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sucesion en las empresas familiares
Introduccion

En el mundo de las empresas familiares ninguna es igual a otra, cada
una tiene sus particularidades y caracteristicas que las hace tnicas
(Gomez-Betancourt, 2004). Son las diferencias en la cultura, los
diferentes tipos de legislaciones gubernamentales, y la diversidad
de problemas de indole familiar y organizacional, lo que hacen que
se comporten de diferente manera (Gomez-Betancourt, 2008). De
forma paralela a lo mencionado, coincide la creciente importancia
econdmica, social e institucional de este tipo de empresas.

En estos ultimos veinte anos se ha valorado la necesidad de que los
aspectos familiares sean adecuadamente gestionados, entre esos los
procesos de sucesion, (Amat, Martinez, Roure, 2007) que son ge-
neradores de incertidumbre dadas las implicaciones tanto interna
como externas que se presentan en las organizaciones familiares.
Por eso un proceso de sucesion bien ordenado es un proceso de
preparacion de los sucesores y de evolucion de la organizacion de
la empresa (Martinez, 2006). Bajo estas circunstancias, los ries-
gos y las oportunidades en el contexto o en el ecosistema exigen
una consideracion por parte del director de la organizacion, caso
contrario, podria poner en riesgo su permanencia en el sector, la
industria o el propio mercado (Toca, 2011).

Este capitulo se centra en la incertidumbre que se genera en la em-
presa familiar durante el proceso de sucesion o en la sucesion no
programada (Martinez, 2006). Durante el desarrollo del mismo se
pudo identificar que en la EF ha sido muy estudiada la sucesion
por los diferentes autores que abordan este tema (Ward, 1987)
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intensificandose estos a partir de la década del 90 (Gémez-Betan-
court, 2008) con los estudios de Handler (1989).

En paises de habla hispana (Gallo, 1994) y en esta ultima década
Amat (2004) estudia en su libro “La sucesion en la empresa fami-
liar”: Casos reales narrados por sus protagonistas, algunas situacio-
nes de como se generaron los procesos de traspaso de la direccion.
Mientras que Tapies y Larburu (2007), manifiesta que la sucesion
es un proceso poco conocido y en general mal conocido.

Sin embargo, los estudios en esta drea se han enfocado desde el
punto de vista de la direccion ejecutiva, mas no desde la incerti-
dumbre que se genera en el entorno de la organizacion, cuando es
el momento del cambio generacional (Cabrera- Suarez, 2005).

Incertidumbre

En esta primera parte revisaremos los aspectos relacionados con
la incertidumbre en las organizaciones y como los diferentes es-
tudiosos de esta la abordan. Un concepto clave es el de entorno,
que es el proceso de buscar y recolectar informacion sobre eventos
tendencias y cambios que guian a la empresa en su curso futuro de
accion.

Duncan (1972) lo define como “la totalidad de factores fisicos y
sociales que se tienen directamente en consideracion en la toma de
decisiones de las organizaciones”, y que Lord y Maher (1993) co-
rroboran que los cambios del entorno son motivos suficientes para
provocar cambios internos en las organizaciones. El mismo Dun-
can (1972), define la incertidumbre y considera que es la habilidad
de los individuos para asignar probabilidades a los eventos perci-
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bidos como percepciones de los miembros de las organizaciones.
Para Daft y Lengel (1986) la incertidumbre es como una fuerza que
influencia sobre la informacién procesada en las organizaciones.
Mientras que Milliken (1987), ve a la incertidumbre del entorno,
como “La incapacidad percibida de los gerentes o administradores
de evaluar con precision el entorno externo de la organizacion o
de los futuros cambios que puedan ocurrir en ese ambiente”. Lo
que confirman también Bordia, Hobman, Hones, Gallois, Callan
(2004), al definir la incertidumbre como la inhabilidad individual
de predecir algo con exactitud.

Estudiosos de la incertidumbre como Jackson, Schuler y Vreden-
burg (1987), la clasificaron en tres niveles de analisis: (1) organi-
zacional, que estudia lo relacionado con los ambientes externos
de negocios, (2) El nivel grupal, que aborda la estructura de la
organizacion, y (3) el nivel individual que enmarca el trabajo, ta-
reas y roles relacionados con la incertidumbre, la cual se encarga
de su comprension debido a las consecuencias severas y negativas
que generan inestabilidad en el bienestar y en la satistaccion en el
contexto organizacional, asociado con el estrés, con el cambio de
intenciones de los colaboradores y lo que es peor, con la insatisfac-
cion laboral que genera la pérdida de compromiso con la organi-
zaclion.

Es asi, como Klein (1996), sugiere que para minimizar la incerti-
dumbre en los procesos de cambio la mejor estrategia es la de ma-
nejo adecuado de la comunicacion, por lo que Berger y Calabrese
(1975), también la consideran clave en el comportamiento de la
comunicacion interpersonal y en el comportamiento organizacio-
nal (Peffer, Salancick, 1978) y Porter (1980), define que su estudio
se vuelve necesario abordarlo desde una perspectiva estratégica.
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Por lo tanto, los cambios y las renovaciones requieren de un co-
nocimiento organizacional que permita mantener la paz en el am-
biente en el que se desenvuelven las personas (Levinthal & March,

1993).

Para Thompson (1967), el principal problema de las organizacio-
nes complejas es la incertidumbre y saber manejarla es la esencia
de la administracion. A pesar de esto, el entorno no sera el mismo
para todas las organizaciones, ni siquiera para todos los individuos
de la misma empresa, existiendo diferencias para cada una de ellas.
Esta afirmacion se la hace ya que el entorno no es una variable
externa de la empresa, por el contrario, serd aquel que perciba el
estratega en cada empresa y en determinado momento, es por esto
que Duncan (1972), define que la incertidumbre estara presente
en relacion a la percepcion de los miembros de la organizacion, en
la que jugara también la experiencia del puesto que desempefien.

A continuacion, este capitulo aborda lo relacionado a las empresas
familiares ya que es en este tipo de organizaciones sobre el cual
se va a entender la incertidumbre. Asi, revisaremos las diferentes
definiciones de empresas familiares, sus tipologias para identificar
como la incertidumbre actiia en ellas y analizaremos los procesos
de sucesion como generadores de incertidumbre.

Empresas Familiares

Al investigar a las EF es importante definir el objeto de estudio y
entender algunas caracteristicas que las puntualizan. Segun Don-
nelly (1964), la EF es “aquella que incluye dos 0 mas miembros de
la familia teniendo el control financiero sobre ella”. El mismo autor
destaca que el factor tiempo es primordial para definir si una em-
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presa es familiar, ya que esta debe estar relacionada a una familia al
menos por dos generaciones y que esta vinculacion haya generado
una influencia mutua sobre la politica de la compania y sobre los
intereses y objetivos de la familia.

Para Rosenblat, De Mik, Anderson y Johnson (1985) la definicion
de EF parte de que la mayoria de la propiedad o el control radica
en una Unica familia y en la que dos 0 mas miembros de la familia
participan o participaron en su momento. Por su parte Lansberg
(1999), la enfoca desde otra perspectiva y define a una EF como
una empresa en la cual los miembros de la familia tienen control

legal sobre la propiedad.

Similar criterio al de otros autores ya mencionados tienen Barnes y
Hershon (1989) al expresar que este tipo de empresas se caracteri-
zan porque la propiedad de control se atribuye a algin miembro o
miembros de una tnica familia. Con el fin de ser objetivos Ward y
Aronoff, (1990) en su definicion resaltan la importancia de que el
control financiero esté en manos de uno o mas miembros de una
familia.

En la bibliografia citada poco se habla sobre la perdurabilidad por
medio de la transferencia a nuevas generaciones, sin embargo, el
mismo Ward (1987) y Handler (1989), ya habian resaltado que
una EF es la empresa que serd transferida a la siguiente generacion
de la familia para que la dirija o la controle.

Algunos autores son mas exhaustivos al momento de definir fron-
teras, por lo que consideran que separar las empresas en familiares
y “no familiares” genera mas problemas que soluciones, porque no
existe un limite claro entre las dos categorias. Por eso, Shanker y
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Astrachan (1996) hablan del grado o nivel en que la empresa esta
controlada por una familia.

Mientras que Gallo (1995) y Martinez (2006) destacan tres puntos
fundamentales, que deben caracterizar a toda empresa que se de-
nomine familiar: a) la propiedad se encuentra en mas de un 50%
en manos de una o dos familias; b) algin miembro de la familia
ocupa algin cargo directivo o de gobierno en la empresa; ¢) exis-
ten las firmes intenciones que la empresa pueda ser trasferida a las
siguientes generaciones.

Segun la Family Business Network (FBN) y el European Group of
Owner-Managed and Family Enterprises (GEEF)3, EF es aquella
que:

 La mayoria de los votos son propiedad de la persona(s) fisica(s)
fundadora(s) o de la persona fisica que ha adquirido el capital de
la firma, o estan en posesion de su esposa o herederos directos.

e La mayoria de los votos pueden ser directos o indirectos.

 [a familia tiene al menos un representante involucrado en la ges-
tion o el gobierno de la firma.

 Las companias cotizadas se consideraran como empresa familiar
si el fundador o las personas que adquirieron la compania o sus
descendientes poseen al menos 25% del capital con derecho al
voto.

No podemos dejar pasar por alto lo que manifiesta la Catedra de
la Empresa Familiar del IESE' que entiende a este tipo de organi-
zaciones como aquella en la que la familia posee una participacion
accionarial suficiente para ejercer control y/o tienen representacion

1 Instituto de Estudios Superiores de la Empresa. Barcelona, Espana.
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suficiente en los 6rganos de gobierno para influir en las decisiones
de gobierno corporativo pudiendo o no intervenir en la gestion del
dia a dia. Como se puede observar son muchos las formas en que
una EF puede ser definida, por lo que no existe una manera total-
mente aceptada de describirlas.

Tipologia de las empresas familiares

Para los fines que persigue este capitulo, que es comprender como
se genera la incertidumbre en las EF antes, durante y después de la
sucesion de la gestion, es necesario conocer la dinamica en la que
esta envuelta este tipo de organizaciones que no es necesariamente
la misma de las empresas no familiares.

Lo primero que debemos resaltar es que se da al interior de estos
conglomerados empresariales es que estamos ante dos sistemas he-
terogéneos que se confunden en un sistema econdémico, ya que por
un lado nos encontramos con lo afectivo que proviene de la inte-
rrelacion de la familia y por otro de lo efectivo que proviene de la
empresa, ambos se influencian mutuamente (Martinez, 2006).

A pesar de lo antes mencionado, no podemos pensar que las EF
responden a un patrén o modelo. Por el contario, hoy es posible
hablar de diferentes tipos de EF (Gallo, 2004; Gémez-Betancourt,
2004), y para comprenderlos mejor se menciona la variedad de
modelos que permitiran clarificar la diversidad de EF que existen,
los mismos que se presentaran de una forma cronolégica con re-
lacion a su aparicion. Esto nos permitira mas adelante entender si
las incertidumbres que se generan en los procesos de sucesion son
similares o diferentes en cada una de las diferentes tipologias de EF
que existen.




El primero de los modelos que resaltamos fue el desarrollado por
Tagiuri y Davis (1982), que es el modelo de los tres circulos (ver
figura 1), en el que cada uno de ellos representa a un grupo de per-
sonas con particulares caracteristicas en lo referente a la relacion
con la empresa, y donde las intersecciones de los circulos repre-
sentan los grupos de personas que tienen dos o tres de las caracte-
risticas, representadas en el modelo. Lo que pretende es demostrar
lamedida en que los circulos se atraen o se repelen, lo que significa
que nos encontraremos ante diferentes tipos de EE Las diferencias
vendran marcadas por el nimero de personas que trabajan y sus
diferentes intereses, por los diferentes problemas que surgen y por
las alternativas que se sugieren para solucionarlos (Gallo, 2003).

PROPIEDAD

Socios o
accionistas

N4

Miembros Ejecutivos y
dela empleados
familia

FAMILIA EMPRESA
Fuente: Tagiuri y Davis 1982.

Otra tipologia que surge es la de fundador a consorcio de primos
(ver figura 2). Este modelo resalta las diferencias que se dan en
estos tres tipos de empresas debido a las tres formas diferentes de
ejercer el poder (Ward, 1987). Son un tipo de empresa donde sue-
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le haber un mayor numero de accionistas, incluso muchos de ellos
no estan en la gestion de la compania, sino solo en la propiedad,
por esto y por el hecho de que la sangre y los vinculos familiares se
van diluyendo es el tipo de empresa familiar mas dificil de manejar
(Martinez, 20006).

— Consorcio
de primos

A 4
— ) Equipo de
hermanos
v
Fundador

Fuente: Gallo (2004)

El siguiente modelo (ver figura 3) se basa en clasificar a las EF en
cuatro grupos, de acuerdo al tamano de la familia, tamanio de la
empresa familiar (Landsberg, 1999). Su finalidad es ayudar a com-
prender mejor los roles que los miembros de las familias deben de
desempetiar en cada uno de los tipos de empresas, por ejemplo,
comprender las dificultades que se presentan en una empresa de
pequena de tipo B6, donde hay muchos familiares incorporados en
la EE o entender la necesidad en un EF de tipo C de incorporar y
mantener directivos que no sean familia. El modelo también tiene
su uso en los procesos de sucesion de la propiedad (Gallo, 2004).
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Familia
Pequena Grande
Pequena A B
Empresa | ___________ SR
Grande C D

Fuente: Gallo (2004)

El modelo de las relaciones de trabajo (ver figura 4) distingue cua-
tro criterios de responsabilidad que los miembros de la familia des-
empefian o pueden llegar a desempenar. Es importante mencionar
que las buenas EF, las que llegan a ser multigeneracionales y exi-
tosas en su desempefio, tanto en cada tipo, como en la evolucion
de uno a otro, no se confunden ni caen en la trampa, por el hecho
de ser familiar, con la capacidad que se tenga de poder manejar el
negocio (Gomez Betancourt, 2004).

Empresa Familiar
Coyuntural

Empresa Familiar Empresa de Direccion

Empresa de Gobierno | |

de Inversiones y ] At Familiar
Emprendimientos amiliar
Empresa de Trabajo /
Familiar

Fuente: Gallo (2004)
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Las empresas de trabajo familiar, son aquellas donde se realiza todo
lo necesario para que los miembros de la familia formen parte de
la organizacion, de forma libre y ubicandolos en puestos que es-
tén acorde con sus capacidades. La empresa de direccion familiar
al contrario solo promueve que el familiar esté en condiciones de
asumir responsabilidades propias de la direccion.

Cuando las personas de la familia acttian solo con responsabilida-
des de gobierno y no en el dia a dia, es decir en la gestion del nego-
cio, estamos ante una empresa de gobierno familiar. Las EF en que
por medio de préstamos, incentivos, asesoramientos y consejos se
promueve la creacion de nuevas organizaciones y se estimula el es-
piritu empresarial son las de inversiones y emprendimiento. La EF
coyuntural es aquella en que los factores del entorno hacen prever
que en el corto plazo la organizacion dejara de ser familiar, debido
a ventas, fusiones, o adquisiciones, siempre que los miembros de
la familia poseen la firme intencion de estar juntos (Gallo, 2004).

Tomando como base la teoria de la agencia y la teoria de los recur-
sos basicos Dyer (2003) crea la matriz de aportacion de la familia,
profesionalizacion de los sistemas. En este modelo (ver figura 5),
siguiendo la diferencia mas significativa entre las empresas fami-
liares y las no familiares, estd dado por el origen de los recursos
que una familia aporta a la empresa7, asi como, de los distintos
elementos que conforman el capital social de la empresa. En las
celdas Ay B estan las EF caracterizadas por la unién, compromiso
y vision de largo plazo, la C y la D son las debilitadas por la falta de
vision compartida y por exigencias de algunos de los propietarios
que no ven al proyecto (Fukuyama, 1995).
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Aportacion de la Familia

Alta Baja
Alta A : B
Profesionalizacion o : ______________
Baja C l D

Fuente: Gallo (2004)

El crecer y evolucionar son factores criticos para la perdurabili-
dad. De no ser asi, en el primer caso, no se podran incorporar los
recursos tecnolégicos y humanos para seguir compitiendo en el
mercado y en el segundo caso, el no evolucionar permitira el facil
desplazamiento de los competidores (Gallo, 2003). Estos criterios
generan la matriz tamana de la empresa nivel de diversificacion
(ver figura 6). Cada uno de estos cuatro tipos de EF tienen carac-
teristicas que las distinguen, en el caso de las conocidas como “ar-
bol solitario”, han crecido de manera importante, pero en un solo
tipo de sector, con productos restringida y adaptandose solo por
las necesidades de los clientes. Las EF tipo bonsai son pequenias,
han trabajado nichos pequenos y orientan sus productos a nichos
similares de clientes. El tipo bosque ha logrado un crecimiento
moderado, que se ha diversificado geograficamente por medio de
aperturas y filiales en otros paises, donde los cambios se han hecho
para adaptarlos a otros paises. Finalmente, la EF selva tropical, han
logrado un gran crecimiento por la diversificacion de productos,
entrando en otros sectores e incluso realizando alianzas estratégi-
cas (Gallo, 2004).
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Diversificacion

Baja Elevada
N 5 >
Grande Arbol Selva
Tamaiio | Solidario . _ tropical
Pequeno Bonsai I T Bosque

Fuente: Gallo (2004)

Para concluir las tipologias de EF y sus caracteristicas particulares
se aborda el modelo de los caminos en el desarrollo (ver anexo 7).
Hay dos realidades que convergen y se superponen en las EF: la
empresa y la familia. La primera trata de generar una organizacion
ordenada a través de la formulacion e implementacion de la estra-
tegia mientras que en la segunda hay que considerar dos dimensio-
nes importantes que son el numero de personas que conforman la
familia y el nivel de dilucion de la propiedad (Amat & Gallo 2003).

|- T e . ST
. . =
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Fuente: Gallo (2004)
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Proceso de sucesion

Para Gallo (1997) la sucesion es un problema complejo y lo con-
sidera como la principal causa de fracasos en el crecimiento y la
perdurabilidad en las EE Una de las razones es la falta de planifi-
cacion, considerada como la mas importante y por lo que muchas
empresas no sobreviven a sus fundadores (Lansberg, 1988). Solo
un 30% logran pasar a la segunda generacion (Ogliastri, 2011).

Tapies (2007) manifiesta que este proceso es clave para la continui-
dad, desarrollo y buen funcionamiento de la empresa. Pero plani-
ficar la sucesion implica tomar decisiones que afectan el gobierno,
la gestion de la empresa, a la propiedad y a la familia (Negreira
del Rio, 2007). Es necesario clarificar que la empresa la hereda
la siguiente generacion, pero la garantia de continuidad de toda
empresa familiar estd en manos del sucesor. El es responsable que
dicha continuidad se materialice exitosamente. Pero, no puede ol-
vidar, que para mantener el éxito en el ambito empresarial se le
exijan conocimientos técnicos y habilidades propias de cada ne-
gocio en particular; y para el éxito en el ambito familiar necesitara
demostrar claras habilidades politicas. Es conveniente considerar
que caen mas empresas familiares por faltar estas tltimas que las
primeras. (Nogales, 2008). En la sucesion no solo participan ante-
cesor y sucesor. De por medio estan todos los miembros de la fami-
lia y son ellos que con su confianza permitiran que el proceso sea
exitoso, por lo que este acontecimiento no es solamente de caracter
técnico, también es politico (Nogales, 2008).

En la sucesién no solo participan predecesor y sucesor, de por
medio estdn todos los miembros de la familia y son ellos que con
su confianza permitiran que el proceso sea exitoso, por lo que este
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acontecimiento no es solamente de caracter técnico, también es
politico (Nogales, 2008).

Incertidumbre en la sucesion

El primer sintoma de incertidumbre en una EF, incluso previo al
proceso de sucesion es el de maduracion del negocio y crisis es-
tructural (Gallo, 2004; Martinez 2006). El primer caso esta rela-
cionado con la organizacion que no ha renovado su portafolio de
productos, esto trae como consecuencia la baja en las ventas, de-
bido a que estos productos no se han ido acomodando a necesida-
des actuales de los mercados. En el segundo caso es obvio que las
capacidades y habilidades requeridas para manejar un negocio van
en decadencia con el paso de los afos, por lo que importantes ac-
tividades que se deben desarrollar quedan postergadas, sobretodo
sino se ha realizado a tiempo la entrada de joévenes directivos, toda
la empresa, habra envejecido junto con su fundador. Si bien esta
es una enfermedad que se presenta en todo tipo de EF e incluso en

las no familiares, el problema se genera cuando llega a ser crénica
y terminal (Gallo, 2004).

Lo manifestado genera en cadena una serie de situaciones que po-
nen a la organizacion en incertidumbre, por eso el tema de suce-
sion es clave para la perdurabilidad de las EE Entre las variables
generadoras de incertidumbre tenemos que la no planificaciéon an-
ticipada de la sucesion es critica (Martinez, 2006). La situacion es
mas compleja cuando no hacer nada se convierte en una decision
del fundador, lo cual suele dejar herederos que deberan de resolver
problemas ante altas presiones emocionales (Leach, 1999).

Aunque parezca natural el preparar la sucesion, (Martinez 2006)
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muchos fundadores sienten incertidumbre ante el retiro. Pero los
propietarios de EF con frecuencia estan enamorados de sus em-
presas y la idea de sustituir la responsabilidad diaria por el vacio
del retiro es considerada casi como una amenaza de vida. Pero la
incertidumbre no solo la genera el fundador al negarse a desarro-
llar un proceso sucesorio, la resistencia de la esposa al cambio, al
no querer dejar los multiples roles que tiene, son detonantes de
situaciones de estrés que lo viven todos los miembros de la organi-
zacion sean o no familiares (Leach, 1999).

Si el plan de sucesion finalmente es aceptado por el fundador,
éste debe ser exitoso, sobre todo porque se trata del gran peso de
la transmision del mando, por lo que se veran afectados no solo
quien se retira8 y que seguramente seguird siendo propietario sino
también el sucesor pues ahora llegard a ocupar el cargo maximo y
con la responsabilidad que esto representa para el grupo familiar,
los miembros que son empleados y propietarios, a los que traba-
jan y no son propietarios y a los que solo son accionistas. También
afectara a los accionistas que no forman parte de la familia, a los
empleados no familiares, por ultimo, los efectos transcenderan a
los clientes y proveedores (Gallo, 1994).

Aunque se expresa que la sucesion es un proceso que debe ser
comunicado, tanto a colaboradores internos como externos, es la
falta de informacion lo que genera incertidumbre en los grupos
de interés ya que el comportamiento humano estd limitado por la
existencia de un conocimiento parcial e incierto del mundo en que
actua (Pena, 2006).

Por eso que una vez que se ha aceptado el iniciar el proceso de su-
cesion este debe ser comunicado a los miembros de la EF y a los
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demas actores interesados sean estos clientes y proveedores entre
otros. Segun Guinjoan & Llauradé (2000) la comunicacién a las
partes implicadas a lo largo de todo el proceso, ha de ser un fluir
que recorra todo el plan de sucesion. Informar oportunamente a la
familia, los clientes y proveedores, de la existencia del plan de su-
cesion les dara a todos ellos una sensacion de continuidad al tener
la seguridad de que todo esta en buen camino, y que los riesgos
a mediano y largo plazo estan bajo control. Cuando se vea que
las distintas fases se van cumpliendo las dudas o preocupaciones
sobre la incertidumbre con vistas al futuro iran desapareciendo y
las energias podran centrarse en el negocio y en la preparacion del
sucesor.

Cabe resaltar que lo mds comun en las EF es que la sucesion se
realice otorgando el mando a un familiar, (Gallo, 1998) y si el fun-
dador no piensa que esto deba ser asi, los hijos presionaran para
que suceda de esa manera (Leach, 1999). Los inconvenientes que
se pueden presentar generan incertidumbre ya que las disputas
de los miembros de las familias por ocupar cargos y por satistacer
sus necesidades personales alteran el desenvolvimiento gradual del
proceso sucesorio.

Si la decisién parte de contratar a un sucesor externo, lo cual no es
lo mds usual en las EF, y, tiene sus ventajas y desventajas, la mini-
mizacion de la incertidumbre para el futuro de la organizacion de-
bera de ser analizada no solamente como funciona hoy la empresa,
sino por como se espera que lo haga en el futuro (Lansberg, 2000).

Leach (1999) expresa que preparar la sucesion es el maximo acto
de cuidado de un empresario hacia su empresa, y al tratarse de un
acto complejo, para que resulte exitoso, debe realizarse en deter-




Topicos sobre Gestion de Empresas | 24

minado orden, cuyo paso a paso permite minimizar el riesgo que
genera la incertidumbre. Asi tenemos:

1. Decisiéon de planificar la sucesion en la empresa (Leach, 1999;
Guinjoan & Llaurado, 2000, Martinez, 2006).

2.Eleccion de los profesionales internos y externos que van a acom-
panar el proceso sucesorio (Gallo, 1994).

3. Definicion del marco de tiempo en que se va a ejecutar la suce-
sion. Normalmente, es recomendable pensar en un plazo mi-
nimo de 5 afios, pero en algunos casos, por razones de salud u
otras, es necesario pensar en un plazo menor (Gallo, 1994; Mar-
tinez, 20006).

4. Eleccion de los mecanismos que se aplicaran para la sucesion. Si
es posible, no solo para esta circunstancia concreta, sino como
una norma que prevea situaciones futuras. Esto permite, fun-
damentalmente, pensar mas alla de la coyuntura, y encontrar
soluciones perdurables que, al mismo tiempo, consolidan a la
empresa y a sus integrantes (Perkins & Caputo, 2007)

5.Seleccion de los potenciales sucesores. Siempre es preferible te-
ner mas de una opcién, aunque haya un “favorito”. Pero puede
haber imponderables que hagan que el “favorito” no pueda ser el
sucesor, en definitiva, y frente a ese riesgo, es conveniente tener
otras alternativas previstas (Guinjoan & Llauradé, 2000; Marti-
nez, 20006).

6. Preparar a los potenciales sucesores para su nuevo posiciona-
miento (Ogliastri, 2011).

7.Definir si habra un solo sucesor, o un conjunto que funcione
como un organismo colegiado (Guinjoan & Llaurado, 2000).

8. Estructurar el plan de sucesion, con fechas de cumplimiento de
cada actividad y resultados esperados (Martinez, 2006).

9. Comunicar efectivamente a proveedores, clientes, personal, in-
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tegrantes de la familia y demads personas involucradas el proceso
de sucesion en marcha, para lograr el mayor apoyo posible.

10. Planificar el uso del tiempo libre de quien deja el mando en
la empresa, para que no sea un proceso traumatico sino, por el
contrario, de enriquecimiento personal y empresarial.

Todos sabemos que, para el éxito de una empresa moderna, ésta
debe contar con un plan de negocios, un plan de ventas, un plan
financiero, etc. El plan de sucesion es un requisito insoslayable
para la consolidacion de la empresa y el bienestar de sus integran-
tes (Martinez, 2006; Ogliastri, 2011).
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Conclusiones

Las empresas familiares son agentes econémicos muy importantes
tanto en el ambito nacional como internacional, y en ellas se in-
terrelacionan tres aspectos que son: empresa, familia y propiedad
(Martinez, 2006), que deban ser tomados en cuenta al momento
de su analisis. Por otro lado, el tiempo de vida de estas empresas
es relativamente corto lo que hace que el tema de sucesion sea al-
tamente importante.

Al ser el proceso de sucesion una variable clave para la perdura-
bilidad de la empresa y al ser generadora de incertidumbre por
todas las particularidades ya descritas debe desarrollarse aproxi-
madamente unos diez anos antes, tiempo suficiente para que el
fundador tome conciencia de que debe dejar su empresa en manos
de sus hijos o de alguna persona capacitada, aportandole toda su
experiencia y conocimiento sobre la dinamica del negocio (Gallo,

2004).

Mientras que Neubauer y Lank (2003) manifiestan que la gestién
de la planificacion de la sucesion deberia de comenzar el dia que
el nuevo director pasa a ocupar su cargo. No se debe entender a la
sucesion como un evento, es decir, no debe ser tomada como una
situacion que sucede en un momento del tiempo de una empresa
familiar, sino como resultado de un trabajo de largo aliento (Mar-
tinez, 2006), como se analiz6. El no planificar la sucesiéon genera
incertidumbre en las EF y afecta directamente a la perdurabilidad
de las mismas. Por lo tanto, la disminucion de la incertidumbre se
dard en la medida en que las EF inicien oportunamente la planea-
ciéon de la sucesion junto con la redaccion de un plan. Otra reco-
mendacion es el que la familia se comprometa a respetar este pro-
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ceso, (Leach, 1999) apoyados por expertos externos que brinden
un asesoramiento, que recomienden un profundo entrenamiento
del sucesor, previamente con un proceso de comunicacién interna
y externa que ampliamente permita conocer los planes en los que
se va a sustentar la empresa.

Es importante también a largo plazo ejecutar procedimientos que
permitan el retiro digno del fundador. No considerar esto puede
generar incertidumbre que daria oportunidad a un retorno forza-
do o planificado, que mas que beneficioso para la empresa, seria
catastrofico. Finalmente, los problemas analizados son comunes a
todas las EF, aunque no se evidencia las particularidades propias de
cada tipologia.
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PROTOCOLOS: UN INSTRUMENTO PARA
MEDIAR CONFLICTOS EN EMPRESAS
FAMILIARES

Introduccidén

El protocolo responde a la fuerte necesidad de las empresas fami-
liares por neutralizar conflictos y dificultades de cualquier indole
dentro de la organizacion, por lo que salta a la vista el apremio
de disponer de normas y criterios consensuados dentro de la or-
ganizacion, para que una vez impulsado, definido y aceptado, se
establezcan los verdaderos estatutos y codigos internos de funcio-
namiento dentro de la misma.

Como es sabido, la idiosincrasia de la empresa familiar la conforma
el tejido de emociones y valores que sustentan el compromiso de
los familiares que en ella trabajan (Lasheras, 2014), y es justamente
en la inclusion de dichas emociones que se da un fuerte punto de
quiebre dentro de la organizacion en donde la mediacion empieza
su funcién junto con el protocolo (Melero, 2009).

Cabe mencionar, que cuando la familia se amplia se van creando
las interacciones entre miembros, dando lugar a una unidad de
mayor complejidad. Cada miembro de la familia tiene y manifiesta
su propia personalidad, sus preferencias, normas, actitudes, valo-
res y puntos de vista (Iannitelli & Goémez, 2001 ). La educacion,
el ejemplo y la formacion contribuyen a cohesionar todo ello, pero
el encaje perfecto es dificil que se produzca siempre, y, por tanto,
debe ayudarse a la familia a disponer de una capacidad de gobier-
no propia y de gestionar adecuadamente las discrepancias para que
no generen conflictos dentro de la organizaciéon (Chiner, 2007).
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Asi, un mediador junto con el lider de la empresa familiar, pueden
realizar un profundo estudio, tanto de la familia como de sus rela-
ciones y contflictos, ya que de esta manera se puede prevenir y a la
vez aplacar contflictos existentes, siempre teniendo como objetivo
principal la consolidacion empresarial y familiar.

Lagos (2007) menciona que la familia y sus valores son los pilares
fundamentales de cualquier cultura corporativa, ya que a través de
los mismos se establece la esencia de los principios generales que
organizan y orientan al conocimiento de una compania para con-
seguir el éxito, la encaminan en el correcto sentido de la direccion
de su estructura, de sus empleados y por ende guian el comporta-
miento diario. De ahi surge el siguiente interrogante ;qué utilidad
tiene el protocolo familiar como instrumento de mediacién en los
conflictos en este tipo de organizaciones? Por tanto, en este aparta-
do, se identifica la forma en la que los protocolos influyen positiva-
mente sobre la mediacién de conflictos en las empresas familiares.
Por lo que abordaremos en primera instancia los constructos pro-
tocolo familiar y conflicto familiar.

Protocolo Familiar

Las primeras huellas tangibles del origen del protocolo aparecen
en las instrucciones de Plahhotep, manuscrito egipcio que con-
tiene normas de etiqueta que se remontan a periodos anteriores a
2.500 A.C. Se afirman que el primer codigo que existe como refe-
rencia de normas protocolarias es el de Hammurabi, creado en el
afnio 1760 A.C. en la antigua Mesopotamia. Sus cimientos se funda-
mentaron en dos disciplinas: la antropologia y la sociologia, ambas
estudiosas de la evolucion de la humanidad (Cuadrado, 2007), lo
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que lo vuelve consustancial a la sociedad en el instante mismo en
el que surge un grupo de individuos que tienen que convivir y re-
lacionarse entre si pacificamente.

Por consiguiente en su campo de aplicacion, el protocolo tiene
como objetivo fundamental el civismo en el trato entre los seres
humanos en sus diversos ambitos: politico, social, cultural, em-
presarial, entre otros y todas estas acepciones del término se sinte-
tizan en la definicion presentada por Fernandez y Vazquez (2012)
en la cual exponen el protocolo como la normativa o conjunto de
reglas que son legisladas o establecidas por los usos y costumbres
que se implantan como consecuencia de una necesidad social, que
sirven para normalizar las relaciones las personas, instituciones y
gobiernos.

El término protocolo familiar tiene sus raices en la corriente de es-
tudios sobre la planificacion estratégica en las Empresas Familiares
(EF), desarrollado desde el principio de la década de 1980, cuando
se reconoce que las relaciones entre familia y empresa deben ser
reguladas en un conjunto de normas y patrones de funcionamiento
(Gallo & Tomaselli, 2006). Al respecto, Tapies (2012) resalta que
los primeros protocolos familiares se redactaron como un plan es-
crito y detallado sobre lo que se puede o no se puede hacer en la
EF; como un conjunto de formalidades y reglas establecidas con el
objetivo de evitar conflictos entre la familia y la empresa.

En consecuencia, el protocolo familiar es un acuerdo firmado por
los familiares socios de una misma empresa con el fin de regular la
organizacion y gestion de ésta, asi como las relaciones econémicas
y profesiona-les entre la familia, la propiedad y empresa (Ward &
Gallo, 1991). Tapies y Ceja (2011) exponen al protocolo familiar
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como un documento escrito que contiene un conjunto de normas
y procedimientos que regulan las relaciones familia — empresa.

Este documento es el acuerdo entre accionistas familiares titulares
de bienes o derechos que desean gestionar de manera unitaria y
preservarlos en el tiempo, regulando la organizacion corporativa y
las relaciones profesionales y econdmicas entre la familia y la em-
presa (Chiner, 2007). En palabras de Gallo y Tomaselli (2006) el
protocolo familiar es comtinmente considerado por académicos y
asesores de EF como un instrumento tremendamente valioso que
sirve no solamente para gobernar la relacion entre la familia y el
negocio, sino también, como facilitador de la convivencia en el
negocio familiar. Por ello, se ha dicho que el protocolo familiar
es una reglamentacion escrita, lo mas completa y detallada posi-
ble, suscrita por los miembros de una familia y accionistas de una

empresa, que actia como un mecanismo preventivo de conflictos
(Molina, 2013).

En consecuencia, desde el punto de vista de la empresa, Ward y
Gallo (1991) definen que un protocolo familiar, deberia ayudar a
profesionalizar los procesos de direccién estratégica, y a institu-
cionalizar en la empresa los valores basicos de la familia. Leach
(1999) afirma sobre la importancia inicial de tener un plan estra-
tégico inicial para asi asegurar una aproximacion relacionada entre
la familia y la empresa. Por su parte Miserda (2010), expone al
protocolo familiar como un instrumento de planificacion estraté-
gica, que capta la singularidad de la empresa familiar y refuerza la
unidad y compromiso de los miembros de la familia.

A partir de estas definiciones se puede resumir al protocolo fami-
liar segun Chiner (2007) como: “El instrumento mas adecuado
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para: delimitar el acceso de los miembros de la familia a la empre-
sa; establecer los puestos de responsabilidad, tanto en la gestion
como en el gobierno de la misma; definir las politicas de dividen-
dos activos y pasivos y la politica de financiacion en relacion con
los miembros de la familia; la creacion de fondos internos de au-
tofinanciacion para resolver situaciones puntuales de necesidades;
regular la transmision de las acciones; definir a los interlocutores a
nivel del grupo familiar con los gestores de la empresa; determinar
la informacion a suministrar a los grupos familiares, creacion de la
asamblea y el consejo familiar y, en general, prever la sucesion de
los fundadores de dichas empresas”.

De este modo, el protocolo familiar tiene la mision de mantener y
reforzar a través de las generaciones, la unidad familiar y el com-
promiso hacia el éxito del negocio (Gallo & Tomaselli, 2006). Al
redactar este acuerdo, la familia empresaria debe realizar un estuer-
zo para identificar y hacer explicito y transferible a las préximas
generaciones el sentido de propdésito de la EF, asi como las tradi-
ciones, las creencias, la vision, la mision y los valores que inspiran
a la familia y su filosofia (Tapies, 2011). De esta forma, este docu-
mento fija las metas perseguidas por la familia y por el negocio, asi
como las reglas que gobiernan las relaciones entre ambos mundos
(Tapies & Ceja, 2011).

Para Beraza (2000), el contenido de un protocolo familiar depende
mucho de la EF concreta de que se trate, asi como también de las
caracteristicas de la familia propietaria, por lo cual Chiner (2007)
lo expone como un documento basico de la organizacion familiar,
que segiin, Goémez-Betancourt y Lépez (2004) da lugar a la arqui-
tectura de un acuerdo voluntariamente querido y voluntariamente
vivido por todos los miembros de la familia empresaria.
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Por otra parte, Barbeito, Crespo, Martinez & Guillén (2006) afir-
man que en las ultimas décadas se han diagnosticado muchos pro-
blemas que afectan a la empresa familiar, pero sin duda, el mayor
reto, es lograr su supervivencia, garantizar su continuidad y suce-
sion. La voluntad de evitar las desavenencias que se suelen generar
entre los miembros de la familia y la empresa, ha originado la prac-
tica bastante generalizada de elaborar el protocolo familiar (Amat,
2004), cuya finalidad segiin Gémez-Betancourt y Lopez (2004) es
conseguir que la familia propietaria permanezca unida en la rea-
lizacion y consecucion de un proyecto empresarial a lo largo de
varias generaciones.

Conflictos Familiares
Conflictos de familia: razon de ser del protocolo familiar

Tanto los problemas, como las diferencias de opiniones, las distin-
tas formas de pensar, analizar y decidir son parte de la vida, y por
naturaleza los seres humanos estan expuestos a afrontarlas por lo
que dentro de ellos se enfrentan a conflictos, tanto en el trabajo
como en el ambito familiar (Cardona & Wilkinson, 2008). Desde
el punto de vista empresarial, en las organizaciones, en distintos
niveles, sean operativos, tacticos o estratégicos, aparecen inexora-
blemente intereses encontrados que entorpecen su funcionamien-
to generando una serie de conflictos, los mismos que también se
manifiestan cuando se produce una confrontacién o se discrepa

sobre la mejor forma de resolver un problema determinado (Ta-
pies, 2011).

Al remontar el origen etimoldgico de la palabra conflicto, esta
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proviene del latin conflictus formado del prefijo con (convergen-
cia-union) y el participio de fligere (flictus = golpe). Al realizar el
analisis de las raices latinas se sobreentiende como el “golpe junto”
o el “golpe entre varios.” El conflicto es como un bloque rigido
donde se pueden encontrar puntos de quiebre o fisuras para la
mediacion (Andreu, 2008). De la mano del problema o conflicto se
puede permitir hacer posible el proceso de dialogo (Bernal, 2011).
El conflicto, no es bueno ni malo, sino que es esencial para poder
construir los vinculos y evolucionar en las relaciones con las per-
sonas (lannitelli & Gomez, 2001 ).

En la tabla 1 se observan las diferentes definiciones que se han ido
desarrollando a lo largo del tiempo debido a la constante presencia
de los conflictos en la sociedad, varios autores como Lewis Coser,
Raymond Aron, Morton Deutsch, entre otros, se han dedicado a
investigar y profundizar sus causas, consecuencias y sobre todo su
significado.
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Tabla 1. Definiciones asociadas a los conflictos.

Autor Definicion Ano
Quien fue el promotor del estudio de los
conflictos, lo define como una lucha por
valores, por bienes escasos, por potenciay
sobre todo por estatus, en el cual la lucha
de los antagonistas tiene como objetivo
neutralizar, perjudicar o eliminar al otro.
El conflcto como wuna postura de
oposicidn que se puede dar tanto entre
Raymond grupos como entre individuos por la
Aron posesidn de bienes que son escasos 0 en
su defecto por la realizacién de valores
mutuamente incompatibles
Menciona textualmente en su libro The
resolution of conflict: constuctive and
destfructiveprocesseslo  siguiente:  “Un
conflicto existe cuando ocurren
actividades incompatibles. Una actividad

Lewis Coser 1956

1964

Morfon incompatible impide o interfiere con la 1973
Deutsch . o
ocurrencia o efectividad de una segunda
actividad. Estas actividades pueden tener
su origen en el interior de una persona,
grupo o sociedad, o bien entre individuos,
grupos o sociedades”.
En un conflicto se define una situacion en
la cual unas entidades sociales apuntan a
Hubert -
metas opuestas, afirman valores 1980
Touzard L . .
antagdnicos o} tienen infereses
divergentes.
Mencionan que un conflicto bdsicamente
Jeffrey 1. s . ;
. es una “divergencia de intereses, o una
Rubin, Dean . S
G. Pruitt y creencia de que las aspiraciones actuales 1994

de las partes no pueden ser alcanzadas
simultdneamente”.

Sung Hee Kim

Fuente: Elaboracion propia (2015).
Tipos de conflicto

Para la identificacion, esto sin importar su tamano o giro de nego-
cio de la empresa, es importante conocer lo que se denomina “un
sistema de creencias opuestas” estad integrado tal como se presenta
en la figura 1.

2 Muchos de los conflictos presentes en las familias se originan por la divergencia existente entre las
partes, en donde los intervinientes no perciben, no sienten, ni valoran de la misma manera, por consiguiente,
lo que para algunos es prioritario, para otros es secundario, lo que para algunos es prescindible, para otros es
indispensable, entre otros. (Baron, 2006).
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Figura 1. Clasificacion de los conflictos segin Baron

Conflicto cognoscitivo Conflicto emocional Conflicto procedimental
e I N I N I ~
Ideas Sentimientos Formas de hacer
I . I - I
Metas Gustos Formas de actuar
I . I - ’
Valores Emociones

Fuente: Baron (2006).

Los conflictos cognoscitivos, son aquellos que hacen referencia a
todas las ideas, metas y objetivos que tienen las partes al momento
que se presenta un conflicto (Baron, 2006), esto es debido a que
muchas pugnas contienen apenas un pequeiio centro de objetivos
realmente incompatibles; el problema mas grande son las percep-
ciones equivocadas de los motivos y objetivos de la otra persona
(Forgas & Smith, 2007).

Los conflictos emocionales son los que estan relacionados con las
emociones y sentimientos del individuo que se enfrenta al contflic-
to; Bisquerra (2009), explica que las emociones se activan a partir
de la valoracion que se realiza de los acontecimientos, y el estilo de
evaluacion va a determinar la emocion que se va a experimentar
dependiendo del tipo de conflicto al cual se enfrente. Por ultimo,
el conflicto procedimental tiene su raiz en el hacer y en el actuar, ya
que en base a estas dos acciones se define lo que se realizard para

neutralizar el problema y posteriormente resolverlo (Rodriguez &
Rodriguez, 2004).

De acuerdo a las creencias opuestas y a los origenes de las diver-
gencias Belausteguigoitia (2010) menciona que son dos los con-
flictos que se dan en las EF: los funcionales y disfuncionales. Los
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conflictos funcionales pueden dividirse a su vez en conflictos por
metas y conflictos por procedimientos lo cual a su vez se encuentra
sumamente relacionado a lo que mencionaba Baron (2006) acerca
de las divergencias desde el ambito de actuar y desde el ambito de
las metas y objetivos planteados. Para un mejor entendimiento po-
demos consolidar la clasificacion de los conflictos como se puede
observar en la figura 2.

Figura 2. Clasificacion de los conflictos segiin Belausteguigoitia

( A

Metas
Conflictos \ J
funcionales ( )
Procedimientos
Los conflictos (" Entre padre e
hijos
Conflictos | [ Entre tios y )
disfuncionales sobrinos
[ Entre empleados )
familiares y no
familiares

\ J

Fuente: Belausteguigoitia (2010).

Si bien es cierto los conflictos traen incomodidades, también es
cierto que debido a esa diversidad de posturas y opiniones se pue-
den resolver problemas y lograr excelentes resultados de avance en
las organizaciones, ya que muchas veces las situaciones mas com-
plicadas son aquellas de las cuales se obtienen los mejores resulta-
dos tanto econdmicos como de gestion en general (Diaz & Fuen-
tes, 2013) y eso le da a la EF la fortaleza para tomar ese conflicto
como una catapulta de superacion y para mejorar su dinamica de
crecimiento, madurez y éxito.

Zapatero, Jiménez y Alcaide (2010) establecen que los conflictos




Topicos sobre Gestion de Empresas | 42

son inherentes, muchas veces predecibles y los tenemos de manera
omnipresente y persistente, lo cual reafirma que surgen en algiin
punto de la historia de toda EE La investigacion realizada por la
Universidad Andhuac de México (2009) destaca que las principa-
les areas en donde se presentan conflictos tanto funcionales como
disfuncionales en una EF son las que pueden ser observadas en la

tabla 2.

Tabla 2. Areas de conflicto dentro de una empresa familiar

Area de Indicador de
. Problema . 2
conflicto Gestion
Relacionadas al sesgo existente en la
preferencia de algunos miembros de la
familia en temas de sueldos,
compensaciones y educacidén  dl
momento de asumir un cargo. Las Costo de la
situaciones mds comunes son sueldos némina/
exorbitantes a propietarios y familiares, Organigrama
asi como cargos gerenciales cuando no
se tiene la preparacidén profesional o
habilidades requeridas para el puesto
(Calderdn, Alvarez, & Naranjo, 2006).
Relacionado alas necesidades corrientes
de los miembros de la familia que
conforman el directorio, lo cual afecta
directamente en los libros de la
organizaciéon. Se da prioridad a la
reinversién de los beneficios frente a la Porcentaje de
bonificacion de la propiedad por miedo reinversién de
al endeudamiento. El conflicto se da dividendos
entre los accionistas activos y pasivos, ya
que los primeros normalmente laboran en
la compania y quieren reinvertir, mientras
qgue los segundos exigen el reparto de sus
dividendos (Martin & Martinez, 2012)
Relacionado a las decisiones a largo
plazo que se toman en la organizacién y
que definen su futuro a largo plazo. Las
estrategias pueden ser tanto planificadas
Estrategia | como emergentes, las primeras
del apuntalan a  procesos  expansivos
negocio | pausados y planificados, mientras que las
segundas hacen referencia a aquellas
que se redlizan dependiendo de las
oportunidades que aparezcan en el
desarrollo del negocio. (Francés, 2006)
Relacionado al periodo de sucesion, en
el cual se realiza el fraspaso de poder de
una generacién a otra. El nuevo lider | Nivel de impacto

Talento
Humano

Reinversion
o reparto
de
dividendos

Porcentaje de
crecimiento anual

Estructura . . o

de control esjroblece su nuevo estilo ge Ildgrozgo, orgcmzocpr)ol en
mientras que a la generacion saliente le la sucesion
cuesta ceder el poder. (Rivanda &
Carvgjal, 2013)

Fuente: Elaboracion propia (2015)
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Los conflictos en el tipo de vinculo familiar y sus etapas de
sucesion

Los conflictos, rivalidades y tensiones familiares son efectivamen-
te uno de los principales problemas que afectan a la EF, incluso
pueden llegar a causar su desaparicion, los mismos que son mas
complicados conforme aumenta la participacion del ntumero de
miembros de la familia (Gordon & Nicholson, 2008). También se
manifiestan como una continua disputa, que se vuelve incluso mas
importante que el origen de los desacuerdos, la batalla se desa-
rrolla siempre sobre el mismo terreno, una guerra de degaste que
puede durar afios, privando a la compania de sus energias, su vita-
lidad y su nervio; las dos cosas mas graves de esta lucha destructiva
son la hostilidad entre padres e hijos y la rivalidad entre hermanos

(Leach, 1999).

En la relacion padre-hijo ya sea en el dia a dia de la vida familiar,
como en el campo de accién de una organizacion, los padres siem-
pre esperan que haya un acuerdo e identificacion mutua con sus
hijos, y que estos los respeten y acepten su autoridad para que en
un futuro puedan continuar con el legado de la empresa (Marti-
nez, 2010). Pero, asi como los padres guardan anhelos y deseos
para con sus hijos, existe el mismo deseo de parte del hijo hacia
su padre, ya que para los hijos no hay mayor satistaccion que la de
recibir el apoyo en la gestion que realizan dentro de su desarrollo
profesional en la organizacion (Pavén, 2009).

Rodriguez & Rodriguez (2004) comparan las relaciones padre-hijo
con el sistema solar en donde el padre pasa a ser el sol y los plane-
tas pasan a ser los hijos, aplicando el modelo de aproximacion de
Newton se puede explicar el nivel de relacion que tiene cada uno
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de los hijos con el padre. En la siguiente generacion los hijos pasan
a ser soles y los nietos los planetas y asi sucesivamente.

En la relacion entre hermanos, son tres los factores que influyen
principalmente en la relacion entre descendientes: 1) comparacio-
nes entre descendientes, 2) tipo de juicio (equidad o igualdad), y
3) el papel de los padres en la solucion del conflicto. La relacion
entre hermanos es considerada como una de las mas largas dentro
del vinculo familiar, lo cual le permite compartir varias experien-
cias en el transcurso de su vida (Martinez, 2010), dada esa estre-
chez de vinculos aparece la rivalidad entre hermanos, la que es
normal ya que vienen inmersos en la relacion entre descendientes,
y en un contexto familiar, puede ser considerada como un aspecto
competitivo tutil en las relaciones, ya que estimula el desarrollo ar-
monioso y sano de los adultos, aunque siempre existe la rivalidad
de saber quién lidera mas (Leach, 1999).

Por ultimo, la relacion entre primos es un poco mas lejana y de-
pende de cada familia como la ha cultivado desde la infancia. En
el andlisis de las EF sanas en tercera generacion, se puede definir
un consorcio de primos con fortalezas para continuar compitiendo
con éxito en un entorno cada vez mas global, con la ilusion viva
por su desarrollo y por la incorporacion de la cuarta generacion

(Gallo, 1998).

Leach (1999) establece que los primos tienen una caracteristica de
diversidad bastante peculiar, y con esto se involucra cierta cantidad
de cunados, individuos que mantienen los mas diversos puntos
de vista y valores, y que éstos a su vez tienen hijos con diferentes
formas de crianzas. Por lo que Trevinyo (2010) expresa que si la
empresa sobrevive la etapa del conocido consorcio de primos sera
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bastante probable que pueda continuar operando, ya que se ha-
bran creado los mecanismos indispensables para asegurar la parti-
cipacion de los miembros de la familia. Mecanismos que Martinez
(2010) establece como los 6rganos de gobiernos que son los que
vinculan la empresa con la propiedad siendo su misién velar por
los intereses de largo plazo de los accionistas.

Mediacion de conflictos en las empresas familiares

La palabra mediacion proviene del latin medius-a-um las mismas
que hacen referencia a quien se encuentra en medio tanto en sen-
tido local como temporal, a su vez se encuentran sustantivos que
se derivan de su raiz —mediator y mediatrix— que son propios de
latin religioso y significan “el mediador” y “la mediadora” sefialan-
do a los que estan desempeniando el rol de mediar.

En esa misma linea Bermejo (2008) establece que el origen etimo-
logico de la mediacion se remonta a la figura del mediador latino
simbolico que fue Mercurio y el mesistes griego Hermes, “el me-
diador entre la vida y la muerte, el dia y la noche, los vivos y los
muertos, el cielo y la tierra, la casa y lo exterior a ella.” Folberg
y Taylor (1992) la definen como un proceso mediante el cual los
participantes, junto con la presencia de una persona o personas
neutrales, aislan sistematicamente los problemas en disputa con
el objeto de encontrar opciones, considerar alternativas, y llegar a
un acuerdo mutuo que se ajuste a las diferentes necesidades de los
actores.

Si bien, la mediacion empresarial es una de las mds conocidas en
el mundo de la resolucion de conflictos, también existen otros ti-
pos, entre los que se encuentra la mediacion familiar en donde
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se pueden incluir a abuelos, padres, hijos, pareja, o a la familia
mas extensa (Garcia, et al, 2010); la escolar resuelve conflictos
que pudieran darse entre alumnos, padres y profesores ya que en
todo centro educativo los problemas se encuentran muy a menu-
do (Boqué, 2011); la intercultural que se da por las diferencias o
desconocimiento de idioma o cultura (Campos, 2008); la penal
se utiliza como resolucién de conflictos entre victima y victima-
rio (Martinez, 2011); la comunitaria que esta dirigida a aquellas
personas que tienen problemas con vecinos, administradores, o el
presidente del comité, asi como con personas de su barrio, zona o
municipio (Cevallos & Pita, 2011); y por tultimo entre las mas im-
portantes se encuentra la mediacion laboral o empresarial, que se
centra en resolver conflictos de superiores con sus subordinados o
entre pares.

Una vez que se tienen claro las definiciones y origenes, es importan-
te mencionar ciertas caracteristicas que hacen del proceso de me-
diacion una técnica 1til y tnica de resolucion de conflictos, entre
ellas Andreu (2008) menciona que la mediacion es absolutamente
voluntaria, confidencial e imparcial, lo cual la hace interactiva y no
interpersonal, es una intervencién a corto plazo, las historias per-
sonales importan menos que las partes implicadas puedan resolver
el conflicto y asi disefiar un plan de actuacion, mas importante el
presente y el futuro que el pasado, es imprescindible la confianza,
colaboracion y seriedad de las partes, orientada a la solucion del
problema no al andlisis de las causas internas ni al cambio de per-
sonalidad de los implicados. Atiende a las necesidades, facilita la
comunicacion, propicia la exploracion de alternativas y ofrece un
modelo para la resolucion posterior de contlictos.
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Modelos de mediacién

La mediacion supone una interaccion entre las partes en disputa
y el mediador. Por un lado, el aspecto de la voluntad es una de las
caracteristicas primordiales dentro de la mediacion ya que funda-
menta las bases de la autodeterminacion, el cual es considerado
como un elemento trascendental para que las personas gestionen
sus propios conflictos, responsabilizandose de sus acciones y de las
consecuencias de las mismas en ellos y en los otros (Bernal, 2011).
Vallejo y Guillen (2010) establecen cuatro modelos de mediacion
aplicable para cualquier campo de accion, incluyendo el drea de las
EF de todo tamano o naturaleza.

Modelo Tradicional- Lineal de Harvard de Fisher y Ury

En este modelo se usa una comunicacion lineal la cual, a través de
preguntas abiertas, se evita caer en interrogatorios cerrados que
reducen la flexibilidad de las respuestas. Es basico que las partes
pongan de manifiesto el conflicto sin regresar al pasado, sino cen-
trando su mirada hacia el futuro (Hernandez, 2014).

Andreu (2008) considera que el enfoque principal de este modelo
es el de separar a las personas del problema para que a través de
una negociacion colaborativa asistida por un tercero logre el obje-
tivo final de centrarse en el contenido de la comunicacién mas que
en las relaciones entre las partes, las cuales no intenta modificar.

Fisher y Ury en su libro Getting to yes (1989) detallan el procedi-
miento concreto en las siguientes situaciones: en la primera reunion
asisten las dos partes inmersas en el conflicto (aunque el mediador
debe informar que se der el caso se podran solicitar entrevistas in-
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dividuales cuando se requiera tratar algin tema que alguna de las
partes no quisiera tratar frente a la otra). En la segunda reunion el
mediador saca a relucir el principal aspecto del conflicto después
de haber conversado con las partes, cabe mencionar que en el caso
de darse entrevistas por separado el mediador debera mantener
la confidencialidad de la informacion recibida a no ser que reciba
permiso, sin embargo, el mediador podra utilizar esa informacion
para conseguir el acuerdo. En una tercera y cuarta reunion se pue-
de llegar al acuerdo. Este modelo se emplea generalmente en las
negociaciones comerciales y las disputas que suelen generarse en
este tipo de relacion, en las EF sobre todo entre padres e hijos.

Modelo Transformativo de Bush y Folger

Bush y Folger (como se cit6 en Armas Hernandez, 2003) afirman
que el modelo transtormativo se centra mas en la comunicacion y
en las relaciones entre las partes que en el conflicto. Andreu (2008)
afirma que los discipulos de la escuela transformativa persiguen
la modificacion de la relacion existente entre las partes en vez de
centrarse como Unico objetivo el acuerdo final de resolucion del
conflicto, por esta razén las partes llegan al reconocimiento mu-
tuo, eligen abrirse mds, estar mds atentas, empaticas y sensibles a
la situacion del otro. Bush y Folger (1994) mencionan: “El objetivo
es potenciar la capacidad de las personas para que puedan crecer
moralmente y revalorizarse, se basa en las relaciones humanas. No
se centra en el logro del acuerdo, sino en la transformacion de las
relaciones de las que se derivara el acuerdo”.

Modelo Circular Narrativo de Sara Cobb

Munuera (2007) después de realizar el estudio del modelo pro-
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puesto por Cobb a inicios de los afios 90, define a la escuela que
va en esta linea como una institucion que concede a las partes
una manera, un procedimiento, para gestionar sus disputas, por-
que muchas veces no es posible resolver el conflicto en concreto.
Este modelo no capta al conflicto como algo asociado de manera
negativa al antagonismo y a la agresion en las relaciones humanas,
porque se basa en el supuesto de que los seres viven entre el de-
seo y el deber. Por consiguiente, se establece una diferencia entre
conflicto y disputa, siendo esta ultima el conflicto que se establece
entre dos 0 mas personas incapaces de manejarlo (Andreu, 2008).

El modelo de Cobb se centra en varios aspectos, entre los que se en-
cuentran el tipo de narracién (comunicacion) de los participantes;
dicha comunicacion incluye elementos verbales (contenidos de la
narracion) y para-verbales como gestos, movimientos corporales;
el objetivo es llegar al acuerdo, potenciando la comunicacion y la
interaccion de las partes. Dentro del proceso se comienza con en-
trevistas individuales en las que se estimula la reflexion y el analisis
de la relacion, y posteriormente se llega a las reuniones conjuntas
cuando aumentan las probabilidades de comenzar a trabajar sobre
las condiciones concretas del acuerdo (Munuera, 2007).

Modelo de Carnevale

El modelo propuesto por Carnevale alrededor de los afios 80 se
centra en cuatro estrategias de accion en base a dos factores que
se analizan en este método los cuales son: como primero, la im-
portancia que otorgue a que las partes consigan sus aspiraciones
y lleguen a un acuerdo y segundo la percepcién que tenga de un
campo comun entre las partes que facilite una solucion aceptable
para ambas (Méndez, Serrano & Cuesta, 1996). Las cuatro estra-
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tegias que se mencionaron inicialmente son:

Compensacion: Sera utilizada por el mediador si este considera
importante que las partes alcancen un acuerdo, pero no percibe
muchas coincidencias entre ellas.

Inaccion: Esta estrategia se utiliza si las partes coinciden amplia-
mente por lo que no necesitaran de mayor ayuda externa y auto-
maticamente aumentan las posibilidades de que los negociadores
alcancen el acuerdo por si mismos.

Integracion: empleada cuando el mediador considera que existe
un importante campo comun entre las partes y se da mucho valor
a las aspiraciones de las partes.

Presion: El mediador que utiliza esta estrategia no concede tanta
importancia a las aspiraciones de las partes y no se percibe un cam-
po comun tan amplio.

La mediacion y su relacion con el protocolo familiar

Tal como lo menciona Melero (2009) el protocolo es el documento
en el cual quedan por escrito y agrupados todos los acuerdos de la
familia empresaria que busca garantizar la armonia del nucleo fa-
miliar y la continuidad de la empresa en manos de ésta. De acuerdo
a Dal Monte y Naranjo (2012) es muy oportuna la aparicion de la
mediacion al momento de redactar un protocolo familiar, porque
ayuda a prevenir conflictos (Bush & Folger, 1994).

Martinez (2010) plantea que las relaciones entre la familia y la
empresa al inicio del negocio son complejas, ya que normalmente
una de las partes ejerce el dominio sobre la otra ; es por esto que se
necesita prestar especial atencion a la identificacion de los detalles
que caracterizaran a la familia concretamente y por otro lado a la
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empresa especifica manejada por dicha familia, ya que a pesar de
la relacion existente, siempre se marcan diferencias en aspectos im-
portantes que deben ser considerados al momento de la redaccion
del protocolo (Bermejo, 2008). Andreu (2008) destaca que, aun-
que puedan proponerse principios generales de manejo de contlic-
tos cuando se realiza el protocolo, siempre se correr el riesgo de la
“simplificacion”, que consiste en la distorsion de la percepcion de
la realidad que se esta viviendo.

Asi, el protocolo, al igual que la mediacion, ayudan a mejorar el
trato de la complejidad de la EF, la misma que no solo se da por
la aparicion de sentimientos, emociones y subjetividad (Martinez,
2010), sino que se deriva de la interseccion de dos sistemas so-
ciales complejos, sometidos a elevados niveles de incertidumbre y
presion, que atraviesan procesos continuos de variacion y de adap-
tacion a entornos cambiantes (Bernal, 2011).

A fin de comprender en profundidad la relacion entre protocolo
familiar y mediacion se puede decir que el primero es considera-
do como un instrumento de prevencion de tipo proactivo (Marti-
nez, 2010), y dicha proactividad no puede limitarse solamente a la
identificacion y minimizacion de conflictos y sus efectos, sino que
debe ocuparse de evaluar y posteriormente anticipar las necesida-
des y expectativas que consoliden tanto al sistema familiar como al
empresarial.

Existen varios roles que ejerce el mediador en la resolucion de con-
flictos a través del protocolo tamiliar, Melero (2009) menciona los
siguientes: 1) manejador de diferencias de puntos de vista y pers-
pectivas para llegar a un consenso y evitar dificultades en el pro-
ceso de elaboracion del protocolo; 2) dinamizador del proceso,
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con entrevistas individuales, o conjuntas, asi como su imparciali-
dad, confidencialidad, voluntariedad, transparencia y busqueda de
participacion (Lasheras, 2014); 3) comunicador nato, debe tener
gran habilidad para formar, debe ser un buen negociador, con alta
empatia para poder sensibilizar y persuadir, y por supuesto debe
conocer a las partes sobre todo es su aspecto emocional (Andreu,
2008); 4) el mediador debe tener tal autoridad moral y profesio-
nal que sin intervenir directamente en la toma de la decision, sus
opiniones o alternativas sean tomadas en cuenta.

Los protocolos familiares tienen una mayor vigencia en empresas
de medianas a grandes, esto en relacion al contexto global, sin em-
bargo, en nuestros contextos ain son muy escasas las investigacio-
nes que avalen un mecanismo tanto de uso comun, para facilitar
los procesos de toma de decisiones en las EF, asi como su uso como
herramienta de mediacion de conflictos. Por otro lado, los temas
de mediacion y la formacion de mediadores atin son muy incipien-
tes, algunas instituciones académicas han iniciado la formacion de
personas con la finalidad que adquieran estas habilidades, aunque
el enfoque esta mas dirigido a la mediacion legal, que dista de la
mediacion estratégica que se necesita para resolver conflictos orga-
nizacionales.

En este sentido se genera una importante apertura para ahondar
el tema de protocolos, y mediacion que desde una perspectiva de
investigacion local es incipiente y que podrian generar a futuro re-
sultados que permitirian afrontar a las organizaciones en conflictos
con parametros mas adecuados a la realidad local.

Conclusion
Aungque el origen del protocolo sea milenario, su aplicacion en el
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ambito empresarial surge con las investigaciones de Ward y Gallo
que en 1991 lo acogen dentro del campo de las empresas y espe-
cificamente en aquellas denominadas familiares; y surge, precisa-
mente, producto de la longevidad y de datos estadisticos que en la
literatura demuestran ciclos de vida muy cortos de las Empresas
Familiares después de la segunda generacion. Es decir, dados los
diferentes inconvenientes por lo que este tipo de organizaciones se
ven sometidas, surge como una herramienta que ayuda a fomentar,
de alguna forma, la perdurabilidad.

Como acuerdos, el protocolo tiene la finalidad de dar un orden de
accion y de facilitar los problemas de toma de decisiones, que en
organizaciones donde se involucran la propiedad, la familia y la
empresa, se vuelven mucho mas complejas, por lo que su objetivo
basico es el guiar a los lideres organizacionales en un proceso me-
surado, equilibrado y justo pero apegado a la norma establecida.

Si bien se comprende que el protocolo establece un camino a se-
guir por la familia, su caracter es de tipo moral y no legal, y tampo-
co limita en tiempo a la organizacion, pues dependera mucho de
las circunstancias en la que se encuentre la empresa, como también
el entorno donde se esta desenvolviendo, para que esta sufra las
respectivas variaciones que se den acorde a cada caso particular de
empresa familiar.

Por otra parte, aunque existen diferentes tipos de contflictos de
acuerdo a las diferentes ramas del saber, en el caso de las empresas
familiares, su presencia, al estar involucrados sentimientos y rela-
ciones entre parientes, complica el abordarlos, asi como también
se dificulta el dar soluciones, ya que una vez que se encuentran
presentes, son mucho mas dificil de implementarlas por la misma
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resistencia que existe en el contexto familiar, lo que lleva a iden-
tificar, con base a la literatura revisada, que, independientemente
del grado de parentesco que se tenga, su presencia estard siempre
latente en el entorno familia- empresa- propiedad.

Aunque al abordar los conflictos se menciona los diferentes tipos
que existen, queda en este documento, sin resaltar, las diferentes
técnicas que se pueden emplear a la hora de tratar de solucionar-
los, asi, como la forma en que se podrian abordar por medio de la
mediacion.

Hay que comprender que aunque la mediacion surge como meca-
nismo de resolucion de conflictos apoyada en el protocolo fami-
liar, y que se han propuesto una serie de modelos de mediacion
producto de las diferentes escuelas de investigacion, en las que de-
pendiendo del ciclo evolutivo de la empresa familiar daran mayor
o menor resultado, pero que al final se complementan, serd, solo
la voluntad de las partes en conflicto lo que permitira minimizar la
situacion a resolver mediando con la implementacion de un pro-
tocolo en la empresa.

Las empresas familiares representan uno de los sectores mas fuertes
de la economia de cualquier pais, no solo por su aporte financiero
sino por su aporte social, he ahi la importancia de tener mucha
precaucion en su tratamiento, es decir desde el momento de su na-
cimiento hasta su madurez, y es justamente por dicho tratamiento
que se requiere de los protocolos, para poder sobrellevar de una
mejor manera los conflictos y problemas que van apareciendo pau-
latinamente en el desarrollo de la misma.

Existen varios tipos de conflictos dependiendo de la naturaleza del
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problema, estos conflictos pueden aparecer en empresas familiares
de cualquier tamano o actividad econdémica, pero su resolucion va
a depender de la apertura que tengan las partes para solucionarlo
con la mayor rapidez del caso, sea con ayuda de un experto o no,
de tal manera que no trascienda a otros niveles organizacionales o
familiares que puedan llegar a afectar los numeros financieros de
la compania.

Asi también es muy importante tener identificado dentro de la or-
ganizacion cuales son las areas claves de desempetio y las personas
claves que manejan las mismas, sean familiares o no, a través de di-
chas dreas se alcanzan los objetivos comerciales, administrativos o
de gestion en una empresa, por lo que una vez identificados ambas
cosas se debe tratar de minimizar al maximo los riesgos de apari-
cion de conflictos, ya que a pesar de que se realice una interven-
ciéon con un tercero (mediador), todo el tiempo que tome resolver
el problema puede traer perjuicios econdmicos representativos.

Como es de conocimiento general, las empresas familiares triunfan
por su marcado sentido diferenciador en hacer negocios, lo cual
hace que cada método de aplicacion para la resolucion de conflic-
tos sea Unico e imposible de implementar en alguna otra organiza-
cion, es por esto que un mediador debe realizar una investigacion
exhaustiva de la familia, la empresa, actividad economica, contflic-
tos y emociones, de tal manera que haga un guante a la medida que
permita solucionar los problemas.

Siendo asi va a depender de cada experto el tipo de mediacion que
realizard, ya que como se menciond anteriormente, se aplicara la
técnica que se ajuste adecuadamente a las necesidades de la com-
pafiia en lo que respecta al conflicto y sea el guante perfecto para
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manejar la situacion, enfocado en emociones, en el conflicto o una
mezcla de ambas, siempre se debe tener especial cuidado en este
tema.

A través del rol proactivo del protocolo se pueden prevenir un
sin nimero de conflictos familiares dentro de la organizacion, por
esta razon es importante que la elaboracion del protocolo se rea-
lice de la mano de expertos que permitan sacar a la familia todas
sus objeciones, acuerdos o desacuerdos y si en algin momento se
requiere el proceso de mediacion debe ser abordado por equipos
interdisciplinares integrados por especialistas en areas del derecho,
psicologia y sociologia principalmente.

Finalmente, en lo que respecta a la mediacion, esta realiza un gran
aporte en la elaboracion y posterior cumplimiento del protocolo,
ya que motiva a la participacion de todos los miembros de la fami-
lia, de tal manera que se lleguen a consensos que permitan cumplir
su objetivo de ganar-ganar y evitar que las partes se vean como ad-
versarios o bajo la figura de superioridad sobre todo en relaciones
padre-hijo.
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IMPORTANCIA DE LA RESILIENCIA

En un mundo donde lo tnico constante es el cambio, las crisis or-
ganizacionales, las turbulencias econdmicas, entre muchos otros
factores que alteran las dinamicas empresariales (Schneider, 2007),
surge una pregunta ; Por qué algunas empresas sobreviven a todos
estos factores y otras no?

La marcada inestabilidad del mundo de los negocios ha traido como
resultado que los presidentes, directores, gerentes propietarios de
empresas, motivados por diferentes razones que estan afectando
a su entorno competitivo estén en la busqueda de soluciones efi-
cientes (Castillo & Leal 2006). Bajo estas circunstancias, los ries-
gos y las oportunidades en el contexto o en el ecosistema exigen
una consideracion por parte del director de la organizacion, caso
contrario, podria poner en riesgo su permanencia en el sector, la
industria o el propio mercado (Toca, 2011).

Las discontinuidades tecnolégicas, cambios regulatorios, impactos
geopoliticos, desverticalizacion, desintermediacion de las indus-
trias, bruscos cambios en las preferencias de los consumidores y
las hordas de competidores no tradicionales, son solo algunas de
las fuerzas que estan mermando las ventajas de las empresas esta-
blecidas. En el pasado, los ejecutivos se podian dar el lujo de su-
poner que los modelos de negocios eran casi eternos, las empresas
tenian que desarrollar estrategias de mejora, obviamente, pero en
éste mismo pasado, rara vez, tenfan que cambiar, por lo menos no

en su médula, no en su esencia, pero hoy el cambio es imprescin-
dible (Hamel &Valikangas, 2003).

Si bien cuando se habla de inestabilidad pensamos inmediatamen-
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te en factores exdgenos a la organizacion, también debemos de
pensar en los cambios que se generan hacia a dentro de la organi-
zacion y que generan inestabilidad y situaciones de estrés.

Dada la importancia de la resiliencia organizacional, actualmente
se estan desarrollando una serie de estudios que denotan la impor-
tancia que esta tiene en las empresas como factores de cambio y la
oportunidad que esta presenta para replantearse los estilos de li-
derazgo implementados. Es por esta razén, que una forma de pro-
fundizar en el tema, es generando investigacion que incremente el
conocimiento sobre lo que representa la resiliencia como una parte
clave dentro de las habilidades de liderazgo en direccién empre-
sarial. El objetivo central de este documento es el de realizar una
revision de literatura sobre lo que es la resiliencia, para que sirve,
qué caracteristicas tiene una empresa resiliente y cudles son los
beneficios con los que esta aporta a la perdurabilidad empresarial.

Algunas definiciones de resiliencia empresarial

A'lo largo de la vida el ser humano puede experimentar y enfrentar
eventos y experiencias que pueden contribuir a alterar su staus quo
y su estabilidad emocional. Pero la habilidad del ser humano esta
en adaptarse a esas circunstancias negativas (Monroy & Palacios,
2011), trascendiendo esta habilidad incluso hasta la empresa, por
la concepcion holistica que tiene su maxima posibilidad en los va-
lores y cultura de la sociedad (Gonzales, Delgado & Jordan, 2011).

En la busqueda de la etimologia de la palabra resiliencia no se en-
contraron en diccionarios de lengua espafiola ninguna palabra que
guarde caracteristicas o similitudes.3 Sin embargo, el término in-
glés resilience, o resiliency muy usado en fisica, especificamente en
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termodinamica, denota la capacidad de un material para absorber
energia cuando se deforma eldsticamente y liberar la energia en la
descarga4 (Monroy & Palacios, 2011).

Kotliarenco, Caceres & Fontecilla (1997) manifiestan que el vo-
cablo tiene su origen del latin, especificamente de la palabra resi-
lio, que significa regresar, volver atras, volver de un salto. Cuando
se trata de definir el término resiliencia Luthar y Cushing (1999)
expresan que si existe un acuerdo de que su definicion si estd re-
lacionada a un efecto positivo de reaccionar y afrontar ante situa-
ciones que generan algun grado de riesgo, adversidad o situacion
negativa. Otras definiciones involucran la capacidad de los grupos
empresariales para predecir o anticipar ciertos eventos entre los
cuales pueden estar tendencias, adaptaciones a cambios inespera-
dos o frecuentes y la habilidad de sobre ponerse de una forma muy
rapida luego de que haya sucedido algiin evento, crisis o desastre
(Schneider, 2007). Situacion que puede ocurrir desde cualquier
lugar del sistema, y no necesariamente desde los individuos que
estan en la alta direccion (Contreras, Barbosa, & Pifieros, 2011).

Otra forma de comprender teéricamente la resiliencia es cuando
la empresa puede absorber los cambios, cuando maneja la incer-
tidumbre y administra adecuadamente los destases tanto internos
como externos y que producto de esto su rentabilidad no se vea
afectada, incluso, llegando a desarrollar una flexibilidad tal que
les permita obtener beneficios adicionales como consecuencia de
las diferentes situaciones imprevistas que se puedan presentar (Es-
trada, 2004). Minolli (2000) concuerda con lo antes mencionado
y le agrega a su definicion que los beneficios adicionales que una
organizacion llega a alcanzar pueden ser tanto pecuniarios, como
intangibles. Lo antes mencionado se refuerza con el pensar de Mc
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Manus (2008) que considera necesario buscar oportunidades du-
rante las crisis a fin de poder emerger mas fuerte y en mejor situa-
cion y condicion que antes de que suceda el hecho critico.

Medina (2012) expresa que existen distintas dimensiones en cuanto
a la definicion de resiliencia abordandola también desde una pers-
pectiva empresarial, las mismas que las define como: la capacidad
de prevenir la ocurrencia de consecuencias negativas, la capacidad
de prevenir el empeoramiento de esas consecuencias negativas al
paso del tiempo y la capacidad de recuperarse de las consecuencias
negativas de un evento; sin embargo, y a pesar de lo expresado, es
necesario comprender que no todas las organizaciones tienen una
capacidad de reaccionar de forma similar o parecida ante las dife-

rentes circunstancias que se le puedan presentar (Gonzales, Delga-
do & Jordan, 2011).

Por otro lado, no debe ser vista la resiliencia como el reaccionar
ante una crisis tnica, ni el recuperarse de un revés, se trata mas
bien de anticiparse y continuamente adaptarse a aquellas tenden-
cias de largo plazo que sean contrarias a la capacidad de poder
generar rentabilidad en un negocio. Es decir, tener la capacidad
de estar reinventandose contantemente antes que sea demasiado
tarde y el cambio obligado (Hamel & Valikangas, 2003). Si bien,
éste término es muy utilizado en otras ciencias, como la psicolo-
gia, la ecologia y la fisica, en el ambito empresarial, es de resiente
uso en la disciplina de la administracion (Medina, 2012). Asi, cabe
preguntarse ;qué significado guarda el término resiliencia para las
empresas?
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Caracteristicas de una empresa resiliente

Considerando que el entorno empresarial es muy dindmico por los
diferentes cambios que se dan en lo politico, econémico, social,
ambiental, tecnologico y aunque la resiliencia se relacione a situa-
ciones especificas de riesgo y que aparentemente no tengan nada
en comun entre si (Vega, 2012), no podemos pensar que es una
condicion estatica de las empresas, por lo que esta puede variar
con el pasar del tiempo en funcion de la naturaleza y las conse-
cuencias de una crisis en particular. Es decir, existe un cierto grado
de vinculacion e interdependencia entre las empresas, lo que no las
hace aisladas, de esta forma, la resiliencia de una empresa esta liga-
da no solo a la resiliencia de su personal, también estd en relacion
con la de sus comunidades de forma simbidtica, al igual que con
su sector y su nacion (Medina 2012).

Una caracteristica particular de las organizaciones resilientes es la
de poseer dentro de sus habilidades estratégicas un abanico de al-
ternativas que permitan de forma 4gil actuar con un comporta-
miento dindmico (Minolli, 2000). Esto les permitira a las empresas
y a sus colaboradores madurar y restaurar su vitalidad después de
sufrir situaciones adversas emergiendo con mas fortaleza producto
de la experiencia obtenida (Medina 2012).

A decir de Mc Manus (2007) las caracteristicas mas importantes
de una empresa resiliente son aquellas que estan encaminadas a
generar esfuerzos que le permitan sobre ponerse a las catastrofes, a
entender el contexto en el cual se desarrollan las actividades iden-
tificando oportunidades y amenazas, a gestionar sus vulnerabili-
dades y a promover sus capacidades de adaptacion e innovacion
hacia adentro de la empresa. Pero la busqueda de la resiliencia no
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puede partir con un inventario de las mejores practicas, ya que hoy
son insuficientes. La busqueda debe comenzar con una meta enca-
minada a una estrategia de mutacion constante, que se ajuste a las
oportunidades emergentes y tendencias incipientes.

La meta es una organizacion que continuamente construya su futu-
ro, en vez de defender su pasado, la meta es una empresa en la cual
el cambio revolucionario se produzca de manera rapida, gradual

sin sorpresas, sin desastrosas y cadticas reorganizaciones (Hamel &
Valikangas, 2003).

Para Saavedra (2011) son algunas las caracteristicas que una em-
presa resiliente debe de tener. Sin importar el orden, él expresa que
una empresa de este tipo debe estar pendiente de los cambios del
entorno, teniendo la capacidad de renovarse y acoplarse a nuevas
situaciones, la empresa debe ser creativa valorando las capacidades
de los colaboradores, siendo a su vez democraticas y transparentes
en su comunicacion y en sus procesos de toma de decisiones, por
lo tanto, esto las hace sobreponerse de mejor manera a todas estas
tensiones internas y externas, valorando los estados sicologicos y
fisicos de sus integrantes.

Beneficios de ser una empresa resiliente

Sin lugar a dudas vivimos en un mundo donde la realidad es que
las organizaciones juegan un papel protagénico, ya que estas son
una fuerte base de las economias de los paises a nivel global y si
bien el término en toda su acepcion es relativamente nuevo, hoy
en dia las organizaciones pueden tener a la resiliencia como una
ventaja competitiva (Vega, 2012).
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Medina (2012) manifiesta que son multiples los beneficios que una
organizacion resiliente puede tener debido a su propia flexibilidad,
versus de aquellas que no lo son. Estas llevan un arsenal de com-
plejas formas que les permite resistir, recuperarse aun después de
periodos traumaticos, emerger y sobre salir con mayor grado de
eficiencia debido a que han sabido usar toda la experiencia adqui-
rida para gestionar cambios trascendentes en la empresa, para me-
jorar sus procesos de comunicacién y transferencia de confianza

(Cardona & Wilkinson, 2009).

Un ejemplo de este beneficio de empresa resiliente es que la sa-
tistaccion y el compromiso de los colaboradores se incrementa,
convirtiéndose estos en los embajadores de la empresa (Cardona
& Wilkinson, 2009). Esto vuelve a las empresas mas longevas, es
decir, las habilita para mantener su continuidad (Hamer & Vali-
kangas, 2003). En el mismo contexto, una organizacion resiliente,
producto de sus mismas experiencias pasadas mejora sus procesos
de comunicacion y la creatividad (Cardona & Wilkinson, 2009) y
éste estado de motivacion trascendente incrementa el rendimiento
y la productividad de la empresa (Sanchez Runde, 1999).

Si analizamos lo que los autores manifiestan en los parrafos ante-
riores nos daremos cuenta que los beneficios de las organizaciones
resilientes son multiples. Por un lado, se genera apertura para los
trabajadores para poder expresar mas alla de lo que simplemente
sea su puesto (Gomez, 2000), lo que los beneficia ya que los direc-
tivos estaran mas dispuestos a delegar responsabilidades. Asi, en
un entorno abierto, la organizacién se enriquece con sus aporta-
ciones y tanto trabajadores como directivos estaran mas receptivos
y predispuestos a compartir recursos e informacion, lo que fomen-
ta la cooperacion y la colaboracion.
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Conclusiones

La dinamica de los mercados y de los entornos empresariales cada
dia es mas incierta, los factores que inciden en desmedro de las
organizaciones varian y a su vez aumentan, esto pone en riesgo la
perdurabilidad de las organizaciones, las mismas que al no poseer
las habilidades necesarias para evolucionar en estas circunstancias
las hace débiles y sin opciones a evolucionar a organizaciones sos-
tenibles.

Como hemos podido observar a lo largo del articulo el concepto de
resiliencia ha cambiado con el transcurso del tiempo, enriquecién-
dose en su conceptualizacion dependiendo del area o ciencia que
la emplee. Desde su origen latino se robustece hasta ser utilizado
en ecologia, ingenieria y sicologia, para luego integrarse al mundo
de la teorfa organizacional, sobre todo en el horizonte estratégico
para garantizar la perdurabilidad de la organizacion.

Como se pudo deducir de la literatura revisada, al término resilien-
cia visto desde la dptica administrativa lo alimentan otras dreas del
saber. En el documento se ha tratado, si bien, esto no hace a los
autores no pensar en lo multidisciplinario, se ha querido abordar
el tema empleando solo terminologia empresarial, apartandose de
muchos otros campos del saber, y teniendo claro que ésta com-
plementariedad permitiria mejores analisis (Burnard & Bhamra,
2011).

Aun asi, se pudo identificar que el estudio de la resiliencia puede
ser abordado desde dos enfoques. a) La resiliencia vista como su-
pervivencia de las organizaciones frente a la diversidad de crisis
organizacionales que existen y b) La resiliencia como la habilidad
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de preparar a las organizaciones para adaptarse y sobrevivir y per-
durar.

Dejando a un lado el enfoque con el que se aborde a la resiliencia
esta es una habilidad que sirve para sobreponerse ante circuns-
tancias adversas y riesgosas de cualquier indole, salir bien librado
y quedar en mejores condiciones que las que se tenia antes de la
crisis, la misma que se estructura mas como un proceso de creci-
miento en construcciones de largo plazo y enfocado mas hacia las
estrategias que hacia la operacion de la empresa (Atehortia, 2002).

Sin lugar a dudas queda un amplio espacio para generar infor-
macion local y estudiar si en nuestro contexto las organizaciones
son realmente resilientes o no. Asi mismo, queda una gran brecha
abierta para continuar generando conocimiento, ahora ya desde
una perspectiva mas latinoamericana, amoldada a nuestra realidad.
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Ccomplejidad y ciencias de la direccion:
Implicaciones en la ingenieria industrial

Diversos fendmenos se manifiestan alrededor del diario acontecer
de las organizaciones y las personas que las conforman. La evolu-
cién en las formas de comunicacion, la presencia de la diversidad
intercultural en los equipos de trabajo, la creciente necesidad de
autonomia en las decisiones y la busqueda incesante en la creacion
de redes para garantizar la competitividad y la perdurabilidad, ha
llevado al reconocimiento de nuevos escenarios que afectan los
procesos de manufactura inherentes a la ingenierfa industrial. El
surgimiento de normativas cuyo proposito es garantizar el uso de
adecuado de los recursos en el presente sin comprometer las futu-
ras generaciones, la especializacion de la mano de obra en sectores
especificos de la economia a nivel global y regional, la volatilidad
de la demanda, la disminucion en el ciclo de vida del producto, los
cambios tecnoldgicos y la emergencia en las formas de asociativi-
dad empresarial (Yoguel & Novick, 2000) representan factores del
entorno que ejercen presiones propias de la competitividad (Bece-
rra R., 2008) imponiendo a las organizaciones la necesidad de re-
conocer procesos emergentes que demandan mayor autonomia de
los equipos de trabajo propiciando el autoaprendizaje como forma
de evolucion, siendo estos equipos la unidad basica de analisis

bajo la cual la organizacién se percibe como un sistema de sistemas
(Stafford, 1972).

La ingenieria industrial es el “enfoque de ingenieria aplicado a to-
dos los factores, incluido el factor humano, implicados en la pro-
duccioén y distribucion de productos o servicios” (Maynard, 2007).
Es asi como esta rama de la ingenieria considera como propésito la
optimizacion de los procesos que se inicia con el desarrollo de la
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ingenierfa basica, para establecer los requerimientos iniciales, hasta
la ingenieria del detalle que abarca los procesos de puesta a punto,
operaciones, transporte, control de calidad, almacén de produc-
tos terminados, asi como las politicas de transporte y distribucion
siendo la situacion deseada la productividad y el uso eficiente de
los recursos. Esta situacion deseada ha llevado a las organizaciones
a fijarse metas enfocadas mas en sus procesos productivos que en
los factores del entorno que pudieran comprometer su perdurabi-
lidad, evidenciando la emergencia de elementos que complejizan
su situacion actual y minimizan las posibilidades de supervivencia.

Los sistemas complejos emergen en la ingenieria industrial en el
marco de un creciente interés por el estudio de los sistemas pro-
ductivos en conjunto, mas que sobre las empresas como unidades
de produccion aisladas (Becerra R., 2008) enfocandose en la nece-
sidad de establecer relaciones que den respuesta a nuevas necesida-
des pluripolares y multiculturales de diversa indole en un mercado
globalizado. Estos nuevos escenarios exigen que las organizaciones
replanteen sus procesos y dirijan sus esfuerzos al estudio de las
necesidades complejas de los nuevos mercados considerando los
factores que inciden desde el entorno y las dinamicas internas que
promueven la autonomia y el autoaprendizaje en grupos autoges-
tionados; es asi como el teletrabajo, las redes sociales, los catalogos
online, los sitios web y el uso de los recursos audiovisuales para vi-
deoconferencias han redimensionado las organizaciones haciendo
estas mucho mas dindmicas y competitivas, exigiendo de sus inge-
nieros una mayor evolucion en los procesos de toma de decisiones.

El ingeniero industrial en tiempos de la complejidad requiere rom-
per el paradigma de la estandarizacién como criterio tnico para la
toma de decisiones, evolucionando hacia los modelos no lineales
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y el estudio de los atractores como referencia de la estandarizacion
dindmica de procesos para los cuales debe continuamente: iden-
tificar las condiciones actuales y describir los patrones especificos
de los atractores, reconocer la situacion deseada identificando los
posibles patrones de atractores emergentes, propiciar la transicion
hacia las condiciones deseadas y mantener los procesos a su cargo
al borde del caos generando una mayor resiliencia en la organiza-
cion la cual aprende colectiva e individualmente. El surgimiento
de un emergente numero de componentes en los procesos produc-
tivos motiva al ingeniero industrial a inferir cuales son los posibles
estados y la variedad de los mismos para lo cual, por ejemplo, el
control estadistico de la calidad debe apoyarse en la cibernética
para la actualizacion en tiempo real de estos estandares dinamicos,
involucrando no solo los procesos dentro de las lineas de produc-
cion a su cargo sino también los procesos correspondientes a sus
proveedores estratégicos, aquellos de los cuales despende, en gran
medida sus procesos de produccion. Esta nueva vision funciona-
lista caracteriza a la complejidad ya que el sistema presenta un
elevado nimero de componentes con una alta variedad de estados
posibles, los cuales usualmente suceden de manera simultanea y
muy rapida dificultando la compresién de su comportamiento y el
control de sus parametros.

Cualquier sistema complejo se caracteriza por tener, en cierta me-
dida, alguna variabilidad interna que le permite operar y adaptar-
se al entorno (Ashby, 1954). En ingenieria industrial, el reconoci-
miento de los procesos de la cadena de suministros proporciona
una vision global de esa variabilidad a lo interno de los procesos de
manufactura considerando que los proveedores y los clientes son
parte fundamental de dicho proceso. Es asi como, no solo las li-
neas de produccion son preocupacion del ingeniero industrial sino
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también los procesos previos y posteriores a su valor agregado, los
cuales tienen incidencia directa en sus resultados. Es en la busque-
da de estabilidad dinamica que el ingeniero industrial debe romper
el paradigma de responsabilidad de los procesos directos, debién-
dose ocupar de las perturbaciones del entorno de sus proveedores
y clientes para lograr comprender estas variaciones y a partir de alli
propiciar la formacién de redes que conlleven a crear un estado de
equilibrio que le permita ser mas competitivo y perdurar.

La competitividad de la empresa estd ligada a las relaciones que
tienen con otras organizaciones que conforman el entorno, sien-
do este el fundamento para el surgimiento de las redes (Snijders,
2003) como alternativa para minimizar las tensiones generadas
por los agentes externos. Los sistemas productivos basados en re-
des son el resultado de la evolucion a situaciones complejizantes
que, desde la emergencia de las crisis, desarrollan formas de au-
to-organizacion e innovacion que llevan a minimizar el riesgo o a
compartir este como alternativa para mitigarlo (Cabus, 2006). Una
organizacion que evoluciona genera un aprendizaje organizacio-
nal (bucle simple) promoviendo la creatividad de sus miembros,
la autonomia en la toma de decisiones del equipo autogestionado
e innovando con alternativas de solucion a problemas emergentes
generando nuevas oportunidades de aprendizaje tanto a nivel in-
dividual como organizacional (bucle doble) (Argyris, 1999). Esta
nueva perspectiva en la ingenieria industrial promueve, al igual
que en las diversas disciplinas en las cuales la complejidad ha ido
emergiendo, el empoderamiento de los equipos de trabajo y su
evolucion hacia la autogestion, el autoaprendizaje y el desarrollo.

Nuevas tendencias en los procesos de manufactura han ido recono-
ciendo la necesidad de adaptacion y evolucion que tiene las orga-

76




Topicos sobre Gestion de Empresas | 77

nizaciones, asi como su co-responsabilidad con el desarrollo soste-
nible en lo econémico, sustentable en lo ecolégico y perdurable en
lo social. Este enfoque ha ido tomando posicién desde el entorno,
ejerciendo presion sobre los medios de produccion y adicionando
factores para los procesos de manufactura de las empresas. La Ges-
tion en la Cadena de Suministros-SCM, por sus siglas en inglés-
(Hutchins & Sutherland, 2008; Sachan & Datta, 2005; Seuring &
Muller, 2008), la Logistica Reversa (Cooper, Lambert, & & Pagh,
2009; (Rubio, Chamorro, & & Miranda, 2000), asi como la Casa
de la Calidad-HQ), por sus siglas en inglés- (Hauser & & Clausing,
1998; Park & & Kim, 1996), representan tres de las perspectivas
consideradas como evolucionistas en los procesos de manufactura
y su adaptacion a los tiempos de emergencia.

Las configuraciones de los procesos de manufactura de los nuevos
tiempos consideran al cliente como proveedor de la informacion
que genera requerimientos especificos para satistacer sus necesida-
des, razon por la cual la organizacion debe estructurarse para aten-
der estos requermientos centrados en los atributos de los clientes y
adecuar los procesos de ingenieria para tal fin (Hauser & Clausing,
1998). El diseno de procesos de manufactura tienen como propo-
sito adaptar la estructura operativa a las necesidades emergentes
debiendo los diseniadores e ingenieros adecuar el despliegue de
partes, la planeacién de procesos y la planificacion de la produc-
cion a los requerimientos evidenciados a través de investigaciones
de mercado aplicadas desde el uso de prototipos por parte de los
clientes o las técnicas que involucran el estado de arte que relacio-

na las respuestas de los clientes con reuniones de grupos de con-
sumidores (Park & & Kim, 1996).

Este principio propuesto en la Casa de la Calidad propicia la crea-
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cion de grupos multidisciplinarios que permitan crear una pintura
rica asociada a las necesidades del cliente, requieriendo de los gru-
pos de estudio la autonomia, la autogestion y el autoaprendizaje en
la creacion de propuestas innovadoras queden respuesta a las de-
mandas emergentes. Esta nueva configuracion lleva a los ingenie-
ros industriales a la identificacion de las definiciones escenciales de
los procesos de manufacturas siendo conveniente tener en cuenta
los clientes, los actores, las trasnformaciones o procesos, las visio-
nes del mundo, los usuarios del problema o situacion emergente y
el medioambiente o entorno (Checkland, 2000). Estructurar una
organizacion cuya conformacion satistaga la produccion de bienes
y servicios con los estandares de calidad y atributos deseados por
los clientes, requiere la comprension de su lenguaje, la traduccion
hacia el lenguaje de la ingenieria y la interpretacion transformado-
ra hacia la planeacion de la produccion tomando en cuenta el des-
pligue de la funcion de calidad (QDF), los atributos de los clientes
(CA’s) y las caracteristicas de la ingenieria (EC’s).quienes definen
la vision estratégica de la compania, promueve el debate de las al-
ternativas y presenta las prioridades (Hauser & Clausing, 1998),
evidenciando este proceso la aplicacion de los Sistemas Blandos de

Checkland.

Con relacion a la perspectiva de la Gestion de la Cadena de Sumi-
nistros, la restructuracion de los procesos de manufactura no solo
involucran a la organizacion y sus factores internos, sino que tam-
bien requiere de la participacion de su cadena de proveedores para
lograr la satistaccion de los requerimientos del cliente. Considerar
los procesos como un sistema de sistemas evidencia la presencia de
la complejidad desde la perspectiva de los Sistemas Viables y los
modelos de recursividad (Stafford, 1972). La identificacion de la
cadena de suministros propicia en el ingeniero industrial la carac-
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terizacion de multiples procesos entrelazados, operando de mane-
ra simultanea para lo cual es necesario el seguimiento de equipos
multidisciplinarios y autogestionados con capacidad para la toma
de decisiones y la autonomia para implantar éstas. El rol del inge-
niero industrial en la complejidad de los procesos de manutfactura
es la formacion de equipos de trabajo con alta capacidad de auto-
gestion y autoaprendizaje que generen la informacion suficiente y
necesaria para desarrollar sus actividades de seguimiento y moni-
toreo de procesos, evaluando en tiempo real el cumplimiento de
los estandares dinamicos de cada una de las operaciones, siendo la
cibernética la herramienta fundamental para tal fin.

La Logistica Reversa, por su parte tiene su enfoque en la emergencia
de las normativas globales que conllevan al uso sustentable de los
recursos naturales y la sostenibilidad de los procesos vinculando de
manera directa la gestion de operaciones y logistica dentro de las
organizaciones y su entorno cercano en el cual se encuentran los
proveedores y los clientes. Esta relacion estrecha entre regulaciones
de los organismos globales y su impacto en la empresa-proveedo-
res-clientes ha sido estudiada a traves de los afios estableciendo de
manera formal las vinculaciones entre ellos compartiendo ademas
de los enlaces de negocios, las responsabilidades en el campo de
lo ecologico, econdémico y social (Sachan & Datta, 2005; Rubio et
al, 2006). Diversos estudios se han preocupado por la satistaccion
del cliente, llegando a reformar el disefio de sus procesos de manu-
factura en la busqueda del cumplimiento de los requerimientos de
éste debiendo ampliar su campo de accion hasta sus proveedores o
cadena de suministros (Hauser & Clausing, 1998; Sachan & Datta,

2005).

En el contexto de la gestion de operaciones sostenible, las nece-
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sidades sociales provienen de quienes directa o indirectamente se
ven beneficiados o afectados por el accionar de las empresas por lo
cual no solo es cliente el usuario final de un producto o servicio. El
impacto de las acciones de las empresas en su entorno complejizan
la situacion pues convierten en consumidor a las personas como
sujetos de empleo, el planeta como receptor de los beneficios de
las empresas alineadas en la sostenibilidad y con procesos ambien-
talmente amigables, y los beneficios en términos econémicos en un
equilibrio entre las regulaciones ambientales y las ventajas compe-
titivas como objetivos sociales (Kleindorfer, Singhal, & Van Was-
senhove, 2005)es asi como los procesos de manufactura pasan de
ser objetos pasivos en la produccion de bienes y servicios, a sujetos
activos que impactan a subsistemas a su alrededor haciendose ne-
cesario el surgimiento de una nueva configuracion donde se con-
sideren los mecanismos de operaciones, procesos, coordinacion,
control, inteligencia y politicas propuestos en los Sistemas Viables
de Beer.

Los niveles de afectacion de la gestion de operaciones y logistica en
el entorno tiene diversos matices dentro de los cuales se destacan
las politicas de las organizaciones para minimizar su impacto en
los clientes y maximizar el uso de los recursos lo cual es resultado
de la aplicacion de una optimizacién de los procesos de planifica-
cion, coordinacion, ejecusion y control caracterizando el rol de la
logistica reversa (Rubio et al, 2006) asi como de la funcionabilidad
de los Sistemas Viables.

Algunas propuestas de las organizaciones para el manejo de pro-
cesos de manufactura mas amigables con el medio ambiente y la
sociedad se inicia con las practicas de gestion de recuperacion y
distribucién de productos fuera del ciclo de vida, la gestion de pla-
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nificacion de produccion e inventarios y la gestion de la cadena de
suministros (Dekker, Fleischmann, Inderfurth, & Van Wassenho-
ven, 2004) llevando a plantear dos vertientes de accion: a) la mi-
nimizacion de la produccion de desperdicios con la aplicacion de
la filosofia de calidad total (Ishikawa, 1997)en la cual cada etapa
del proceso es cliente de la etapa siguiente caracterizandose para
estos casos los requerimientos de los consumidores, el despliegue
de partes, el requerimientos de los disenadores, los procesos de
planificacion y los requerimientos para la produccion (Hauser &
Clausing, 1998), asi como los procesos ampliados a las cadenas de
proveedores cuyo propdsito es optimizar el manejo de inventarios,
minimizar la produccion de desechos y en tltimo caso retornar a la
etapa inmediatamente anterior los productos considerados como
rechazados, evitando que estos lleguen al final de la cadena (Coo-
per et al, 1997), y b) considerar la maximizacién en la recoleccion
de productos que esten fuera del ciclo de vida para lo cual se plan-
tea la medicion del ciclo de vida de los productos, los costos del
ciclo de vida y el impacto social de los ciclos de vida basado en los
problemas de orden ambiental (Seuring & Muller, 2004; Hutchins
& Sutherland, 2008).

El avance vertiginoso de los procesos de manufactura busca ade-
lantarse a la emergencia de nuevos fenomenos que hacen mas com-
plejo su accionar a nivel social, econémico y ecolégico razén por
la cual el desafio en el futuro inmediato es la intervencion enla
formacion de ingenieros industriales con altas capacidades de lide-
razgo para la conformacion de grupos multidisciplinarios y auto-
gestinados que permitan afrontar los desatios de escenarios de alta
incertidumbre, volatilidad y turbulencia, propios de las ciencias de
la complejidad.
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Estado del Arte del Desarrollo
Resumen

El desarrollo es un tema con infinitas aristas en el siglo XXI adju-
dicandole a sus origenes virtudes o deficiencias dependiendo de la
perspectiva bajo la cual se aborde. Desde el enfoque del concepto
como el estado final de bienestar que Dios provee, la perspectiva
que lo relaciona con el crecimiento econémico, hasta el enfoque
mas reciente de tendencia humanista-ética, siempre han buscado
reconocer la importancia de la intervencion del ser humano para
el logro de los objetivos organizacionales, colectivos e individua-
les, asi como el logro del mejoramiento en la productividad de los
procesos y de la calidad de vida de los trabajadores y el colectivo.
Es el proposito del capitulo es hacer una revision acerca de los dife-
rentes enfoques del desarrollo, su origen, precursores y ponentes,
antecedentes y perspectivas, con el objetivo de proporcionar un
acercamiento al estado del arte de esta definicion.

Introduccién

A lo largo de la historia el hombre ha sido un buscador perma-
nente del estado de bienestar individual y colectivo en el ambito
social, familiar y laboral, considerandolo como fin ultimo en unas
oportunidades y como medio en otras ocasiones. Esta busqueda lo
ha llevado a identificar situaciones deseables que en sus origenes
se relacionaba con el concepto cristiano de providencia conside-
randolo como la progresion natural hacia un mismo estado final
de bienestar siendo un continuo movimiento superador y acumu-
lativo hacia la perfeccion universal como don ofertado por Dios
(Prats, 2010). Es asi como hasta el siglo XVIII, filésofos europeos
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secularizaron la idea de Providencia transformandola en Progreso,
emergiendo una matriz intelectual desde las ideas y creencias arti-
culadas entorno al racionalismo constructivista cuyos exponentes
estaban representados por Bacon, Descartes, Hobbes y Newton,
caracterizado por construcciones sociales que responden a un di-
sefio intelectual previo y racional, libre de construcciones éticas
y morales que menosprecian la tradicion y la diversidad cultural,
emergiendo los modelos que consideran la sociedad como orga-
nizaciones maquinales y que proponen una visiéon unilateral para
alcanzar el estado de bienestar atendiendo a las consideraciones
de las universidades occidentales acerca del cambio planificado de
adaptabilidad universalista e instrumental (Alafia, 2011) (Amin,
Emmanuel, Bettelheim, & Palloix, 1976), siendo esta idea sosteni-
da por muchos siglos.
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LA CORRIENTE ORTODOXA

La Teoria Clasica del Desarrollo
Siglo XVI11-XIX
Smith, 1776; Malthus, 1798: Ricardo, 1817; Mill, 1863

Con la aparicion de la publicacion Causas y Consecuencias de la
Riqueza de las Naciones (Smith, 1776) surge la priorizacion de los
aspectos econémicos —corriente Ortodoxa-, considerando el cre-
cimiento econémico como referente de desarrollo evidenciado en
el incremento de la productividad de los factores internos —la di-
vision del trabajo- asi como la mayor oferta de bienes y servicios
perceptible en los factores externos —comportamientos de merca-
dos- resultando en beneficios para las clases mas vulnerables y la
acumulacion de riqueza y capital (Pastran, 2007) (Casella, 2008).
Esta perspectiva del desarrollo que considera el crecimiento eco-
nomico como eje fundamental da origen a la Teoria Clasica, en la
cual se analizan los factores determinantes de la formacion de capi-
tal, la acumulacion de capital fisico y humano, el progreso tecnélo-
gico, la division del trabajo y la relacion exitente entre el valor del
producto y el precio del trabajo, promoviendo la no intervencion
del Estado y la reduccion de las regulaciones sobre le comercio y
la produccion, demandando interdependencia entre los privados
y el comportamiento de los mercados (Gonzalez, 2006) (Germani
G., 1969) (Villamil, 2011). Bajo este enfoque se responsabiliza por
desarrollo a la industria manufacturera debido a la capacidad de
intervenir en el producto del trabajo, la generacion de los ingresos
para los trabajadores —beneficios, salarios o rentas- y la distribu-
cion equitativa conforme a los aportes de cada individuo (Torres
& Labarca, 2009). El crecimiento econdémico era considerado el
referente de desarrollo evidenciado en el incremento de la produc-
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tividad de los factores internos —la division del trabajo- asi como
la mayor oferta de bienes y servicios perceptible en los factores
externos —comportamientos de mercados- resultando en benefi-
cios para las clases mas vulnerables y la acumulacion de riqueza y
capital (Pastran, 2007) (Casella, 2008). Adicionalmente, se plan-
tea desde la idea del desarrollo utilitarista, concebido bajo los su-
puestos de la economia de bienestar con la adopcion de politicas
publicas e instituciones como garantes del incremento de bienes-
tar siendo el criterio la maximizacion de la produccion como via
para lograr la mayor utilidad posible, teniendo como indicadores
de desarrollo el crecimiento economico y el PIB per capita (Prats,
2010). Bajo esta perspectiva utilitarista, se considera la Teoria Cla-
sica como un modelo exportable de ciencia, tecnica y metodologia
al servicio de las politicas de desarrollo a nivel mundial, dirigidas
de manera exclusiva a las naciones pobres, considerando la justi-
cia social desde la mejor distribucion de bienes (Kapstein, 1999).
Para Grithn (1999), la economia del desarrollo se fundamenta en
el enriquecimiento material, el crecimiento del PIB y la expansion
de bienes y servicios, siendo estos los medios por los cuales se lo-
gra minimizar la pobreza e incrementar el bienestar en la pobla-
cion, teniendo una concepcion utilitaria en la cual el incremento
en la produccion, las ventas y la utilidad, siginificaba el bienestar
economico individual y social, teniendo como objetivo primordial
acelerar el crecimiento economico para, posteriormente hacer una
distribucion equitativa de los beneficios.

Los trabajos de Ricardo en los Principios de la Economia Politica y
Tributacion, apoyados en los trabajos de Smith, explican las causa-
sa del crecimiento economico a partir de los factores que definen el
valor del producto, desde la cantidad relativa de trabajo —mano de
obra- que demanda su manufactura y no por el nivel de compen-
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sacion monetaria atribuida a la ejecusion del trabajo, considerando
que la generacion de excedentes son el referente de crecimiento
economico (Torres y Apullez, 2009). Para Ricardo la acumulacion
de capital permite a la sociedad el acceso a la riqueza y su forma
de distribucion condicionado al estrato al cual pertenezca, lo cual
contrasta con la perspectiva que propone que mejoras en el pro-
greso tecnico genera un aumento en la productividad y una reduc-
cion en la demanda de mano de obra lo cual afecta las utilidades,
considerando que el precio natural de la mano de obra es pago
necesario que le proporcione la capacidad de subsistir, mas alla del
monto recibido como salario, sin tomar en cuanta la mejora en su

calidad de vida (Torres y Labarca, 2009)

Respecto al valor del trabajo, Smith (1776) en su afirmacién que
“el hombre libre busca su propio beneficio y el bien comun” resalta
como la especializacion o division del trabajo confiere al trabaja-
dor capacidades que le permiten establecer diferencias entre em-
pleos teniendo como caracteristicas los niveles de dificultad para
la ejecusion de las tareas y los gastos atribuidos a su formacion y
aprendizaje, afirmando que un hombre recibe un ingreso relativo
con el costo, el tiempo y el trabajo que le significo la capacitacion
que lo llevo a los niveles de especializacion, destacando con ello la
importancia del posterior enfoque de las capacidades de Sen como
alternativa para el logro en la expansion de sus libertades (Hidalgo,
2000). Laissez Faire —dejar hacer, dejar pasar- surge como activa-
dor del crecimiento econémico ya que el hombre aprende en base
a lo que aplica resultando de esto el incremento de la productivi-
dad y en sus beneficios, aumentando el conocimiento de su area
de trabajo —especializacion- y generando alternativas en su oferta
de empleo en base a sus capacidades, haciendo que el mercado
resuelva el problema de autoregulacion de la economia (Torres y
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Labarca 2009).

Con relacion al capital humano, algunos tedricos clasicos ya des-
tacaban el rol del individuo en los procesos; es asi como, Schultz
(1959) (citado por Villamil, 2011) expone la relacion que exis-
te entre el crecimiento econdmico-expasion del producto inter-
no bruto (PIB) en el tiempo, (Olivera, 1959)- y la inversiéon en
el capital humano como elemento necesario para consolidar una
mejora cualitativa del factor trabajo incrementando su productivi-
dad, mientras que para Malthus (1798), en su trabajo Obstaculos
al Crecimiento de la Poblacion, consideraba que los factores des-
tructivos para el desarrollo son la pobreza, la mala alimentacion y
los vicios, elementos considerados cercanos al ser humano, siendo
estas las primeras aproximaciones hacia una perspectiva humanis-
ta-ética. Becker (1997) por su parte identifica en los tedricos cla-
sicos el reconocimiento del capital humano como un conjunto de
capacidades productivas acumuladas en el individuo, extendiendo
su dominio del analisis microeconémico a un amplio rango de fac-
tores del comportamiento humano y sus interacciones fuera del
mercado, partiendo del enfoque economico y el comportamiento
racional del individuo a la identificacion de 4 areas de analisis: a)
el comportamiento de las familias, b) la criminalidad, c¢) las discri-
minaciones por género y, d) el capital humano, bajo la perspectiva
de la familia como fabrica de bienes domésticos.




Keynesianismo 1936
Jhon Maynard Keynes, Harrod y Domar (1946)

Surge de la emergencia de factores del entorno dentro de los cuales
se destacan los defectos del liberalismo -el crecimiento en la pro-
duccién no garantizé el desarrollo- y los obstaculos para el desa-
rrollo cuya aparicion fue la depresion de Estados Unidos (1929),
surgiendo alternativas de acciéon para retomar el rumbo hacia el
crecimiento econdmico siendo requisito fundamental la participa-
cion del Estado en los procesos econéomicos promoviendo la inver-
sion como solucion al desempleo, considerando 5 aspectos claves:
la demanda efectiva, la propensién al consumo, la inversion, las
relaciones inversion-consumo y los ciclos (Streeten, 1986) (Torres
& Labarca, 2009). Keynes consideraba que eran necesarias una
serie de reformas estructurales en los paises pobres para lograr el
desarrollo, siendo el capitalismo un reconocido modelo a importar
desde los paises ricos (Streeten, 2003). Por su parte Harrod (1939)
y Domar (1946), creadores del modelo HD, analizan los factores o
razones que influyen en la velocidad de crecimiento para lograr un
crecimiento econémico equilibrado —expansion del PIB en el tiem-
po- buscando una relacion directa y proporcional entre producto y
el capital productivo, considerando que el crecimiento del produc-
to requiere inexorablemente del crecimiento del capital en forma
de ahorro y/o inversion (Villamil, 2011) (Sala-i-Martin, 1994). El
enfoque de Keynes considera que el aumento de la productividad
y un mercado interno sélido, minimiza la dependencia del exterior
y genera desarrollo, siendo esta la primera propuesta que se apro-
xima a disminuir la dependencia del entorno y buscar el desarrollo
desde el interior.
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El propésito del enfoque Keynesiano es el estudio de las variacio-
nes de la demanda agregada y la relacion con el nivel de empleo
y los ingresos, con el objetivo de proporcionar herramientas para

el control de las economias en época de recesion o crisis (Villamil,
2011).

Neoclasico

Finales Siglo XIX, principios Siglo XX y postguerra primera
guerra mundial.

Alfred Marshall (1890); Leon Walras y Carl Menger (1871),
Solow y Swam (1956)

Plantea una ruptura econémica del mundo liberal enfocandose en
la funcion de produccién, la eficiencia en la distribuciéon de recur-
sos y las condiciones que hacen eficientes los mercados, promo-
viendo el desarrollo econémico y el aumento de la renta nacional,
reconociendo la posibilidad de acumulacion de capital desde los
procesos y la comercializacion, sin incrementar la fuerza de trabajo
(Torres & Labarca, 2009). El desarrollo econémico es considerado
como un proceso gradual y continuo, armonioso y acumulativo
cuyo beneficio es el crecimiento econdémico continuo—expansion
del PIB en el tiempo-, su difusion y la transmision del desarrollo
economico —aumento de la razon del producto actual al producto
potencial- hacia los paises pobres, fomentando el comercio exte-
rior como motor de crecimiento exdégeno apalancado en la teoria
de costos comparados (Alana, 2011) (Pastran, 2007) (Torres &
Labarca, 2009). Para Walras (1874), existen tres categorias de su-
jetos en el sistema econdmico identificandose los trabajadores, los
terratenientes y los capitalistas, cada uno con capacidad de ofre-
cer al mercado los servicios de su produccion, destacando tanto la
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posesion del capital fisico como el capital personal —capital huma-
no-, considerandose éste un enfoque de transicion entre el enfoque
ortodoxo de desarrollo economico y el enfoque heterodoxo de la
satisfaccion de las necesidades humanas (Hidalgo, 2006) (Olivera,
1959) (Villamil, 2011).

Para Marshall (1890), en su publicacion sobre los Principios de la
Economia, senala la importancia del adiestramiento como herra-
mienta para incrementar la productividad y el medio ideal para la
generacion de excedentes que se transforman en crecimiento eco-
nomico estableciendo una relacion entre la tecnologia, la capacita-
ciéon y el desarrollo econémico, confirmando que los medios para
la satisfaccion de necesidades evolucionan reconociendo la condi-
cion no estacionaria de la economia, razén por la cual los inversio-
nistas tienen como objetivo emergente la identificacion y creacion
de estos medios para la satistaccion de nuevas necesidades (Torres
& Apullez, 2009). Meade (1955) reconoce la importancia de la
mano de obra en su obra Comercio y Bienestar, en la cual conside-
ra tres razones para el crecimiento econémico: a) los ahorros, que
permiten la acumulacion de capital para que la produccion crezca,
b) los avances tecnologicos y su incorporacion a la produccion y
c¢) el aumento de la mano de obra especializada, destacando la im-
portancia de la capacitacion en la busqueda de una mayor produc-
tividad individual transformada en beneficios y la ampliacion de
las oportunidades para que los trabajadores busquen satisfacer sus
necesidades emergentes (Helpman, 2004).

Young (1928) rescata las ideas ortodoxas de Smith respecto al cre-
cimiento progresivo y acumulativo basado en la division del tra-
bajo y los rendimientos crecientes manufactureros, agregando los
métodos de produccion indirecta y la division del trabajo entre
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industrias —economias a escala- como elementos que generan ren-
dimientos crecientes y desarrollo econémico, siendo uno de los
pioneros en considerar como palanca la teoria de los costos com-
parados, la concepcion de las empresas como redes de procesos y
el comercio exterior como motor de crecimiento exégeno (Auday,
2009) (Villamil, 2011). Solow (1956) y Swam (1956) consideran
el modelo de crecimiento a largo plazo para explicar desde dos
factores la incidencia de la fuerza laboral en el mejoramiento de la
eficiencia y la productividad proponiendo para ello: el capital fisi-
coy el trabajo (Urrutia & Lasso, 2001) (Villamil, 2011).
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Pensamiento Schumpeteriano

Inicios Siglo XX.
Joseph Alios Schumpeter (1911)

Schumpeter (1978) considera que el desarrollo capitalista no es
estacionario, sino por el contrario, se caracteriza por la recurrencia
de ciclos estructurales de largo plazo y ondas largas cuya existencia
esta relacionada con cambios tecnologicos vinculados con factores
exogenos —politicos o sociales- y factores endégenos quienes cons-
tituyen el desarrollo econémico. La dindmica de mercados impul-
sa con mayor frecuencia la forma de reinventarse las perspectivas
empresariales, es por ello que la Teoria de Desenvolvimiento Eco-
nomico es considerada un fenémeno creado por los empresarios
para inducir nuevas combinaciones de factores que conlleven a un
emprendimiento que busque la satistaccion de necesidades emer-
gentes 0 a una innovacién en los procesos actuales que permita la
introduccion de una nueva mercancia, la aparicion de un nuevo
método de produccion, la apertura de un nuevo mercado, el des-
cubrimiento de una nueva oferta de materias primas o cambios en
la forma de organizacion (Villamil, 2011) (Amorocho, 2009) (En-
riquez, 2010).

El propésito del pensamiento Schumpeteriano es comprobar la
existencia y evolucién de ondas largas o ciclos en los procesos de
desarrollo econémico para poder establecer comportamientos fu-
turos o discontinuidades que generen oportunidades de innova-

cion (Hidalgo, 2006) (Villamil, 2011).
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TRANSICION CORRIENTE ORTODOXA-HETERODOXA

|.- Modernismo.

Anos 50

Rosenstein-Rodan, Singer, Lewis (1954), Rostov, Alvin So,
Smelser, Coleman, McCleland, Perroux, Myint.

En la Postguerra de la segunda guerra mundial emerge la coope-
racion internacional como alternativa para la recuperacion de los
pueblos devastados durante la confrontacion reconociendo a los
Estados Unidos de Norteamérica como potencia global impulsado-
ra del programa de recuperacion de la postguerra conocido como
Plan Marshall el cual fue dirigido de manera especifica a paises de-
vastados durante la guerra con la ventaja de contar con una fuerza
de trabajo preparada, gobiernos eficaces y creibles, iniciativa local
importante, ademads de instituciones de mercado, cultura y tradi-
cion empresarial; de igual forma se reconocia a nivel sociopolitico
la difusion del movimiento comunista unido y la desintegracion de
los imperios coloniales europeos que dio origen a mds naciones en
el tercer mundo (Hidalgo, 2006) (Blomstrom, 1990) (Prats, 2010).
En los tiempos de recuperacion de la postguerra se caracteriza un
primer mundo, representado por el capitalismo de los vencedores,
el segundo mundo representado por el bloque socialista soviético
y el tercer mundo que alberga el resto de las naciones, siendo este
ultimo un término creado por Alfred Sauvy (1952) refiriéndose a

aquellos paises que se identificarian como paises subdesarrollados
(Amorocho, 2009) (Pastran, 2007).

A pesar de reconocerse el Plan Marshall como la primera puesta en
practica de la cooperacion internacional, ya en 1941 con la Carta
Atlantica de las Naciones Unidas se promulga la Declaracion Uni-




versal de los Derechos Humanos promoviendo un nuevo orden
con la cooperacion internacional como compromiso para que to-
dos los paises y las personas tengan acceso a mejorar los estandares
laborales, el acceso al adelanto economico, el acceso a la seguridad
social, ademas de la libertad frente al temor y la satistaccion de las
necesidades (Kapstein, 1999), teniendo como fin ultimo una so-
ciedad moderna con ninos mejor educados, beneficios dirigidos a
los necesitados y una definicion clara de las funciones de las ins-
tituciones responsables de garantizar estos derechos (Stiglitz J. ,

1988).

Para Coleman (1990), las sociedades modernas deben diferenciar-
se, en su sentido politico, de las sociedades tradicionales promo-
viendo la secularizacion de su cultura politica aumentado la capa-
cidad de su sistema politico y emergiendo como referente, apoyada
en la tesis del racionalismo constructivista del cambio planificado
-desde la cooperacion internacional y la intervencion del Estado
como ente universal de razén- (Edwards, 1999). Esta perspectiva
del desarrollo como referente secular de las sociedades modernas,
dio origen a los cuatro pilares de la cooperacion internacional re-
presentados por: a) Fondo Monetario Internacional (FMI) —super-
vision monetaria-; b) el Banco Mundial -fondos de asistencia téc-
nica para la reconstruccion y desarrollo-; ¢) Las Naciones Unidas;
y d) La Organizaciéon Mundial de Comercio (OMC) -luego GATT,
interaccion entre el mercado global y el tercer mundo- (Edwards,
1999) (Hidalgo, 2006) (Jolly, 2004) (Prats, 2010).

La cooperacion internacional, para llevarse al plano operativo, re-
quiere del disefio y ejecucion de Planes de Desarrollo propuestos
por las naciones del primer mundo hacia los paises subdesarrolla-
dos, con el proposito de cerrar la brecha y consolidar: a) el libre
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comercio como motor impulsor de la paz y la prosperidad desde
mecanismos estatales internacionales de compensacion y distribu-
cion; b) los estandares de los paises desarrollados con politicas de
ayuda a la inversion extranjera, la transferencia de tecnologia, las
tarifas preferenciales, y formar parte de la economia global; entre
las desventajas de los Planes de Desarrollo se destacan el uso de las
politicas de cooperacion para ganar espacios geopoliticos -guerra
fria- y la competencia entre las potencias por el disefio e implanta-
cion del modelo 6ptimo de desarrollo dirigido hacia el tercer mun-

do (Kapstein, 1999) (Prats, 2010)

Otro enfoque para la transicion de una sociedad tradicional a una
sociedad moderna lo define la Teoria de Rostow (Rostow, 1961),
en las cuales se definen unas etapas que son consideradas requisi-
tos previos para que un pais transite hacia la modernidad, siendo
estas: a) etapa previa al desarrollo, b) etapa de condiciones previas,
c) el despegue industrial, d) el consumo de masas, e) la madu-
rez econdmica (Amorocho, 2009) (Bifani, 1984) (Casella, 2008)
(Mezel, 1986). Posterior al cumplimiento de estas etapas, las na-
ciones del tercer mundo podrian ser consideradas mas productivas
que su situacion anterior, por tanto pasar a ser el esquema ideal
a emular, debiendo transitar por un proceso homogeneizador de
convergencia que las lleva a la prosperidad econémica y a la esta-
bilidad politica de las potencias mundiales como Estados Unidos y
Europa, en una transicion considerada irreversible, inevitable, pro-
gresiva y deseable, beneficiando a las nuevas sociedades en térmi-
nos de identidad nacional, legitimidad, penetracion, distribucion y
participacion, reconociéndose el proceso como largo y de impacto
profundo a través del tiempo (McCleland citado por Reyes, 2002).

El modernismo considera el subdesarrollo como un estado no de-
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seable que se debe a circulos viciosos vinculados con las politicas
de desarrollo, disenadas y dirigidas por el Estado, y la planificacion,
siendo la participacion de externos el inico garante de crecimiento
(Auday, 2009). El crecimiento econémico estaba representado por
la sociedad moderna siendo la transicion desde la sociedad tradi-
cional un proceso largo y por etapas definidas por factores como
el uso del capital y el avance tecnologico, evidenciando cambios
significativos en la estratificacion social, la organizacion politica
y la organizacion familiar debiendo cumplirse como fase previa a
estos cambios, el reconocimiento de la situacion de subdesarrollo,
el deseo de cambio y la iniciativa evidenciada en las élites progre-
sistas o vanguardistas del pais (Amorocho, 2009) (Casella, 2008)
(Germani G. , 1977) (Rostow, 1961); el cambio social se funda-
menta de acuerdo a las propuestas hechas desde dos enfoques: a)
la dicotomia weberiana y b) la teoria de la evolucion, destacandose
el Desarrollo Humano como la ultima etapa hacia una sociedad

moderna (Comte, 1980).

Por su parte Lewis (1976), fundador de la economia del desarro-
llo y colaborador en la busqueda de la solucion de los problemas
practicos del tercer mundo, caracterizo la vision y gestion holistica
del desarrollo econémico destacando que la educacion representa
un servicio de consumo de interés individual a la vez que debe ser
considerado como una inversion, en la medida en que contribuye
al incremento en la produccion, siendo la salud y la alimentacion
los elementos fundamentales para generar productividad, siendo
parte de los actores de la transicion entre la corriente ortodoxa y
la corriente heterodoxa, considerando los obstaculos interpuestos
debidos al origen de su raza (Villamil, 2011) (Tignor, 2006).

Otra vision del desarrollo dentro del modernismo consideran éste
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como el esfuerzo endégeno con entorno externo favorable, con-
siderando la ayuda para el desarrollo como parte de la coopera-
cion internacional en el ambito comercial, industrial, tecnologico,
financiero, militar, educativo y cultural, identificando como des-
ventajas la creacion de élites entre potencias y grupos locales, la
cooperacion como instrumento de defensa o respaldo exterior de
los intereses nacionales-alianzas- y la poca diferenciacion entre los
términos de ayuda oficial al desarrollo-OECD- y la cooperacion al
desarrollo-no libertaria- (Prats, 2010; Casella, 2009). En el marco
de la idea de ayuda oficial para el desarrollo, se identifican 3 ob-
jetivos fundamentales en el orden politico, econémico y social,
considerando como punto de apoyo la institucionalidad destacan-
do la creacion del Fondo Especial de Desarrollo Econémico -luego
PNUD-, la Asociacion para el Desarrollo Internacional con prés-
tamos blandos -luego Banco Mundial-, la Coordinacion de Ayu-
da para el Desarrollo -CAD de la OECD-, La CEPAL —origen del
pensamiento cepalino y la teoria de la dependencia- Prats (2010)
(Alana, 2011) (Aguilar, 1967). Esta etapa en la exaltacion de la ins-
titucionalidad como alternativa para la solucion a los problemas de
las sociedades tradicionales tuvieron como propoésito fundamental
asegurar a) la estabilidad politica-creacion Consejo de Seguridad
de la U.N.-, b) el crecimiento econémico -multilateralismo libre,
la division internacional del trabajo y la creacion del FMI, BM y
GATT- y ¢) la justicia social -representado por el estado de bienes-
tar en términos de empleo, estandares salariales, trabajos dignos,
educacion, salud y oportunidades-. (Auday, 2009) (CEPAL, Globa-
lizacion y desarrollo., 2002) (Bambirra, 1979) (Casella, 2008).

Dentro de las criticas a la vision modernista se destaca que el de-
sarrollo no es un proceso unidireccional, ni evolutivo, ni lineal
desde la sociedad tradicional a la sociedad moderna, ademas de
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considerar un problema la vision de largo plazo y la imposicion
de los valores occidentales olvidando valores locales (Amorocho,
2009; Pastran, 2007; Menzel, 1986; Casella, 2009). Otros proble-
mas para la transicion de la sociedad tradicional a una sociedad
moderna en los paises subdesarrollados son: a) estructura social,
geografica e institucional asincrénica entre ambas sociedades; b)
la identificacion de una sociedad dual -sociedades diferentes al
ler mundo, mas arcaicas y con mayor heterogeneidad estructural-
(Lewis, 1976); ¢) considerar que los cambios estructurales depen-
den directamente de la modernizacion (Casella, 2009; Germani,
1977: Faletto, 1997).

A manera de conclusion y a pesar que, con el reconocimiento del
individuo como actor de los procesos de desarrollo se plantea el
inicio de la transicion de la modernizacion hacia la tesis cepalina,
también se ha dado origen a las élites gubernamentales que defi-
nen las estructuras de desarrollo como politicas de cambio social
y economico, inhabilitando al individuo como actor del proceso e
identificando a las sociedades como dependientes, como ya se dis-
cutira en la Teoria de la Dependencia (Bunge, 1997) (Cardoso &
Faletto, 1978) (Casella, 2008) (Pinto, 1978) (Bricenno & Alvarez,
2006). También hay que destacar que la modernizacion se eviden-
cia a través de la industrializacién que genera desarrollo, siendo un
proceso homogeneizador hacia una sociedad moderna —americani-
zadora o europeizadora- deseable, siendo ésta irreversible, inevita-
ble, intransferible, progresiva y de largo plazo, consustanciada mas
con la evoluciéon que con un salto o revolucion.
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I1. Modernismo. Desde el Enfoque Dicotomico hacia la Teoria
de Dependencia

Ano 1967.

André Gunder Frank (1967) Desarrollo y Subdesarrollo.

En los fenémenos que experimentaban las naciones, consideradas
como sociedades tradicionales, hacia la sociedad moderna (de ori-
gen en la dicotomia weberiana) como modelo a seguir, surgen di-
versas clasificaciones dicotémicas que discriminan entre los paises
que han conseguido la industrializacion y aquellos que no la han
logrado, pero que pueden lograrla de acuerdo al patron que rige la
modernizacion (Tapia, 1998). Es asi como se inicia un nuevo len-
guaje que considera los paises como de centro-periferia, norte-sur,
desarrolladas-subdesarrolladas, entre otros calificativos.

En la segunda postguerra mundial ya se distinguian términos como
primer mundo —los vencedores-, segundo mundo —el bloque socia-
lista soviético- y tercer mundo —el resto de los paises- clasificacion
creada por Alfred Sauvy (1952) como ya se habia senialado ante-
riormente, considerando los paises como desarrollados y subde-
sarrollados (Lewis, 1976) (Hettne, 1990) (Amorocho, 2009) (Pas-
tran, 2007). Los paises desarrollados eran considerados un modelo
paradigmatico a repetir con alta industrializacion, altos estandares
de vida, con avances tecnolégicos soportados en la investigacion
y una economia basada en la riqueza y el crecimiento econémico,
siendo requisito para consolidar este estado deseable el cumpli-
miento de las etapas planteadas por Rostow (1961) (Frank, 1967)
(Aguilar, 1967) (Amorocho, 2009) (Barreda, 2003). Por el contra-
rio, los paises subdesarrollados eran considerados de base econo-
mica agraria, exportadores de materias primas, de economias defi-
cientes, sistemas politicos vulnerables, deficientes en tecnologia y
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atencion social, de alto endeudamiento con el primer mundo, de
escasa infraestructura y una actividad econémica suficiente para
cubrir las necesidades minimas sociales. Ademas de esto las nacio-
nes subdesarrolladas se caracterizan por un alta dependencia eco-
nomica de las naciones desarrolladas debido a su baja capacidad en
la transformacion de materias primas razén por la cual presentan
bajos niveles de PIB per capita, baja industrializaciéon y baja pro-
ductividad (Enriquez, 2010) (Dos Santos, 1970) (Bambirra, 1979)
(Cardoso & Faletto, 1978) (Frank, 1976) (Furtado C. , 1971) (Pas-
tran, 2007) (Tapia, 1998) (Hidalgo, 2006) (Reyes, 2002).

Entre los factores considerados como generadores del subdesa-
rrollo se destaca el abandono de las ultimas colonias europeas,
la interdependencia de los paises subdesarrollados con los paises
desarrollados debido a la revolucion de los avances tecnologicos
evidenciado en los procesos de manutfactura, asi como la polariza-
cion de la politica mundial alrededor de la guerra fria dando origen
a las alianzas politicas entre los paises dominantes y el tercer mun-
do (De Ferrari, 2013) (Auday, 2009) (Bambirra, 1979) (Aguilar,
1967) (Amorocho, 2009) (Dos Santos, 1970) (Emmanuel, 1972)
(Escobar, 1995) (Frank, 1967) (Hettne, 1990) (Furtado C. , 1975)
(Prebisch, 1950)

Los indicadores de desarrollo tomados en cuenta durante esta eta-
pa del modernismo estan vinculados con las propuestas del Banco
Mundial y Naciones Unidas dentro de los cuales se tienen el ingre-
so per capita, el nivel de gastos por hogar, la paridad del poder ad-
quisitivo y el coeficiente GINI (Del Valle & Puerta, 2001) (Urrutia
& Lasso, 2001) (Feres & Mancero, 2001).
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La Corriente Heterodoxa

Estructuralista (Desarrolllista)
Anos 50 y 60
André Gunder Frank y la CEPAL.

Con la identificacion de las diferencias entre naciones, impuesta
por una vision industrializadora, se evidencia la tendencia al de-
terioro de los términos de intercambio (tesis de Prebisch y Singer)
cimentando las bases del estructuralismo Latinoamericano con el
Modelo de Centro-Periferia caracterizando los paises subdesarro-
llados como exportadores de productos primarios e importadores
de productos manufacturados o transtormados (Frank, 1967) (CE-
PAL, 1994) (Cardoso E H., 1981) (Amin, Emmanuel, Bettelheim,
& Palloix, 1976) (Mezel, 1986). Por otra parte el estructuralismo
considera como obstaculos para el desarrollo las politicas protec-
cionistas de intervencion del Estado en las cuales se privilegia a
la produccion nacional con la desaparicion de la competencia ex-
tranjera lo cual habia impactado negativamente la productividad y
la calidad de la industria local (Olivera, 1959) (Alana, 2011) (Dos
Santos, 1970) (Putman, 1993) (Sunkel, 1998) (Vazquez Barquero,
2007).

La tesis estructuralista-desarrollista carecié de sostenibilidad de-
bido a que la industrializacion se baso en capital extranjero y no
evidencio salidas al subdesarrollo, se desestimé el efecto de las
transnacionales en la balanza de pagos e inflacion esta tultima oca-
sionada por los elevados costos de los insumos que eran importa-
dos debido al desabastecimiento generado por las empresas locales
protegidas inmersas en la falta de productividad y calidad, demos-
trandose al final de esta etapa que las utilidades eran percibidas por
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las empresas transnacionales ante el poco interés y coordinacion
demostrado por el estado inicialmente interventor y proteccionis-
ta, emergiendo como solucion la correccion de las asimetrias desde
la CEPAL y la Teoria de la Dependencia dando origen a la tesis de
industrializacion sin importacion (ISI) a desarrollar con mayor de-
talle en el proximo aparte (Bambirra, 1979) (Casella, 2008) (Dos
Santos, 1971) (Germani G. , 1969) (Menzel, 1987) (Pinto, 1978)
(Prebisch, 1962) (Olivera, 1959).
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Teoria de la Dependencia

Anos 50 y 60

Raul Prebisch (1950); Cardoso y Faletto (1978); Dos Santos,
Amin (1976); Torre-Rivas, Emmanuel (1972), O’'Donell; Fos-
ter-Carter.

La Teoria de la Dependencia representa el proceso global histérico
que emerge como respuesta al intercambio desigual que dio origen
al capitalismo peritérico (Bifani, 1984), siendo el enfoque critico
de la efectividad de los modelos de crecimiento disefiados para las
naciones desarrolladas, cuya implantacion en los paises latinoame-
ricanos dieron origen a las asimetrias en la distribucion de bienestar
de los pueblos y la dependencia de las economias dominantes, ma-
tizadas por condiciones historicas y politicas prevalecientes (Torres
& Labarca, 2009) (Acemoglu & Robinson, 2012). Esta perspectiva
del desarrollo en Latinoamérica es el resultado del contraste entre
la economia regional y la economia mundial, caracterizandola de
Centro (paises desarrollados) y Periferia (paises subdesarrollados)
como punto de partida para senalar la desigualdad en los inter-
cambios. Para los tedricos de la dependencia, el desarrollo se con-
sigue la industrializar siguiendo patrones ideados por la ciencia los
cuales permiten pronosticar el futuro a través de la planificacion,
siendo las politicas de desarrollo una imposicion del rumbo in-
dustrializador definido por gobernantes y académicos del primer
mundo, conocedores del orden global y asesores de los gobiernos
del tercer mundo, relegando el rol de los ciudadanos a seguidores
ciegos de los designios del Estado (Casella, 2008) (Alana, 2011)
(Amin, Emmanuel, Bettelheim, & Palloix, 1976) (Bambirra, 1979)
(Dos Santos, 2003) (Petiteville, 1998) (Vazquez Barquero, 2007)
(Lucas, 1988).
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Para Prebisch (1950), es fundamental crear las condiciones para el
desarrollo a partir de un rol mas eficiente e interviniente por parte
del Estado siendo este el responsable en la promocion de progra-
mas que fomenten la inversion local con el propoésito de lograr el
desarrollo de la empresa nacional apalancado en la industrializa-
cién sin importaciones (ISI) lo cual generaria como beneficio altos
rendimientos en productividad, la calidad y la competitividad de la
industria, con el aprovechamiento de la materia prima, los recur-
sos naturales y un alto valor agregado en la transformacion de estos
recursos como productos de consumo. El propoésito de la ISI es la
consolidacion de un mercado de oferta y demanda interna resul-
tando un mayor consumo de la produccion nacional permitiéndole
al Estado incrementar los salarios, ofrecer un sistema de seguridad
social mas eficiente y una mayor competitividad por parte de los
sectores mas pobres.

Dentro de las diversas corrientes de esta teoria se tienen: a) El es-
tructuralismo-CEPAL-; b) El neomarxismo —Dos Santos, Marini y
Bambirra-; ¢) Marxistas ortodoxos —Faletto y Cardoso-; d) Enfoque
de André Gunder Frank. (Blomstrom, 1990) (Hettne, 1990).

Con respecto a las tendencias del pensamiento econémico se tie-
nen los siguientes enfoques: a) Institucionalista-Prebisch-; b) Aca-
démico estatista: centrando las tareas del desarrollo en el Estado
como medio para salir del subdesarrollo-Cardoso, Furtado, Dos
Santos-; ¢) Radical: la revolucion como medio para salir del subde-
sarrollo-Marini-. (Pirela, 1990) (Pinto, 1978)

Los factores fundamentales por las cuales los Dependentistas con-
sideraban que Latinoamérica se encontraba en un proceso de in-
tercambio desigual definen las caracteristicas de Centro-Periferia
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caracterizando los primeros como paises desarrollados con manu-
factura y venta de las materias primas transformadas hacia la pe-
riferia, con la extraccion del valor agregado, la acumulacion de
capital y el incremento de sus ahorros los cuales se convertian a
su vez, en fuente de financiamiento hacia los paises de la periferia,
creando dependencia y deudas a futuro. Los paises de la periferia
se caracterizan por tener un desarrollo cientifico direccionado por
sectores estratégicos, definidos por el Estado, priorizando al sector
agropecuario y las materias primas, razén por la cual se evidencian
destases que los hace vulnerables a permanecer en el subdesarrollo
y el atraso, siendo su principal fuente de ingresos la exportacion
de materias primas y la fuente de satisfaccion de la demanda inter-
na la importacién de productos transformados (Acemoglu & Ro-
binson, 2012) (Aguilar, 1967) (Alana, 2011) (Amin, Emmanuel,
Bettelheim, & Palloix, 1976) (Auday, 2009) (Bambirra, 1979) (Ba-
rreda, 2003) (Dos Santos, 1970) (Dos Santos, 1971) (Emmanuel,
1972) (Enriquez, 2010) (Dubois, 2006) (Frank, 1967) (Furtado
C.,1971) (Hettne, 1990) (Marini, 1969) (Menzel, 1987) (Pastran,
2007) (Pirela, 1990) (Prats, 2010) (Prebisch, 1962) (Reyes, 2002)
(Sunkel, 1998) (Tapia, 1998).

En oportunidad del surgimiento de conflictos de orden global en
los cuales se ven involucradas las naciones consideradas de Cen-
tro, las naciones de la periferia han logrado mayores avances en
su desarrollo, bien sea por la presion a la cual se ven sometidos en
la busqueda de mantener los intercambios comerciales con otras
naciones diferentes a las de Centro, o en la activacion de acuerdos
y programas regionales-bilaterales o multilaterales- que logran la
colocacion de excedentes y la adquisicion de productos deficitarios
en las economias de los periféricos. Esta condicion de desarrollo
se ve interrumpida luego que las naciones de Centro dan solu-




ciéon a sus contflictos, recuperandose de la crisis y restableciendo
los vinculos comerciales y financieros que socavan las economias
de la periferia regresando a su condicion original de industrializa-
cion subordinada (Aguilar, 1967) (Amin, Emmanuel, Bettelheim,
& Palloix, 1976) (Barreda, 2003) (Briceno & Alvarez, 2006) (Dos
Santos, 1970) (Emmanuel, 1972) (Escobar, 1995) (Hidalgo, 2006)
(Hettne, 1990) (Menzel, 1987) (Pastran, 2007) (Prebisch, 1962)
(Sunkel, 1998) (Vazquez Barquero, 2007)

Los Dependentistas consideraron como disparidades entre el Cen-
tro-Periferia la estructura productiva, la democratizacion de la toma
de decisiones, la tenencia y explotacion de los recursos naturales,
el acceso a formacion y capacitacion, el crecimiento demografi-
co, el capitalismo centripeto-expansion del centro para aprovechar
la periferia sin desarrollarla-, y el acceso a avances tecnologicos
(Prebisch, 1962), planteando como alternativas para minimizar las
asimetrias en el intercambio la ISI, la eliminacién de lazos con el
capitalismo a través de una revolucion radical o el reordenamiento
de la economia mundial con condiciones mas justas de comercio
exterior (Marini, 1969) (Amin, Emmanuel, Bettelheim, & Palloix,
1976) (Bambirra, 1979) (Cardoso E H., 1981) (Dos Santos, 1970)
(Furtado C. , 1975).

La caida de la Teoria de la Dependencia se sobrevino al desestimar
los lazos histéricos con las multinacionales y la alta dependencia de
los procesos de manufactura con empresas foraneas limitandose la
transferencia tecnologica. Adicionalmente, el fenémeno del mila-
gro asiatico evidenci6 el crecimiento econémico con participacion
activa en la economia mundial por parte de Japon, Corea, China
y Singapur, paises que eran considerados de bajos niveles de de-
sarrollo, y que lograron integrarse a los mercados de paises indus-

Topicos sobre Gestion de Empresas | 108



Topicos sobre Gestion de Empresas | 109

trializados consolidando mayores oportunidades de participacion
y redescubriendo el valor de las instituciones para el desarrollo, su-
perando el enfoque de racionalidad constructivista y los modelos
universales de otras épocas, refutando de esta manera la hipotesis
bajo la cual las naciones periféricas solo podrian participar en el
mercado de las naciones del Centro en condiciones de dependen-
cia, siendo este uno de los fenémenos que dio origen a la Teoria del
Sistema Mundial (Amorocho, 2009) (Escobar, 2002) (Enriquez,
2010) (Hunt, 1989) (Prats, 2010). Otros eventos sociopoliticos de
la época que conspiraron a desvirtuar esta teoria fueron la iden-
tificacion de algunos Dependentistas con las tendencias Marxis-
tas-Leninlistas y el comunismo, el apoyo de algunos teéricos hacia
los movimientos guerrilleros y la evidencia que con la puesta en
marcha de la ISI no se llegé al desarrollo (Casella, 2008).

Posterior a la identificacion de las debilidades de la Teoria de la
Dependencia surgieron criticas que consideraron como excesiva la
participacion del Estado en su rol mitico en las tareas que conlle-
van al desarrollo, suplantando al individuo como actor a través de
la centralizacion y concentracion del poder, evidenciando la distor-
sion en la justicia, la contraloria y el poder electoral, creando una
ideologizacion del Estado con gobiernos autoritarios, clientelistas
en la industrializacion, proteccionista y con un estado de derecho
no democratico en nombre de intereses supremos. Esta situacion
llevo a los gobiernos de los paises de la periferia a consolidar visio-
nes hegemonicas con el financiamiento externo por la incapacidad
del ahorro interno, las politicas dirigidas de manera exclusiva al
sector agricola de pocos propietarios y las alianzas entre capitales
internacionales con una burocracia estadal y una burguesia nacio-
nal emergente. Esta nueva vision del desarrollo dejé a los paises
de Latinoamérica consecuencias tales como el endeudamiento, el
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empobrecimiento sistematico de la poblacion, economias fragiles,
el beneficio hacia algunos sectores considerados privilegiados y un
Estado instrumento de las clases dominantes emergentes, incapaz

de satistacer demandas y organizados para el atropello (Bambirra,
1979) (Dos Santos, 1970) (Petiteville, 1998) (Casella, 2008).

Algunos aportes destacables de la Teoria de la Dependencia a su
época fueron la institucionalizacion del desarrollo con la creacion
de las Naciones Unidas (1948), la creacion de los Departamentos
de Planificacion en los paises del tercer mundo, la creacion de las
agencias locales de desarrollo, los comités de desarrollo comuni-
tario y los Organismos No Gubernamentales (ONG) (Amorocho,
2009) (Escobar, 1995) (Escobar, 2002).




Neomarxista

Siglo XX
Karl Marx, Friedrich Engels, Herbert Marcuse, Max Weber.

Fundamentado en la Teoria del Valor del Trabajo, el Neomarxismo
busca exaltar en la sociedad la produccion orientada hacia el inter-
cambio, siendo éste tutil para obtener los objetos necesarios para
la vida, sin generar la plusvalia expresada como el excedente del
valor del producto proveniente de la explotacion de la fuerza de
trabajo, que beneficia al capitalista y promueve la division social de
las clases (Narotzky, 2004) (Torres & Labarca, 2009).

El Neomarxismo, contrario al capitalismo, considera que la rique-
za de las naciones son un arsenal de mercancias que no tienen que
ajustarse per se a la satistaccion de las necesidades reales de la so-
ciedad, cuya posicion defiende el socialismo democratico, el socia-
lismo del siglo XXI y el eurosocialismo, afiadiendo nuevos elemen-
tos al Marxismo, considerado en sus origenes como la ciencia del
proletariado-el sujeto transformador- y el resto como la ideologia
burguesa, encontrando en los anos 50 sus representantes en los
teoricos de la dependencia cuyo propdsito era develar aspectos de
la realidad y hacer énfasis en el estudio de la problematica de las
sociedades dependientes latinoamericanas, identificando similitu-
des entre el capitalismo y las naciones del Centro (Bambirra, 1979)
(Casella, 2008) (Dos Santos, 1970), ademas de aspectos socioldgi-
cos, culturales y psicolégicos que describen las desigualdades entre
los paises subdesarrollados y el nuevo orden econémico mundial.
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Alternativas

Anos 70
Fernando Henrique Cardoso, Asamblea General de la ONU
“El Otro Desarrollo”-Relatorio de Uppsala.

La vision de Otro Desarrollo planteada por Cardoso (1981) en
Naciones Unidas marca la transicion de la nociéon de desarrollo
como acumulacion de capital-incremento de la riqueza- hacia el
enfoque de satistaccion de necesidades del hombre-minimizar la
pobreza- siendo una caracteristica fundamental de la corriente he-
terodoxa. Esta perspectiva amplia la concepcion del desarrollo ha-
cia los factores internos de un pais ecolégicamente sano, con ne-
cesarias transformaciones estructurales apalancado en los sectores
de pequenia escala y vinculado a lo humano, considerando que es
el individuo quien comprende y domina sus destinos (Cardoso
E H., 1981) (Streeten, 1986). Considera como objeto de estudio
la satistaccion de las necesidades humanas-expresion, creatividad,
igualdad y convivencia- mds alld de la dimensién econémica, ha-
bilitando a las personas de productividad-desde la educacion y la
capacitacion- y de salud-desde la alimentacion y los programas de
atencion primaria- (Enriquez, 2010) (Cardoso E H., 1981).

Diversos enfoques acerca de esta perspectiva caracterizan el “Otro
Desarrollo” como igualitario, endégeno, auténomo, ecologico y
capaz de lograr una transformacién estructural (Hettne, 1990),
emergiendo como dimensiones de estudio el ecodesarrollo, el
endodesarrollo y el desarrollo auténomo, siendo las propuestas
contempordneas el desarrollo multidimensional-afios 70-, el et-
nodesarrollo-anos 80-, el desarrollo local-anos 80-, el desarrollo
sostenible-Informe Bruntland afios 80-, el Desarrollo Humano-anos
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90- y el Desarrollo Humano Sostenible-inicios Siglo XXI- (Amoro-
cho, 2009) (Escobar, 1995) (Barro & Grilli, 1997) (Bunge, 1997)
(Dubois, 2006) (Fukuyama, 2003) (Gonzalez, 2006) (Grithn K. |
1999) (Hidalgo, 2006) (Prats, 2010) (Shiva Kumar & Fukuda-Pa-
rr, 2009) (Torres & Apullez, 2009) (UNESCO, 2013)

Algunas criticas hechas a la propuesta Alternativa se enfocan en la
compleja planificacion, la coordinacion de esfuerzos y la sinergia,
asi como la vision heuristica del planteamiento global-local del en-
torno macroeconomico que hizo débil al planteamiento del Neoli-
beralismo (Amorocho, 2009) (Pastran, 2007).
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Liberal

Anos 90
Oliver Williamson

Esta etapa del desarrollo, sin escuela definida, es reconocida por la
serie de politicas fiscales y monetarias impuestas por las institucio-
nes internacionales-independientes de ONU vy exentas de control
directo- como el Banco Mundial, el Fondo Monetario Internacio-
nal y la Organizacion Mundial de Comercio, dirigidas a los paises
considerados del tercer mundo cuyo fin era conseguir la eficacia
del mercado con la asignacion 6ptima de recursos y la conviccion
de la participacion en el comercio internacional-enfoque Neoclasi-
CO- cOmo requisito para entrar en la economia mundial, oponién-
dose a los modelos de ISI e intervencion del Estado-enfoque De-
pendentista- (Williamson, 1989) (Wallerstein, 1998) (Prats, 2010)
(Enriquez, 2010) (Stiglitz J. , 1998).

Desde la perspectiva Liberal, el desarrollo se considera como la
transformacion de la sociedad y sus formas tradicionales de rela-
cionarse-pensamiento, educacion, salud, produccion- hacia formas
modernas desde la planificacion o economia de mercados descen-
tralizada con remocién de barreras por parte del Estado, sin par-
ticipacion o intervencion de éste, con la adecuacion de los paises
a las premisas de la planificacion de los anos 60-Enfoque Moder-
nista- con la aplicacion de la programacion dinamica y altos nive-
les de capital provenientes, en forma de créditos, desde el primer
mundo hacia el tercer mundo, asignando estos recursos a sectores
considerados estratégicos- (Prats, 2010) (Stiglitz J. , 1998). Fue
considerado como propdsito de los tedricos del Liberalismo el es-
tudio del nuevo ritmo de la economia planteando como solucion
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a la desigualdad el mercado sin intervencion alguna del Estado lo
cual generaria un bienestar econémico general para la sociedad,
lo cual fue denominado como Capitalismo Salvaje (Auday, 2009)
(Hidalgo, 2006)




TEORIAS CONTEMPORANEAS

Teoria de Sistemas Mundiales

Anos: Final 90, inicio Siglo XXI

Immanuel Wallerstein (1997). Centro de Estudios de Econo-
mia, Sistemas Historicos y Civilizacion de la Universidad Es-
tatal de New York.

Las nuevas actividades del capitalismo mundial imponen el reco-
nocimiento de escenarios emergentes en el orden global, eviden-
ciado a través de fenémenos economicos, sociales y politicos sin
precedentes, destacando las altas tasas de crecimiento econdémico
de Asia Oriental-Japon, Corea, Taiwan, Hong Long y Singapur-, la
crisis de los estados socialistas con la apertura hacia el capitalismo,
la caida del Marxismo, la division entre China y la Union Soviética,
el fracaso de la revolucion cultural y el estancamiento econémico,
ademas de la crisis del capitalismo Norteamericano justificado en
el deterioro de la hegemonia economica mundial, el déficit fiscal
y el ensanchamiento de la brecha comercial de los afios 80. (Ace-
moglu & Robinson, 2012) (Wallerstein, 1997, citado por Reyes,
2002).

Este emergente planteamiento del desarrollo se propone estudiar
la realidad de los sistemas sociales, en el ambito interno y externo
al pais, a modo de esferas de accion con unidades referenciales
que permitan reconocer los niveles de afectacion en las relaciones
internacionales entre paises ante el nuevo caracter del capitalis-
mo, como una transicion gradual y no radical, ademas de analizar
los mecanismos financieros y de comercio sobre los cuales apalan-
car el desarrollo (Auday, 2009) (Casella, 2008) (Enriquez, 2010)
(Pastran, 2007). La Teoria de Sistemas Mundiales reconoce como
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factores de desarrollo interno de los paises, considerados hasta el
momento del tercer mundo, los nuevos sistemas de comunicacio-
nes mundiales, los nuevos mecanismos de comercio mundial, el
sistema financiero internacional, la transferencia de conocimientos
y los vinculos militares (Amorocho, 2009) (Casella, 2008) (Reyes,
2002).

Otros fenémenos que emergen para dar origen a esta teoria son el
reconocimiento del nuevo caracter del capitalismo de la libre com-
petencia hacia las transnacionales, la vinculaciéon de las ciencias
sociales, las ciencias economicas y las ciencias politicas, la concen-
tracion de capitales en las corporaciones transnacionales, los me-
dios de transaccion y operaciones en emergencia a escala mundial,
las inversiones especulativas y el clima politico e interdependencia
entre los paises subdesarrollados (Alana, 2011) (Amorocho, 2009)
(Auday, 2009) (Casella, 2008) (Enriquez, 2010) (Helpman, 2004)
(Hidalgo, 2006) (Reyes, 2002) (Prats, 2010).

La teoria de los Sistemas Mundiales plantea una estructura trimo-
dal, a diferencia de la Teoria de la Dependencia, conformado por
paises de Centro, Periferia y Semiperiferia, considerando estos 1l-
timos como promotores de nuevos Centros, quienes buscan mo-
vilidad dentro de la economia mundial (Amorocho, 2009) (Reyes,
2002) (Pastran, 2007).




Teoria de la Globalizacion

Anos: Final 90, inicio Siglo XXI
Weber (1998), Moore (1998), Fukuyama (2003), Ducker y Oh-
mae.

Fundamenta la interpretacion del desarrollo desde los aspectos
culturales, economicos, financieros y politicos vinculando el uso
de las comunicaciones, caracterizadas por su flexibilidad y simul-
taneidad tecnoloégica a nivel global, lo cual implica cambios estruc-
turales en patrones econdémicos, sociales y culturales de los paises
(CEPAL, 2002) (Enriquez, 2010) (Torres & Labarca, 2009). Para
Weber (1999) esta teoria se enfoca en el estudio de las transaccio-
nes economicas, las condiciones sociales y la situacion politica de
un pais y sus implicaciones desde los aspectos culturales y comu-
nicacionales.

Moore (1998) pone en evidencia que las condiciones sociales de
un pais son el producto de los factores culturales y econémicos
inherentes a su idiosincrasia, considerando como aspectos a anali-
zar: a) el estudio de las comunicaciones globales y sus vinculos in-
ternacionales, potenciando a los privados y restando utilidad a los
gobiernos; b) los sistemas de valores y creencias que caracterizan
y diferencian los paises dominantes de los subordinados, expli-
cando su economia y su sociedad; ¢) la interaccion, flexibilidad y
frecuencia de uso de los sistemas de comunicacién por parte de la
poblacion como actor; d) la participacion de las pequenias empre-
sas en los avances tecnologicos lo cual les adjudica agenciamiento
e interdependencia unificando los patrones de intercambio; e) los
nuevos patrones de comunicacion que afectan e influyen en la per-
cepcion acerca de la definicion de las minorias (Weber, 1999).

Topicos sobre Gestion de Empresas | 118



Topicos sobre Gestion de Empresas | 119

Se reconocen como supuestos de la Teoria de la Globalizacion el
factor cultural que determina las sociedades, el debilitamiento y/o
disolucion de las unidades de andlisis Estado-Nacion debido a la
influencia de las comunicaciones globales y los vinculos inter-
nacionales, asi como el crecimiento de los avances tecnologicos
permitiendo la interconexion entre los diversos sectores sociales
alrededor del mundo redimensionando la caracterizacion de las
minorias (Reyes, 2002) (Vazquez Barquero, 2007)
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Teoria de Desarrollo Endégeno

Anos: Final 90, inicio Siglo XXI
Romer (1986, 1987, 1994); Lucas (1988); Rebelo y Barro
(1991); Grossman y Helpman (1991); Aghion y Howitt (1992).

Considera el crecimiento econémico como un proceso evolutivo
resultante la intervencion de factores exégenos, como el cambio de
las condiciones de mercado y las decisiones de inversion de los ac-
tores, y de factores enddgenos, caracterizados por la introduccion
del capital humano, siendo el conocimiento adquirido y potencia-
do por este capital un subproducto del capital fisico y de la inver-
sion en investigacion y desarrollo, reconociendo en el individuo la
capacidad de desarrollar aprendizajes a partir de la intervencion en
los procesos-learning by doing- (Arrow & Hahn, 1977) (Arrow K.
, 1962) (Levhari, 1966) (Vazquez Barquero, 2007).

La Teoria del Desarrollo Endégeno tiene como propésito el analisis
de los mecanismos de la acumulacion de capital y la identificacion
de las fuerzas que impulsan las fuentes inmediatas de crecimiento
(Nelson, 1999), reconociendo el valor estratégico de los compo-
nentes socioculturales e institucionales en los procesos de desarro-
llo (Fua, 1983) (North, 1993) (Vazquez Barquero, 2007) siendo la
funciéon de produccion del capital fisico y del capital humano la
resultante de rendimientos constantes para incrementar el capital
bien sea como resultado de aprendizaje de la firma -learning by

doing- o como producto de la educacion formal (Arrow K. ; 1962)
(Villamil, 2011) (Valencia, Aguirre, & Flérez, 2008).

Esta teoria reconoce la existencia de diferentes sendas de desarrollo
definidas de acuerdo a las caracteristicas especificas de la region,
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siendo la pionera en identificar las diferencias de las tasas de creci-
miento econdmico y los niveles de ingreso per cdpita entre paises y
dentro de éstos, considerando las regiones como factor de analisis,
estudiando el crecimiento de la produccion como organizacion so-
cial e institucional dentro del territorio y generando la informacion
que fomente una mayor competitividad. Dentro de los enfoques
del estudio se destacan: a)el desarrollo participativo-cuyo origen se
debe al agotamiento del modelo de desarrollo desde fuera-y, b) el
desarrollo humano-condicionado por factores culturales, la expan-
sion de libertades y la generacion de oportunidades individuales y
colectivas- (Barro & Grilli, 1997) (Casella, 2008) (Enriquez, 2010)
(Torres & Labarca, 2009).
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Desarrollo Humano (DH)

Final de 90’s e inicio de 00°s
Amartya Sen (1999); Marcelo Auday (2009); Olivera J. (1959);
Mario Bunge (1982); Jhon Elter (1989);

El Desarrollo Humano puede considerarse como la posibilidad,
autonoma y en sociedad, que tiene los sujetos de una organizacion
social para satisfacer sus necesidades existenciales-ser, tener, hacer,
estar- y sus necesidades axiologicas-subsistencia, proteccion, afec-
to, entendimiento, participacion, creacion, identidad y libertad-
(Rios & Andrade, 2009). Tiene su origen en la propuesta politica
impulsada por los investigadores Amartya Sen, Ul Haq, Stewart,
Gritfin y Jolly, planteada en el Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo (PNUD) como alternativa para el andlisis del de-
sarrollo, mas alla del contexto teérico (Dubois, 2006).

Durante el proceso de evolucion de la definicion del desarrollo que
lleva al reconocimiento del ser humano como actor de sus desti-
nos, Olivera (1959) manifiesta la necesidad de modernizacion de
los sistemas de produccion en los cuales interactian los individuos,
considerando la necesidad de estudiar los fenémenos de transtor-
macion y racionalizacion del comportamiento social y organizacio-
nal, esto a partir del conjunto de creencias, normas y valores com-
partidos necesarios para fomentar la evolucion econémica. En este
contexto surge la diversidad cultural como factor inherente a los
individuos que componen la sociedad considerandolo, de acuerdo
a la perspectiva bajo la cual se aborde, un beneficio o un obstaculo
para el desarrollo.

El desarrollo, ademas de considerarse como la expansion de liber-
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tades (Sen, 2002), enfatiza su enfoque hacia de la garantia de los
derechos con eje fundamental (Auday, 2009). Sen (citado por Au-
day 2009) manifiesta que el desarrollo esta en relacion directa con
los objetivos basicos de la disciplina econdémica y remite a Ques-
nay, Petty y Smith en quienes el crecimiento econémico no estuvo
disociado del nivel de vida de los agentes econémicos consideran-
do que un incremento en el PIB produce beneficios generales para
la sociedad. Sen (2002) y Bunge (1997) consideran que un agen-
te-productor- produce bienes que proporcionan capacidades a su
poseedor-consumidor- generando a partir de éstas derechos que
conllevan a oportunidades.

Para Gritfin (1999), el Desarrollo Humano surge a finales de los
afnos 80 con un cambio radical en dos sentidos: a) abandonar los
supuestos utilitaristas-considerando el proceso de expansion de
capacidades y que las personas puedan elegir el modo de vida que
valoran- y b) desafiar el enfoque del desarrollo desde la expan-
sion del capital fisico-inversion en plantas- considerando el capi-
tal humano. Para Schultz (1985) y Gritfin (1999), la perspectiva
del desarrollo enfocada en la produccion de bienes y servicios es
sustituida por la ampliacion de las capacidades de los individuos
proporcionando importancia a la inversion para la acumulacion
del capital humano, la educacion, la salud, la investigacion y desa-
rrollo, la nutricion y la planificacion familiar.

Sen (2002), Casella (2009) y Alafia (2011) consideran que el desa-
rrollo proviene desde los individuos como actores-agenciamiento-
y la interaccion entre ellos y los grupos que formen, considerando
a éste dentro de sus tradiciones, sus costumbres y sus relaciones,
como un participante activo de los destinos con capacidad de fi-
jarse objetivos, asi como metas individuales y colectivas, promotor
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en la creacion de instituciones y grupos, ejerciendo su autonomia,
articulando las reglas del juego democratico y econémico, ademas
de creador de un bucle que realimenta el desarrollo societal con
sostenibilidad. Considera que el desarrollo no puede ser impues-
to por el gobierno, sino que debe ser el resultado de estructuras,
instituciones y la accion de relacion entre hombres con diversos
intereses y visiones del mundo.

Para Stiglitz (2002) y Dubois (2006), el Desarrollo Humano es un
paradigma siendo el marco intelectual dominante la economia del
desarrollo (Hunt, 1989) planteando como requisitos evidenciables
(Kuhn, 2000) : a) el reconocimiento de una comunidad cientifica
que interpreta y determina los factores que definen el desarrollo y
el subdesarrollo; b) ser demostrable por un grupo de personas ar-
ticuladas y dedicada a la teoria del desarrollo, ademas de influyen-
tes en la implantacion de politicas. Dubois (2006) presenta como
transicion paradigmatica los hechos relativos al cambio de la re-
gulacion-paradigma de la regulacion- hacia a la emancipacion-pa-
radigma emancipador- generando el debate por la incapacidad o
falta de voluntad de éste enfoque para solucionar la pobreza y las
desigualdades que condicionan el logro del desarrollo por parte
del orden vigente minado de intereses dominantes-paradigma re-
gulacion-; plantea de igual forma la necesidad de cerrar las brechas
y abrir las expectativas de desarrollo desde las personas y las socie-
dades-paradigma emancipador-, identificando algunos términos
de referencia del paradigma desde: a) el ejercicio de funcion criti-
ca: deslegitimar el paradigma dominante; b) la creaciéon de nueva
conciencia en las personas y el colectivo; ¢) la fundamentacion teo-
rica: lectura nueva y diferente de la realidad y del futuro deseable;
d) el diseno de politicas y ejercicio de practicas que demuestren su
capacidad operativa




Algunas criticas del enfoque paradigmatico que plantean Stiglitz
(2002) y Dubois (2006) son: a) la falta de practicas para sustentar
que el Desarrollo Humano como un paradigma emancipador, b) la
funcion critica y/o emergencia de una nueva conciencia obstaculi-
zada por: la desventaja institucional del PNUD frente al paradigma
dominante propuesto por el FMI y BM, las carencias o debilidades
como propuesta alternativa de construccion institucional, la vul-
nerabilidad institucional del PNUD a presiones politicas, las ideas
claves con analisis politicos poco claros que diluyen los concep-
tos-ej. objetivos del milenio inalcanzables-, la inconsistencia en la
universalidad del enfoque del Indice de Desarrollo Humano (IDH)
local para paises subdesarrollados y desarrollados, la interdepen-
dencia del PNUD con BM como resultado de la rebaja de exigen-
cias de los objetivos del desarrollo en la lucha contra la pobreza,
el establecimiento de consensos para excluir los factores externos
como referente para enfrentar la pobreza y la desigualdad; c) 1a ho-
mogeneidad de la fundamentacion tedrica: el enfoque de las capa-
cidades de Sen (2002) ofrece las bases necesarias como propuesta
alternativa pero presenta un circulo cerrado que olvida otros auto-
res (Pendergast, 2005)ademas de evidenciar falta de claridad en las
teorias, definiciones, estrategias y politicas del Desarrollo Humano
(Robeyns, 2005) (Gasper, 2006) debiendo evaluarse con mayor
rigurosidad el procedimiento del ejercicio de libertad politica. Con
respecto al enfoque de las capacidades, Dubois (2006) conside-
ra que debe proporcionar una mayor apertura con prioridades de
participacion a paises y sectores desfavorecidos, complementar el
énfasis individual con la dimension social, dar mayor importancia
a la participacion y accion colectiva aplicando estas consideracio-
nes para elaborar un pensamiento nuevo-paradigma emancipador-,
proponiendo categorias para comprender la realidad emergente
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Para Olivera (1959) y Auday (2009) es importante hacer ciertas dis-
tinciones conceptuales que permitan identificar aspectos puntuales
a seguir previo al establecimiento de objetivos. Para ello plantean:
a) el crecimiento econdémico como la expansion del PIB en el tiem-
po; b) el desarrollo econémico como el aumento de la razén del
producto actual hacia el producto potencial; c) el progreso econo-
mico como el aumento del grado de satistaccion de las necesidades
sociales; d) la evolucion econémica como el progreso con cambio
cualitativo en la organizacion economica de la sociedad. De acuer-
do a estos autores, la interrelacion entre estas definiciones mere-
ce una revision particular identificando como el problema basico
de la Teoria del Desarrollo la busqueda de patrones de Evolucion
Econdmica que lleven al Desarrollo Econémico y el Crecimiento
Econdémico, siendo el fin ultimo el Progreso Econémico. Para Au-
day (2009) y Enriquez (2010) la necesidad de la construccion de
modelos acerca de la evolucion, crecimiento y desarrollo econo-
mico es evidente, debiendo iniciarse con la construccion del mar-
co conceptual que permita descubrir y describir las insuficiencias
de los modelos de evolucion econdmica, crecimiento econdémico
y desarrollo econdmico para acordar una nocién mas precisa del
Progreso Economico.

En una aproximacion a la comprension del comportamiento del
ser humano como actor en el proceso de desarrollo, Elster (1997)
considera que, el como, el ser humano toma sus decisiones y cua-
les son las alternativas para decidir, son una funcion directa de la
oferta de oportunidades y sus preferencias. Afirma que el proce-
so de toma de decisiones se corresponde con un comportamien-
to racional compuesto de filtros representados por el conjunto de
oportunidades-restricciones fisicas, economicas, legales y psicolo-
gicas-, los deseos y preferencias, siendo el predominio de la oferta
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de oportunidades una de las condicionantes para la eleccion, asi
como las tradiciones-reglas, normas, creencias-que influye en la
decision exitosa. Ademas de lo senalado por Elster (1997), Mario
Bunge (1982) considera que el desarrollo privilegia unos aspec-
tos-subsistemas- en detrimento de otros, concibiéndolos dentro de
las siguientes dimensiones: a) biolégica-salud, nutricion y vesti-
menta-; b) economica-crecimiento economico e industrializacion-;
¢) politica-expansion de libertades y derechos individuales-; y d)
culturales-educacion y cultura.

Para Auday (2009) el desarrollo esta asociado a las capacidades y
los derechos de los agentes diferenciados de la siguiente forma: a)
el agente consumidor: el ingreso per capita, la distribucion del in-
greso, el poder adquisitivo como la capacidad de desarrollar capa-
cidades, los derechos que no dependen del ingreso y la accesibili-
dad. b) el agente productor: producto per capita, composicion del
producto que proporcione calidad de vida -ej. Nutricion-, la sus-
tentabilidad ambiental, las condiciones de trabajo como garante de
la calidad de vida de agentes. Esta clasificaciéon permite observar
la relacion existente entre las particularidades de la produccion de
bienes y servicios, y las caracteristicas deseables que proporcionan
capacidad y derechos al poseedor y los agentes, siendo el Estado el
responsable de la promocién de politicas cuya implantacion con-
lleve a la obtencion de ingresos dignos que den acceso y capacidad
adquisitiva a los ciudadanos o a la creacion de un sistema de pro-
vision estatal que garantice capacidades, siendo la educacion un
medio fundamental para orientar a los agentes en el uso adecuado
de los recursos que generan derechos y oportunidades.

Valencia, Aguirre y Flores (2008), mencionan que el desarrollo tie-
ne componentes sociales, como el capital humano y capital social,




y componentes economicos, como capital financiero e infraestruc-
tura fisica. El énfasis en el capital social -Teoria del Capital So-
cial (Coleman, 1990)-se fundamenta en el propésito del desarrollo
economico desde el incremento de los ingresos y la dotacion de los
instrumentos para superar la situacion critica (De la Iglesia, 2000;
Solow, 2000), siendo este el mecanismo mas seguro por medio del
cual los pobres tienen acceso a las alternativas de mercado (Banco
Mundial, 2000), partiendo de su agenciamiento (Sen, 2002; Valen-
cia, Aguirre y Flores, 2008) y las politicas publicas del Estado con
la creacion de redes como organizaciones de base social quienes
sean artifices de su propio desarrollo, empoderando a las organi-
zaciones sociales, incrementando la confianza y construyendo los
escenarios para el consenso desde el cumplimento de normas (Put-
man, 1993). Valencia, Aguirre y Flores (2008) consideran que el
resultado de la inversion en capital social se traduce en desarrollo
economico, bienestar social, gobernabilidad y fortalecimiento ins-
titucional.

Para Robinson, Myers, Siles y Schmid (2003) los factores que me-
joran las condiciones de vida de la poblacion estan representados
por: a) el capital fisico (Valencia y Arango, 1998); b) el capital hu-
mano-inversion en formacion intelectual- (Shultz, 1959; Danison,
1961); ¢) capital financiero; d) capital cultural; e) capital social.
Por su parte las Teorias Neoinstitucionalistas incorporan a las insti-
tuciones en el disenio de las politicas publicas destinadas a generar
desarrollo econémico y social (North, 1993; Helpman, 2004) re-
saltando el papel de éstas en el desarrollo de un sistema democrati-
co estable, eliminando algunos tipos de faltas de libertades que de-
jaban a los individuos con pocas opciones y escasas oportunidades
para ejercer su agencia razonada (Sen, 2002). Valencia, Aguirre y
Flores (2008) afirman que, la Teorfa Neoinstitucional y la econo-
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mia politica dieron origen a la Teoria del Capital Social en busca
del Desarrollo Econémico, ampliando su ambito segiun Fukuyama
(2003) alos valores y normas como determinantes del desarrollo en
la vida econémica. Para De la Iglesia (2000) lo social, al igual que
lo fisico y lo humano es importante para lograr el desarrollo econo-
mico, mientras que para Fukuyama (2003), Kliksberg (2000) y El
Banco Mundial (2001), el Capital Social es el recurso para mejorar
las condiciones de vida y fortalecerlos otros capitales-humano y
politico-, incrementar la participaciéon comunitaria por medio de
la creacion de redes sociales-organizaciones voluntarias y civicas-
que generen relaciones de confianza con el objetivo de fortalecer
la democracia, mejorar el componente institucional y promover el
desarrollo, fomentando la cohesiéon social, minimizando la pobre-
za y la desigualdad-la violencia y la delincuencia-, mejorando el
desempeno de los paises-logros educativos, confianza en sistema
economico y politico- y fortaleciendo las organizaciones comuna-
les, siendo las instituciones a cargo de tal actividad El Banco Mun-
dial, El Banco Interamericano de Desarrollo y la CEPAL.

Sen (2002), considera que es restringida la concepcion del capital
humano como un recurso para la producciéon de bienes y servicios,
por lo cual centra su teoria en el desarrollo de la persona humana
desde la expansion de sus libertades-instrumentales como libertad
politica, servicios econdmicos, oportunidades sociales, garantias
de transparencia y seguridad protectora- como fin y como medio, a
y
partir de la eliminacion de las causas que deja a los individuos con
pocas o escasas oportunidades para ejercer su agencia (Sen, 2002;
Amorocho, 2009). La expansion de las capacidades se correspon-
de con las politicas publicas en las cuales el Estado promueve el
desarrollo de la persona desde a) la expansion de libertades-ca-
pacidad de leer, escribir, calcular; participacion politica y libertad
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de expresion- b) la ampliacion de oportunidades-para abandonar
la inanicion, la desnutricion, la morbilidad evitable y la mortali-
dad prematura-, c) el agenciamiento. De igual forma el Desarrollo
Humano tiene como objetivo generar el ambiente propicio para el
goce de una vida larga, saludable y creativa considerando la espe-
ranza de vida al nacer, la proporciéon de analtabetismo en la pobla-
cion y el ingreso per cépita.

Para Amorocho (2009) algunas practicas del desarrollo humano se
evidencian en la medicion de las necesidades basicas con dimen-
siones diferentes al crecimiento econémico dentro de las cuales se
tienen: las estrategias de desarrollo sin pobreza (PNUD-PRSP), los
programas de subsidios a la demanda, el desarrollo a escala huma-
na y el desarrollo participativo, considerandose los indicadores de
acceso a la vivienda, el acceso a los servicios basicos, el acceso a
la educacion y a la salud, entre otros. Algunas de las herramientas
de medicion aplicadas en Latinoamérica son: el Método de Necesi-
dades Basicas Insatistechas (NBI), el Indicador de Condiciones de
Vida (ICV), la inclusién en el sistema SISBEN-Colombia-, el Indice
de Desarrollo Humano a escala nacional y local (IDH-PNUD)-pro-
medio de avance en un pais en las dimensiones de vida larga y
saludable, educacion y nivel de vida digno- y el Desarrollo Huma-
no Sostenible (DHS-Spech, 1994; Carrizoza, 1996) -indicadores
de sostenibilidad social, cultural y ambiental-. Amorocho (2009)
plantea como categorias transversales: la sostenibilidad, la equidad
de género y la participacion.

Para Torres y Apullez (2009) el Desarrollo Humano esta confor-
mado por perfiles y perspectivas que pueden ser analizadas desde
las cadenas de Markov, los analisis dinamicos de distribucién, los
modelos probabilisticos, las matriz de transicion, entre otras que
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permiten predecir la evolucion y los comportamientos a corto y
largo plazo; estos autores determinaron que los crecimientos en
el IDH se dan con disparidades en ritmos y niveles diferentes, las
cuales estan condicionadas por los factores internos de los paises y
sus politicas, ademas de los factores externos tales como las fuerzas
internacionales globalizadoras.

Con respecto al IDH, Feres y Mancero (2001) y Streeten (1986)
consideran que dentro de las ventajas del uso de este indice como
referencia se destacan la multidimensionalidad del indice, la sim-
plicidad al considerar aspectos para paises desarrollados y en desa-
rrollo lo cual facilita su comprension (Hidalgo, 2006), la reduccion
de la importancia del PIB per capita, la flexibilidad para medir di-
ferencias entre paises y las variaciones longitudinales del Desarro-
llo Humano (Gritfin, 1999), la discriminacion hacia la mujer y el
calculo de las diferencias regionales de Desarrollo Humano. Con-
sideran estos autores como desventajas del indice la limitada iden-
tificacion del Desarrollo Humano con una cifra, la excesiva simpli-
cidad, la evidencia escasa informacién dentro de grupos de paises
(Hidalgo, 1998), las restricciones al considerar solo 3 factores y
sus ponderaciones, ademas de no considerar las consecuencias del
medio ambiente como lo hace el Desarrollo Humano Sostenible

(Lasso y Urrutia, 2000)
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Conclusiones

La evolucion de la definicion de desarrollo y la intervencion del
hombre en la busqueda permanente de la satisfaccion de sus ne-
cesidades, ha creado brechas sistematicas entre el interés supremo
de la supervivencia del ser humano, teniendo como medio y fin
los aspectos econdmicos, hasta la concepcion como actor y garan-
te de los medios que provean los recursos para la satistaccion de
las necesidades de las generaciones futuras. Desde su origen, los
estudiosos del desarrollo han considerado al hombre como parte
importante del proceso, teniendo, en un principio, una percepcion
mas utilitarista del valor del trabajo hasta considerarlo motor fun-
damental para la consecucion de los objetivos organizacionales,
colectivos e individuales.

En este breve estado del arte se distinguen 3 momentos fundamen-
tales del desarrollo, iniciandose con las corrientes ortodoxas cuyo
medio era el trabajo y el fin el crecimiento econémico expresado
en términos del de la formacion y acumulacion de capital, la divi-
sion del trabajo, el valor del producto y el precio del trabajo resul-
tando su expresion macroecondémica en el producto interno bruto
y la participacion en el comercio exterior.

El segundo momento del desarrollo esta representado por la tran-
sicion entre las corrientes ortodoxas y heterodoxas, periodo en el
cual se referencia la modernizacion como la evolucion entre una
sociedad tradicional hacia la deseable sociedad moderna represen-
tada por la industrializacion siendo considerada una etapa irrever-
sible, deseable, inevitable e intransferible, consustanciada con un
proceso largo, sistematico e impositivo de evoluciéon mas que con
un salto radical o revolucion; este periodo de la historia del desa-
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rrollo asoma las primeras ideas de la dicotomia del mundo discri-
minando entre naciones desarrolladas conformadas por sociedades
modernas e industrializadas y las naciones subdesarrolladas su-
mergidas en el tradicionalismo y el atraso.

El tercer momento para el desarrollo esta representado por la co-
rriente heterodoxa, que considera aspectos que van mas alla de la
base econdémica y vincula factores humanos, evidenciandose las
condiciones desfavorables en términos de intercambio entre paises
y la desigualdad entre sus ciudadanos, emergiendo el estudio de
los aspectos sociologicos y culturales para describir el origen de
estas desigualdades, proponiendo la necesidad de estudiar la satis-
faccion del ser humano habilitando a las personas de educacion,
salud y educacion como punto de partida para el agenciamiento
de sus derechos de cara a las oportunidades que le garantizaran las
libertades que conllevan al desarrollo.
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Problemas empresariales a nivel corporativo.
Habilidades para resolverlos a través de equipos,
grupos de trabajo y redes de colaboracion.

Resumen

En los tiempos actuales en los cuales la incertidumbre y la turbu-
lencia estan generado continuos cambios en las organizaciones, la
complejidad esta siendo reconocida como la tendencia global de
mayor incidencia en la situacion actual de las empresas, razon por
la cual la busqueda de un equilibrio dinamico se ha convertido en
el proposito fundamental de las corporaciones y un compromiso
permanente del gerente de alto nivel. El propdsito del presente
ensayo es proporcionar una vision general del origen y evolucion
de la administracion de empresas como fundamento hacia el desa-
rrollo de la teoria de sistemas, asi como facilitar al gerente de alto
nivel las orientaciones basicas para la aplicacion de los Sistemas
Blandos de Checkland y los Sistemas Viables de Statford como al-
ternativas para la solucion de los problemas empresariales a nivel
corporativo.

Con el pasar de los afos las organizaciones de cualquier tamafio
han presentado desde sus inicios periodos de crisis que los han
llevado a la transtormacion o a la desaparicion (Méhaut, 2007). A
través de los siglos los fendmenos del entorno han afectado signi-
ficativamente el desempeno de las organizaciones es asi como las
grandes migraciones y las invasiones ejercian su influencia en el
comportamiento de los mercados locales.

Quiza uno de los episodios mas significativos impulsado por las
necesidades de transtormaciones y las presiones del entorno fue
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la Revolucion Industrial (Siglo XVIII-XIX) en la cual Gran Bretana
y el resto de Europa sufren el mayor conjunto de transformacio-
nes socioeconoémicas, tecnolédgicas y culturales de la historia de la
humanidad. La economia basada en el trabajo manual comienza a
ser reemplazada por los procesos mecanizados lo cual surge como
solucion a necesidades emergentes en un entorno de expansion
del comercio favorecido por la mejora en las rutas de transporte
y el posterior surgimiento del ferrocarril el cual fue a su vez un
ejemplo de innovacion tecnolédgica sin precedentes como una de
las aplicaciones de la maquina de vapor (Watts, 1774-1784). Este
primer paso fue la apertura mas significativa hacia la masificacion
de los procesos mecanizados ya que evidencio en el corto plazo la
favorabilidad de la automatizaciéon de la manufactura con los enor-
mes incrementos en la capacidad de produccion, disminuyendo
sus tiempos y dando paso a la produccion en serie lo cual vino a
significar una de las primeras soluciones a problemas considerados
complejos para su momento: la mano de obra calificada, los costos
de produccion asociados a ésta y la necesidad de elevar las canti-
dad de unidades producidas bajo el mismo costo fijo. Este periodo
de la administracion-empresa se caracterizé por la solucion a pro-
blemas organizacionales a través de las maquinas ya que uno de los
factores de mayor incidencia en el valor agregado de la produccion
era la mano de obra, considerado para su tiempo un problema
complejo (Penacho, 2000).

Con la expansién de los medios de transporte se masifica la posi-
bilidad de participar en comercios internacionales cuyo desarrollo
desde los tiempos de los fenicios (1100 A.C) estaba limitado al
uso de naves de velas y posterior a la revolucion Industrial con los
barcos a vapor. Esta posibilidad de crecer hacia nuevos mercados
con medios de transporte que debido a su masificacién abaratan
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los costos, optimizan los tiempos de despacho y diversifican las
oportunidades o medios de entrega, amplian el abanico de com-
plejidad con el surgimiento de normas regulatorias de mercados
asi como acuerdos de proteccionismo econdémico los cuales habian
privilegiado hasta ese momento a ciertas companias llegando a su
fin tras el Tratado de Utrecht (1713) en el cual las empresas que
desean participar del comercio internacional ven resuelta una si-
tuacion altamente restrictiva y compleja. Esta decision trasciende
al entorno empresarial ya que los nuevos mercados se comienzan
a conquistar mediante el abaratamiento de los productos manufac-
turados masivamente con el apoyo de las maquinas, por la opti-
mizacion de los sistemas de transporte y la apertura de las vias de
comunicacion lo cual era considerado una politica expansionista
que a su vez genera nuevos escenarios de complejidad debido a la
incursion de la competitividad y la expansion de la oferta. Estos
eventos ocurridos en un tiempo relativamente corto demuestran
que la solucion a una situacion caracterizada por acontecimientos
que pudieran ser considerados complejos conlleva a otras nuevas
situaciones complejas con lo cual se evidenciaba de una manera
empirica, de ensayo y error la recursividad. (Hobsbawm, 1997).

Consolidada la participacion en mercados internacionales emer-
gen nuevas incognitas acerca de como expandir la capacidad de
produccion desde lo interno a la organizacion empresarial dando
origen a estudios formales de la administracion moderna toman-
do como base la economia. Las investigaciones de Smith y Stuart
proporcionan un fondo tedrico a las situaciones complejas emer-
gentes en el interior de las organizaciones con sus aportes en la
asignacion de los recursos, la produccién y la fijacion de precios.
Al mismo tiempo Whitney, Watt y Boulton desarrollaron herra-
mientas fundamentales para la vida industrial representadas por la
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estandarizacion de tiempos, el control de calidad, la contabilidad
analitica y el planeamiento del trabajo. Para finales del siglo XIX
Walras y Marshall introdujeron un nuevo nivel de complejidad a
los principios tedricos de la administracion con la teoria del margi-
nalismo. Estos avances del siglo XIX proporcionaron a los duetios
y administradores de alto nivel la capacidad de abordar problemas
empresariales desde una perspectiva mas ajustada a la realidad con
factores que dependian directamente de su desempeno concen-
trando sus esfuerzos en la optimizaciéon de los procesos de manu-
factura y administracion de recursos como el capital y el tiempo.

En el siglo XX la evolucion de las empresas y su administracion
llevaron a identificar el surgimiento de situaciones complejas en el
campo de la ingenieria, la sociologia y la psicologia. Con el surgi-
miento en 1900 de las teorfas de la administracion, la percepcion
acerca de los problemas empresariales adquirio aristas nunca antes
estudiadas con lo cual se inicia una nueva fase de aprendizaje a
partir de problemas, situaciones que hasta el momento se habian
convertido en males necesarios o en eventos habituales al diario
trajinar de la organizaciéon. La Administracion Cientifica de Taylor
(1911), los 14 principios de la Administracion de Fayol (1916),
el Estudio Aplicado del Movimiento de los hermanos Gilbreth
(1917), el Estilo Japonés de la Administracion de Ueno (1912), el
Fordismo (1930), entre otros son una muestra representativa de
los enfoques evolutivos de las empresas hacia la profundizacion
del conocimiento de si mismas, de sus procesos, de su administra-
cion y de la toma de decisiones. Este profundo conocimiento del
como se hacen las cosas dentro de la organizacion permitio des-
cubrir no solo nuevos desafios con el surgimiento de problemas
empresariales que se encontraban solapados en otras actividades
sino proporcionar las herramientas que permitan desarrollar las
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habilidades para resolverlos. (Maynard, 2005).

Con el devenir de los tiempos, la complejidad en los procesos de
manufactura se centra en una productividad estancada e ineficien-
te surgiendo la necesidad de indagar con mayor profundidad el
entorno a las maquinas dando origen al enfoque humanistico de
la administracion a partir del cual la teorfa administrativa se revo-
luciona y pasa de un énfasis en el puesto de la tarea y la estructura
organizacional al énfasis en las personas. Con este enfoque la pre-
ocupacion por producir mas y mejor, asi como las inquietudes por
el método de trabajo y la organizaciéon formal entrar a convivir con
la preocupacion por el hombre y su grupo social, factores que en
el corto plazo terminan por desplazar los aspectos organizacionales
hacia el campo del ser humano-trabajador. La Escuela de las Rela-
ciones Humanas (Elton Mayo), La Escuela Estructuralista o Buro-
cratica (Dahrendort, Mintzberg y Etzioni) y la Escuela Conductista
(Maslow, McGregor y Herzberg) surgieron en el contexto humanis-
ta como respuesta a deficiencias observadas en el enfoque clasico
en el cual no se lograba la eficiencia productiva esperada (Stoner,
Freeman, & Gilbert, 1996). Estos investigadores aportaron teorias
que permitieron a la alta gerencia adquirir las habilidades para la
solucién a los problemas empresariales enfocandose en aquellos
elementos que hacen que el trabajador sea mas productivo dentro
de lo cual se identificaron las caracteristicas del puesto de trabajo,
la preocupacion de la gerencia y los supervisores por el bienestar
del trabajador, la importancia de los grupos formales e informales
en el desempeno laboral, los intercambios e influencia del contexto
en la organizacion y sus trabajadores, la jerarquizacion de las nece-
sidades, la percepcion del desempenio del trabajador condicionado
a la amenaza o a su voluntad de trabajo, asi como el placer o dis-
gusto por las actividades dentro de la empresa.
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A mediados del siglo XX la Teoria de Organizaciones de March y
Simon (1950) evidencia las limitaciones que tiene la racionalidad
humana identificando patrones de conducta comunicacional del
trabajador como Hombre Administrativo (resultados satistactorios)
y como Hombre Econémico (Maximizar los beneficios) con lo cual

se lograron aportes significativos a la Teoria de Decision (Gonzalez,
2002).

La Escuela Sistematica de la Administracion es la pionera en iden-
tificar como parte de su campo de estudio a la Cibernética, la Teo-
ria de las Matematicas de la Administracion, la Teoria de las Con-
tingencias y la Teoria de los Sistemas representada por Wiener, Von
Neumann, Von Bertalanfty, Katz, Kahn y Stanford L. Esta escuela
emergente propone una forma de analizar las organizaciones re-
conociendo la importancia de las relaciones entre las partes para
alcanzar el propésito del todo. La Teoria Matematica manifiesta
que los problemas empresariales tienen su solucion en la represen-
tacion de modelos expresados como formulas desde la Cibernética
(Wiener y Rosenblueth) y la Investigacion de Operaciones (siglo
XIX Jordan, Minkowsky y Farkas; en siglo XX Konig, Kantorovich,
Von Neumann, Dantzig, Bellman, Kuhn, Tucker, Gomory, Ford,
Fulkerson, Markowitz, Arrow, Raiffa y Howard). La Teoria de Sis-
temas de Von Bertalanfty identifica un sistema social, integrado por
individuos y grupos de trabajo que responden a una determinada
estructura y dentro de un contexto al que controla parcialmente
desarrollando actividades aplicando recursos en pro de ciertos va-
lores comunes. Dicha teoria empieza a reconocer la organizacion
como un sistema social con algunos objetivos comunes para el cual
se forman equipos o grupos de trabajo, asi como redes de colabo-
racion que interactian para la toma de decisiones sobre problemas
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empresariales emergentes en entornos que pudieran considerarse
complejos (Olum, 2004).

Hacia 1950 Stafford Beer crea y dirige el primer grupo de investi-
gacion operativa, al mismo tiempo que ocupaba el cargo de con-
trolador de produccion en United Steel en Londres, dando origen
a innovaciones sobre modelos cibernéticos de la empresa, baterias
masivas de paneles para control estadistico de la calidad, técnicas
de simulacion manuelas, asi como la invencion de la maquina es-
tocastica analdgica, que con su compleja serie de interacciones a
base de rodamientos de bolas produjo una gran impacto visual,
solo superado en la actualidad gracias al desarrollo del computa-
dor digital y las herramientas de multimedia y graficas. En 1956
Stafford Beer instalo las primeras computadoras (Ferranti-Pegasus)
dedicadas exclusivamente a las ciencias de la direccion, con aplica-
ciones para la solucion de problemas complejos relacionados con
produccion, finanzas, personal, mercadotécnica, energia aso como
al desarrollo de técnicas de simulacion aplicables a la produccion
de hacer, lo cual constituia un aporte sin precedentes.

La Escuela de Administracion Estratégica surgida como corriente
de pensamiento de los afios 80 tiene segin Mintzberg dos enfo-
ques para la toma de decisiones: uno normativo concebido por
expertos llevado a la practica por trabajadores y otro descriptivo
del como las estrategias surgen a partir de la interaccion de sus ac-
tividades y las personas. El Pensamiento Estratégico (Ducker), la
Matriz de Ansoff de como conquistar nuevos mercados (Ansoff), el
Analisis Porter de las 5 Fuerzas, las Estrategias Genéricas-Compe-
titivas (Porter) y las Cadenas de Valor, constituyeron las primeras
herramientas de esta escuela para proveer de habilidades a los ni-
veles estratégicos de la empresa para la identificacion de problemas
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empresariales y sus alternativas de solucion. Posteriormente sur-
gieron diversas teorias cuyo proposito era profundizar el arraigo,
identificacion y compromiso de los trabajadores hacia la empresa y
su participacion en la solucion de sus problemas destacando entre
ellas la Teoria Z (Ouchi) y otras mas orientadas hacia las personas
y los procesos como la Teoria de las Limitaciones (Eliyahu), la Ges-
tion de Calidad Total, la Reingenieria de Procesos y la Teoria de la
Excelencia.

Histéricamente el hombre ha estado comprometido en la perma-
nente busqueda de soluciones a los problemas empresariales desde
los procesos manuales previos a la Revolucion Industrial, pasan-
do por la inclusiéon de las maquinas, la identificacion del hombre
como sujeto del proceso, el ser humano como parte fundamental
del puesto de trabajo, hasta llegar a los equipos de trabajo y sus re-
des de colaboracion auténomas como via expedita para la solucion
de situaciones complejas en su medio laboral.

Los altos gerentes de las corporaciones en nuestros tiempos enfren-
tan desafios sin precedentes en la historia de la administracion. La
volatilidad de los mercados, el creciente surgimiento de competido-
res relativamente pequenos con asociaciones estratégicas globales,
las redes intra e interempresariales, la influencia de las cadenas de
suministros en los procesos de manutfactura y distribucion de las
corporaciones, el empoderamiento de los grupos de trabajo para
la toma de decisiones operativas y estratégicas, la participacion co-
lectiva en las decisiones, asi como el reconocimiento que las deci-
siones mas acertadas surgen de los actores del problema quienes
deben estar en capacidad de responder mas que reaccionar amen
del aprendizaje organizacional, constituye un nuevo enfoque para
los lideres de empresas emergentes ante una persistente cultura
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de jerarquizacion ante la percepcion del nivel estratégico como el
mesias que sabe como dar solucion a todos los problemas empre-
sariales. (Beinhocker, 2007; Lichtenstein & Plowman, 2009).

En el entorno organizacional del siglo XXI se hace necesario pro-
veer de herramientas transformacionales a los lideres actuales em-
poderandolos para la toma de decisiones en entornos complejos
generando soluciones a los problemas empresariales a nivel corpo-
rativo en el entendido que para ello debe desarrollar habilidades
comunicacionales que le permitan la creacion de equipos de tra-
bajo y redes de colaboraciéon en su participacion como facilitador
de un proceso que conlleve a dichos grupos a la identificacion de
situaciones de complejidad en su entorno y a dar respuesta a estas
de la manera mas eficiente lo cual repercute significativamente en
su desempeno como lider y gerente (Hannah & Lester, 2009).

El Gerente quien se desarrolla en actividades permanentes de solu-
cion de problemas complejos requiere un alto grado de habilidades
comunicativas como medio para facilitar el libre surgimiento de
soluciones colectivas, consensuadas y efectivas (Santiago, 2008).
Para ello requiere conocer el significado de los problemas organi-
zacionales, su taxonomia ademas de los tipos de problema. Este
conocimiento le permite identificar cuando la soluciéon éptima re-
quiere del trabajo individual o del grupo, de la formacion de uni-
dades especificas o del apoyo de redes de colaboracion. Ademas de
ello es importante empoderar al lider en un conjunto de técnicas
que le permita analizar y evaluar cada una de las etapas que pueden
llevar a una mayor comprension del problema, la socializacion de
éste para confirmar la situacion problema expresada, la definicion
esencial y la creacion de los modelos conceptuales como primera
aproximacion a las alternativas de solucion colectiva del problema
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lo cual representa la aplicaciéon del modelo de Soft System plan-
teado por Checkland. De igual forma es indispensable reconocer
que las empresas se encuentran en un ambiente cambiante hacia
su interior y en su entorno dando respuesta a situaciones proble-
maticas resultantes de la interrelacion entre organizaciones, siendo
estas fundamentales para el equilibrio dinamico de la organizacion
la cual hara los ajustes en la instancia que sea necesaria de mane-
ra descentralizada y con la autonomia para tomar decisiones de
caracter estratégico u operativo aprendiendo de si mismas y mi-
nimizando los controles como corresponde a los sistemas viables
planteados por Stafford Beer.
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La Teoria de Sistemas Blandos

La Teoria de Sistemas Blandos o Soft System de Checkland (1970)
constituye una herramienta de analisis cualitativo para la toma de
decisiones aplicable a cualquier situacion organizacional compleja
donde hay una actividad de alto componente social, politico y hu-
mano. El propésito fundamental de dicha teoria es proporcionar
un marco sistémico en el cual sus usuarios puedan hacer frente a
toda clase de situaciones problematicas confusas que carecen de
una definicion del problema formal. La teoria de sistemas blandos
es una metodologia de siete fases que esta siendo ampliamente uti-
lizada debido a su versatilidad de adaptacion y aplicacion.

El modelo de Sistemas Suaves estd conformado por 7 pasos los
cuales a su vez se encuentran delimitados en dos areas que per-
miten diferenciar las etapas entre el mundo real (1, 2,5, 6, 7) y el
pensamiento sistémico (3 y 4). A continuacion, se enuncian dichas
etapas:

. Situacion problema no estructurada

. Situacion problema expresada

. Definiciones esenciales

. Modelos conceptuales

. Comparacion de 4 y 2

. Cambios factibles y deseables

. Accién para mejorar la situacion problema

~N O Ut W N

Laidentificacion de los pasos anteriormente mencionados, mas alla
de ser una receta a seguir, representa una aproximacion didactica
para la identificacion del problema, la evaluacion de lo manifesta-
do por los actores, la definicién del camino o ruta considerada por
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el gerente la correcta para llegar a la situacion deseada, la revision
de las estrategias que considera son las ideales a aplicar, la sociali-
zacion de los puntos de vista que lo llevaron a la primera aproxi-
macion de la solucion del problema, la seleccion consensuada de la
alternativa que consideran 6ptima y la implantacion cuyo proposi-
to es mejorar la situacion actual y trascender a la situacion deseada.

Uno de los primeros pasos a dar por el gerente de alto nivel en los
nuevos tiempos y quiza el mas complejo del Soft System es recono-
cer qué es un problema organizacional definido de manera general
como cualquier situacion diferente a un deseo futuro. Para ello el
gerente debe reconocer una aproximacion de la situacion actual,
de una situacion deseada y de las rutas por medio de las cuales se
puede llegar a conseguir esa situacion deseada. Para ello debe to-
mar en cuenta los aspectos del entorno que pueden generar barre-
ras que impidan el logro de la situacion deseada. La identificacion
de la situacion problema se inicia con el estudio de las diversas
clasificaciones acerca de éste, siendo una de estas los problemas
operacionales (productividad, sistemas de informacion, logistica,
administracion de tecnologia, marketing y ventas, financiamiento
a corto o largo plazo), los problemas psicosociales (liderazgo, re-
laciones interpersonales, trabajo en equipo, clima organizacional
y relaciones industriales) y los problemas estratégicos (competiti-
vidad, estrategias de desarrollo e implementacion de estrategias).
Esta taxonomia permite al profesional ubicarse en el contexto del
problema e identificar sus posibles fuentes de origen.

Otro procedimiento necesario para clasificar la situacion problema
esta relacionado con la matriz formada por los niveles de decision
(Control Operacional, Administracién del Control, Planeacion Es-
tratégica) y la complejidad de los problemas (estructurados, se-
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miestructurados y no estructurados). Esta matriz permite al geren-
te de alto nivel identificar dentro de ella diversas areas o campos de
procedencia del problema lo cual facilita el reconocimiento de éste
y la generacion de alternativas de solucion. De igual forma Ckec-
kland identifica problemas de orden social que afectan en menor
o mayor medida a cada uno de los seres humanos siendo estos: el
subdesarrollo, la criminalidad, la pobreza, las personas viviendo en
las calles, la lucha armada e los impedimentos para la innovacion.

Con relacion a las situaciones de complejidad se presenta una ta-
xonomia en dos dimensiones. La primera de ellas referida a los
sistemas los cuales puedes ser a) simples (pocos elementos, pocas
interacciones, atributos predeterminados, interaccién organizada)
o b) complejos (muchos elementos, altas interacciones, atributos
no predeterminados, interacciéon no organizada). La segunda di-
mension se refiere a la relacion entre los participantes la cual puede
ser de tres tipos: a) unitaria (intereses comunes, valores y creencias
compatibles, decisiones colectivas, actian por acuerdo preestable-
cidos), b) pluralista (compatibilidad basica de intereses, valores y
creencias divergentes, no enfocados en compromiso) y c) coerciti-
va (no hay interés comun, valores y creencia en conflicto, no hay
compromisos genuinos, decisiones bajo presion a otros). En esta
ultima clasificacion se pueden observar combinaciones entre las
dos dimensiones formando una matriz que apoyaria al gerente de
alto nivel en la identificacion del tipo de sistema (simple o comple-
jo) ante el cual se encuentra asi como dilucidar el comportamien-
to de los participantes (unitario, pluralista, coercitivo); ademas de
ello los autores plantean estrategias aproximadas para la solucion
del problema condicionado a la relacién que tengan las dimensio-
nes en la matriz dando una visién cercana de las posibles vias para
lograr la situacion deseada (Flood & Jackson, 1991).
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Una vez identificada la situacion problema no estructurada por par-
te del gerente de alto nivel, es necesario contrastar la informacion
recopilada con la realidad de la empresa razén por la cual debe uti-
lizar estrategias comunicacionales para acercarse a cada uno de los
posibles involucrados tanto en la generacion del problema como
en la solucion. Posterior al acercamiento individual debe realizar
una reunion donde se evidencien las posiciones e intereses de cada
una de las partes logrando por medio de dindmicas de grupo como
tormentas de ideas (Osborne, 1938) o la técnica de grupo nomi-
nal (Delbecq & VandeVen, 1971), el intercambio de informacion
que le permita conocer o confirmar las areas criticas que generan
el problema empresarial de acuerdo con los enfoques de investi-
gacion accion planteados por Checkland. Una vez identificada la
situacion problema expresada en la reunion es necesario definir en
las areas criticas los fines, medios y recursos como primera aproxi-
macion al reconocimiento del problema y sus posibles soluciones.
De acuerdo a lo expresado por Checkland, el Sistema de Activida-
des Humanas (HAS) es un Holon que consta de un conjunto de
actividades conectadas entre si para el logro de un propdsito dado.
La vision del problema empresarial como un conjunto de activi-
dades interrelacionadas permite al gerente de alto nivel identificar
subsistemas o areas de los cuales considera pudieran originarse los
problemas profundizando en los subsistemas de estos subsistemas
(en una aplicacion de recursividad) en la busqueda del factor criti-
co para, a partir de éste buscar las propuestas que conlleven a una
solucion colectiva.

La definicion esencial de los sistemas relevantes segin Checkland
enuncia el proceso de transformacién desde la percepcion actual
de la empresa hasta una situacion deseada. Esta definicion debe
basarse en verbos que identifican de manera clara una accion a se-
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guir para lograr la situacion considerada como favorable para la so-
lucion del problema empresarial. En la definicion de la definicion
raiz o esencial se hace necesario identificar algunos aspectos para
la construccion correcta de ésta identificando los Clientes (quienes
se benefician o quienes se perjudican en el sistema planteado), los
Actores (quienes son los responsables de la implantacion del sis-
tema o quienes llevaran las actividades que haran que el sistema
trabaje), la Transformacién (que cambios ocasionara el sistema lue-
go de su implantacion, beneficios, condicion posterior al logro de
la situacion deseada), Vision del Mundo (que vision particular del
mundo justifica la existencia del sistema), Propietarios (quienes
son los duetios del problema, la autoridad para apoyar, rechazar o
cambiar las medidas de desempenio del sistema), Ambiente (limita-
ciones externas que influyen en el sistema). Esta forma de analisis
aclara lo que el gerente de alto nivel quiere expresar con la utiliza-
cion de la metodologia de Sistemas Suaves de Checkland. Al reco-
nocer explicitamente estas perspectivas, el gerente se ve obligado
a considerar el impacto de los cambios a proponer en las personas
involucradas lo cual es una herramienta muy util al momento de
preparar su préximo paso en la presentacion de su propuesta ante
los miembros de su empresa en una primera aplicacion del pensa-
miento sistémico al mundo real.

La etapa de comparacion de la situacion problema expresada por
los miembros de la empresa y los modelos conceptuales desarrolla-
dos por el gerente de alto nivel es el desafio mas importante como
requisito previo a la implantacion de las soluciones. En esta etapa
el gerente de alto nivel debe utilizar todas sus capacidades técni-
cas para la creacion de las pautas para analizar requerimientos de
informacion (proceso, requerimiento de informacion, variables y
datos internos, variables y datos externos) intentando al maximo
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abarcar los aspectos funcionales y personales de cada uno de los
Actores y Propietarios, ademads debe poner a disposicion sus habi-
lidades comunicativas para lograr el compromiso de los miembros
en la busqueda de consolidar una solucion colectiva como resul-
tado de la interaccion. Estas ultimas consideraciones son el punto
algido para lograr la implantacion total del sistema ya que de ellos
dependen los pasos (6) Cambios factibles y deseables, asi como el
paso (7) Accién para mejorar la situacion problema (Andrade et al,

2007).

Flood y Jackson (2007) plantean como sistema de la metodologia
de sistemas una amplia gama de enfoques para aliviar los proble-
mas empresariales. Dentro de ellos se encuentran la metodologia
de Sistemas Suaves de Checkland que plantea una serie de etapas
para la solucion de problemas empresariales desde la perspectiva
de las soluciones colectivas y los Sistemas Viables de Stafford Beer
que se fundamenta en las inter e intrarrelaciones empresariales, el
autoaprendizaje y la toma de decisiones estratégicas y operativas
en todos los niveles de la organizacion resultando de ello un siste-
ma auto-organizado y vital.
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Teoria de Sistemas Viables

Los Sistemas Viables tienen su origen en estudios desarrollados
por Ashby, Wiener y McCulloch en el campo de la Cibernética la
cual segiin Ashby ofrece una esperanza de proveer métodos efecti-
vos para el estudio y control de sistemas que son en ellos mismos
intrinsecamente complejos. Stafford al igual que Ashby concebia
la organizacion como un sistema nervioso poliestable con capaci-
dad para adaptarse y aprender en ambientes de alta complejidad.
Algunas consideraciones importantes acerca de la publicacion de
Ashby titulada Design for a Brain (1952) estan representadas por la
estabilidad, la supervivencia, la adaptacion, el aprendizaje, la via-
bilidad, la recursividad y la independencia de las partes en la logica
de los comportamientos de los organismos vivos.

Stafford Beer, pionero de la aplicacion de la cibernética a la empre-
sa, a finales de los 50 inicia sus investigaciones sobre neurociencia
y modelos matematicos del sistema nervioso inspirado en los estu-
dios de Ashby los cuales condujeron a la primera formulacion del
Modelo de Sistemas Viables siendo una de sus aplicaciones mas
relevantes el enfoque cibernético para la organizacion y regulacion
de una economia social desarrollado en Chile entre 1971-1973.
Para Stafford la gestion esta centrada en las 4 M representadas por
sus siglas en inglés como hombre, materiales, maquinaria y dinero.

El enfoque de Stafford basado en Ashby plantea la vision de las or-
ganizaciones desde la biologia considerandola un organismo vivo
susceptible a los cambios del entorno y a la influencia de variables
externas e internas que complejizan su accionar. El Gerente de Alto
nivel de una empresa del siglo XXI debe comprender que las orga-
nizaciones operan a su interior y en su entorno como organismos
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vivos capaces de auto-organizarse y aprender. Pero no es solo esto,
debe comprender que como organismos vivos tienen una alta ten-
dencia a interrelacionarse conformando redes de colaboracion-tra-
bajo que complejizan las situaciones organizacionales.

El modelo viable esta conformado por estructuras, actividades, in-
terrelaciones y flujo de informacién que definen a una organiza-
cion distinguiéndola de otras. La comunicacién, la informacion y
la retroalimentacion son conceptos a incluir en su accionar, sien-
do fundamental que el lider, previo a la implantacion del mode-
lo comprenda el sistema estructural, funcional y operativo de su
organizacion en atencion a los requerimientos minimos para pro-
porcionar la capacidad de resiliencia necesaria para sobrevivir (Ra-
mirez, 2011). Esta supervivencia se manifiesta en la medida que el
lider fomente el aprendizaje en los diversos niveles o subsistemas
de la organizacion creando para ello la confianza en la autonomia
para la toma de decisiones y el aprendizaje de grupo que conlleve a
afrontar los cambios complejos originados en su medio ambiente.

Dentro de las normas que rigen las situaciones complejas se en-
cuentra la ley de Requisito de Variedad la cual especifica que la
supervivencia de una organizacion o su viabilidad en el tiempo
esta condicionada por su capacidad de adaptabilidad, auto-organi-
zacion y aprendizaje ante el crecimiento continuo de los entornos
complejizantes, razén por la cual se considera que mientras mas
complejo es el sistema que esta siendo regulado, mas complejo
debe ser el regulador del sistema (Ashby, 1956). Es responsabili-
dad del lider promover dentro de su organizaciéon los estados de
desequilibrio dinamico y la incertidumbre que permitan potenciar
estos reguladores desde la auto-organizacion. De igual forma debe
fomentar la controversia en sus subsistemas o grupos de trabajo en
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la busqueda de la creatividad para la solucion de problemas y el
aprendizaje como medio para garantizar la adaptabilidad y la au-
to-organizacion (Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007).

Un sistema viable se compone de cinco subsistemas interactivos a
ser reconocidos por el lider en complejidad los cuales pueden ser
mapeados a través de diversos aspectos de la estructura de cada
organizacion (Medina, 2011; Medina, 2006). El sistema 1 contiene
varias actividades primarias que a su vez son sistemas viables que
conforman una parte clave de la transtormacion de la organiza-
cion. Para el lider complejo este sistema 1 implica la identificacion
de las actividades primarias, el reconocimiento del lugar en la ca-
dena de valor de la empresa y la formacion de pequenas estructu-
ras de equipos o subsistemas responsables de tareas a la manera de
células de fabricacion apoyadas por subsistemas remotos basadas
en el trabajo cooperativo y colaborativo. Es responsabilidad del
lider el disenio del sistema donde minimice las actividades solapa-
das identificando las actividades isomorficas e incrementando la
sinergia del grupo. En el campo de trabajo del lider complejo estas
actividades implican identificar los procesos de transformacion de
recursos, asi como vincular en los actores, los clientes, los duenos
del sistema y el medio ambiente, siendo fundamental la interaccion
del mundo real y el pensamiento sistémico (Checkland, 1970).

El sistema 2 representa los canales de informacion que permiten la
comunicacion entre las actividades primarias, lo cual implica para
el lider complejo facilitar las estructuras y condiciones para el flujo
de informacion y el aprendizaje. Uno de los aspectos mas impor-
tantes a tomar en cuenta en este sistema es la coordinacion la cual
debe ser promovida desde el lider hacia los subsistemas los cuales
deben desarrollar sus funciones de apoyo de manera auténoma, fo-
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mentar la comunicacion eficaz y proveer los mecanismos de ajuste
a sus actividades evidenciandose un aprendizaje colectivo.

El sistema 3 esta representado por controles y estructuras dispues-
tas para establecer las reglas, recursos, derechos y responsabilidades
del sistema. Es alli donde el lider complejo debe disefiar e imple-
mentar las practicas de supervision fundamentado en la reflexion
acerca del estado de las actividades primarias. Este control debe ser
esporadico, infrecuente, previsto y abiertamente declarado siendo
el propdsito de éste garantizar la confianza, la autonomia y la auto-
ridad del subsistema.

El sistema 4 esta enfocado en los componentes responsables de
observar externamente el ambiente para monitorear como la orga-
nizacion se adapta a este entorno complejizante para mantenerse
viable. En este sistema el lider debe fomentar las practicas de inteli-
gencia con un seguimiento continuo entre las actividades primarias
y la adaptabilidad al ambiente externo. Debe revisar continuamen-
te como los datos externos afectan a la organizacion y sus subuni-
dades o subsistemas, promover la retroalimentacién de estas con el
entorno y la interpretacion de estos datos desde las subunidades.
El objetivo primordial en este sistema es promover el aprendizaje
desde los subsistemas al desarrollar estos su propia informacion
ante la influencia de los datos externos.

Por su parte el Sistema 5 es responsable de las decisiones politicas
dentro de la organizacion en su totalidad, esto con el proposito de
generar un equilibrio entre las demandas de los diversos subsiste-
mas y la direccion de la organizacion en total. En este sistema el
lider debe buscar la salud organizacional fundamentada en la inte-
raccion entre la funcion de control y la inteligencia proporcionan-
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do claridad sobre la direccion total, los valores de la organizacion,
los objetivos de los subsistemas y su alineacion con el objetivo ge-
neral. Es primordial la definicién, ajuste y puesta en practica de la
identidad de la organizacion.

Esta clasificacion general permite conocer como el fenémeno de
recursividad proporciona una visiéon de la aplicacion de los cinco
sistemas a cualquier contexto en el entendido que un sistema viable
contiene y estd contenido en sistemas viables. El reconocimiento
de este fenomeno es fundamental para el lider complejo que busca
dar respuesta a problemas empresariales a nivel corporativo quien
en muchas oportunidades desconoce la solucion a los problemas,
pero basado en su buen criterio para la generacion permanente de
incertidumbre y controversia, en su habilidad en la identificacion
de las actividades primarias que conllevan a la formacion de los
grupos de trabajo o subsistemas, en la promocién de atmosteras
de confianza y auto-organizacion en estos subsistemas, asi como la
promocion de la creatividad y los aprendizajes permanentes a nivel
individual, en red o a nivel organizacional, consigue dar respuestas
permanentes y acertadas a las emergentes situaciones complejas
del mundo actual. Para proporcionar estas respuestas de mane-
ra adecuada el lider recibe informacion para conocer el funciona-
miento global de los sistemas, sus limites, las decisiones tomadas
en ellos y sus proyecciones partiendo del manejo de los indicadores
de los sistemas y subsistemas como caracterizacion de los tableros
de control propuestos por Stafford Beer.

Nuevos entornos pueden agregarse al entramado de la organiza-
cion, nuevas empresas pasan a formar parte de algunas operacio-
nes dentro de la gerencia del ejecutivo de alto nivel. El nuevo rol
del lider en entornos complejos consiste en saber y conocer como
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funcionan las redes de colaboracion, los grupos de trabajo y los
equipos multidisciplinarios. Esto es un proceso cognitivo basado
en la evaluacion de perspectivas, la comunicacion y el aprendizaje
continuo tanto a nivel individual como organizacional. Auto-or-
ganizarse es uno de los aspectos mas relevantes en todos los nive-
les de la organizacion compleja para ello el lider debe desarrollar
sus capacidades para fomentar y apoyar a los grupos de trabajo,
departamentos, redes de colaboracién y subsistemas fomentan-
do la autogestion en la toma de decisiones tanto a nivel operativo
como estratégico. Esto implica una ruptura del paradigma reduc-
cionista-mecanicista que pudo haber sido parte de la formacion
del gerente actual, quien percibe la empresa como una estructura
de jerarquizacion de decisiones concentrando el poder en el nivel
superior de las organizaciones en un esquema vertical con decisio-
nes de nivel estratégico en la capula y de nivel operativo en la base.

Las perturbaciones ocasionales se presentan en el mundo real como
consecuencia del surgimiento de situaciones complejas. Estas per-
turbaciones pueden aparecer de forma repetitiva momento para el
cual, si el sistema respondi¢ adaptandose a la primera aparicion,
dicha adaptacion se manifestard en la segunda, tercera y sucesivas
apariciones como respuesta a un aprendizaje adquirido durante el
segundo ciclo en el cual se manifesto la perturbacion (Ashby, 1960;
Ramirez, 2011). Este evento de aparicion de perturbaciones en un
segundo ciclo fomenta en los subsistemas un aprendizaje asociado
a su capacidad de adaptabilidad a situaciones emergentes. En la
medida que el lider complejo promueva la interrupcion de patro-
nes, la convivencia con la incertidumbre y la controversia, lograra
que su organizaciéon y sus subsistemas puedan responder mejor a
la complejidad debido a la capacidad de resiliencia y adaptacion
desarrollada por el sistema.
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Los Sistemas Suaves y los Sistemas Viables permiten al gerente de
alto nivel aprender de la diversidad y la complejidad adquiriendo
las herramientas necesarias para promover variedad de soluciones
adaptativas de manera efectiva y construir el entramado sistémico
y subsistémico que permita a la organizacion auto-organizarse y
aprender en escenarios cada vez mas complejizantes.
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complejidad con “C"” de Comprensiony
compromiso

Es irénico pensar, en el lenguaje coloquial que mientras mas com-
plejo es el mundo existe una mayor comprension de éste. Cuando
el crecimiento exponencial de la poblacion mundial, la sofistica-
cion de la demanda, la desaparicion de las fronteras fisicas dando
paso a las fronteras tecnolégicas y el surgimiento de nuevas necesi-
dades tanto en el individuo como en sus grupos sociales, no afec-
tan el funcionamiento de la organizacion se puede decir que ésta se
encuentra en un proceso continuo de aprendizaje y tiene por tanto
una mayor comprension de su funcionamiento y su entorno (Bein-
hocker, 2007). Los factores de complejidad han originado trans-
formaciones significativas desde las organizaciones hasta el nucleo
familiar modificando continuamente los comportamientos de sus
miembros ante una dinamica de adaptabilidad-aprendizaje como
respuesta a la intervencion de nuevos factores que comprometen el
tiempo y las capacidades para el cumplimiento de los roles dentro
de una sociedad regida por la incertidumbre y la volatilidad.

¢Los patrones de adaptacion-aprendizaje que manifiesta el ser
humano del siglo XXI son nuevos?

Desde la creacion del mundo bien sea bajo la teoria cientifica o
teologica tanto la naturaleza como el hombre han originado, por si
mismos o por fuerzas en su entorno, cambios significativos que los
han orientado hacia la adaptacion y el aprendizaje como medios
para mejorar una situacion particular. Los estudios del Neandertal
y su adaptacion al mundo exterior, las teorias de la evolucion de
Lamarck, Darwin y las leyes de Mendel han evidenciado que la
complejidad, en su definicion mas elemental siempre ha existido
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en la medida que el hombre incorpora a su vida variables del en-
torno que siempre han estado alli pero que ahora tienen una mayor
incidencia en su existencia como individuo, dentro de su entorno
social y en las organizaciones con las cuales se vincula.

El ser humano en su impostergable compromiso de avanzar ha
sumado a su rutina diaria factores complejizantes que se encuen-
tran en el entorno. El crecimiento de la poblacion y la migracion
a centros industrializados, la centralizacion de los poderes y la di-
versidad de acuerdos para adaptarse a un mundo de mayor exi-
gencia han convertido al Neandertal en un individuo globalizado
con desafios que crecen minuto a minuto y que a su vez implican
la busqueda de la satisfaccion de necesidades en su vida familiar,
social y organizacional adaptandose continuamente a estos nuevos
escenarios.

Los seres humanos sin distincién de género, edad, raza, nacionali-
dad o religion se encuentran en procesos diarios de adaptabilidad
y aprendizaje en un desafio por la compresion de si mismo y de su
entorno. Este entendimiento de su rol en diversos escenarios se ha
empoderado gracias a la interrelacion con otros individuos o gru-
pos convirtiéndolo en una fuente primordial de manejo de infor-
macion individual, de las redes en las cuales participa y del mundo.
Esta comprension continua de las situaciones ha transtormado al
individuo de manera simultanea en alumno y maestro de diversas
comunidades del conocimiento enriqueciendo sus competencias y
las de su entorno en un proceso que tiene como cimientos las habi-
lidades comunicativas y como medio de influencia las emociones.

¢Qué hacer si “el ancho de banda” de la mente humana es inex-
pansible?
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El surgimiento de situaciones complejas entorno a los lideres ha
dado origen a la busqueda incesante de las herramientas que per-
mitan minimizar la incidencia de estas situaciones en las organiza-
ciones. Como es comun en cualquier ser humano, el lider tiene li-
mitaciones propias a su capacidad de atender asuntos relacionados
con la empresa donde labora, los grupos sociales a los cuales per-
tenece y la familia, siendo estos ambitos quienes demandan mayo-
res soluciones de su parte. Si bien su capacidad individual de dar
respuesta a situaciones emergentes de complejidad esta limitada,
no lo esta su habilidad para fomentar la creacion de subsistemas
o equipos de trabajo y su capacidad de comunicacion a través de
éstos (Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007). La accion individual
es inexpansible, pero su accionar a través de los equipos de trabajo
no tiene limites de alli que se enuncia que el todo es mayor que la
suma de sus partes.

Para contrarrestar las barreras del “ancho de banda” el lider debe
simplificar los procesos de toma de decisiones minimizando la
complejidad improductiva con el uso de las redes como estrate-
gia de trabajo y el aprovechamiento del valor del conocimiento de
cada trabajador como requisito fundamental del aprendizaje de la
red en una interaccion que tiene como proposito transtormar las
situaciones complejizantes en una complejidad funcional (Bein-
hocker, 2007). Esta manera de fomentar el trabajo en red, la creati-
vidad y la interaccion para la resolucion de problemas forman par-
te fundamental del liderazgo multinivel en el cual, partiendo del
reconocimiento de las limitaciones en las capacidades del lider se
generan dinamicas de cambio para las actividades emergentes pro-
moviendo la confianza, la auto-organizacion y la interdependencia
de los grupos de trabajo con el objetivo de fomentar la toma de
decisiones acertadas y consensuadas, emergentes de la inteligencia




colectiva del grupo como un subsistema dindmico que aprende
(Lichtenstein & Plowman, 2009; Gershenson & Heylighten, 2004;
Levy, 2004).

La formacién de los subsistemas o grupos de trabajo fomentados
desde el lider y entendido dentro de su proceso de liderazgo como
un medio para la solucion a situaciones complejizantes, tiene un
horizonte amplio de aplicacion que va desde su entorno organi-
zacional, incluyendo lo social hasta el ambito familiar. Esta con-
formacion le permitira la construccion de redes de conocimiento
en diversos niveles de los ambitos mencionados promoviendo la
descentralizacion de la toma de decisiones, el auto desarrollo de
los grupos, el compromiso con la auto-organizacion y el apren-
dizaje interdependiente. Para ello el lider debe facilitar las estruc-
turas y condiciones para el aprendizaje, limitar las interferencias
que pudieran llevar a la desatencion por el objetivo, promover la
creatividad y preparacion para el desarrollo individual, fomentar la
motivacion y la habilidad para el aprendizaje por aproximacion de
experiencias del grupo y el empoderamiento de los miembros del
grupo para fomentar las acciones amplificadas. (Uhl-Bien, Marion
& McKelvey, 2007; Hannah & Lester, 2009; Lichtenstein & Plow-
man, 2009).

¢Como el lider desde el proceso de liderazgo puede lograr tan-
to con tan poco?

El reconocimiento permanente de la no linealidad, la incertidum-
bre, la volatilidad de las soluciones y la emergencia continua de
nuevos factores complejizantes constituyen una fortaleza en los
procesos de liderazgo ya que evidencia una posicion de estabilidad
dindmica para la situacion actual y para lo que esta por venir.

Topicos sobre Gestion de Empresas | 172



Topicos sobre Gestion de Empresas | 173

El logro de tanto, como se menciona en la pregunta no proviene de
la capacidad del lider como sujeto, sino del proceso de liderazgo
en el cual promueva a través de sus subsistemas la identificacion
de los cambios del contexto como resultado de la alta produccion
de conocimiento de los grupos y de su capacidad de supervivencia
desarrollada desde el autoaprendizaje (Uhl-Bien, Marion & Mc-
Kelvey, 2007). Es en la promocién del desequilibrio dinamico, el
convivir con la incertidumbre, la creaciéon permanente de contro-
versias y la integracion de las limitaciones de los subsistemas con
el entorno complejizante donde el lider promueve los desatios que
potencian las capacidades dindmicas de los subsistemas permitien-
do la exploracion de estrategias y comportamientos que fomenten
la creatividad, la auto-organizacion, la generacion de oportunida-
des y soluciones innovadoras, el aprendizaje y la adaptabilidad de
las subunidades a un nuevo orden emergente dinamico.

¢Como lograr tanto beneficio en una empresa latinoamericana?

En la actualidad los lideres de las empresas latinoamericanas, en
muchos casos presentan una alta identificacién con el liderazgo
tradicional caracterizado por la figura del individuo como lider o
el mesias tomador de decisiones estratégicas que no podrian pro-
venir de otra mente mas prodigiosa que la de él (Uhl-Bien, Marion
& McKelvey, 2007). Esta concepcién responde a un criterio alta-
mente jerarquico en estructuras tradicionalmente verticales y evi-
denciadas por la rigidez demostrada en procesos profundamente
controlados.

Si bien el lider latinoamericano es percibido como el paternalista
solucionador de problemas ubicado en una elite de la organizacion,
la universidad de la region tiene un peso preponderante en esa for-
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macion del profesional ajustado a la rigidez de las estructuras ver-
ticales y en la concepcion del gerente como un escalafon del cual
deben provenir soluciones a problemas que emergen de la cotidia-
nidad. El lider como héroe es una definicion enraizada desde el
pasado en la cual las bases de la empresa producen la informacion
operativa necesaria para la tomar de decisiones de la alta gerencia
a nivel estratégico. Es alli donde el héroe con la informacion toma

decisiones convenientes para todos dentro de la organizacion. (Ur-
man & Winokur, 2006; Yarce 2008).

Esta concepcion formada y posicionada en el gerente desde sus
tiempos de formacién académica es una de las principales barre-
ras para su transicion entre el liderazgo tradicional y la ruptura
del cambio de paradigma hacia el liderazgo anfitrion en escenarios
emergentes de alta complejidad. Pero la dificultad no solo se evi-
dencia en el lider sino también en los subordinados quienes prefie-
ren mantener este término y no trascender al de colaboradores. La
posicion tradicional de los trabajadores los lleva a una actitud de
conformidad donde los riesgos son asumidos por el gerente mien-
tras que los trabajadores se dedican a las tareas cotidianas de seguir
un patron basico para el cumplimiento de las tareas determinadas
por el jefe y con el compromiso de cumplirlas en un horario prees-
tablecido. Con esto pudiera evidenciarse que el rol del lider como
héroe y ser supremo esta justificado en la actitud de sus subordina-
dos quienes algunas veces pudieran comportarse como seguidores
y que nunca seran admitidos en la concepcion tradicional como

colaboradores. (Wheatley & Frieze, 2010; Santiago, 2008).

Ante esta perspectiva negativa acerca del papel del lider en entor-
nos complejos, en contraste con los lideres latinoamericanos tra-
dicionalistas surgen caracterizaciones del latinoamericanismo que
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pueden hacer de este mito una realidad. Los altos niveles de afilia-
cion y la emociéon como pasion pueden ser considerados los ingre-
dientes fundamentales para la transformacion. El crecimiento de la
masa joven de trabajo y su formacion en un mundo caracterizado
por los fendmenos de globalizacion, la competitividad y la tecnolo-
gia han disminuido la brecha existente entre la cultura tradicional
y las situaciones emergentes. La irreverencia es una caracteristica
indiscutible en las nuevas generaciones quienes consideran el cam-
bio como un factor del diario convivir. (Herrera, 2006; Covarru-

bias & Estrevel, 2006).

Los gerentes en formacion tendran mayor capacidad para com-
prender la manera de convivir entre la experiencia de sus superio-
res y los niveles de compromiso de sus colaboradores. El trabajo
colaborativo promovido por los gerentes complejos en formacion
dirigido desde los actuales “niveles bajos u operativos” de la orga-
nizacion apuntan a lograr en el muy corto plazo el surgimiento de
nuevos lideres quienes tendran de manera indirecta mayor capaci-
dad de influencia sobre sus colaboradores al comprender que los
éxitos de su gestion pueden deberse en gran parte a la gestion de
conocimiento de sus cooperantes.

El gerente en formacién para la complejidad requiere comprender
la necesidad de la interrupcion de patrones, el requisito de mante-
ner el desequilibrio, la obligacion de mantener el conflicto funcio-
nal de las alternativas de solucion y la permanente tension como
base fundamental para el surgimiento de la innovacion colectiva,
la adaptabilidad dinamica y el aprendizaje continuo.
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