser competitivas.

Algunas caracteristicas de la innovacion
y del desarrollo tecnologico

El desarrollo tecnologico fue analizado inicialmente
mediante la evaluacion de los tiempos promedio des-
tinados a la realizacion de las actividades planteadas
en la tabla 1, tomando para ello las empresas por ta-
mafo, puesto que por esta discriminacion se encon-
traron mayores diferencias entre ellas que por gene-
raciones. Se aprecia como el tiempo empleado en de-
sarrollos tecnoldgicos e innovaciones de producto
es proporcional al tamafio de las empresas. En el caso
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it Tiempos de desarrollo de
actividades de innovacion
TIEMPO (meses)
Microempresa | Pequena | Mediana
empresa empresa
ACTIVIDADES
Innovacion en producto 6 24 36
Mejora Tecnologica |
de producto - 12 —
Innovacion de proceso — 12 18
| Mejora tecnolagica
de proceso — 12 —

de la microempresa de las sequnda y tercera genera-
cion, su pequena infraestructura permite que todos
los miembros —no solo aquellos dedicados a |&D-
contribuyan a la disminucion de la trayectoria entre la
generacion de la idea y la comercializacion del pro-
ducto desarrollado. Los demas tiempos para la mi-
croempresa no fueron determinados al no tener clari-
dad sobre la duracion exacta de los procesos de inno-
vacion o mejoras tecnolégicas —que también pueden
llamarse innovaciones incrementales— por cuanto par-
ticularmente en las empresas de tercera generacion la
investigacion es permanente y los proyectos de inno-
vaciones radicales o incrementales en producto y prin-
cipalmente en proceso se superponen en su ejecu-
cién, desarrollando etapas de macroproyectos. En esta
misma tabla se observa que aunque la biotecnologia
se define como una tecnologia principalmente de pro-
ceso (Zoltan, 1993), paraddjicamente en las peque-
flas y medianas empresas’ —en este caso de la se-
gunda y tercera generacion— se dedica mayor tiempo
a las innovaciones y mejoras tecnologicas de produc-
to, lo cual denota un desconocimiento de la real capa-
cidad de la biotecnologia como mecanismo producti-
vo. Puede apreciarse que las empresas de base tec-

£

Existe la percepcion de que en las empresas de mayor tama-
fio se incrementan en promedio las necesidades de recursos
para la innovacion y que en aquellas en las cuales los recur-
sos existen, la capacidad de realizar innovaciones incremen-
tales o incluso radicales es mas eficiente que en las de me-
nor tamano. Sin embargo, las PYMEs pueden beneficiarse
de las ventajas de las economias de variedad, calidad y flexi-
bilidad para fabricar bienes en pequefios lotes, dirigidos a
mercados segmentados; sus costos fijos son menores puesto
que no necesitan grandes volumenes de inversion, por lo cual
pueden aprovechar las caracteristicas propias de la innova-
cion para generar ventajas competitivas, siendo posible nb-
tener un rapido ajuste a las condiciones cambiantes de la
demanda (Zerda y Rincon, 1998).
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nologica o de tercera generacion, como era de supo-
nerse, asimilan de manera 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 innovacion y desarrollo
tecnologico. Inicialmente, llama la atencion en la figu-
ra 2 que en las microempresas, dos de las cuales son
de tercera generacion y una de segunda, los requeri-
mientos son evaluados en promedio por debajo de la
mitad que en las pequenas y medianas empresas, prin-
cipalmente representantes de la primera y segunda
generacion, por cuanto se supone que al ser las pri-
meras de base biotecnologica, apoyadas permanen-
temente por la investigacion y desarrollo de nuevos
productos y procesos, sus requerimientos deberian
ser muy altos. Sin embargo, como anteriormente se
menciond, en las microempresas analizadas la forma-
cion del factor humano es sensiblemente muy supe-
rior, lo cual determina la capacidad real de fijar lo que
se requiere para generar innovacion. Por lo anterior,
el énfasis en las microempresas se hace basicamente
en la necesidad de recursos fisicos y de informacion.
En las otras empresas la investigacion no es concep-
tualizada ni estructurada adecuadamente principal-
mente en aquellas de primera generacion, por lo que
se generan falsas expectativas sobre las necesidades
reales para su ejecucion y los resultados esperados.
Como puede observarse también en la figura 2, en las
pequenas y medianas empresas se priorizan las nece-
sidades en términos de los recursos humanos vy fi-
nancieros, porque no cuentan con profesionales de-
bidamente formados para asumir estas funciones, lo
cual no implica que tengan recursos fisicos y de in-
formacion adecuados, que suelen ser mas precarios
que en las microempresas.

ILZZZEN Necesidades que genera la
innovacién en las empresas
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De otra parte, se consult6 a las empresas sobre la
inversion estimada en investigacion y desarrollo y la
manera de cuantificar la eficacia de estos egresos, pero
en la gran mayoria de los casos esta informacion no
es conocida. La situacion es generalizada indistinta-
mente del grado de desarrollo tecnoldgico, aunque en
las empresas de segunda y principalmente de tercera
generacion son mas tangibles las estructuras desti-
nadas para I&D. Puede suponerse que entre mayor
sea la generacion mayor es la destinacion de recur-
sos para desarrollo y seguramente es mejor el retor-
no de la inversion. Sin embargo, en ninguna de las
empresas consultadas existen mecanismos contables
de registro y control adecuado de este tipo de inver-
siones, que en muchos casos se convierten en gastos
infructuosos.

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

En laliteratura se ha reportado permanentemente que
el recurso humano es tomado como determinante para
los procesos de innovacion y desarrollo tecnoldgico,
lo cual se ha evidenciado en el presente estudio. Por
lo anterior, se evaluaron comparativamente los nive-
les operativo, técnico y profesional, de acuerdo con
su relacion con estos procesos. En la tabla 2 se pre-
senta un estimativo del porcentaje de empleados de-
dicados o involucrados con las actividades de investi-
gacion y desarrollo.

Se observa como a medida que aumenta el tama-
fo de la organizacion 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 biotecnologica, la
investigacion y el desarrollo son actividades transver-
sales que comprometen, segun el tipo de proyecto, a
un considerable nimero de funcionarios. De igual
manera, el incremento de jerarquias organizacionales,
el cual generalmente es proporcional al tamano de la

L Recurso humano
dedicado a actividades
de 1&D en las empresas
Empleados Microempresa Empresa Empresa
pequena mediana
Numero total <11 11-50 51-200
Porcentaje en 1&D (estimado)  15-20 % 10-8 % <6%
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organizacion, dificulta el desempefio de las funciones
de la unidad de |&D, que en muchos casos se limitan
ala gestion de la innovacion, dejando de lado los pro-
cesos de transferencia de tecnologia por estar asig-
nados a otros departamentos, desestimando el gran
potencial que estos ultimos tienen como transmiso-
res y generadores de conocimiento en las empresas.

A continuacion se analiza el factor humano con
relacion a su nivel de formacion y las funciones que
desarrolla en las empresas, tomando como referen-
cia las siguientes variables:

* grado de responsabilidad,

« capacidad para comunicarse en forma oral y
escrita

* nivel de autonomia para la realizacion de tareas,

« capacidad para trabajar en equipo, e. Identifica-
cion con la empresa,

« capacidad para la generacion de ideas,
* capacidad de liderazgo, y
« actitud positiva hacia la investigacion.

Estas variables intentan describir su desempefio
en la realizacion de actividades tecnoldgicas. Es im-
portante aclarar que la informacion sobre la califica-
cion de los niveles técnico y operativo puede presen-
tar algtin sesgo, puesto que al igual que la informa-
cion relativa al nivel profesional, fue suministrada por
personas pertenecientes a este dltimo nivel, y a pesar
de tratarse de pequenas y medianas empresas, es
posible que no exista una comunicacion 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 cOmo en las microempresas se conside-
ra que el desempeno y aptitudes del personal operati-
vo son altos, observandose falencias en la capacidad
de liderazgo. La integracion de los niveles se facilita
en estructuras flexibles y horizontalizadas, como en
las empresas de tercera generacion, lo cual incide en
las variables relativas a la actitud frente a la organiza-
cion, tales como la responsabilidad en el cargo, el gra-
do de pertenencia, la disposicion para la investiga-
cion como actividad primordial de la firma, entre otras.
Igualmente se reconoce en las microempresas el pa-
pel del recurso humano en todos los niveles, por lo
cual los programas de motivacion y capacitacion cu-
bren también el operativo, favoreciendo el desarrollo
de habilidades de comunicacion, trabajo en equipo y
generacion de ideas.
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En las empresas pequenas y medianas se destaca
anivel del personal operativo el grado de responsabi-
lidad, la capacidad de trabajo en equipo, y eventual-
mente el nivel de autonomia y la identificacion con la
empresa. Adicionalmente, su participacion en el de-
sarrollo de actividades tecnoldgicas es menos eficiente
de lo esperado, debido a su baja capacidad de liderazgo
y generacion de ideas, aunque estos factores estan
directamente relacionados con el perfil académico de
los operarios —baja escolaridad- que solicitan las fir-
mas. Este perfil no les permite comunicarse con sufi-
ciencia en forma oral y escrita. Los programas de mo-
tivacion del personal no alcanzan de manera satisfac-
toria este nivel, en muchos casos debido a la alta o
rigida jerarquizacion de la estructura y al desconoci-
miento de su importancia en el desarrollo de proce-
sos de innovacion.

La figura 4 muestra la comparacion del factor hu-
mano perteneciente al nivel técnico de las organiza-
ciones biotecnoldgicas participantes en este estudio.
La situacion respecto a las microempresas es similar
a la presentada en el nivel operativo. El nivel técnico
en las empresas pequenas y medianas posee mayo-
res capacidades que el operativo, siendo semejante
su situacion a la de las empresas pequenas. No obs-
tante, al aumentar el tamano y la complejidad de la
organizacion, el nivel técnico tiene pocas habilida-
des —o0 no se le 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 organizacién constituyen un factor de vi-
tal importancia para la realizacion de actividades tec-
nolégicas 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 positiva hacia la investigacion,
porque a este nivel, la cultura innovadora es asimila-
da adecuadamente, se comprende el plan de nego-
cios de lacompafiiay 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 generacion de ideas y la actitud
positiva hacia la investigacion hacen que el esfuerzo
innovador se concentre en este nivel, siendo la base
del éxito de los desarrollos tecnoldgicos. El personal
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de nivel profesional posee una alta capacidad para
comunicarse en forma oral y escrita y una apropiada
identificacion con la empresa. Empero, se observa que
su desempefio no es el optimo en empresas peque-
nas y medianas, por cuanto la capacidad para trabajar
en equipo se encuentra limitada por el tamano 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. El factor hu-
mano de nivel profesional muestra los mas altos va-
lores para todas las variables; s6lo en aigunas de ellas
es igualado por el nivel técnico o es muy préximo.
Esta situacion vislumbra la tendencia por la cual, al
aumentar el tamafo de las empresas, se agudiza la
marcada jerarquizacion, la que conduce a una débil
integracion del factor humano, en especial el perte-
neciente al nivel operativo, desconociendo su real
capacidad de aporte a los procesos de investigacion
y desarrollo y negandole 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 identificacion con 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, nivel de autonomia, capaci-
dad para la generacion de ideas y capacidad de
liderazgo, es notoria la incidencia de las caracteristi-
cas predominantes en las pequefias y medianas em-
presas, en las cuales la integracion, como se mencio-
nd anteriormente, es menor.

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

Adicionalmente, surge el interrogante sobre como
sera la percepcion de los otros dos niveles sobre los
topicos evaluados por el nivel profesional. De ser coin-
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cidentes, se podria plantear que la empresa, indistin-
tamente del grado de desarrollo tecnolégico, contaria
con un tejido social homogéneo. Empero, seguramente
al momento de confrontar a cada nivel sobre las ca-
pacidades y aportes se beneficiaria a si mismo en de-
trimento de la imagen de los demas, como lo demos-
tré el nivel profesional. Esta situacion sugiere que adn
persiste un clima de desconfianza en las empresas, |0
que desafortunadamente tiende a ser mas acentuado
en relacion directa con el tamano de la organizacion.
Lo anterior se puede demostrar analizando las dife-
rencias en los resultados para las microempresas en-
tre los radares de los tres niveles, las cuales fueron
menores que en el caso de las pequefias empresas, vy
aun mucho mas que en las medianas. Con el objeto
de hallar un escenario conveniente para el desarrollo
y lainnovacion se requiere generar radares evaluados
por los tres niveles, en los cuales la diferencia entre
las percepciones del profesional, el técnico y el ope-
rario no sea significativa.

Analisis de la cultura organizacional

Con base en el analisis del factor humano presentado
anteriormente, se procedid a evaluar el ambiente ge-
neral que rodea a las empresas, considerando que éste
debe ser dindmico y dispuesto a aprender y adaptarse
a los cambios que puedan surgir tanto en su interior
como desde afuera. Para ello, se definieron cinco va-
riables relacionadas con la cultura organizacional: Par-
ticipacion e involucramiento, Conocimiento y analisis
de la cultura organizacional, Desarrollo de liderazgo,
Comunicacion corporativa, y Percepcion del cambio,
y se consulto a las empresas del estudio sobre ellas.
Cabe anotar que en esta parte de la investigacion no
se incluyen los resultados de Vecol y Levapan, por
dificultades para obtener repuesta de su parte.

Luego de analizar la informacion de cada entidad,
se definio la mejor practica en cultura organizacional,
la cual fue 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 por los
comportamientos de diferentes firmas en cada una de
las variables. Adicionalmente, la construccion de los
benchmarks o puntos de comparacion hace referen-
cia a un proceso continuo retroalimentado por nue-
vos diagndsticos de empresas del sector, que en este
caso complementan y mejoran el como de las mejo-
res practicas en la cultura organizacional.
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e Cultura organizacional en empresas de prime-
ra generacion. Los flujos de comunicacion son rela-
tivamente buenos entre directivos, disminuyen con los
mandos medios y con los operarios se limitan, en
muchas ocasiones, solo a recomendaciones para el
adecuado desempeno de sus labores, debido a que
son considerados con pocas habilidades para la ge-
neracion de ideas. Bodegas de Mosela alcanza la me-
jor practica gracias a la buena integracion que existe
entre las actividades de ventas con el resto de depar-
tamentos que conforman la empresa, 1o que ha facili-
tado que las percepciones de los clientes capturadas
por los vendedores sean rapidamente atendidas.

En cuanto a la participacion e involucramiento,
existe tendencia al trabajo en equipo y al intercambio
de ideas en reuniones informales sobre temas rela-
cionados con calidad, ventas o mercadeo. La identifi-
cacion con la empresa a nivel operativo, técnico y es-
pecialmente profesional, es en general buena, pese a
que no existen programas formales de motivacion o
de involucramiento. La mayor oportunidad de mejora
la presenta Bodegas Venecianas senalando la princi-
pal brecha frente a la mejor practica (2.5 puntos ne-
gativa) que se debe principalmente a los pocos incen-
tivos brindados al recurso humano y a la cultura
imperante en la organizacion.

Las dificultades en cuanto al analisis y conocimien-
to de la cultura organizacional se originan desde los
procesos de seleccion de los aperarios: antes del in-
greso no se toman en cuenta valores, habilidades para
liderazgo o tendencias de superacion personal que

m Cultura organizacional
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estos puedan poseer. Tampoco se consideran algu-
nos componentes culturales que pueden facilitar la
gjecucion de transformaciones en la empresa, como
normas, politicas, entorno fisico o comportamiento
directivo.

El desarrollo del liderazgo entre los operarios no
es una prioridad, si bien se trabaja un poco mas en
los cargos medios. Las caracteristicas propias de los
lideres, como pensamiento estratégico, propension a
delegar, motivacion, 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 especificas que generan
buen desempeno en sus labores y conforme a las es-
tructuras que caracterizan cada empresa los directo-
res y jefes de linea cuentan con un nivel de autonomia
intermedio para tomar decisiones, debido a que el voto
final comunmente lo da la gerencia.

e Cultura organizacional en empresas de segun-
da generacion. El 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 permite conocer a fondo los valores y
creencias que rigen la organizacion, identificandose
una actitud positiva hacia la investigacion, valor des-
tacado junto al compromiso, la iniciativa, la creativi-
dad y el trabajo en equipo, como las aspiraciones y

A ki Cultura organizacional
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necesidades de sus miembros tomados en cuenta a
la hora de llevar a cabo cambios. Por otro lado, la co-
municacion es concebida como factor clave de desa-
rrollo y ha permitido crear en los empleados un senti-
do de pertenencia y motivacion al hacerlos sentir par-
te importante de la empresa, contando con ellos para
decisiones trascendentales que determinaran el futu-
ro de la compania. Para tal fin, las ideas son genera-
das en cada uno de lo departamentos de la empresa y
luego son transmitidas a la parte gerencial en reunio-
nes periodicas en las que se integran mandos medios
y operarios, generando e incentivando la creatividad y
el compromiso con las metas de la empresa.

Cabe destacar el buen desempeno presentado por
las tres empresas referente a la percepcion al cambio,
asociada con una vision del mismo como necesidad
primordial que conlleva al mejoramiento, la eficacia y
la supervivencia de la organizacion, reflejado en la
obtencion de mejoras en la relacion con los clientes y
en el aumento de la participacion en el mercado gra-
cias a los progresos forjados internamente.

e Cultura organizacional en empresas de terce-
ra generacidn. Esta generacion tiene una caracteris-
tica destacable sobre las generaciones anteriores, con-
sistente en su aceptacion y perspectiva hacia el cam-
bio. Por su orientacion tecnoldgica e investigativa, las
personas que integran estas empresas perciben el
cambio como una herramienta necesaria para el me-
joramiento organizacional y para mantener su com-
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petitividad en el mercado. Aunque no se realizan ana-

lisis formales de la cultura en estas empresas, el he-
cho de ser microempresas permite tener un conoci-
miento general de los valores, comportamientos y
creencias que caracterizan la vida y el ambiente or-
ganizacional. Como se puede observar en la figura
9, aspectos como percepcion al cambio y comunica-
cién corporativa se encuentran muy cerca de la me-
jor practica.

El recurso humano de las empresas de esta gene-
racion se distingue por tener una buena actitud hacia
la investigacion y estar capacitado para las activida-
des tecnologicas. Ademas, existe una alta capacidad
para el trabajo en grupo, el desarrollo de actividades y
proyectos en conjunto, la identificacion con su em-
presay el compromiso con las metas organizacionales.
Sin embargo, adn falta aprovechar mas esas cualida-
des para incentivar el liderazgo en el personal, impul-
sar un mayor nivel de autonomia para la realizacion
de tareas y la generacion de ideas. Frecuentemente se
motiva la participacion en reuniones formales e infor-
males y existen buenos canales de comunicacion. En
CorpoGen, aunque no se utilizan incentivos moneta-
rios, en algunas ocasiones se han usado aspectos
motivacionales como la financiacion de cursos o ta-
lleres y participacion en congresos a nombre de la
empresa.

Anadlisis integral de la cultura organizacional

Un aspecto destacable en esta variable es el buen com-
portamiento presentado por las empresas, referente
a la percepcion al cambio, el cual se explica por el
concepto positivo frente a éste, al considerarlo ade-
mads de una estrategia de supervivencia o de mejora-
miento, una necesidad primordial dentro de la organi-
zacion. Esto es atribuible a que es propio de la natura-
leza de las organizaciones, su cambio con el tiempo y,
por tanto, los gerentes deben tratar de manejar dicho
cambio con una vision proactiva. Se aprecia como las
empresas de segunda y tercera generacion estan muy
cercanas a la mejor practica, presentando brechas
pequefias en las variables participacion e involucra-
miento, y desarrollo de liderazgo. Igualmente, en es-
tas empresas la comunicacion corporativa presenta
buenos resultados gracias a que el flujo de informa-
cion es adecuado, especialmente en la parte directiva,
permitiendo procesos mas agiles y atencion mas efec-
tiva a las solicitudes, sugerencias e ideas orientadas a
mejoras o cambios generadas por los miembros. De

INNOVAR, revista de ciencias administrativas y saciales. No.19, enero - junio de 2002

forma general, con excepcion de Meristemos y Biolo-
gicos, la subvariable conocimiento y andlisis de la
cultura presenta diferencias significativas con la me-
jor practica. En las organizaciones donde esto se pre-
senta es prioritario incentivar la apropiacion de los
valores o creencias propias que definen su cultura,
considerando que ésta se integra a la satisfaccion y
bienestar individual y colectivo.

A partir de las caracteristicas evaluadas en con-
junto y las conclusiones que se han obtenido de este
analisis, se puede formular para cada empresa un con-
junto de recomendaciones para el fortalecimiento de
la cultura organizacional y su relacion con los proce-
sos de investigacion y desarrollo, encaminadas al es-
tablecimiento y definicion de estrategias, las cuales a
su vez deberdn surgir de una construccion conjunta
entre los diferentes niveles de la empresa, que permi-
tan disminuir las falencias encontradas en cada caso
y que ayuden a alcanzar las mejores practicas esta-
blecidas, como uno de los principales objetivos del
proceso de Benchmarking. En este proceso puede ser
muy pertinente el apoyo de la academia.

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

Finalmente, mediante el andlisis generacional de
las organizaciones con procesos biotecnologicos, el
presente estudio permitié plantear el concepto de
empresa de base tecnoldgica como aquella en la cual
el desarrollo de la biotecnologia y la generacion de
conocimiento son ventajas competitivas. De igual for-
ma se encontrd que en la innovacion y desarrollo tec-
noldgico, al aumentar el tamano de la empresa dismi-
nuye tanto la dedicacion de tiempos y recursos re-
queridos para estas actividades, como la percepcion
sobre las reales necesidades que origina la innova-
cion en estas organizaciones. Por ultimo, la compara-
cion del factor humano a través de los diferentes ni-
veles de las empresas dei estudio permitié evidenciar
la relativa desconfianza existente en el sector referen-
te al papel del nivel técnico y el énfasis de esta ten-
dencia con relacion al papel y compromiso del perso-
nal de nivel operativo, planteando la necesidad de rea-
lizar estudios sobre la realidad del tejido social en ta-
les empresas.
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Dombois y Pries efecttian un intere-
sante trabajo comparativo entre los
cambios ocurridos en los tipos pre-
dominantes de produccion en las em-
presas de Brasil, Colombia y México,
con los de las empresas europeas.
Esta comparacion no se limita a una
mera descripcion de los procesos pro-
ductivos, sino también aborda las re-
laciones desde la 6ptica de la introduc-
cién de nuevas tecnologias y las rela-
ciones obrero-patronales. Para ello
realizan un analisis con categorias so-
ciologicas mediatizadas por el contex-
to econdmico global.

Los autores explican la Moderniza-
cion Industrial en América latina y Eu-
ropa desde los cambios ocurridos en
la economia mundial a partir de la dé-
cada de los ochenta, es decir, a partir
de la época de las grandes reformas
estructurales en América Latina y los
cambios producidos por el proceso de
unificacién europea. A partir de estas
transformaciones analizan las modifi-
caciones en la “légica” empresarial.

La primera parte estd dedicada a
Ameérica Latina, donde se toma como
referencia a México, Colombia y Bra-
sil. En México, los autores explican
como las relaciones industriales de-
penden mas de los vinculos externos
que de la inercia de sus procesos in-
ternos. La firma del Tratado de Libre
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Comercio, TLC, provoco un reajuste en
el papel del Estado en la economia y
una revolucion en su sistema produc-
tivo. De un modelo proteccionista,
donde el Estado incuba a empresas
monoliticas y a una clase obrera sin
poca representacion y peso, se pasa a
un esquema que promueve el libre cam-
bio, donde la migracion de empresas
multinacionales hacia la frontera mexi-
cana, deslocalizacion de la produccion,
impulsa la reestructuracion de los sec-
tores econémicos, y de los sistemas de
produccion en las empresas.

A partir de la firma del TLC, sobre-
viene la crisis econdmica mexicana,
provocando el “efecto tequila”: esta
inestabilidad econémica, empuja a
Estados Unidos a ofrecer ayuda a Mé-
xico para superar el déficit fiscal. Estas
medidas de emergencia inducen a que
las empresas ubicadas en las regiones
mexicanas se vieran obligadas a ejecu-
tar planes de reestructuracion organi-
zativa y productiva para adaptarse al
ambiente turbulento de la época.

Ante las condiciones anteriores, las
organizaciones que mas se vieron
afectadas fueron las grandes empre-
sas y las transnacionales de exporta-
cién, y produciendo efectos diversos
en las demas clases de empresas,
Pymes.

Los cambios a nivel organizativo
estuvieron dirigidos a la polivalencia,
a la reintegracion de funciones, a la
movilidad interna, a los equipos de tra-
bajo y a las “filosofias” y politicas de
participacion.

En Colombia, por su parte, los
cambios en las formas de organizacion
y los sistemas productivos estuvieron
acelerados a partir del proceso de
apertura econdmica. Este hecho pro-
vocod en las empresas la adopcion de
estrategias orientadas hacia la calidad
total, permitiendo la introduccion de
politicas de participacion en los traba-
jadores pero orientadas hacia la pro-
ductividad y alejadas de los conflictos
obrero-patronales. Los autores hacen
especial énfasis en la relacion sindical
con la gestion productiva.

Brasil presenta una tradicion de
movimientos sociales en contra del
paternalismo del Estado, y a favor de
la libertad sindical. Esta variable pesa
bastante en la situacion de Brasil de la

ultima década, y le da un matiz dife-
rente a las experiencias mexicana y
colombiana. El sindicalismo presiona
a las empresas y hace dificil la asimi-
lacion de estrategias que impulsen el
desplazamiento de la mano de obra
por la adopcion de tecnologias y por
|a flexibilizacion laboral introducida por
lo acuerdos comerciales de Mercosur.

Finalmente, los autores presentan
un analisis de los procesos de cambio
organizacional y productivo de las
empresa en la Union Europea. Este
estudio parte de la premisa “que los
avances economicos y tecnologicos
van estrechamente ligados a cambios
de amplio alcance en las estructuras
industriales y en las instituciones so-
ciales. Estos dos ultimos son vistos
como lastres que impiden el progreso
tecnolégico”. Con este supuesto de-
sarrollan una serie de estudios en va-
rios paises de la Union. Mas adelante
otro estudio profundiza en la tesis ex-
puesta y presenta como la aplicacion
del “justo a tiempo” y la “calidad to-
tal” en Gran Bretafia dan resultados
siempre que se acomparie de una es-
tabilidad laboral y una marcada direc-
cion gerencial.

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

* |a afirmacion de que los sindi-
catos organizados segun oficios u ocu-
paciones representan factores poten-
cialmente retardadores en el proceso
de modernizacion

« ¢l principio segtn el cual “una
empresa-un sindicato” facilita los pro-
cesos de innovacién organizacional
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