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INTRODUCCION

El estudio inicié revisando criticamente el contexto de las Mipymes en Colombia. Para ello se
discutié sobre el reto de muchos investigadores que son conscientes de la importancia de éstas
como base de la economia, siendo el motor de la innovacién, los nuevos procesos, la formacion del
capital humano, el ambito financiero y de mercado, entre otros aspectos que son de gran

importancia para el aumento de la competitividad nacional.

Teniendo en cuenta que el tipo de empresas objeto de estudio a la vez que constituyen el 90% del
tejido empresarial colombiano y que son el motor de la economia del pais, también son las que mas
sufren por el dinamismo del mercado, al tener que enfrentar los grandes desafios del dia a dia; lo
qgue hace, esencial que desarrollen capacidades competitivas que terminen convirtiéndose en

fortalezas distintivas para hacerle frente a la alta competencia en la que se desenvuelven.

Para que las capacidades anteriormente mencionadas se puedan generar y desarrollar, se requiere
de personas que utilicen los recursos tangibles (humanos, fisicos y financieros) e intangibles
(reputacion, tecnologia, marca) disponibles en la empresa para lograr la armonia entre ellos,
permitiendo la creacidn de valor. Una de las fuentes esenciales para la creacidon de este valor,
fortalezas y ventajas competitivas es la cultura organizacional segun Koontz, Heihrich, y Cannice
(2012), al ser la cultura organizacional un conjunto de creencias, comportamientos, reglas y demas
aspectos humanos dentro de la empresa, es la que permite el buen desempefio de la misma
generando ambientes donde se promueva la buena convivencia entre las distintas personalidades

y funciones que se deben llevar a cabo para lograr el éxito organizacional.

En este proyecto se buscé identificar el tipo de cultura organizacional que tienen las Mipymes de la
ciudad de Manizales y sus capacidades competitivas, para lo cual se realiz6 una metodologia
descriptiva con enfoque cuantitativo a través de la aplicacion de encuestas, cuestionando 16
afirmaciones sobre diferentes tipos de cultura organizacional, utilizando el modelo Competing
Values Framework (CVF) de Cameron & Quinn (2006) por medio de una escala de Likert (de 1 a 5)
para conocer el nivel de ejecucion de la afirmacion dentro de la empresa. De igual manera, se
cuestionaron 8 afirmaciones sobre capacidades competitivas con base a los componentes
competitivos de Viteri (2000), bajo la misma escala y condiciones. La muestra fue de conveniencia

teniendo en cuenta que las encuestas debian ser respondidas por personas con un alto cargo



administrativo que le permitiera tener una mirada holistica de la empresa. Por esta razon, fue de

70 Mipymes de la ciudad de Manizales.

Con los resultados obtenidos se encontré que el papel que juega la cultura organizacional en el
desarrollo de estas capacidades es positivo, ya que, para lograr una capacidad de estas, se requiere
de encontrar la armonia entre todos los recursos tangibles e intangibles y la cultura organizacional
promueve un comportamiento especifico para aquellos recursos, es decir, hay capacidades

competitivas que predominan mds que otras segun el tipo de cultura organizacional de la empresa.

ANTECEDENTES

Los indicadores econdmicos del afio 2018 ubican a la ciudad de Manizales como “un nodo potencial
de inversion, emprendimiento y generacién de empleo” (CCMPC, 2018, pp.73), pero esta entidad
resalta también, que los principales indicadores que determinan los niveles de competitividad de la
ciudad, mostraron una disminucién importante y que, por lo tanto, es necesario que se tomen
medidas a nivel ciudad para promover el aparato productivo para generar empleo, ampliando la

capacidad productiva de la economia local

Segln la gran encuesta Pyme realizada por ANIF (2016) se evidencid que en el afio 2015 los
empresarios manizalefios de las pequefias y medianas organizaciones se mostraron positivos frente
a su desempefio empresarial, teniendo en cuenta que el 63% de ellos mencionaron que su situacién
econdmica habia mejorado durante este periodo de tiempo, el 31% se habian mantenido igual en
cuanto a los negocios y solo el 6% mencioné empeoramiento; pero al comparar los resultados
anteriores con los obtenidos por la aplicacién de la misma encuesta realizada por ANIF (2018),
donde los empresarios que reportaron descenso en cuanto a su situacién econdémica crecié al 18%
y los que mejoraron fue el 39%, se puede notar una gran diferencia de desempeiios que ha ido

decayendo a través de los afios en las pymes de la ciudad de Manizales.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Segun las estadisticas de Confecamaras (2017), el tejido empresarial en Colombia estd conformado

en su mayoria por Mipymes con una participacion en promedio anual del 92,7%, pero que, en un



estudio realizado sobre la supervivencia de estas empresas, se descubrié que, de 100 empresas

creadas so6lo 34 sobreviven al término de 5 afos.

Lo anterior debido a que actualmente el mercado se encuentra sobresaturado en cuanto a la oferta,
y la empresa que cuente con una ventaja competitiva clara frente al consumidor hace la gran
diferencia. Por estadisticas de Confecamaras (2017) se ha demostrado que son las Mipymes quienes
mas sufren por el dinamismo del mercado, ya que por falta de capacidades competitivas como:
capacidades de innovacién, de percepcidn, de relacidn con el entorno, la competencia, el cliente y
estructurales, entre otras; no tienen cémo ganar participacion, ya sea por escasez de recursos o
porque generalmente trabaja muy empiricamente, lo que quiere decir, que no desempefia sus
funciones bajo una misién, visién o una estrategia clara que la lleve a la obtencidn de objetivos y
resultados empresariales, ni mucho menos cuenta con una cultura organizacional definida ni
estable, teniendo en cuenta que la cultura organizacional es vista como una fuente especial de
ventajas competitivas (Paramo, 2001) y que contribuye directamente a la obtencién de resultados

favorables ante la competencia (Esparza, Garcia, y Gdmez, 2010)

Luego de conocer varios aspectos relevantes para el ejercicio desarrollado, la pregunta que se
planted para la investigacion fue puntual: ¢ Cual es el tipo de cultura organizacional de las Mipymes

de la ciudad de Manizales y que capacidades competitivas tienen?

Lo anterior con el propdsito de identificar el papel de la cultura organizacional, su importancia en el
desarrollo de las capacidades competitivas y, por consiguiente, en la obtencién de buenos

resultados empresariales.

JUSTIFICACION

En la actualidad las micro, medianas y pequefias empresas (Mipymes) son una de las bases mas
importantes de la economia colombiana, gracias a estas se crean grandes oportunidades de empleo
y nuevas categorias de productos y servicios que indudablemente benefician al pais. Estas son la
razon por la que el comercio y la economia en Colombia ha tenido una mejora importante, debido
a que (Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 2016) “Son parte fundamental de la economia

en la Colombia moderna que estamos consolidando, por el peso que tienen en la generacién de



empleoy por lo que representan en términos del PIB”, considerando que éstas aportan al 80,8% del

empleo en el pais.

Para llegar a un punto importante y ser reconocidas en el mercado, estas empresas han tenido que
jugarsela desde la forma en cdmo se construyen (con aspectos como la financiacion y la asesoria), y
adicional en la forma en la que formulan sus estrategias para alcanzar al mercado, lo cual en una
gran parte de los casos no ha sido posible lograr, y termina en una mortalidad representativa de
Mipymes cada afio, “En Colombia, el 30% de las pymes no sobreviven antes de los cinco afios”
(Confecamaras, 2017), lo cual permite analizar los obstaculos por los que cominmente tienen que
pasar este tipo de empresas que buscan crecer y ser rentables en el pais y la dificultad que

constituye la generacion de capacidades competitivas, la mayoria de veces por falta de recursos.

Debido a esta dificultad, se busca analizar el tipo de cultura organizacional y las capacidades
competitivas de las Mipymes de la ciudad de Manizales, para que de esta manera se pueda
identificar si el tipo de cultura organizacional puede convertirse en fuente especial de fortalezas y
ventajas competitivas para estas empresas que la mayoria de veces no tienen ni una cultura

definida.

En este orden, de la cultura organizacional se desprendié el estudio de las capacidades
competitivas en las empresas, las cuales han sido analizadas por Cruz y Calderén (2006) en su
articulo “Cambio y generacién de capacidades competitivas” bajo el estudio de empresas
medianas y grandes de confeccién del Eje cafetero. Este articulo tenia como objetivo constatar
las relaciones entre el cambio organizacional y las capacidades organizativas criticas para la
competitividad, concluyendo que el cambio organizacional si incide en el desarrollo de

capacidades criticas competitivas en las empresas.

Es importante encontrar formas de generar valor, incentivar fortalezas y promover ventajas
competitivas para estas empresas, porque son el motor de la economia colombianay es el deber
del gobierno implementar capacitaciones y programas que contribuyan al crecimiento,
financiamiento y creacién de nuevas empresas que busquen innovar en el mercado para tener

posibilidades de ganar participacion en él sin requerir altas inversiones de dinero.

También es el deber del profesional que se estad formando para ya sea emprender en su propio
negocio o administrar el de otra persona, entender y conocer distintas maneras de desarrollar

capacidades competitivas sobre todo en Mipymes, y en este caso a través de la definicidn del



tipo de cultura organizacional y aprovechar las fortalezas identificadas convirtiéndolas en

ventajas competitivas Unicas e inimitables por los competidores.

Por ultimo, la presente investigacion contribuird a que emprendedores, organizaciones publicas
y privadas como Confecdmaras y Cdmara de Comercio, micro, pequeias y medianas empresas
registradas y no registradas aun, puedan conocer el papel de la cultura organizacional en el
desarrollo de capacidades competitivas en las empresas, para fortalecer estrategias que

realmente contribuyan a lograr el verdadero objetivo que cada una ha formulado.

OBJETIVO GENERAL

Describir el tipo de cultura organizacional y las capacidades competitivas de las Mipymes de la

ciudad de Manizales

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Conocer la cultura organizacional de las Mipymes de la ciudad de Manizales

2. Identificar las capacidades competitivas de las Mipymes de la ciudad de Manizales

MARCO TEORICO

Los tépicos del marco tedrico del ejercicio de investigacion presentado fueron temas relevantes y
correspondientes para entender y contextualizar la cultura organizacional en el desarrollo de las
capacidades competitivas para la obtencién de excelentes resultados empresariales y el

cumplimiento de los objetivos propuestos.

Cultura organizacional

Desde los afios 70, se ha ido fortaleciendo el dmbito cultural de las organizaciones ya que
antiguamente el concepto de empresa no estaba completamente definido, por lo que se comenzd
a “reconocer en dichos afios que una empresa, ademas de ser un ente econémico, es un ente social”
(Sterckerl, 2006), lo que quiere decir, que su existencia no solo se basaba en el hecho de ofrecer un

producto o servicio al mercado, sino que comprendia grupos de personas que debian convivir entre



si, involucrando sus distintas personalidades, creencias y reglas, llevando a mayor profundidad el

desempeiio en sus labores para cumplir los objetivos empresariales propuestos.

El término “cultura” se refiere al ser humano, debido a que segun Sterckerl (2006) es un conjunto
multidisciplinario con altos niveles de complejidad de todo lo que conforma la vida en comun de las
personas. Por lo anterior, las organizaciones como las personas asumen culturas especificas, lo que
hace fundamental conocerlas teniendo en cuenta que es una pauta usual de conductas, opiniones,
dogmas y virtudes que comparten los integrantes de esta, por como actlian, se comunican y se
relacionan dentro de un tejido empresarial; incluyendo el traspaso de saberes, aprendizaje, las
doctrinas y conductas por un determinado periodo de tiempo, ademds de las pretensiones y de las

interacciones entre las personas como lo expuso Chiavenato (2009).

Como lo aseguran Koontz, Heihrich, y Cannice (2012) la cultura organizacional es constante,
refiriéndose a que cualquier cambio organizacional que ocurra en ella requiere ser llevado a cabo a
largo plazo; convirtiéndose en una fortaleza ante la competencia ya que establece grandes
diferencias en el mercado que se identifican como ventajas competitivas, siendo algunas de ellas
activos intangibles como la cultura, los perfiles y capacidades de sus funcionarios, y el
posicionamiento en el mercado; como segln determinan Esparza, Garcia, y Gomez, (2010) son
variables que establecen la ventaja competitiva de la organizacidn que contribuyen directamente al
logro de resultados empresariales positivos, como también lo manifiesta Paramo (2001, pp. 4) “la
cultura organizacional es vista como un recurso valorable, raro e imperfectamente imitable, puede

convertirse en una fuente especial de ventajas competitivas sostenidas”

Por otro lado, la definicién de cultura mirado desde estudios organizacionales, se divide en dos
formas de uso: una, donde la cultura esta enfocada en los obstaculos que se generan en la operacién
de las entidades de servicios y producciones distribuidas en diferentes partes del mundo; vy la otra,
como instrumento de integracidon de personas de etnias distintas en un solo grupo de trabajo,
describiendo las dinamicas y practicas organizacionales formales presentadas por la gerencia como
parte de las estrategias para fortalecer y solidificar equipos de trabajo para convertirlos en grupos
competentes que como lo denota Vivanco F (2010) tengan la capacidad de responder como si fueran

un solo individuo a los constantes cambios de la competencia.

La cultura organizacional forma parte fundamental de las estrategias para lograr el éxito de la
empresa, debido a que interviene directamente en regular, controlar y modelar el comportamiento

organizacional, y adicionalmente en cémo la empresa direcciona y conduce su negocio segun



Rodriguez y Romo (2013), lo cual permite que se tomen diferentes decisiones y posiciones
individuales que promuevan el alcance en cortos periodos de tiempo los objetivos organizacionales,
sin crear efectos secundarios negativos. La cultura organizacional es un mecanismo que tienen las
empresas para adaptarse a los cambios del ambiente externo, los cuales no tiene habilidad de

controlar como lo argumenta Rodriguez y Romo (2013)

Adicionalmente, incide en la efectividad, eficiencia y forma en como segun Koontz et al (2012)
desempeiian las labores de la gerencia en el proceso administrativo y la integraciéon de personal

como se puede observar en la Tabla 1.

Tabla 1. Ejemplos de cultura organizacional y practicas administrativas

ENTORNO A ENTORNO B
PLANEACION
o Las metas se establecen en forma « Las metas se establecen con un alto
autocratica grado de participacién
« Latoma de decisiones esta centralizada « Latoma de decisiones esta

descentralizada

ORGANIZACION

o Laautoridad esta centralizada o Laautoridad esta descentralizada
o Laautoridad esta estrechamente definida o Laautoridad se define de manera
general

INTEGRACION DE PERSONAL

« El personal se selecciona con base en las « El personal se selecciona con base en
relaciones de amistad criterios de desempefio

« Lacapacitacion es en especialidades « Lacapacitacion se da en muchas areas
estrechamente definidas funcionales

DIRECCION

o Los administradores ejercen el liderazgo « Los gerentes ejercen un liderazgo
directivo participativo

o Elflujo de comunicacion es sobre todo o Elflujo de comunicacion es
descendente descendente, ascendente, horizontal y

diagonal

CONTROL



o Los superiores ejercen un estricto control o Losindividuos ejercen un alto grado

o Prevalecen los criterios financieros de autocontrol

o Prevalecen los criterios multiples

Fuente: Koontz, Heihrich y Cannice (2012)

Complementando lo anterior, Chiavenato (2009) presenta varios estratos (Figura 1) de cultura

organizacional que establecen distintos grados de profundidad y arraigo.

Figura 1. Estratos de la cultura organizacional

Estrato 3: Estrato 4: Subuestos basicos

Valores
Y creencias

Estrato 2:
Pautas de
comportamiento

Estrato 1:
Artefactos

-Creencias inconscientes
-Percepciones y sentimientos
-Concepcidn de la naturaleza
humana

-Supuestos predominantes

-Tecnologia
-Predios e
instalaciones
-Productos y
servicios

-Lo que las personas
dicen o hacen
cotidianamente
-Filosofias, estrategias
y objetivos

-Tareas
-Procesos de trabajo
-Reglas y reglamentos

Fuente: Chiavenato, Idalberto. Comportamiento organizacional.

Una de las herramientas tedricas utilizadas para realizar un andlisis de la cultura organizacional para
concertar las variables mas significativas y que de esta manera se pueda facilmente llevar a cabo un
cambio determinado en la cultura organizacional, fue desarrollada por Quinn y Rohrbaugh (1981)

Ilamada Organizational Culture Assessment Instrument, OCAI, basdndose en el modelo Competing

Values Framework (CVF) (Figura 2)

El OCAI estd compuesto por 4 aspectos fundamentales:



o Laadaptacién, aspirando compensar los distintos tipos de escasez que tienen los individuos en
el ambiente externo, evidenciando la capacidad que tienen de acomodarse al entorno.

o Los objetivos individuales y los empresariales y el deseo de lograrlos

« Laintegracidn, ajustando las relaciones entre las partes que la conforman

« La latencia, su importancia radica en el intercambio de algunos modelos de comportamiento,
los cuales, desean encontrar la identidad de los individuos de un grupo, como lo describe

Rodriguez y Romo (2013)

Figura 2. Modelo Competing Values Framework (CVF)
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Fuente: (Cameron & Quinn, 2006)
El modelo anterior, permite observar distintos tipos de culturas organizacionales, como:

1. Jerarquico: Son organizaciones que tienden a enfocarse en el interior de ellas, y que buscan
establecer orden, control y permanencia, teniendo en cuenta que las empresas son sitios
estructurados para desempefiar funciones laborales. Dentro de las jerdrquicas, existen
manuales de procedimientos que rigen el saber que hacer y como actuar de las personas para
gue de esta manera se cumplan los objetivos organizacionales obteniendo resultados positivos,

conservando la cohesion de la empresa con politicas, normas y reglas.



Una de las prioridades de la cuspide estratégica es alcanzar la estabilidad, permanencia,
eficiencia y eficacia de la empresa, esto con el apoyo de altos niveles de control. La mayor
recompensa es el salario, el incremento de este y el plan de carrera que pueden plantear en la
empresa.

2. Clan: Son organizaciones con un enfoque interno, ya que buscan resistencia, innovacién vy
generacién de ambientes promotores de nuevas ideas a través de prdcticas que tienen como
objetivo lograr mejoras con los colaboradores, contacto mas directo y frecuente con los clientes
y humanizar el entorno. Los lideres en este caso, pueden ser reconocidos por ser tutores,
educadores y consejeros, relacionandose con todos los integrantes de la organizacién por medio
de la tradicion, unién, confianza y lealtad, donde prima el compromiso.

Es una organizacion que tiene como prioridad satisfacer el cliente, resaltando y fortaleciendo el

trabajo, la dedicacidn y participacidn de todo el equipo.

3. Ad-hoc: La cultura organizacional de este tipo de empresas, esta enfocada al exterior en busca
de promover la innovacién y creacidn de ideas nuevas, ya que su prioridad es el desarrollo
constante de sacar nuevos productos o servicios al mercado. Se reconoce por los colaboradores
como un sitio de trabajo creativo, emprendedor, dindmico y eficiente, donde pueden generar
ideas con confianza y con aceptacion a los riesgos, logrando estar en crecimiento continto
respondiendo a las necesidades del cliente, lo que equivale a la obtencion de mayores utilidades
y un alto posicionamiento en el mercado.

4. Mercado: Son organizaciones enfocadas al exterior que buscan estabilidad y duracién, cuya
prioridad son los resultados. Los integrantes de este tipo de empresas, suelen ser competitivos
y orientados completamente a resultados. Son empresas donde para ellos la sostenibilidad
viene de ganancia y posicionamiento viene del éxito de alcanzar las metas propuestas, teniendo

en cuenta la participacion en el mercado.

Para poder evidenciar los ambitos sobresalientes de las empresas se utiliza el modelo CVF (Figura 3)
el cual, permite evidenciar “el grado de flexibilidad ante los cambios del entorno de parte de sus
miembros; o, por el contrario, si la organizacidn estd predominantemente orientada a la estabilidad

y control frente a los cambios” (Sepulveda, 2004)

Figura 3. Liderazgo y eficacia en la teoria de las organizaciones



Cultura de clan

Valores dominantes:

Cooperacién

Consideracion

Flexibilidad

Cultura adaptable

Valores dominantes:

Creatividad

Experimentacién

e Concordancia e Riesgo
e Justicia e Autonomia
e Equidad social e Capacidad de reaccién
. g Enfoque
externo

Cultura burocratica

Valores dominantes:

Economia
Formalismo
Racionalidad
Orden

Obediencia

Fuente: (Cameron & Quinn, 2006)

v

Estabilidad

Cultura de adquisicion

Valores dominantes:

Competitividad
Perfeccionismo
Agresividad
Diligencia

Iniciativa personal

La figura 3 permite diferenciar los tipos de culturas con base a los valores que las predominan, en el

caso de los tipos de culturas de clan y burocratica se puede observar que aunque ambas tengan un

enfoque interno, los valores que las representan son muy distintos, mientras que en la de clan es

importante el trabajo en equipo y lograr flexibilidad, en la cultura burocratica es mas importante el

orden y el formalismo y el alcance de la estabilidad. Por otro lado, la figura muestra una cultura

adaptable enfocada al exterior, flexible y con valores como creatividad y riesgo; y también una

cultura de adquisicion que se trata de competitividad y orientacién al resultado.

Las culturas clan y burocratica no cuentan con capacidades de adaptacion a los constantes cambios

del entorno muy desarrollados, mientras que las culturas de adaptacion y adquisicidon permiten que

las empresas reaccionen de forma rapida y asertiva al dinamismo del mercado.



Teoria de recursos y capacidades

Segln Sanchez y Herrera (2016) la teoria de los recursos y capacidades hacen parte del campo de la
estrategia fundamentada en los recursos de la empresa, teniendo en cuenta su estructura interna
para formular y desarrollar la estrategia organizacional. Por lo tanto, esta teoria se dedica al estudio
de las fuentes internas de desempefio superior que las empresas poseen, buscando determinar una
relacion entre las capacidades que estas tienen y el desempefio superior de estas frente a su

competencia. (Barney, 1991).

Recursos

Los recursos son todas las entradas de un sistema productivo en el que se deriva una salida como
productos y/o servicios, como lo plantean Sanchez y Herrera (2016). Estos recursos pueden ser
clasificados como financieros, fisicos, humanos, tecnoldgicos, organizacionales, entre otros como lo
manifiestan Helfat & Peteraf (2009); y para Porter (1991, pp. 95-117) “los recursos no son valiosos
en si, son valiosos porque permiten a las organizacionales desarrollar actividades”. Por esta razon,
si los recursos se utilizan para realizar una accién, se pueden determinar como una fuente

competitiva.

Son considerados activos tanto tangibles como intangibles dispuestos en una empresa, de los cuales
algunos pueden ser valorados contablemente siendo parte del patrimonio de la empresa y los
demas, que, aunque sean dificiles de controlar contablemente, de todas formas, hacen parte del

valor real de la empresa. Clasificandose como:

Humanos tangibles: Son los recursos que corresponden a la cantidad del personal, su cualificacién

y la jerarquizacidn que conforman integralmente el organigrama de la empresa.

Fisicos tangibles: Son los recursos que estan conformados por plantas de produccidn, instalaciones

y equipos de distribucidn y de fabrica.

Financieros tangibles: Estos recursos responden a la relacién que hay entre capitales propios y

ajenos, el poder de endeudamiento y la facilidad de generar recursos financieros.

Los recursos intangibles estan conformados por la informacién interna y externa como por la
formacidn de los recursos tangibles, como, por ejemplo: la reputacién, la cultura organizacional, la

marca y la tecnologia como lo menciona Grant (1996)



Capacidades

Para Amit, R. y Schoemaker, P.J. (1993), los recursos en si mismos no proveen capacidades, sino que
estas se desarrollan por la habilidad de armonizar y mezclar los recursos tangibles e intangibles;
para Grant (1991) también son el producto de la combinacidn y la coordinacién de un conjunto de

distintos recursos para el alcance de un fin.

Las capacidades pueden ser operativas y dindmicas, la primera refiriéndose a la realizacién de una
actividad en concreto que involucre un conjunto de rutinas Helfat & Peteraf (2009); y la segunda
constituida por la absorcion, adquisicion y asimilacidon de informacidn tanto interna como externa
qgue promueven la creacidn de valor desarrollando habilidades y destrezas seguin Pérez y Toro
(2015), lo cual seguin Fong (2011) es lo mas importante ya que radica en la necesidad de forjar retos
y aprovechar oportunidades de crecimiento empresarial en la busqueda continua de la
competitividad, renovando, reconfigurando y reubicando recursos para conservar ventajas

competitivas en un entorno cambiante, también expuesto por Chan, Shaffer y Shape (2004).

Con relacion a lo anterior, la ventaja competitiva expuesta por Porter (1991) procede del valor
creado por la empresa para sus clientes, buscando la compensacidon con un precio mas alto del
producto, y ofreciendo beneficios adicionales por la adquisicidon de este. En la Figura 4 se puede

comprender la relacién que existe entre recursos, capacidades y ventajas competitivas.

Figura 4. Relacién entre recursos, capacidades y ventaja competitiva
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Fuente: Grant (1996, p.189).



Para Prahalad y Hamel (1990) las empresas deben esforzarse por promover, reconocer y solidificar
recursos y destrezas en competencias bdsicas que faciliten la adaptacién rdpida a los constantes
cambios del entorno y a las oportunidades que estos generan y que, por consiguiente, permitan la
construccion de ventajas competitivas a largo plazo. Y segun ellos, las competencias bdsicas

anteriormente mencionadas, son el conjunto de tecnologias y capacidades que se distinguen por:

e Contribuir al incremento del valor percibido que tienen los clientes hacia el producto.
e Ser Unicasy exclusivas de forma que son dificilmente imitables por la competencia.

e Ser aplicables en gran variedad de productos
Y algunas caracteristicas que nombran Brian y Hilmer (1994):

e Ser un conjunto de conocimientos y habilidades

e Poseer plataformas flexibles en un largo periodo de tiempo con la capacidad de adaptarse
y a evolucionar segun las circunstancias.

e Estar limitadas en numero

e Tener fuentes de potenciacién en la cadena de valor

e Pertenecer a los campos dominados por la empresa

e Ser aspectos relevantes para los clientes

e Estarintegrados a los sistemas organizacionales

La Asociacién Espanola de Contabilidad y Administracion de Empresas (AECA, 1999), define el
término de competencia bdsica como competencia nuclear y las clasifica como estratégicas,
tecnolégicas, personales y organizativas como se puede observar en la Tabla 2, obteniendo como

resultado de su interrelacidn, la ventaja competitiva.

Tabla 2. Conceptos y los componentes de las competencias nucleares

COMPETENCIAS

CONCEPTO

COMPONENTES

ESTRATEGICA

La estrategia corporativa que
mezcla actividades que creen
valor afadido hacia los
clientes en diferentes

mercados, teniendo en cuenta

-Visién, misidn y objetivos de
laempresa. (Lo que quiere ser)
-Los recursos. (Lo que es y
sabe hacer)

-Las capacidades (Lo que es

capaz de ser y hacer)



TECNOLOGICA

PERSONAL

ORGANIZATIVA

los stakeholders (grupos de
interés)
Disefio, compra, fabricacién y

venta

Conjunto de capacidades de
las personas independiente de
si son conocidas o utilizadas.

La coordinacion de los
creadores de valor mediante la
estructura organizativa de la

empresa.

-Gestién y coordinacién de la
creacion de valor

-Stock de tecnologias.
-Know-how para su aplicacién
Innovacidn

-Conocimientos o aptitudes
-Habilidades

-Actitudes o comportamientos
-Disefio de tareas

-Rutinas o métodos
-Estructura de poder

-Sistema de direccion

-Sistema de informacién

Fuente: (Viteri, 2000)

Las competencias nucleares anteriormente mencionadas deben ser identificadas desde la
perspectiva interna de la empresa desde el know-how, y externa desde la percepcion y apreciacion
que tienen los clientes sobre el valor afiadido ofrecido por esta. Siendo fundamental el andlisis de
ambos resultados teniendo en cuenta que la mayoria de las veces no son coherentes ni coinciden
entre si. Lo anterior, demostrando la necesidad de ser una empresa que pueda satisfacer desde las
capacidades competitivas las necesidades del cliente y de tener una comunicacién clara y

consistente.

Debido a lo anterior, la ventaja competitiva de la empresa para responder a la demanda y lograr
aumentar los niveles de rentabilidad, es aquella que teniendo en cuenta las competencias nucleares
propuestas por Prahalad y Hamel (1990), tienen la capacidad de crear valor Unico, sostenible e
inimitable entre sus competidores por un largo periodo de tiempo. Selznick, P., (1957) menciona
gue se asegura la ventaja competitiva con la tenencia de competencias nucleares, refiriéndose a
recursos, capacidades y rutinas que aumentan la eficacia y eficiencia superiores a los de la

competencia.



La Mipyme y su clasificacién

El tejido empresarial colombiano se conforma por micro, pequefias, medianas y grandes empresas,
las cuales son el motor del desarrollo y crecimiento econdmico del pais. Las empresas pueden ser
de tipo industrial, comercial, de servicios, etc. que desempenan funciones fundamentales para el
desarrollo de la sociedad y la economia, como: Generar de empleo, crear nuevos bienes y servicios,

satisfacer las necesidades de los consumidores, generar rentabilidad y aumentar la productividad.

Su objetivo principal es cumplir funciones como las mencionadas anteriormente,
independientemente del tamafio que tenga la empresa, sea micro, pequefia, mediana o grande, la
diferencia es en la manera de desempefiarlas. Pero con base a las estadisticas de Confecdmaras
(2017) son las Mipymes las que integran el 92,7% del tejido empresarial en Colombia y por esta
razon son un importante agente en Colombia para generar empleo y competitividad, estan regidas
por la ley 905 de agosto 2 de 2004: incluyendo las Famiempresas, pequefias y medianas empresas,
toda unidad de explotaciéon econdmica, realizada por persona natural o juridica, en actividades
empresariales, agropecuarias, industriales, comerciales o de servicios, rural o urbana, considerando
que la caracterizacién de estas empresas como lo exponen Montoya y Castellanos (2010) es de
acuerdo a sus activos totales y al nUmero de empleados segun la ley 905 del 2004, sin importar la

actividad que desempeifie.
Adicionalmente, la ley 905 de agosto 2 de 2004 las clasifica asi:

Tabla 3.Clasificacion Mipymes en Colombia

NUMERO DE TRABAJADORES ACTIVOS TOTALES POR
EMPRESA
VALOR
MICROEMPRESA Hasta 10 trabajadores Hasta 500 SMMLV
PEQUENA Entre 11y 50 trabajadores Entre 501 y 5.000 SMMLV
MEDIANA Entre 50 a 200 trabajadores Entre 5.001 y 30.000 SMMVL

Fuente: ley 905 de agosto 2 de 2004

Seglin CCMPC (2019), el tejido empresarial puede ser caracterizado por medio de tres variables

principales: tamafio empresarial, antigliedad y actividad econdmica. En el caso de la primera,



teniendo como referencia la Ley Mipyme a nivel nacional sobre los criterios de su clasificacidn, la
CCMPC pudo concluir que para el 2018 en su jurisdiccidn “mas del 90% de las unidades productivas
y empresas del territorio son microempresas, seguido de las pequenas empresas estando entre el

3%y 5%, medianas dentro del 1% y grandes del 0,36%"” (CCMPC, 2019, pp. 18)

La antigliedad de las empresas, se determind con base en su fecha de registro, identificando que el
39,22% de ellas tienen menos de 2 ainos de haber sido consolidadas, el 19,30% lleva registrada entre

3y 5anos, el 17,35% entre 6 y 10 aios, y el 24,13% restantes llevan mas de 10 afios en el mercado.

Por ultimo, teniendo en cuenta la actividad econdmica principal de las empresas registradas, se
evidencid que para el afo 2018, en el departamento de Caldas, el 43% de ellas se dedican al
comercio al por mayor y menor, el 13,7% a actividades profesionales, cientificas y relacionadas a la
comida, el 9,1% actividades de servicios distintas a las anteriormente mencionadas y, el 3,8% a

construccion.

Profundizando en el caso de la ciudad de Manizales, ocupando el 67,2% de la participacion en el
numero de empresas, con el 96,6% del total de activos en toda la jurisdiccion de la Cadmara de
Comercio de Manizales por Caldas, “la industria manufacturera cuenta con el 19,9% de la inversién,
seguida por empresas con actividades de suministro de electricidad, gas y agua con el 17,2%, en
construccién el 16,7%, en agricultura el 9,9%, y en actividades financieras y de seguros el 7,6%"

(CCMPC, 2019, pp. 22)

La categoria de Mipymes es de gran importancia para analizar factores competitivos, de produccion,
recursos humanos, entre otros, teniendo en cuenta el papel relevante que este tipo de
organizaciones cumplen en la sociedad, teniendo en cuenta que, en la actualidad, conformar una
empresa conlleva diferentes retos que deben ser analizados individualmente en cada organizacion
para comprender mejor como el proceso administrativo puede contribuir a la competitividad de

éstas.

Uno de los desafios mas relevantes y retadores para estas empresas actualmente es saber utilizar
los recursos disponibles para lograr la maxima eficacia y eficiencia posible para la oferta de los
bienes y el préstamo de los servicios que demandan los consumidores, teniendo en cuenta que al
estar en una generacién donde hay mas acceso a la informacion se han vuelto mas exigentes con lo
gue quieren, y que el crecimiento de la competencia satura cada vez mas el mercado en cuanto a la

variedad de actividades empresariales para satisfacer sus deseos y necesidades.



Por musculo financiero es mas probable que las grandes empresas puedan absorber las micro,
medianas y pequefas empresas, aumentando su participacién en el mercado, ademds también por
poder contar con personal cualificado con competencias especializadas lo que permite tener un
desempeiio competitivo en el sector empresarial y en el mercado. Por esta razon, es fundamental
que las micro, pequeiias y medianas empresas, adquieran habilidades que aumenten su

competitividad, tener procesos de innovacidn y mejorar las practicas administrativas.

Sin embargo, estas empresas se han convertido en un agente de gran relevancia en el pais, ya que
el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (2016) lo refirié como parte esencial de la economia
colombiana que se encuentra en consolidacion, debido al peso que tienen en la generacién de
empleo y por su representacion en el PIB, por lo cual el gobierno viene desarrollando diferentes
planes que permitan disminuir la problematica que no permite la supervivencia de éstas y disminuir

la tasa de mortalidad, donde solo 34 de 100 Mipymes creadas logran sobrevivir 5 afios.

METODOLOGIA

La metodologia utilizada en esta investigacidon es cuantitativa del tipo descriptivo, en la medida que
se centra en describir el fendmeno objeto de estudio, sin profundizar en la razén del porqué. Para
ello se acudid a recopilar informacién cuantificable para ser analizada estadisticamente con base a

la muestra poblacional identificada.
Tipo de investigacion:

El tipo de investigacidon es descriptiva, teniendo en cuenta que “reconstruyen aspectos
fundamentales de un fendmeno” (Martinez, 2012) y que “esta siempre en la base de la explicativa.
No puede formularse una hipdtesis causal si no se ha descrito profundamente el problema”

(Jiménez, 1998, pp. 13).

El enfoque es cuantitativo debido a que se trata de un proceso sistematico y ordenado “proyectando
el trabajo a una estructura logica de decisiones y con una estrategia que oriente la obtencion de
respuestas adecuadas a los problemas de indagacién propuestos” (Monje, 2011, pp.19)

Disefio

Se aplicaron encuestas con la escala Likert, donde 1, 2 significa que estan en desacuerdo con la

afirmacidn presentada, y que, por lo tanto, no lo implementan; 3, que no estan ni de acuerdo ni en



desacuerdo; y 4 y 5 estando de acuerdo con ella, y que por consiguiente la llevan a cabo en la

empresa.

Lo anterior, debido a que la escala Likert es “un instrumento psicométrico donde el encuestado
debe indicar su acuerdo o desacuerdo sobre una afirmacidn, item o reactivo, lo que se realiza a
través de una escala ordenada y unidimensional” (Bertram, 2008) “para la medicion de las

actitudes” (Likert, 1932)
Muestra

Siendo una muestra de conveniencia porque es “la muestra que esta disponible en el tiempo o
periodo de investigacion” (Espinoza, 2016, pp.18), teniendo en cuenta las condiciones que debian
cumplir las empresas para poder ser estudiadas, se tomaron 70 Mipymes de la ciudad de Manizales.
Para ello, se acudid a una base de datos de LinkedIn, utilizando un cuestionario en formato digital,
y por aplicacién directa con cita. Se definio el sujeto de investigacidn, debido al tipo de informacién
recolectada, como el gerente, dueifio o persona de cargo administrativo alto que tuviera un

conocimiento holistico de la empresa.
Técnicas e Instrumentos de recoleccion de informacion

La técnica de recoleccién de datos que se utilizé fue la aplicacién de encuestas a la muestra que se
determind, analizada a través de Epi Info. Se evaluaron 16 afirmaciones sobre cultura organizacional
con base al modelo Competing Values Framework (CVF) de Cameron y Quinn (2006) a través de una
escala de Likert. Y adicionalmente, se cuestiond sobre 8 capacidades competitivas de acuerdo a los
componentes de las competencias nucleares expuestas por Viteri (2000) para identificar cudles son
identificadas y desarrolladas por la empresa, esto realizado con la misma escala anteriormente

expuesta.

Para identificar el tipo de cultura de las micro, pequefias y medianas empresas de la ciudad de
Manizales, se sumaron las escalas de las variables cuestionadas, con un puntaje minimo de 4 y
maximo de 20y se procedio a calcular la proporcién que tenia cada tipo de cultura frente al total de
empresas. De la misma manera, se pudo identificar las capacidades competitivas que predominan

por tipo de cultura.

Para el primer analisis, se describié el tipo de cultura organizacional de las Mipymes incluidas,

acorde al modelo de la figura 2, excluyendo las empresas que arrojaron mas de un tipo de cultura



en sus organizaciones con la misma proporcién. Luego para describir las capacidades competitivas
se incluyeron aquellas que tuvieron un tipo de cultura organizacional definido, acorde a los puntajes
contestados en la encuesta con predominio de uno de los cuatro tipos y de la misma manera, se

excluyeron aquellas que hubieran contestado sin diferencial en todos los items de la encuesta.
Cultura organizacional:

Se utilizoé el modelo Competing Values Framework (CVF) de Cameron y Quinn (2006), presentada en
la Figura 2. Este modelo fue adaptado al contexto de las empresas encuestadas y las 16 afirmaciones

cuestionadas fueron divididas segun tipo de cultura, de la siguiente manera:

CULTURA ORGANIZACIONAL TIPO CLAN

La empresa se caracteriza por ser como una extension de la familia.

Lo mas importante en la empresa es la cohesién y la moral del grupo.

Los directivos de la empresa se caracterizan por ser mentores o maestros.

El factor cohesionador de la empresa es la lealtad y la tradicién.

CULTURA ORGANIZACIONAL TIPO ADHOCRATICA.

La empresa es dindmica y emprendedora.

Lo mas importante en la empresa es el crecimiento y la adquisicién de nuevos recursos.

Los directivos de la empresa se caracterizan por ser emprendedores, innovadores y

tomadores de riesgo.

El factor cohesionador de la empresa es el compromiso con la innovacién y el desarrollo.

CULTURA ORGANIZACIONAL TIPO MERCADO

La empresa esta orientada a la produccion.

Lo mas importante en la empresa es la competitividad y el logro.

Los directivos de la empresa se caracterizan por ser coordinadores, organizadores o

administradores.

El factor cohesionador de la empresa es el logro de las metas y las tareas.

CULTURA ORGANIZACIONAL TIPO JERARQUICA




La empresa es formal y estructurada.

Lo mds importante en la empresa es la estabilidad.

Los directivos de la empresa se caracterizan por ser Técnicos, jefes conservadores.

El factor cohesionador de la empresa son las reglas y politicas formales.

Competencias competitivas:

Las competencias competitivas que se cuestionaron se dividieron segun las competencias

nucleares de

ESTRATEGICAS

Todos los miembros de la organizacidn conocen y trabajan en pro de la mision, visién y los

objetivos empresariales

La empresa cuenta con una ventaja competitiva clara frente a la competencia

TECNOLOGICAS

El proceso de produccién del producto o servicio es propio y Unico frente a la competencia

Es usual en la empresa desarrollar un producto o servicio o proceso innovador nuevo

PERSONAL

Las capacidades y habilidades del personal se ajustan a las necesidades de la empresa en areas

de: ventas, promocidn, distribucidn y entrega del producto o servicio

Los integrantes de la empresa estdn dispuestos a esforzarse mas alla de lo que normalmente se

espera con el fin de ayudar a que el negocio tenga éxito

ORGANIZATIVAS

La empresa cuenta con un sistema de informacién fuerte y consolidado que promueve la
correcta coordinacion y retroalimentaciéon entre la administracion y el personal durante el

desempefio de las labores

La empresa cuenta con manuales de procedimientos y funciones




PRESENTACION DE RESULTADOS

A continuacidn, se presentan los resultados obtenidos de la aplicacion de las encuestas realizadas a
70 MiPymes de la ciudad de Manizales sobre cultura organizacional y desarrollo de capacidades

competitivas.

Es importante tener en cuenta que para la lectura de los resultados se agruparon las respuestas

obtenidas de las escalas 4y 5 (Alto) y 1 y 2 (Bajo)
RESULTADOS POR TIPO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

CULTURA ORGANIZACIONAL TIPO CLAN:

TIPO CLAN Bajo Alto
A. La empresa se caracteriza por ser como una

11,42% 68,28%
extension de la familia.
B. Lo mds importante en la empresa es la

7,13% 71,42%
cohesion y la moral del grupo.
C. Los directivos de la empresa se caracterizan

5,7% 75,71%

por ser mentores o maestros.
D. El factor cohesionador de la empresa es la

9,99% 52,85%
lealtad y la tradicién.

Grafico 1. Cultura organizacional tipo clan en mipymes de la ciudad de Manizales

TIPO CLAN
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados de la encuesta de cultura organizacional



Estos resultados permiten observar que la caracteristica mds representativa del tipo de cultura
organizacional clan estd relacionada al estilo de liderazgo, en este caso, que los directivos se
identifiguen como mentores o maestros con un 75,71%, seguido por la caracteristica mas relevante
para este tipo de empresas, siendo la cohesidon y moral de grupo con el 71,42%. Es notable como el
factor cohesionador definido en este caso como lealtad y tradicidon baja significativamente el
promedio que se estaba descubriendo en este tipo de cultura; con el 52, 85% demuestra que no es
su mayor fuerte en las Mipymes de la ciudad de Manizales incluso en las que se hayan identificado

en mayor proporcién con una cultura clan.

A continuacidn, se pueden observar los resultados por cada afirmacién que hacen parte de este tipo

de cultura:

La empresa se caracteriza por ser como una extension de la familia

. # EMPRESAS QUE LO
ESCALA DE CALIFICACION PORCENTAIE (%)
PRACTICAN
5 26 37,14%%
4 19 27,14%
3 17 24,28%
2 4 5,71%
1 4 5,71%
TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS 70 100%

Lo mas importante en la empresa es la cohesion y la moral del grupo

) # EMPRESAS QUE LO
ESCALA DE CALIFICACION PORCENTAIE (%)
PRACTICAN
5 25 35,71%
4 25 35,71%
3 15 21,42%
2 4 5,71%
1 1 1,42%
TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS 70 100%




El 71,42% de las empresas encuestadas determina que lo mas importante en la empresa es la
cohesién y la moral de grupo. Siendo un porcentaje altamente representativo, refleja la realidad de
muchas Mipymes, donde la mayoria no cuenta con dreas de trabajo funcionales por poco personal
y pocos recursos, lo cual, hace mucho mas indispensable el trabajo en equipo, la fluidez en Ia
comunicacion entre los miembros y la congruencia en las tareas de cada persona para lograr el
objetivo comun, acrecentando el sentido de pertenencia hacia la empresa. Mientras que el 21,42%

es indiferente y el 7,13% no lo cree importante.

Los directivos de la empresa se caracterizan por ser mentores o maestros

. # EMPRESAS QUE LO
ESCALA DE CALIFICACION PORCENTAIE (%)
PRACTICAN
5 21 30%
4 32 45,71%
3 13 18,57%
2 3 4,28%
1 1 1,42%
TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS 70 100%

Siendo el liderazgo uno de los componentes mas importantes de la empresa, el 75,71% describe a
sus directivos como mentores o maestros, lo cual forja la confianza entre los colaboradores y los
administrativos, humanizando y educando el entorno y el area de trabajo, donde es primordial el
compromiso, la lealtad y la participacion de todos los integrantes del equipo. Es un espacio que
permite la generacion de ideas, la toma de riesgos y flexibilidad. El 5,7% de las empresas
encuestadas no califican a sus directivos de la misma manera anteriormente mencionado vy el

18,57% no lo definio.

El factor cohesionador de la empresa es la lealtad y la tradicion

| # EMPRESAS QUE LO
ESCALA DE CALIFICACION PORCENTAIE (%)
PRACTICAN
5 23 32,85%

4 21 30%




3 19 27,14%

2 5 7,14%
1 2 2,85%
TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS 70 100%

La lealtad y la tradicion son valores fundamentales en una empresa para el buen funcionamiento de
la misma, por esta razén, los departamentos de recursos humanos, se han encargado de remunerar
no solo econdmicamente a los trabajadores sino también de maneras mas humanas con actividades
y premios que motivan a los colaboradores y que fortalecen su compromiso y su sentido de
pertenencia hacia la organizacién, lo cual, incentiva al trabajador a esforzarse mas por los objetivos

empresariales que apropia desde su area de trabajo.

La tradicidn es a su vez, dificil de adaptar a los cambios que se van presentando en el entorno. Por
lo tanto, son aspectos que los directivos de las micro, pequefias y medianas empresas deben tener

en cuenta para la buena gestidon empresarial

En este caso, el 62,85% de las empresas opinan que el factor cohesionador es la lealtad y la tradicién,
el 27,14% no esta de acuerdo ni en desacuerdo con la afirmacién presentada y el 9,99% no esta de

acuerdo con que ese sea el factor cohesionador de la empresa.

CULTURA ORGANIZACIONAL TIPO ADHOCRATICA:

ADHOCRATICA Bajo Alto
A. La empresa es dindmica y emprendedora 12,83% 78,56%
B. Lo mds importante en la empresa es el

7,13% 75,7%
crecimiento y la adquisicion de nuevos recursos.
C. Los directivos de la empresa se caracterizan
por ser emprendedores, innovadores y 2,85% 82,85%
tomadores de riesgo
D. El factor cohesionador de la empresa es el

7,13% 78,56%

compromiso con la innovacidon y el desarrollo.




Grafico 2. Cultura organizacional tipo adhocratica en mipymes de la ciudad de Manizales

TIPO ADHOCRATICA

HA mB mC mD

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados de la encuesta de cultura organizacional

La cultura organizacional tipo clan en las Mipymes de la ciudad de Manizales, demuestra ser muy

equilibrada con respecto a sus caracteristicas mas destacadas, en este caso también prevalece,

aunque no por una gran diferencia, el estilo de liderazgo con una proporcién del 82,85% siendo este

identificado por tener directivos emprendedores, innovadores y tomadores de riesgo, seguido por

la caracteristica dominante y el factor cohesionador de la empresa, terminando con el aspecto mas

importante para este tipo de cultura siendo este el crecimiento y la adquisicidon de nuevos recursos

con el 75,7%.

A continuacién, se pueden observar los resultados por cada afirmacién que hacen parte de este tipo

de cultura:

La empresa es dinamica y emprendedora

| # EMPRESAS QUE LO
ESCALA DE CALIFICACION PORCENTAIE (%)
PRACTICAN
5 30 42,85%
4 25 35,71%
3 6 8,57%
2 8 11,42%
1 1 1,42%
TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS 70 100%




Teniendo en cuenta que este item pertenece al tipo de cultura organizacional Ad-hoc, el cual busca
promover la innovacion, y el desarrollo continuo de nuevos productos y servicios en su portafolio,
hace que la empresa sea reconocida como un sitio de trabajo emprendedor, creativo, dindmico y
eficiente. De las microempresas encuestadas, el 78,56% de ellas considera que su organizacién es
dindmica y emprendedora, el 8,57% es indiferente al respecto y el 12,48% no la describe de esa

manera.

Lo anterior, quiere decir que, en su gran mayoria logran sobrevivir al dinamismo del mercado, ya
gue tienen capacidad de respuesta rapida a los cambios del entorno que intervienen positivamente

en los niveles de satisfaccion al cliente y, por consiguiente, en su posicionamiento.

Lo mas importante en la empresa es el crecimiento y la adquisicion de nuevos recursos

. # EMPRESAS QUE LO
ESCALA DE CALIFICACION PORCENTAIE (%)
PRACTICAN
5 22 31,42%
4 31 44,28%
3 12 17,14%
2 3 4,28%
1 2 2,85%
TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS 70 100%

El 75,7% de las empresas encuestadas consideran que lo mas importante para ellas es el crecimiento
y la adquisicién de nuevos recursos, el 17,14% no esta de acuerdo ni en desacuerdo, y el 7,13% no

estad de acuerdo con que eso sea lo mds importante para su empresa.

Estos resultados representan el proceso por el cual debe pasar una empresa al comenzar, ya que,
para crecer se necesita invertir ya sea en capital humano, financiero o en recursos como el tiempo,
tecnologia, entre otros, que hacen parte del valor afiadido de la empresa y que, por consiguiente,
debe ser estable en el mercado con miras al crecimiento de la participacién y cuota del mercado.

Para esto, en este tipo de cultura domina el perfeccionismo, la agresividad y competitividad.



Los directivos de la empresa se caracterizan por ser emprendedores, innovadores y tomadores

de riesgo
. # EMPRESAS QUE LO
ESCALA DE CALIFICACION PORCENTAIE (%)
PRACTICAN

5 30 42,85%

4 28 40%

3 10 14,28%

2 0 0%

1 2 2,85%
70 100%

TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS

El tipo de liderazgo de una empresa afecta directamente su cultura organizacional, categorizandola

segln los comportamientos, actitudes y decisiones que tomen los directivos de esta. En este caso,

el 82,85% de las empresas encuestadas de la ciudad de Manizales, definen a sus directivos como

emprendedores, innovadores y tomadores de riesgo. Lo cual, promueve una cultura adaptable a los

cambios del entorno, impulsando la creatividad y la innovacion. Mientras que, por otro lado, el

2,85% no caracterizo igual a sus directivos y el 14,28% no tomo partido en cuanto a sus directivos.

El factor cohesionador de la empresa es el compromiso con la innovacién y el desarrollo

} # EMPRESAS QUE LO
ESCALA DE CALIFICACION PORCENTAIE (%)
PRACTICAN

5 17 24,28%
4 38 54,28%
3 10 14,28%
2 2 2,85%
1 3 4,28%

70 100%

TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS




El ser la innovacion y el desarrollo el factor cohesionador en la empresa, requiere de espacios de
creatividad, ambientes que generen la confianza para presentar nuevas ideas, buscar el crecimiento
y la mejora en el desempefo organizacional y una excelente comunicacién entre los administrativos

y los colaboradores durante el proceso de desarrollo e innovacién de nuevos productos y servicios.

El 78,56% considera que ese es su factor cohesionador, mientras que el 7,13% no lo considera asi y,
por ultimo, el 14,28% lo cree irrelevante. Lo que demuestra que actualmente, cada vez son mas las

empresas que le apuestan a la innovacién como prioridad.

CULTURA ORGANIZACIONAL TIPO MERCADO:

TIPO MERCADO Bajo Alto
A. La empresa estd orientada a Ia

22,85% 58,56%
produccioén.
B. Lo mas importante en la empresa es la

7,13% 77,13%
competitividad y el logro.
C. Los directivos de la empresa se
caracterizan por ser coordinadores, 5,7% 77,14%
organizadores o administradores.
D. El factor cohesionador de la empresa es

7,13% 81,42%
el logro de las metas y las tareas.

Grafico 3. Cultura organizacional tipo mercado en mipymes de la ciudad de Manizales

TIPO MERCADO

HA mB mC mD

81,42%

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados de la encuesta de cultura organizacional



En este tipo de cultura organizacional de mercado, se evidencia una inclinacion mas fuerte sobre
que el factor cohesionador es el logro de metas y tareas con el 81,42%, seguido por el estilo de
liderazgoy la caracteristica mds importante; y a diferencia del resto de tipos de cultura, este muestra
un promedio mucho mds bajo en la caracteristica dominante, siendo esta la orientacién a la
produccidn. Lo anterior, permite determinar que por mds que una empresa tenga inclinacién o
tendencia a un tipo de cultura en mayor proporcién frente a otros tipos, no quiere decir que cumpla

al 100% con todos los aspectos que conforman el tipo.

A continuacioén, se pueden observar los resultados por cada afirmacién que hacen parte de este tipo

de cultura:

La empresa esta orientada la produccion

, # EMPRESAS QUE LO
ESCALA DE CALIFICACION PORCENTAIE (%)
PRACTICAN
5 19 27,14%
4 22 31,42%
3 13 18,57%
2 6 8,57%
1 10 14,28%
TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS 70 100%

El 58,56% de las empresas encuestadas, son orientadas a la produccién, el 18,57% es indiferente
frente a su orientaciény el 22,85% no estdn orientadas a la produccidn. Los resultados nos muestran
gue un poco mas de la mitad de las Mipymes del estudio son orientadas a la produccidn, lo que
significa que es una cultura que usualmente no se encuentra muy preparada para realizar cambios

rapidos por causa del entorno.

Lo mas importante en la empresa es la competitividad y el logro

| # EMPRESAS QUE LO
ESCALA DE CALIFICACION PORCENTAIE (%)
PRACTICAN

5 23 32,85%

4 31 44,28%




3 11 15,71%

2 3 4,28%

1 2 2,85%
TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS 70 100%

En este tipo de cultura organizacional llamado de Mercado, se puede evidenciar una fuerte
orientacién a los resultados buscando siempre tener altos niveles de competitividad y de
participacién en el mercado. Para el 77,13% de las empresas encuestadas lo mds importante es la

competitividad y el logro, para el 15,71% es indiferente y para el 7,13% restantes, no es importante.

Es importante resaltar que la mayoria de las Mipymes con esta caracteristica, logran obtener

estabilidad y sostenibilidad en el tiempo ya que todos los miembros trabajan en pro al cumplimiento

de las metas organizacionales.

Los directivos de la empresa se caracterizan por ser coordinadores, organizadores o

administradores

) # EMPRESAS QUE LO
ESCALA DE CALIFICACION PORCENTAIJE (%)
PRACTICAN
5 20 28,57%
4 34 48,57%
3 12 17,14%
2 1 1,42%
1 3 4,28%
TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS 70 100%

El 77,14% de las empresas encuestadas, caracterizan a sus directores como coordinadores,

organizadores o administradores, el 15,71% no los definid y el 5,7% no tienen este tipo de

directivos.




El factor cohesionador de la empresa es el logro de las metas y las tareas

] # EMPRESAS QUE LO
ESCALA DE CALIFICACION PORCENTAIE (%)
PRACTICAN
5 17 24,28%
4 40 57,14%
3 8 11,42%
2 2 2,85%
1 3 4,28%
TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS 70 100%

El 81,42% de las empresas identifica como su factor cohesionador, el logro de las metas y las tareas,

el 11,42% no estd de acuerdo ni en desacuerdo y el 7,13% no lo cree asi.

Una empresa con este tipo de cultura que tiene como prioridad alcanzar las metas, suele planear,

organizar, direccionar y controlar muy bien para lograrlo con eficiencia y eficacia.

CULTURA ORGANIZACIONAL TIPO JERARQUICA:

TIPO JERARQUICA Bajo Alto

A. La empresa es formal y estructurada. 9,99% 78,56%

B. Lo mds importante en la empresa es la
4,27% 81,42%

estabilidad.

C. Los directivos de la empresa se caracterizan
18,57% 51,42%

por ser Técnicos, jefes conservadores.

D. El factor cohesionador de la empresa son las
14,28% 61,42%

reglas y politicas formales.




Grafico 4. Cultura organizacional tipo jerdrquica en mipymes de la ciudad de Manizales

TIPO JERARQUICA

HA WB mC mD

81,42%

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados de la encuesta de cultura organizacional

Este tipo de cultura organizacional confirma que su aspecto mds importante es la estabilidad con el

81,42%, seguido por su caracteristica dominante, en este caso, ser una empresa formal vy

estructurada; y cabe resaltar que, a diferencia de los demas tipos, el estilo de liderazgo denota una

bajaimportante representando el 51,42% de este tipo de cultura jerarquica, siendo asi bajo también

en las micro, pequefias y medianas empresas manizalefias cuestionadas que se hayan identificado

en mayor proporcién a este tipo de cultura.

A continuacién, se pueden observar los resultados por cada afirmacién que hacen parte de este tipo

de cultura:

La empresa es formal y estructurada

) # EMPRESAS QUE LO
ESCALA DE CALIFICACION PORCENTAIE (%)
PRACTICAN
5 25 35,71%
4 30 42,85%
3 8 11,42%
2 5 7,14%
1 2 2,85%
TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS 70 100%




Teniendo en cuenta que esta afirmacién tiene relacidn al tipo de cultura organizacional jerarquicoy
gue son organizaciones que se enfocan en mantener el control durante el desempefio de todas las
funciones laborales a través de normas, reglas y manuales de procedimientos por parte de todos los
integrantes de la empresa; de las encuestadas, el 78,56% dice ser formal y estructurada, el 11,42%

no encuentra relevancia a esa caracteristica y el 9,99% restante no es formal ni estructurada.

Uno de los grandes beneficios que tienen la mayoria es que es un tipo de cultura que permite lograr
estabilidad, eficiencia y eficacia a la hora de desempefiar las funciones, lo cual es clave para obtener

el éxito empresarial.

Lo mas importante en la empresa es la estabilidad

) # EMPRESAS QUE LO
ESCALA DE CALIFICACION PORCENTAIE (%)
PRACTICAN
5 28 40%
4 29 41,42%
3 10 14,28%
2 1 1,42%
1 2 2,85%
TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS 70 100%

Los resultados de la encuesta evidencian que 81,42% buscan estabilidad, el 14,28% no toma una

posicion frente a este factor y el 4,27% restantes no buscan estabilidad en sus negocios.

Aungque la estabilidad es una caracteristica administrativa bastante importante, teniendo en cuenta
que conlleva al éxito o al fracaso empresarial, aun el 18,55% no lo considera clave para el
desempefio organizacional, lo que demuestra que muchas Mipymes laboran la mayoria de las veces
empiricamente, sin tener conocimientos concretos que sean base de la busqueda continua de la

sostenibilidad y estabilidad empresarial.

Los directivos de la empresa se caracterizan por ser Técnicos, jefes conservadores

| # EMPRESAS QUE LO
ESCALA DE CALIFICACION PORCENTAIE (%)
PRACTICAN

5 15 21,42%




4 21 30%
3 21 30%
2 7 10%
1 6 8,57%
TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS 70 100%

El 51,42% definen a sus directores como técnicos y conservadores. El 28,57% son indiferentes,

mientras que el 18,57% no tienen directivos con esas caracteristicas.

Usualmente este tipo de liderazgo tiene como prioridad tener el control absoluto de todo lo que se
hace o se deja de hacer en la empresa, centralizando completamente la toma de decisién y teniendo

un clima laboral burocratico, donde el formalismo, la obediencia, la racionalidad y la economia son

variables dominantes.

Se puede resaltar que es un porcentaje bajo, teniendo en cuenta que es un tipo de cultura

organizacional antiguamente muy comun en las empresas.

El factor cohesionador de la empresa son las reglas y politicas formales

} # EMPRESAS QUE LO
ESCALA DE CALIFICACION PORCENTAIE (%)
PRACTICAN
5 17 24,28%
4 26 37,14%
3 17 24,28%
2 6 8,57%
1 4 5,71%
TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS 70 100%

El 61,42% considera que su factor cohesionador son las reglas y las politicas formales. Usualmente
son ambientes de trabajo que son estrictamente controlados, donde no hay lugar a la autonomia

en latoma de decisiones, sino que esta centralizada completamente. Aunque es de vital importancia



tener reglas y politicas claras en la empresa, estas no deberian ser el factor cohesionador, ya que

no existe mayor incentivo que el salario.

El 24,28% no demostrd una posicion al respecto, y el 14,28% restante, no lo considera como su

factor cohesionador.

Se debe resaltar que, en todas las afirmaciones sobre cultura organizacional, hubo un gran
porcentaje de respuesta en la escala 3, la cual significa no estar de acuerdo ni en desacuerdo, esto
demuestra la falta de capacitacién de muchas empresas sobre aspectos importantes que llevan al

éxito empresarial.

Para determinar el tipo de cultura predominante en las micro, pequefias y medianas empresas
estudiadas de la ciudad de Manizales, se excluyeron 25 de ellas debido a que no presentaban ningtn

tipo de cultura organizacional en mayor proporcién frente a los otros tipos.

Con las 45 empresas restantes, se pudo identificar que segin el modelo Competing Values
Framework (CVF) de Cameron y Quinn (2006) la cultura organizacional que predomina en las

Mipymes de la ciudad de Manizales:

TIPO DE CULTURA # DE EMPRESAS EN LAS QUE PORCENTAIE (%)
ORGANIZACIONAL PREDOMINA
CLAN 11 24,44%
ADHOCRATICA 18 40%
MERCADO 12 26,66%
JERARQUICA 4 8,88%
TOTAL 45 100%




Grafico 5. Tipo de cultura organizacional en mipymes de la ciudad de Manizales

TIPO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Jerarquica
9% Clan
24%

Adhocratica
40%

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados de la encuesta de cultura organizacional

Partiendo de que ningun tipo de cultura organizacional es negativo o positivo para una empresa,
sino que esta se trata de un conjunto de creencias, comportamientos como lo describe Sterckerl
(2006) para generar un ritmo de trabajo, convivencia, liderazgo y ciertos logros organizacionales
determinados por este tipo de cultura, los resultados evidencian que el tipo de cultura que
predomina en el 40% de las Mipymes de la ciudad de Manizales, es la del tipo Adhocratica, lo que
segln Cameron y Quinn (2006), quiere decir, que son empresas con enfoque externo para promover
el constante desarrollo de nuevos productos y servicios al mercado, es una cultura que suscita
ambientes de trabajo creativos y dinamicos, lo que para una empresa es de vital importancia para

propiciar ideas innovadoras que le permitan sobresalir en un mercado actualmente sobresaturado.

Lo anterior, seguido por el 27%, con cultura organizacional tipo mercado, el cual, seglin el modelo
Competing Values Framework (CVF) de Cameron y Quinn (2006), son empresas enfocadas en
resultados que también tienen una mirada externa buscando tener permanencia a través de la

ganancia de la participacion en el mercado.

El 24% son Mipymes con una gran proporcién de la cultura organizacional tipo clan, lo que se refiere
a que son empresas que buscan humanizar el entorno, teniendo un contacto mas directo y

frecuente con el cliente; y el 9% restante corresponden a una mayor participacién del tipo



jerarquico, las cuales se han ido minimizando en el sector empresarial ya que centraliza mucho la
toma de decisiones, y el dinamismo del mercado requiere empresas con toma de decisiones en
tiempo real ya sea para adaptarse a los cambios del entorno o para aprovechar oportunidades del

mercado.

Como se puede observar, los tipos de cultura organizacional que tienen mayor presencia en las en
las micro, pequefias y medianas empresas de la ciudad de Manizales, son tipos con enfoque externo,
incentivando la innovacién para el desarrollo de productos y servicios que aumenten la satisfaccion
de los clientes y resultados empresariales positivos, sostenibles y duraderos para ganar

participacién en el mercado.

Como las empresas ademas de ser entes econémicos también son entes sociales como lo describid
Sterckerl (2006), asi mismo la cultura organizacional se ve involucrada con un conjunto de personas,
lo que nos lleva a determinar que el tipo de cultura organizacional no se puede definir en un 100%,
debido a que su identificacion se debe mas a la percepcidn que a la cuantificacion. Por esta razon,
este estudio logrd analizar qué tipos de cultura organizacional predominan en las Mipymes de la

ciudad de Manizales.

Con relacidn a lo anterior, las empresas excluidas para identificar los tipos de cultura organizacional
en las empresas manizalefias objeto de estudio, evidenciaron mas de dos tipos de cultura
organizacional en la misma proporcion, demostrando que en muchas ocasiones estas
organizaciones desempefian sus labores de forma empirica y no con un rumbo claro o
conocimientos fundamentales para llevar a cabo una funcidon determinada; y si la empresa no tiene
una cultura organizacional definida, no puede convertirla en una fuente de ventajas competitivas
seglin Paramo (2001). Sin embargo, una empresa puede llegar a tener un tipo de cultura
organizacional que predomina y también rasgos de otros tipos de cultura en determinadas
circunstancias, pero en este caso, las empresas presentaban mas de 2 tipos de cultura

organizacional en las mismas proporciones sin mostrar ninguna inclinacién a una en particular.

CAPACIDADES COMPETITIVAS

Los siguientes resultados muestran las capacidades competitivas de las Mipymes de la ciudad de
Manizales, a través de los 4 componentes de las competencias nucleares: estratégicas,

tecnoldgicas, personales y organizativas.



Estratégica:

Todos los miembros de la organizacion conocen y trabajan en pro de la misidn, vision y los

objetivos empresariales

] # EMPRESAS QUE LO
ESCALA DE CALIFICACION PORCENTAIJE (%)
PRACTICAN
5 24 34,28%
4 17 24,28%
3 17 24,28%
2 10 14,28%
1 2 2,85%
TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS 70 100%

El 58,56% establecen que todos sus miembros trabajan en pro de las metas empresariales
interiorizando y apropiando la misién, visidén y los objetivos propuestos. EL 17,13% no esta de

acuerdo ni en desacuerdo y el 24,28% no lo llevan a cabo.

Es una competencia nuclear muy importante debido a que es la encargada de lograr combinar la

estrategia corporativa con actividades y tareas que aumenten el valor afiadido de la empresa.

La empresa cuenta con una ventaja competitiva clara frente a la competencia

} # EMPRESAS QUE LO
ESCALA DE CALIFICACION PORCENTAIE (%)
PRACTICAN
5 19 27,14%
4 30 42,85%
3 15 21,42%
2 2 2,85%
1 4 5,71%
TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS 70 100%




Teniendo en cuenta que la ventaja competitiva de la empresa se debe a la combinacién de los
recursos tangibles e intangibles que esta tenga, y de esta armonia sale el esfuerzo que requiere
impulsar competencias basicas para la generacion de ventajas competitivas sostenibles en largos
periodos de tiempo. En este caso, el 69,99% de las empresas encuestadas de la ciudad de Manizales,
si reconocen una ventaja competitiva clara frente a su competencia, lo cual, es esencial para la
formulacion de estrategias que la promuevan para el crecimiento empresarial y la obtencién de los

objetivos organizacionales.

Por otro lado, el 8,56% no conoce la ventaja competitiva de su empresa y el 21,42% es indiferente

frente a la importancia de tenerla e identificarla.
Tecnoldgica:

El proceso de produccion del producto o servicio es propio y Unico frente a la competencia

. # EMPRESAS QUE LO
ESCALA DE CALIFICACION PORCENTAIE (%)
PRACTICAN
5 9 12,85%
4 19 27,14%
3 18 25,71%
2 14 20%
1 10 14,28%
TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS 70 100%

Esta capacidad competitiva es clave para el desarrollo y la innovacidn, teniendo en cuenta que es
dentro del proceso de produccién se puede incrementar el valor afadido ofrecido al cliente.

Adicionalmente, permite reduccion de costos y tener personal especializado.

El 39,99% de las empresas encuestadas, cuentan con un proceso de produccidn propio y Unico
frente a la competencia. El 25,71% no esta ni de acuerdo ni en desacuerdo de la importancia en el

desarrollo de esta capacidad competitiva y el 34,28% no lo tiene.

Es importante aclarar que el proceso definitivo puede reducir costos, pero para iniciarlo requiere de

una inversion inicial semejante a la maquinaria y tecnologia de punta requerida.

Es usual en la empresa desarrollar un producto o servicio o proceso innovador nuevo



# EMPRESAS QUE LO

ESCALA DE CALIFICACION PORCENTAIE (%)
PRACTICAN
5 10 14,28%
4 18 25,71%
3 19 27,14%
2 14 20%
1 9 12,85%
TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS 70 100%

La innovacién es un aspecto que actualmente ha ido convirtiéndose en un factor de éxito
empresarial. Sin embargo, es costosa la inversidn que requiere desarrollar un departamento de

estos, especialmente para las micro, pequeias y medianas empresas, donde en la mayoria no

existen areas funcionales.

En el caso de las estudiadas por este proyecto de investigacion, el 39,99% lo hace y el 32,85% no lo
hace. Por ultimo, cabe resaltar que el 27,14% es indiferente al respecto, lo cual evidencia la falta de

capacitacidn, educacidn y guia por parte de las entidades que procuran el crecimiento del sector

empresarial del pais.

Estos resultados demuestran que es todo un reto para las Mipymes en Manizales poder apostarle a

la innovacién y al desarrollo de productos por falta de recursos.

Personal:

Las capacidades y habilidades del personal se ajustan a las necesidades de la empresa en areas

de: ventas, promociodn, distribucion y entrega del producto o servicio

) # EMPRESAS QUE LO
ESCALA DE CALIFICACION PORCENTAIE (%)
PRACTICAN
5 29 41,42%
4 13 18,57%
3 14 20%
2 8 11,42%
1 6 8,57%




TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS 70 100%

Aunque la Mipyme se caracteriza en muchos casos por trabajar empiricamente, el 59,99%
manifiesta que si tiene personal capacitado y especializado para las distintas funciones, el 20% es

indiferente, y el 19,99% no los tienen.

Es una capacidad competitiva que permite agregar valor afladido al producto o servicio, ademas de

descentralizar la decisién en el desempefio de labores especificas.

Los integrantes de la empresa estan dispuestos a esforzarse mas alla de lo que normalmente se

espera con el fin de ayudar a que el negocio tenga éxito

. # EMPRESAS QUE LO
ESCALA DE CALIFICACION PORCENTAIE (%)
PRACTICAN
5 10 14,28%
4 27 38,57%
3 22 31,42%
2 7 10%
1 4 5,71%
TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS 70 100%

Esta es una capacidad competitiva que se desarrolla gracias a la lealtad y al sentido de pertenencia
gue tienen los integrantes de la organizacidn, lo cual es fundamental para la solidificacion de la
misma. Los conocimientos, la experiencia, los contactos, las relaciones interpersonales que se van
formando en los colaboradores de la empresa ya sea de manera interna o externa, es la via que se

necesita para crecer, mejorar y por consiguiente aumentar las ganancias.

En este caso, teniendo en cuenta que las Mipymes con empresas que no tienen una gran cantidad
de empleados, ni tareas o funciones muy delimitadas; el compromiso de los que tiene es esencial
para sobresalir en el mercado. En Manizales, el 52,85% cuenta con personal dispuesto a esforzarse

mas de lo esperado por el éxito del negocio, el 15,71% no lo tiene y el 31,42% es indiferente.

Organizativa:



La empresa cuenta con un sistema de informacién fuerte y consolidado que promueve la
correcta coordinacion y retroalimentacion entre la administracion y el personal durante el

desempeiio de las labores

) # EMPRESAS QUE LO
ESCALA DE CALIFICACION PORCENTAIE (%)
PRACTICAN
5 14 20%
4 22 31,42%
3 16 22,85%
2 9 12,85%
1 9 12,85%
TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS 70 100%

La comunicacién asertiva es una competencia competitiva basica para poder llevar a cabo el proceso
administrativo exitosamente y manejar conductos regulares adecuados, requiriendo de distintos
recursos como el personal, los equipos que hacen posible la comunicacién, entre otros. Es
importante para recibir y manejar tanto la informacién interna como externa. En este caso, el
51,42% de las empresas encuestadas si tienen un sistema de informacién determinado, el 22,85%

no estd de acuerdo ni en desacuerdo con la afirmacidn y el 25,7% no lo tiene en la empresa.

La empresa cuenta con manuales de procedimientos y funciones

} # EMPRESAS QUE LO
ESCALA DE CALIFICACION PORCENTAIE (%)
PRACTICAN
5 11 15,71%
4 23 32,85%
3 24 34,28%
2 8 11,42%
1 4 5,71%
TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS 70 100%




El 67,13% cuentan con manuales de procedimientos y funciones, el 11,42% es indiferente mientras

que el 17,13% no los tiene.
Es una capacidad competitiva que permite tener un mayor control sobre la organizacién.
CULTURA ORGANIZACIONALY CAPACIDADES COMPETITIVAS

Para analizar el papel que tiene la cultura organizacional en el desarrollo de capacidades
competitivas, se trabajo con las 45 Mipymes que se identificaron con un tipo de cultura

organizacional predominante.

Cabe resaltar, que las capacidades competitivas por tipo de cultura se exponen como tendencia o
inclinacion de ser desarrolladas, pero no es regla en todas las empresas que comparten el mismo

tipo de cultura, teniendo en cuenta que cada empresa vive una realidad distinta.
A continuacion, se puede observar las capacidades competitivas por tipo de cultura organizacional:

Cultura organizacional tipo clan

TIPO ESTRATEGICAS | TECNOLOGICAS | PERSONAL ORGANIZATIVAS

CLAN 54,54% 9,09% 18,18% 18,18%

Grafico 6. Capacidades competitivas segun cultura organizacional tipo clan en mipymes de
la ciudad de Manizales



Proporcidon de desarrollo de competencias competitivas en
el tipo de cultura organizacional tipo clan

54,54%

18,18%

= ESTRATEGICAS = TECNOLOGICAS = PERSONAL ORGANIZATIVAS

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados de la encuesta de cultura organizacional

Estos resultados permiten observar que la cultura organizacional tipo clan, tiende en mayor
proporcién a generar capacidades competitivas relacionadas al componente estratégico de la
empresa, en este caso, en las Mipymes manizaleias con el 54,54%, seguido por el 18,18% de las
capacidades de personal y organizativas y del 9,09% de las tecnoldgicas, siendo estas ultimas las
capacidades con menor tendencia a ser desarrollada en las empresas caracterizadas en la cultura

organizacional tipo clan.

Teniendo en cuenta que una empresa con esta cultura, tiene un enfoque interno, que busca
resistencia y segin Cameron & Quinn (2006) la innovacién y la humanizacion del entorno, se puede
deducir que es congruente al desarrollo de las capacidades relacionadas a las competencias

estratégicas.

Cultura organizacional tipo adhocratico

TIPO ESTRATEGICAS | TECNOLOGICAS | PERSONAL ORGANIZATIVAS

ADHOCRATICO | 26,31% 26,31% 31,57% 15,78%




Grafico 7. Capacidades competitivas segun cultura organizacional tipo adhocratica en
mipymes de la ciudad de Manizales

Proporcidn de desarrollo de competencias competitivas en
el tipo de cultura organizacional tipo adhocratico

= ESTRATEGICAS = TECNOLOGICAS = PERSONAL ORGANIZATIVAS

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados de la encuesta de cultura organizacional
En la cultura organizacional adhocratica, se encontré que el desarrollo de las capacidades
competitivas es muy equilibrado. Sin embargo, se evidencié una tendencia a desarrollar en una

mayor proporcion las capacidades relacionadas al personal con el 31,57%, seguido por las

estratégicas y tecnolégicas y por ultimo las organizativas.

Cultura organizacional tipo mercado

TIPO ESTRATEGICAS | TECNOLOGICAS | PERSONAL ORGANIZATIVAS

MERCADO 25% 16,66% 25% 33,33%

Grafico 8. Capacidades competitivas seguin cultura organizacional tipo mercado en
mipymes de la ciudad de Manizales



Proporcidon de desarrollo de competencias competitivas en
el tipo de cultura organizacional tipo mercado

16,66%

m ESTRATEGICAS = TECNOLOGICAS = PESONAL ORGANIZATIVAS

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados de la encuesta de cultura organizacional

Este tipo de cultura organizacional de mercado, expone la importancia de desarrollo de las
capacidades relacionadas a las competencias organizativas con el 33,33%, lo cual es coherente con
la caracterizacidn de la cultura mercado. Debido a que, para que una empresa este orientada a
resultados, requiere de una organizacidon especial en cuanto a disefio tareas, sistemas de
informacién, entre otros que facilitan el desempefio laboral y, por consiguiente, el logro de los
objetivos anteriormente planteados. Sin embargo, es notable también que las competencias del
personal y estratégicas estdn en un 25%, lo cual es interesante y aumenta la competitividad de las

empresas.

Cultura organizacional tipo jerarquica

TIPO ESTRATEGICAS | TECNOLOGICAS | PERSONAL ORGANIZATIVAS

JERARQUICA | 50% 25% 25% 0%

Grafico 9. Capacidades competitivas seguin cultura organizacional tipo jerdrquica en
mipymes de la ciudad de Manizales



Proporcidon de desarrollo de competencias competitivas en
el tipo de cultura organizacional tipo jerarquica

= ESTRATEGICAS = TECNOLOGICAS = PERSONAL ORGANIZATIVAS

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados de la encuesta de cultura organizacional

El 50% de este tipo de cultura se inclina a las estratégicas, las cuales son fundamentales también
para este tipo de cultura por su necesidad de dar a conocer los objetivos organizacionales, la misién
y vision, y la estructura de poder a través de manuales de funciones y conductos regulares. Es
curioso como este tipo de cultura organizacional, siendo uno de los mas enfocados a la parte interna
de la empresa, no muestra tendencia en lo absoluto al desarrollo de capacidades relacionadas a las

competencias organizativas, cuando es una de las mas requeridas para su dia a dia.

CONCLUSIONES

e Una gran proporcién de Mipymes en la ciudad de Manizales no tiene un tipo de cultura
organizacional definido, por lo tanto, no puede ser aprovechada como fuente de ventajas y
capacidades competitivas que contrarrestarian la tasa de mortalidad de este tipo de empresas
e incrementaria su participacion en el mercado. Esto debido al trabajo empirico que realizan

muchas de estas empresas para lograr obtener ganancias a corto plazo sin conocer los recursos



tangibles e intangibles disponibles en la empresa, ni saber cémo armonizarlos a través de
rutinas, tareas y actividades que son regidas por un tipo de cultura organizacional.

El tipo de cultura organizacional clan es el tercer tipo mas predominante en las Mipymes de la
ciudad de Manizales. Son empresas enfocadas al interior de la empresa que busca humanizar el
entorno y frecuentar el contacto con los clientes para aumentar su satisfaccion, teniendo como
aspectos importantes entre sus integrantes: la lealtad, el compromiso y la tradicion. Se
encuentra en empresas que son identificadas en su mayor proporcion por su estilo de liderazgo
como mentora y tienden a desarrollar mas las capacidades competitivas relacionadas a las
competencias estratégicas.

El tipo de cultura organizacional adhocratica es el tipo que mas predomina en las Mipymes de
la ciudad de Manizales, siendo el estilo de liderazgo como innovadora y emprendedora como su
aspecto mas representativo. Son empresas que tienen una mirada externa a su organizacién
para generar ideas innovadoras que promuevan el constante desarrollo de nuevos productos y
servicios para aumentar las utilidades. Estas empresas desarrollan en su mayor proporcion las
capacidades competitivas relacionadas a las competencias de personal.

El tipo de cultura organizacional mercado es el segundo tipo que evidencié mayor inclinacién
en las Mipymes de la ciudad de Manizales. Son empresas enfocadas al exterior y que son
identificadas en su mayoria por el factor cohesionador que tienen hacia el logro de metas y
tareas orientadas a los resultados. Estas empresas desarrollan en su mayor proporcién las
capacidades competitivas relacionadas a las competencias organizativas.

El tipo de cultura organizacional jerarquica es el tipo que menos predomina en las Mipymes de
la ciudad de Manizales. Son empresas caracterizadas por su enfoque interno, por su
preocupacion por lograr estabilidad y por su necesidad de controlar todo lo que sucede en la
empresa a través de reglas, normas y manuales de procedimientos. Estas empresas desarrollan
en su mayor proporciéon las capacidades competitivas relacionadas a las competencias
estratégicas.

Es de vital importancia que entidades como la Cdmara de Comercio de Manizales por Caldas, y
demas instituciones relacionadas con el crecimiento empresarial manizalefio promuevan
programas de capacitacidn, asesoria y financiamiento para Mipymes para que puedan
aprovechar las fortalezas y los recursos disponibles de la empresa, ya que son el motor de la
economia de la regién y que ademads se enfrenta a muchas dificultades que amenazan su

supervivencia.
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