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Sucesión en las empresas familiares

Introducción

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

En estos últimos veinte años se ha valorado la necesidad de que los 
aspectos familiares sean adecuadamente gestionados, entre esos los 
procesos de sucesión, (Amat, Martínez, 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 sucesión bien ordenado es un proceso de 
preparación de los sucesores y de evolución de la organización de 
la empresa (Martínez, 2006). Bajo estas circunstancias, los ries-
gos y las oportunidades en el contexto o en el ecosistema exigen 
una consideración por parte del director de la organización, caso 
contrario, podría poner en riesgo su permanencia en el sector, la 
industria o el propio mercado (Toca, 2011).

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

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

Sin embargo, los estudios en esta área se han enfocado desde el 
punto de vista de la dirección ejecutiva, mas no desde la incerti-
dumbre que se genera en el entorno de la organización, cuando es 
el momento del cambio generacional (Cabrera- Suárez, 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 información sobre eventos 
tendencias y cambios que guían a la empresa en su curso futuro de 
acción.

Duncan (1972) lo define como “la totalidad de factores físicos y 
sociales que se tienen directamente en consideración 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 información 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 precisión el entorno externo de la organización 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 análisis: (1) organi-
zacional, que estudia lo relacionado con los ambientes externos 
de negocios, (2) El nivel grupal, que aborda  la estructura de la 
organización, y (3) el nivel individual que enmarca el trabajo, ta-
reas y roles relacionados con la incertidumbre, la cual se encarga 
de su comprensión debido a las consecuencias severas y negativas 
que generan inestabilidad en el bienestar y en la satisfacción en el 
contexto organizacional, asociado con el estrés, con el cambio de 
intenciones de los colaboradores y lo que es peor, con la insatisfac-
ción laboral que genera la pérdida de compromiso con la organi-
zación.

Es así, 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 comunicación, por lo que Berger y Calabrese 
(1975), también la consideran clave en el comportamiento de la 
comunicación 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 administración. A pesar de esto, el entorno no será el mismo 
para todas las organizaciones, ni siquiera para todos los individuos 
de la misma empresa, existiendo diferencias para cada una de ellas. 
Esta afirmación se la hace ya que el entorno no es una variable 
externa de la empresa, por el contrario, será aquel que perciba el 
estratega en cada empresa y en determinado momento, es por esto 
que Duncan (1972), define que la incertidumbre estará presente 
en relación a la percepción de los miembros de la organización, en 
la que jugará también la experiencia del puesto que desempeñen.

 A continuación, este capítulo aborda lo relacionado a las empresas 
familiares ya que es en este tipo de organizaciones sobre el cual 
se va a entender la incertidumbre. Así, revisaremos las diferentes 
definiciones de empresas familiares, sus tipologías para identificar 
como la incertidumbre actúa en ellas y analizaremos los procesos 
de sucesión como generadores de incertidumbre.

Empresas Familiares

Al investigar a las EF es importante definir el objeto de estudio y 
entender algunas características que las puntualizan. Según Don-
nelly (1964), la EF es “aquella que incluye dos o más 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 vinculación haya generado 
una influencia mutua sobre la política de la compañía y sobre los 
intereses y objetivos de la familia.

Para Rosenblat, De Mik, Anderson y Johnson (1985) la definición 
de EF parte de que la mayoría de la propiedad o el control radica 
en una única familia y en la que dos o más 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 algún miembro o 
miembros de una única familia. Con el fin de ser objetivos Ward y 
Aronoff, (1990) en su definición resaltan la importancia de que el 
control financiero esté en manos de uno o más miembros de una 
familia.

En la bibliografía 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 habían resaltado que 
una EF es la empresa que será transferida a la siguiente generación 
de la familia para que la dirija o la controle.

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

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

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

•	La mayoría de los votos son propiedad de la persona(s) física(s) 
fundadora(s) o de la persona física que ha adquirido el capital de 
la firma, o están en posesión de su esposa o herederos directos.

•	La mayoría de los votos pueden ser directos o indirectos.
•	La familia tiene al menos un representante involucrado en la ges-

tión o el gobierno de la firma.
•	Las compañías cotizadas se considerarán como empresa familiar 

si el fundador o las personas que adquirieron la compañía o sus 
descendientes poseen al menos 25% del capital con derecho al 
voto. 

No podemos dejar pasar por alto lo que manifiesta la Cátedra de 
la Empresa Familiar del IESE1 que entiende a este tipo de organi-
zaciones como aquella en la que la familia posee una participación 
accionarial suficiente para ejercer control y/o tienen representación 

1	 Instituto de Estudios Superiores de la Empresa. Barcelona, España.
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suficiente en los órganos de gobierno para influir en las decisiones 
de gobierno corporativo pudiendo o no intervenir en la gestión del 
día a día. 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.

Tipología de las empresas familiares

Para los fines que persigue este capítulo, que es comprender cómo 
se genera la incertidumbre en las EF antes, durante y después de la 
sucesión de la gestión, es necesario conocer la dinámica en la que 
está 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 económico, ya que por 
un lado nos encontramos con lo afectivo que proviene de la inte-
rrelación de la familia y por otro de lo efectivo que proviene de la 
empresa, ambos se influencian mutuamente (Martínez, 2006).

A pesar de lo antes mencionado, no podemos pensar que las EF 
responden a un patrón o modelo. Por el contario, hoy es posible 
hablar de diferentes tipos de EF (Gallo, 2004; Gómez-Betancourt, 
2004), y para comprenderlos mejor se menciona la variedad de 
modelos que permitirán clarificar la diversidad de EF que existen, 
los mismos que se presentarán de una forma cronológica con re-
lación a su aparición. Esto nos permitirá más adelante entender si 
las incertidumbres que se generan en los procesos de sucesión son 
similares o diferentes en cada una de las diferentes tipologías de EF 
que existen.
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El primero de los modelos que resaltamos fue el desarrollado por 
Tagiuri y Davis (1982), que es el modelo de los tres círculos (ver 
figura 1), en el que cada uno de ellos representa a un grupo de per-
sonas con particulares características en lo referente a la relación 
con la empresa, y donde las intersecciones de los círculos repre-
sentan los grupos de personas que tienen dos o tres de las caracte-
rísticas, representadas en el modelo. Lo que pretende es demostrar 
la medida en que los círculos se atraen o se repelen, lo que significa 
que nos encontraremos ante diferentes tipos de EF. Las diferencias 
vendrán marcadas por el número 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).

Fuente: Tagiuri y Davis 1982.

Otra tipología 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-

PROPIEDAD

FAMILIA EMPRESA

Socios o
accionistas

Miembros
de la

familia

Ejecutivos y
empleados
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le haber un mayor número de accionistas, incluso muchos de ellos 
no están en la gestión de la compañía, sino solo en la propiedad, 
por esto y por el hecho de que la sangre y los vínculos familiares se 
van diluyendo es el tipo de empresa familiar más difícil de manejar 
(Martínez, 2006).

Fuente: Gallo (2004)

El siguiente modelo (ver figura 3) se basa en clasificar a las EF en 
cuatro grupos, de acuerdo al tamaño de la familia, tamaño de la 
empresa familiar (Landsberg, 1999). Su finalidad es ayudar a com-
prender mejor los roles que los miembros de las familias deben de 
desempeñar en cada uno de los tipos de empresas, por ejemplo, 
comprender las dificultades que se presentan en una empresa de 
pequeña de tipo B6, donde hay muchos familiares incorporados en 
la EF, 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 sucesión de la propiedad (Gallo, 2004).

Consorcio
de primos

Equipo de
hermanos

Fundador
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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-
empeñan o pueden llegar a desempeñar. Es importante mencionar 
que las buenas EF, las que llegan a ser multigeneracionales y exi-
tosas en su desempeño, tanto en cada tipo, como en la evolución 
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 (Gómez Betancourt, 2004).

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 organización, de forma libre y ubicándolos en puestos que es-
tén acorde con sus capacidades. La empresa de dirección familiar 
al contrario solo promueve que el familiar esté en condiciones de 
asumir responsabilidades propias de la dirección.

Cuando las personas de la familia actúan solo con responsabilida-
des de gobierno y no en el día a día, es decir en la gestión 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 creación de nuevas organizaciones y se estimula el es-
píritu 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 organización dejará de ser familiar, debido 
a ventas, fusiones, o adquisiciones, siempre que los miembros de 
la familia poseen la firme intención de estar juntos (Gallo, 2004).

Tomando como base la teoría de la agencia y la teoría de los recur-
sos básicos Dyer (2003) crea la matriz de aportación de la familia, 
profesionalización de los sistemas. En este modelo (ver figura 5), 
siguiendo la diferencia más significativa entre las empresas fami-
liares y las no familiares, está dado por el origen de los recursos 
que una familia aporta a la empresa7, así como, de los distintos 
elementos que conforman el capital social de la empresa. En las 
celdas A y B están las EF caracterizadas por la unión, compromiso 
y visión de largo plazo, la C y la D son las debilitadas por la falta de 
visión compartida y por exigencias de algunos de los propietarios 
que no ven al proyecto (Fukuyama, 1995).
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Fuente: Gallo (2004)

El crecer y evolucionar son factores críticos para la perdurabili-
dad. De no ser así, en el primer caso, no se podrán incorporar los 
recursos tecnológicos y humanos para seguir compitiendo en el 
mercado y en el segundo caso, el no evolucionar permitirá el fácil 
desplazamiento de los competidores (Gallo, 2003). Estos criterios 
generan la matriz tamaña de la empresa nivel de diversificación 
(ver figura 6). Cada uno de estos cuatro tipos de EF tienen carac-
terísticas que las distinguen, en el caso de las conocidas como “ár-
bol solitario”, han crecido de manera importante, pero en un solo 
tipo de sector, con productos restringida y adaptándose solo por 
las necesidades de los clientes. Las EF tipo bonsái son pequeñas, 
han trabajado nichos pequeños y orientan sus productos a nichos 
similares de clientes. El tipo bosque ha logrado un crecimiento 
moderado, que se ha diversificado geográficamente por medio de 
aperturas y filiales en otros países, donde los cambios se han hecho 
para adaptarlos a otros países. Finalmente, la EF selva tropical, han 
logrado un gran crecimiento por la diversificación de productos, 
entrando en otros sectores e incluso realizando alianzas estratégi-
cas (Gallo, 2004).

Aportación de la Familia

Profesionalización

Alta

Alta

Baja

Baja

A B

C D
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Fuente: Gallo (2004)

Para concluir las tipologías de EF y sus características 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 organización 
ordenada a través de la formulación e implementación de la estra-
tegia mientras que en la segunda hay que considerar dos dimensio-
nes importantes que son el número de personas que conforman la 
familia y el nivel de dilución de la propiedad (Amat & Gallo 2003).

Fuente: Gallo (2004)
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Proceso de sucesión

Para Gallo (1997) la sucesión es un problema complejo y lo con-
sidera como la principal causa de fracasos en el crecimiento y la 
perdurabilidad en las EF. Una de las razones es la falta de planifi-
cación, considerada como la más importante y por lo que muchas 
empresas no sobreviven a sus fundadores (Lansberg, 1988). Solo 
un 30% logran pasar a la segunda generación (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 sucesión implica tomar decisiones que afectan el gobierno, 
la gestión de la empresa, a la propiedad y a la familia (Negreira 
del Río, 2007). Es necesario clarificar que la empresa la hereda 
la siguiente generación, pero la garantía de continuidad de toda 
empresa familiar está en manos del sucesor. Él es responsable que 
dicha continuidad se materialice exitosamente. Pero, no puede ol-
vidar, que para mantener el éxito en el ámbito empresarial se le 
exijan conocimientos técnicos y habilidades propias de cada ne-
gocio en particular; y para el éxito en el ámbito familiar necesitará 
demostrar claras habilidades políticas. Es conveniente considerar 
que caen más empresas familiares por faltar estas últimas que las 
primeras. (Nogales, 2008). En la sucesión no solo participan ante-
cesor y sucesor. De por medio están todos los miembros de la fami-
lia y son ellos que con su confianza permitirán que el proceso sea 
exitoso, por lo que este acontecimiento no es solamente de carácter 
técnico, también es político (Nogales, 2008).

En la sucesión no solo participan predecesor y sucesor, de por 
medio están todos los miembros de la familia y son ellos que con 
su confianza permitirán que el proceso sea exitoso, por lo que este 
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acontecimiento no es solamente de carácter técnico, también es 
político (Nogales, 2008).

Incertidumbre en la sucesión

El primer síntoma de incertidumbre en una EF, incluso previo al 
proceso de sucesión es el de maduración del negocio y crisis es-
tructural (Gallo, 2004; Martínez 2006). El primer caso está rela-
cionado con la organización 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 años, por lo que importantes ac-
tividades que se deben desarrollar quedan postergadas, sobretodo 
sino se ha realizado a tiempo la entrada de jóvenes directivos, toda 
la empresa, habrá 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 crónica 
y terminal (Gallo, 2004).

Lo manifestado genera en cadena una serie de situaciones que po-
nen a la organización en incertidumbre, por eso el tema de suce-
sión es clave para la perdurabilidad de las EF. Entre las variables 
generadoras de incertidumbre tenemos que la no planificación an-
ticipada de la sucesión es crítica (Martínez, 2006). La situación es 
más compleja cuando no hacer nada se convierte en una decisión 
del fundador, lo cual suele dejar herederos que deberán de resolver 
problemas ante altas presiones emocionales (Leach, 1999).

Aunque parezca natural el preparar la sucesión, (Martínez 2006) 
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muchos fundadores sienten incertidumbre ante el retiro. Pero los 
propietarios de EF con frecuencia están enamorados de sus em-
presas y la idea de sustituir la responsabilidad diaria por el vacío 
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 múltiples roles que tiene, son detonantes de 
situaciones de estrés que lo viven todos los miembros de la organi-
zación sean o no familiares (Leach, 1999).

Si el plan de sucesión finalmente es aceptado por el fundador, 
éste debe ser exitoso, sobre todo porque se trata del gran peso de 
la transmisión del mando, por lo que se verán afectados no solo 
quien se retira8 y que seguramente seguirá siendo propietario sino 
también el sucesor pues ahora llegará a ocupar el cargo máximo 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 
afectará a los accionistas que no forman parte de la familia, a los 
empleados no familiares, por último, los efectos transcenderán a 
los clientes y proveedores (Gallo, 1994).

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

Por eso que una vez que se ha aceptado el iniciar el proceso de su-
cesión este debe ser comunicado a los miembros de la EF y a los 
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demás actores interesados sean estos clientes y proveedores entre 
otros. Según Guinjoan & Llauradó (2000) la comunicación a las 
partes implicadas a lo largo de todo el proceso, ha de ser un fluir 
que recorra todo el plan de sucesión. Informar oportunamente a la 
familia, los clientes y proveedores, de la existencia del plan de su-
cesión les dará a todos ellos una sensación de continuidad al tener 
la seguridad de que todo está en buen camino, y que los riesgos 
a mediano y largo plazo están bajo control. Cuando se vea que 
las distintas fases se van cumpliendo las dudas o preocupaciones 
sobre la incertidumbre con vistas al futuro irán desapareciendo y 
las energías podrán centrarse en el negocio y en la preparación del 
sucesor.

Cabe resaltar que lo más común en las EF es que la sucesión se 
realice otorgando el mando a un familiar, (Gallo, 1998) y si el fun-
dador no piensa que esto deba ser así, los hijos presionarán 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 satisfacer 
sus necesidades personales alteran el desenvolvimiento gradual del 
proceso sucesorio.

Si la decisión parte de contratar a un sucesor externo, lo cual no es 
lo más usual en las EF, y, tiene sus ventajas y desventajas, la mini-
mización de la incertidumbre para el futuro de la organización de-
berá de ser analizada no solamente cómo funciona hoy la empresa, 
sino por cómo se espera que lo haga en el futuro (Lansberg, 2000).

Leach (1999) expresa que preparar la sucesión es el máximo acto 
de cuidado de un empresario hacia su empresa, y al tratarse de un 
acto complejo, para que resulte exitoso, debe realizarse en deter-
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minado orden, cuyo paso a paso permite minimizar el riesgo que 
genera la incertidumbre. Así tenemos:

1.	Decisión de planificar la sucesión en la empresa (Leach, 1999; 
Guinjoan & Llauradó, 2000, Martínez, 2006).

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

3.	Definición del marco de tiempo en que se va a ejecutar la suce-
sión. Normalmente, es recomendable pensar en un plazo mí-
nimo de 5 años, pero en algunos casos, por razones de salud u 
otras, es necesario pensar en un plazo menor (Gallo, 1994; Mar-
tínez, 2006).

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

5.	Selección de los potenciales sucesores. Siempre es preferible te-
ner más de una opción, 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 & Llauradó, 2000; Martí-
nez, 2006).

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

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

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

9.	Comunicar efectivamente a proveedores, clientes, personal, in-
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tegrantes de la familia y demás personas involucradas el proceso 
de sucesión 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 traumático 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 sucesión es un requisito insoslayable 
para la consolidación de la empresa y el bienestar de sus integran-
tes (Martínez, 2006; Ogliastri, 2011).
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Conclusiones

Las empresas familiares son agentes económicos muy importantes 
tanto en el ámbito 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 análisis. Por otro lado, el tiempo de vida de estas empresas 
es relativamente corto lo que hace que el tema de sucesión sea al-
tamente importante.

Al ser el proceso de sucesión 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 años 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, aportándole toda su 
experiencia y conocimiento sobre la dinámica del negocio (Gallo, 
2004).

Mientras que Neubauer y Lank (2003) manifiestan que la gestión 
de la planificación de la sucesión debería de comenzar el día que 
el nuevo director pasa a ocupar su cargo. No se debe entender a la 
sucesión como un evento, es decir, no debe ser tomada como una 
situación que sucede en un momento del tiempo de una empresa 
familiar, sino como resultado de un trabajo de largo aliento (Mar-
tínez, 2006), como se analizó. El no planificar la sucesión genera 
incertidumbre en las EF y afecta directamente a la perdurabilidad 
de las mismas. Por lo tanto, la disminución de la incertidumbre se 
dará en la medida en que las EF inicien oportunamente la planea-
ción de la sucesión junto con la redacción de un plan. Otra reco-
mendación 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 comunicación 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 daría oportunidad a un retorno forza-
do o planificado, que más que beneficioso para la empresa, sería 
catastrófico. Finalmente, los problemas analizados son comunes a 
todas las EF, aunque no se evidencia las particularidades propias de 
cada tipología.
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PROTOCOLOS: UN INSTRUMENTO PARA
MEDIAR CONFLICTOS EN EMPRESAS

FAMILIARES  

Introducción

El protocolo responde a la fuerte necesidad de las empresas fami-
liares por neutralizar conflictos y dificultades de cualquier índole 
dentro de la organización, por lo que salta a la vista el apremio 
de disponer de normas y criterios consensuados dentro de la or-
ganización, para que una vez impulsado, definido y aceptado, se 
establezcan los verdaderos estatutos y códigos 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 inclusión de dichas emociones que se da un fuerte punto de 
quiebre dentro de la organización en donde la mediación empieza 
su función junto con el protocolo (Melero, 2009). 

Cabe mencionar, que cuando la familia se amplía 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 & Gómez, 2001 ).  La educación, 
el ejemplo y la formación contribuyen a cohesionar todo ello, pero 
el encaje perfecto es difícil 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 organización (Chiner, 2007).
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Así, un mediador junto con el líder de la empresa familiar, pueden 
realizar un profundo estudio, tanto de la familia como de sus rela-
ciones y conflictos, ya que de esta manera se puede prevenir y a la 
vez aplacar conflictos existentes, siempre teniendo como objetivo 
principal la consolidación 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 compañía para con-
seguir el éxito, la encaminan en el correcto sentido de la dirección 
de su estructura, de sus empleados y por ende guían el comporta-
miento diario. De ahí surge el siguiente interrogante ¿qué utilidad 
tiene el protocolo familiar como instrumento de mediación 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 mediación 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 código que existe como refe-
rencia de normas protocolarias es el de Hammurabi, creado en el 
año 1760 A.C. en la antigua Mesopotamia. Sus cimientos se funda-
mentaron en dos disciplinas: la antropología y la sociología, ambas 
estudiosas de la evolución 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 sí pacíficamente.

Por consiguiente en su campo de aplicación, el protocolo tiene 
como objetivo fundamental el civismo en el trato entre los seres 
humanos en sus diversos ámbitos:  político, social, cultural, em-
presarial, entre otros y todas estas acepciones del término se sinte-
tizan en la definición presentada por  Fernández y Vázquez (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 raíces en la corriente de es-
tudios sobre la planificación 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, Tápies (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 
organización y gestión de ésta, así como las relaciones económicas 
y profesiona¬les entre la familia, la propiedad y empresa (Ward & 
Gallo, 1991).  Tápies 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 organización corporativa y 
las relaciones profesionales y económicas entre la familia y la em-
presa (Chiner, 2007).   En palabras de Gallo y Tomaselli (2006) el 
protocolo familiar es comúnmente considerado por académicos y 
asesores de EF como un instrumento tremendamente valioso que 
sirve no solamente para gobernar la relación 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 reglamentación escrita, lo más completa y detallada posi-
ble, suscrita por los miembros de una familia y accionistas de una 
empresa, que actúa 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, debería ayudar a 
profesionalizar los procesos de dirección estratégica, y a institu-
cionalizar en la empresa los valores básicos de la familia.  Leach 
(1999) afirma sobre la importancia inicial de tener un plan estra-
tégico inicial para así asegurar una aproximación relacionada entre 
la familia y la empresa.  Por su parte Miserda (2010), expone al 
protocolo familiar como un instrumento de planificación 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 según Chiner (2007) como: “El instrumento más 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 gestión 
como en el gobierno de la misma; definir las políticas de dividen-
dos activos y pasivos y la política de financiación en relación con 
los miembros de la familia; la creación de fondos internos de au-
tofinanciación para resolver situaciones puntuales de necesidades; 
regular la transmisión de las acciones; definir a los interlocutores a 
nivel del grupo familiar con los gestores de la empresa; determinar 
la información a suministrar a los grupos familiares, creación de la 
asamblea y el consejo familiar y, en general, prever la sucesión de 
los fundadores de dichas empresas”.

De este modo, el protocolo familiar tiene la misión 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 esfuer-
zo para identificar y hacer explícito y transferible a las próximas 
generaciones el sentido de propósito de la EF, así como las tradi-
ciones, las creencias, la visión, la misión y los valores que inspiran 
a la familia y su filosofía (Tápies, 2011).  De esta forma, este docu-
mento fija las metas perseguidas por la familia y por el negocio, así 
como las reglas que gobiernan las relaciones entre ambos mundos 
(Tápies & Ceja, 2011).

Para Beraza (2000), el contenido de un protocolo familiar depende 
mucho de la EF concreta de que se trate, así como también de las 
características de la familia propietaria, por lo cual Chiner (2007) 
lo expone como un documento básico de la organización familiar, 
que según, Gómez-Betancourt y López (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, Martínez & Guillén (2006) afir-
man que en las últimas 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-
sión.  La voluntad de evitar las desavenencias que se suelen generar 
entre los miembros de la familia y la empresa, ha originado la prác-
tica bastante generalizada de elaborar el protocolo familiar (Amat, 
2004), cuya finalidad según Gómez-Betancourt y López (2004) es 
conseguir que la familia propietaria permanezca unida en la rea-
lización y consecución de un proyecto empresarial a lo largo de 
varias generaciones. 

Conflictos Familiares

Conflictos de familia: razón 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 están expuestos a afrontarlas por lo 
que dentro de ellos se enfrentan a conflictos, tanto en el trabajo 
como en el ámbito familiar (Cardona & Wilkinson, 2008).  Desde 
el punto de vista empresarial, en las organizaciones, en distintos 
niveles, sean operativos, tácticos 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 confrontación o se discrepa 
sobre la mejor forma de resolver un problema determinado (Ta-
pies, 2011).

Al remontar el origen etimológico de la palabra conflicto, esta 
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proviene del latín conflictus formado del prefijo con (convergen-
cia-unión) y el participio de fligere (flictus = golpe). Al realizar el 
análisis de las raíces latinas se sobreentiende como el “golpe junto” 
o el “golpe entre varios.” El conflicto es como un bloque rígido 
donde se pueden encontrar puntos de quiebre o fisuras para la 
mediación (Andreu, 2008). De la mano del problema o conflicto se 
puede permitir hacer posible el proceso de diálogo (Bernal, 2011). 
El conflicto, no es bueno ni malo, sino que es esencial para poder 
construir los vínculos y evolucionar en las relaciones con las per-
sonas (Iannitelli & Gómez, 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.

Fuente: Elaboración propia (2015).

Tipos de conflicto 

Para la identificación, esto sin importar su tamaño o giro de nego-
cio de la empresa, es importante conocer lo que se denomina “un 
sistema de creencias opuestas”2 está 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).

Autor Definición Año 

Lewis Coser 

Quien fue el promotor del estudio de los 
conflictos, lo define como una lucha por 
valores, por bienes escasos, por potencia y 
sobre todo por estatus, en el cual la lucha 
de los antagonistas tiene como objetivo 
neutralizar, perjudicar o eliminar al otro. 

1956 

Raymond 
Aron 

El conflicto como una postura de 
oposición que se puede dar tanto entre 
grupos como entre individuos por la 
posesión de bienes que son escasos o en 
su defecto por la realización de valores 
mutuamente incompatibles 

1964 

Morton 
Deutsch 

Menciona textualmente en su libro The 
resolution of conflict: constuctive and 
destructiveprocesseslo siguiente: “Un 
conflicto existe cuando ocurren 
actividades incompatibles. Una actividad 
incompatible impide o interfiere con la 
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”. 

1973 

Hubert 
Touzard 

En un conflicto se define una situación en 
la cual unas entidades sociales apuntan a 
metas opuestas, afirman valores 
antagónicos o tienen intereses 
divergentes. 

1980 

Jeffrey Z. 
Rubin, Dean 

G. Pruitt y 
Sung Hee Kim 

Mencionan que un conflicto básicamente 
es una “divergencia de intereses, o una 
creencia de que las aspiraciones actuales 
de las partes no pueden ser alcanzadas 
simultáneamente”. 

1994 
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Figura 1. Clasificación de los conflictos según Barón

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 pequeño centro de objetivos 
realmente incompatibles; el problema más grande son las percep-
ciones equivocadas de los motivos y objetivos de la otra persona 
(Forgas & Smith, 2007). 

Los conflictos emocionales son los que están relacionados con las 
emociones y sentimientos del individuo que se enfrenta al conflic-
to; Bisquerra (2009), explica que las emociones se activan a partir 
de la valoración que se realiza de los acontecimientos, y el estilo de 
evaluación va a determinar la emoción que se va a experimentar 
dependiendo del tipo de conflicto al cual se enfrente. Por último, 
el conflicto procedimental tiene su raíz en el hacer y en el actuar, ya 
que en base a estas dos acciones se define lo que se realizará para 
neutralizar el problema y posteriormente resolverlo (Rodríguez & 
Rodríguez, 2004).

De acuerdo a las creencias opuestas y a los orígenes 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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Formas de actuar

Emociones

Con�icto emocional Con�icto procedimental
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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 ámbito de actuar y desde el ámbito de 
las metas y objetivos planteados. Para un mejor entendimiento po-
demos consolidar la clasificación de los conflictos como se puede 
observar en la figura 2. 

Figura 2. Clasificación de los conflictos según Belausteguigoitia

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 más com-
plicadas son aquellas de las cuales se obtienen los mejores resulta-
dos tanto económicos como de gestión en general (Díaz & Fuen-
tes, 2013)  y eso le da a la EF la fortaleza para tomar ese conflicto 
como una catapulta de superación y para mejorar su dinámica de 
crecimiento, madurez y éxito. 
Zapatero, Jiménez y Alcaide (2010) establecen que los conflictos 
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son inherentes, muchas veces predecibles y los tenemos de manera 
omnipresente y persistente, lo cual reafirma que surgen en algún 
punto de la historia de toda EF.  La investigación realizada por la 
Universidad Anáhuac de México (2009) destaca que las principa-
les áreas en donde se presentan conflictos tanto funcionales como 
disfuncionales en una EF son las que pueden ser observadas en la 
tabla 2.

Tabla 2. Áreas de conflicto dentro de una empresa familiar

Fuente: Elaboración propia (2015)

Área de 
conflicto Problema Indicador de 

Gestión 

Talento 
Humano 

Relacionadas al sesgo existente en la 
preferencia de algunos miembros de la 
familia en temas de sueldos, 
compensaciones y educación al 
momento de asumir un cargo. Las 
situaciones más comunes son sueldos 
exorbitantes a propietarios y familiares, 
así como cargos gerenciales cuando no 
se tiene la preparación profesional o 
habilidades requeridas para el puesto 
(Calderón, Álvarez, & Naranjo, 2006). 

Costo de la 
nómina/ 

Organigrama 

Reinversión 
o reparto 

de 
dividendos 

Relacionado a las necesidades corrientes 
de los miembros de la familia que 
conforman el directorio, lo cual afecta 
directamente en los libros de la 
organización. Se da prioridad a la 
reinversión de los beneficios frente a la 
bonificación de la propiedad por miedo 
al endeudamiento. El conflicto se da 
entre los accionistas activos y pasivos, ya 
que los primeros normalmente laboran en 
la compañía y quieren reinvertir, mientras 
que los segundos exigen el reparto de sus 
dividendos (Martin & Martínez, 2012) 

Porcentaje de 
reinversión de 

dividendos 

Estrategia 
del 

negocio 

Relacionado a las decisiones a largo 
plazo que se toman en la organización y 
que definen su futuro a largo plazo. Las 
estrategias pueden ser tanto planificadas 
como emergentes, las primeras 
apuntalan a procesos expansivos 
pausados y planificados, mientras que las 
segundas hacen referencia a aquellas 
que se realizan dependiendo de las 
oportunidades que aparezcan en el 
desarrollo del negocio. (Francés, 2006) 

Porcentaje de 
crecimiento anual 

Estructura 
de control 

Relacionado al periodo de sucesión, en 
el cual se realiza el traspaso de poder de 
una generación a otra. El nuevo líder 
establece su nuevo estilo de liderazgo, 
mientras que a la generación saliente le 
cuesta ceder el poder. (Rivanda & 
Carvajal, 2013) 

Nivel de impacto 
organizacional en 

la sucesión 
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Los conflictos en el tipo de vínculo familiar y sus etapas de 
sucesión

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 desaparición, los mismos que son más 
complicados conforme aumenta la participación del número de 
miembros de la familia (Gordon & Nicholson, 2008). También se 
manifiestan como una continua disputa, que se vuelve incluso más 
importante que el origen de los desacuerdos, la batalla se desa-
rrolla siempre sobre el mismo terreno, una guerra de degaste que 
puede durar años, privando a la compañía de sus energías, su vita-
lidad y su nervio; las dos cosas más graves de esta lucha destructiva 
son la hostilidad entre padres e hijos y la rivalidad entre hermanos 
(Leach, 1999).

En la relación padre-hijo ya sea en el día a día de la vida familiar, 
como en el campo de acción de una organización, los padres siem-
pre esperan que haya un acuerdo e identificación 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, así 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 satisfacción que la de 
recibir el apoyo en la gestión que realizan dentro de su desarrollo 
profesional en la organización (Pavón, 2009). 

Rodríguez & Rodríguez (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 aproximación de 
Newton se puede explicar el nivel de relación que tiene cada uno 
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de los hijos con el padre. En la siguiente generación los hijos pasan 
a ser soles y los nietos los planetas y así sucesivamente. 

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

Por último, la relación entre primos es un poco más lejana y de-
pende de cada familia como la ha cultivado desde la infancia. En 
el análisis de las EF sanas en tercera generación, se puede definir 
un consorcio de primos con fortalezas para continuar compitiendo 
con éxito en un entorno cada vez más global, con la ilusión viva 
por su desarrollo y por la incorporación de la cuarta generación 
(Gallo, 1998). 

Leach (1999) establece que los primos tienen una característica de 
diversidad bastante peculiar, y con esto se involucra cierta cantidad 
de cuñados, individuos que mantienen los más 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 será 
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bastante probable que pueda continuar operando, ya que se ha-
brán creado los mecanismos indispensables para asegurar la parti-
cipación de los miembros de la familia. Mecanismos que Martínez 
(2010) establece como los órganos de gobiernos que son los que 
vinculan la empresa con la propiedad siendo su misión velar por 
los intereses de largo plazo de los accionistas.

Mediación de conflictos en las empresas familiares

La palabra mediación proviene del latín 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 raíz —mediator y mediatrix— que son propios de 
latín religioso y significan “el mediador” y “la mediadora” señalan-
do a los que están desempeñando el rol de mediar.  

En esa misma línea Bermejo (2008) establece que el origen etimo-
lógico de la mediación se remonta a la figura del mediador latino 
simbólico que fue Mercurio y el mesístes griego Hermes, “el me-
diador entre la vida y la muerte, el día 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, aíslan sistemáticamente 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 mediación empresarial es una de las más conocidas en 
el mundo de la resolución de conflictos, también existen otros ti-
pos, entre los que se encuentra la mediación familiar en donde 
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se pueden incluir a abuelos, padres, hijos, pareja, o a la familia 
más extensa (García, 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 resolución de conflictos entre víctima y victima-
rio (Martínez, 2011); la comunitaria que está dirigida a aquellas 
personas que tienen problemas con vecinos, administradores, o el 
presidente del comité, así como con personas de su barrio, zona o 
municipio (Cevallos & Pita, 2011); y por último entre las más im-
portantes se encuentra la mediación 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 orígenes, es importan-
te mencionar ciertas características que hacen del proceso de me-
diación una técnica útil y única de resolución de conflictos, entre 
ellas Andreu (2008) menciona que la mediación es absolutamente 
voluntaria, confidencial e imparcial, lo cual la hace interactiva y no 
interpersonal, es una intervención a corto plazo, las historias per-
sonales importan menos que las partes implicadas puedan resolver 
el conflicto y así diseñar un plan de actuación, más importante el 
presente y el futuro que el pasado, es imprescindible la confianza, 
colaboración y seriedad de las partes, orientada a la solución del 
problema no al análisis de las causas internas ni al cambio de per-
sonalidad de los implicados. Atiende a las necesidades, facilita la 
comunicación, propicia la exploración de alternativas y ofrece un 
modelo para la resolución posterior de conflictos. 
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Modelos de mediación

La mediación supone una interacción entre las partes en disputa 
y el mediador. Por un lado, el aspecto de la voluntad es una de las 
características primordiales dentro de la mediación ya que funda-
menta las bases de la autodeterminación, el cual es considerado 
como un elemento trascendental para que las personas gestionen 
sus propios conflictos, responsabilizándose 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 mediación 
aplicable para cualquier campo de acción, incluyendo el área de las 
EF de todo tamaño o naturaleza. 

Modelo Tradicional- Lineal de Harvard de Fisher y Ury

En este modelo se usa una comunicación lineal la cual, a través de 
preguntas abiertas, se evita caer en interrogatorios cerrados que 
reducen la flexibilidad de las respuestas. Es básico que las partes 
pongan de manifiesto el conflicto sin regresar al pasado, sino cen-
trando su mirada hacia el futuro (Hernández, 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 negociación colaborativa asistida por un tercero logre el obje-
tivo final de centrarse en el contenido de la comunicación más 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 reunión 
asisten las dos partes inmersas en el conflicto (aunque el mediador 
debe informar que se der el caso se podrán solicitar entrevistas in-
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dividuales cuando se requiera tratar algún tema que alguna de las 
partes no quisiera tratar frente a la otra). En la segunda reunión 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 deberá mantener 
la confidencialidad de la información recibida a no ser que reciba 
permiso, sin embargo, el mediador podrá utilizar esa información 
para conseguir el acuerdo. En una tercera y cuarta reunión 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 relación, en las EF sobre todo entre padres e hijos.

Modelo Transformativo de Bush y Folger

Bush y Folger (como se citó en Armas Hernández, 2003) afirman 
que el modelo transformativo se centra más en la comunicación y 
en las relaciones entre las partes que en el conflicto. Andreu (2008) 
afirma que los discípulos de la escuela transformativa persiguen 
la modificación de la relación existente entre las partes en vez de 
centrarse como único objetivo el acuerdo final de resolución del 
conflicto, por esta razón las partes llegan al reconocimiento mu-
tuo, eligen abrirse más, estar más atentas, empáticas y sensibles a 
la situación 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 transformación de las 
relaciones de las que se derivará 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 años 90, define a la escuela que 
va en esta línea como una institución 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 agresión 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 o más personas incapaces de manejarlo (Andreu, 2008).

El modelo de Cobb se centra en varios aspectos, entre los que se en-
cuentran el tipo de narración (comunicación) de los participantes; 
dicha comunicación incluye elementos verbales (contenidos de la 
narración) y para-verbales como gestos, movimientos corporales; 
el objetivo es llegar al acuerdo, potenciando la comunicación y la 
interacción de las partes. Dentro del proceso se comienza con en-
trevistas individuales en las que se estimula la reflexión y el análisis 
de la relación, 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 años 80 se 
centra en cuatro estrategias de acción 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 percepción que tenga de un 
campo común entre las partes que facilite una solución aceptable 
para ambas (Méndez, Serrano & Cuesta, 1996).  Las cuatro estra-
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tegias que se mencionaron inicialmente son:

Compensación: Será utilizada por el mediador si este considera 
importante que las partes alcancen un acuerdo, pero no percibe 
muchas coincidencias entre ellas.
Inacción: Esta estrategia se utiliza si las partes coinciden amplia-
mente por lo que no necesitaran de mayor ayuda externa y auto-
máticamente aumentan las posibilidades de que los negociadores 
alcancen el acuerdo por sí mismos.
Integración: empleada cuando el mediador considera que existe 
un importante campo común entre las partes y se da mucho valor 
a las aspiraciones de las partes.
Presión: El mediador que utiliza esta estrategia no concede tanta 
importancia a las aspiraciones de las partes y no se percibe un cam-
po común tan amplio.

La mediación y su relación 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 armonía del núcleo fa-
miliar y la continuidad de la empresa en manos de ésta. De acuerdo 
a Dal Monte y Naranjo (2012) es muy oportuna la aparición de la 
mediación al momento de redactar un protocolo familiar, porque 
ayuda a prevenir conflictos (Bush & Folger, 1994).

Martínez (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 atención a la identificación de los detalles 
que caracterizarán a la familia concretamente y  por otro lado a la 
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empresa específica manejada por dicha familia, ya que a pesar de 
la relación existente, siempre se marcan diferencias en aspectos im-
portantes que deben ser considerados al momento de la redacción 
del protocolo (Bermejo, 2008). Andreu (2008) destaca que, aun-
que puedan proponerse principios generales de manejo de conflic-
tos cuando se realiza el protocolo, siempre se correr el riesgo de la 
“simplificación”, que consiste en la distorsión de la percepción de 
la realidad que se está viviendo. 

Así, el protocolo, al igual que la mediación, ayudan a mejorar el 
trato de la complejidad de la EF, la misma que no solo se da por 
la aparición de sentimientos, emociones y subjetividad (Martínez, 
2010), sino que se deriva de la intersección de dos sistemas so-
ciales complejos, sometidos a elevados niveles de incertidumbre y 
presión, que atraviesan procesos continuos de variación y de adap-
tación a entornos cambiantes (Bernal, 2011).

A fin de comprender en profundidad la relación entre protocolo 
familiar y mediación se puede decir que el primero es considera-
do como un instrumento de prevención de tipo proactivo (Martí-
nez, 2010), y dicha proactividad no puede limitarse solamente a la 
identificación y minimización 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 resolución de con-
flictos a través del protocolo familiar, 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 elaboración del protocolo; 2) dinamizador del proceso, 
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con  entrevistas individuales, o conjuntas,  así como su imparciali-
dad, confidencialidad, voluntariedad, transparencia y búsqueda de 
participación (Lasheras, 2014); 3) comunicador  nato, debe tener 
gran habilidad para formar, debe ser un  buen negociador, con alta 
empatía 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 decisión, sus 
opiniones o alternativas sean tomadas en cuenta.

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

En este sentido se genera una importante apertura para ahondar 
el tema de protocolos, y mediación que desde una perspectiva de 
investigación local es incipiente y que podrían generar a futuro re-
sultados que permitirían afrontar a las organizaciones en conflictos 
con parámetros más adecuados a la realidad local.

Conclusión
Aunque el origen del protocolo sea milenario, su aplicación en el 
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ámbito empresarial surge con las investigaciones de Ward y Gallo 
que en 1991 lo acogen dentro del campo de las empresas y espe-
cíficamente en aquellas denominadas familiares; y surge, precisa-
mente, producto de la longevidad y de datos estadísticos que en la 
literatura demuestran ciclos de vida muy cortos de las Empresas 
Familiares después de la segunda generación. 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 
acción 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 más complejas, por lo que su objetivo 
básico es el guiar a los líderes 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 carácter es de tipo moral y no legal, y tampo-
co limita en tiempo a la organización, pues dependerá mucho de 
las circunstancias en la que se encuentre la empresa, como también 
el entorno donde se está 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 conflictos 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,  así como también 
se dificulta el dar soluciones, ya que una vez que se encuentran 
presentes, son mucho más difícil 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 estará 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, así, como la forma en que se podrían abordar por medio de la 
mediación. 

Hay que comprender que aunque la mediación surge como meca-
nismo de resolución de conflictos apoyada en el protocolo fami-
liar, y que se han propuesto una serie de modelos  de mediación 
producto de las diferentes escuelas de investigación, en las que de-
pendiendo del ciclo evolutivo de la empresa familiar darán mayor 
o menor resultado, pero que al final se complementan, será,  solo 
la voluntad de las partes en conflicto lo que permitirá minimizar la 
situación a resolver mediando con la  implementación de  un pro-
tocolo  en la empresa.

Las empresas familiares representan uno de los sectores más fuertes 
de la economía de cualquier país, no solo por su aporte financiero 
sino por su aporte social, he ahí la importancia de tener mucha 
precaución 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 tamaño o actividad económica, pero su resolución 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 números financieros de 
la compañía. 

Así también es muy importante tener identificado dentro de la or-
ganización cuales son las áreas claves de desempeño y las personas 
claves que manejan las mismas, sean familiares o no, a través de di-
chas áreas se alcanzan los objetivos comerciales, administrativos o 
de gestión en una empresa, por lo que una vez identificados ambas 
cosas se debe tratar de minimizar al máximo los riesgos de apari-
ción de conflictos, ya que a pesar de que se realice una interven-
ción con un tercero (mediador), todo el tiempo que tome resolver 
el problema puede traer perjuicios económicos 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 aplicación para la resolución de conflic-
tos sea único e imposible de implementar en alguna otra organiza-
ción, es por esto que un mediador debe realizar una investigación 
exhaustiva de la familia, la empresa, actividad económica, conflic-
tos y emociones, de tal manera que haga un guante a la medida que 
permita solucionar los problemas. 

Siendo así va a depender de cada experto el tipo de mediación que 
realizará, ya que como se mencionó anteriormente, se aplicará la 
técnica que se ajuste adecuadamente a las necesidades de la com-
pañía en lo que respecta al conflicto y sea el guante perfecto para 
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manejar la situación, 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 número de conflictos familiares dentro de la organización, por 
esta razón es importante que la elaboración 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 algún momento se 
requiere el proceso de mediación debe ser abordado por equipos 
interdisciplinares integrados por especialistas en áreas del derecho, 
psicología y sociología principalmente.

Finalmente, en lo que respecta a la mediación, esta realiza un gran 
aporte en la elaboración y posterior cumplimiento del protocolo, 
ya que motiva a la participación 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 único constante es el cambio, las crisis or-
ganizacionales, las turbulencias económicas, entre muchos otros 
factores que alteran las dinámicas 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 traído como 
resultado que los presidentes, directores, gerentes propietarios de 
empresas, motivados por diferentes razones que están afectando 
a su entorno competitivo estén en la búsqueda 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 consideración por parte del director de la organización, caso 
contrario, podría poner en riesgo su permanencia en el sector, la 
industria o el propio mercado (Toca, 2011). 

Las discontinuidades tecnológicas, cambios regulatorios, impactos 
geopolíticos, desverticalización, desintermediación de las indus-
trias, bruscos cambios en las preferencias de los consumidores y 
las hordas de competidores no tradicionales, son sólo algunas de 
las fuerzas que están mermando las ventajas de las empresas esta-
blecidas. En el pasado, los ejecutivos se podían dar el lujo de su-
poner que los modelos de negocios eran casi eternos, las empresas 
tenían que desarrollar estrategias de mejora, obviamente, pero en 
éste mismo pasado, rara vez, tenían 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 exógenos a la organización, también debemos de 
pensar en los cambios que se generan hacia a dentro de la organi-
zación y que generan inestabilidad y situaciones de estrés. 

Dada la importancia de la resiliencia organizacional, actualmente 
se están 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 razón, que una forma de pro-
fundizar en el tema, es generando investigación que incremente el 
conocimiento sobre lo que representa la resiliencia como una parte 
clave dentro de las habilidades de liderazgo en dirección empre-
sarial. El objetivo central de este documento es el de realizar una 
revisión de literatura sobre lo que es la resiliencia, para que sirve, 
qué características tiene una empresa resiliente y cuáles 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 está 
en adaptarse a esas circunstancias negativas (Monroy & Palacios, 
2011), trascendiendo esta habilidad incluso hasta la empresa, por 
la concepción holística que tiene su máxima posibilidad en los va-
lores y cultura de la sociedad (Gonzales, Delgado & Jordán, 2011). 

En la búsqueda de la etimología de la palabra resiliencia no se en-
contraron en diccionarios de lengua española ninguna palabra que 
guarde características o similitudes.3 Sin embargo, el término in-
glés resilience, o resiliency muy usado en física, específicamente en 
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termodinámica, denota la capacidad de un material para absorber 
energía cuando se deforma elásticamente y liberar la energía en la 
descarga4 (Monroy & Palacios, 2011). 

Kotliarenco, Cáceres & Fontecilla (1997) manifiestan que el vo-
cablo tiene su origen del latín, específicamente de la palabra resi-
lio, que significa regresar, volver atrás, 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 definición si está re-
lacionada a un efecto positivo de reaccionar y afrontar ante situa-
ciones que generan algún grado de riesgo, adversidad o situación 
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 
rápida luego de que haya sucedido algún evento, crisis o desastre 
(Schneider, 2007). Situación que puede ocurrir desde cualquier 
lugar del sistema, y no necesariamente desde los individuos que 
están en la alta dirección (Contreras, Barbosa, & Piñeros, 2011). 

Otra forma de comprender teóricamente la resiliencia es cuando 
la empresa puede absorber los cambios, cuando maneja la incer-
tidumbre y administra adecuadamente los desfases 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 definición que los beneficios adicionales que una 
organización 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 más fuerte y en mejor situa-
ción y condición que antes de que suceda el hecho crítico. 

Medina (2012) expresa que existen distintas dimensiones en cuanto 
a la definición de resiliencia abordándola 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 & Jordán, 2011). 

Por otro lado, no debe ser vista la resiliencia como el reaccionar 
ante una crisis única, ni el recuperarse de un revés, se trata más 
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 reinventándose 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-
gía, la ecología y la física, en el ámbito empresarial, es de resiente 
uso en la disciplina de la administración (Medina, 2012). Así, cabe 
preguntarse ¿qué significado guarda el término resiliencia para las 
empresas? 
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Características de una empresa resiliente 

Considerando que el entorno empresarial es muy dinámico por los 
diferentes cambios que se dan en lo político, económico, social, 
ambiental, tecnológico y aunque la resiliencia se relacione a situa-
ciones específicas de riesgo y que aparentemente no tengan nada 
en común entre sí (Vega, 2012), no podemos pensar que es una 
condición estática de las empresas, por lo que esta puede variar 
con el pasar del tiempo en función de la naturaleza y las conse-
cuencias de una crisis en particular. Es decir, existe un cierto grado 
de vinculación e interdependencia entre las empresas, lo que no las 
hace aisladas, de esta forma, la resiliencia de una empresa está liga-
da no solo a la resiliencia de su personal, también está en relación 
con la de sus comunidades de forma simbiótica, al igual que con 
su sector y su nación (Medina 2012). 

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

A decir de Mc Manus (2007) las características más importantes 
de una empresa resiliente son aquellas que están encaminadas a 
generar esfuerzos que le permitan sobre ponerse a las catástrofes, 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 adaptación e innovación 
hacia adentro de la empresa. Pero la búsqueda de la resiliencia no 
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puede partir con un inventario de las mejores prácticas, ya que hoy 
son insuficientes. La búsqueda debe comenzar con una meta enca-
minada a una estrategia de mutación constante, que se ajuste a las 
oportunidades emergentes y tendencias incipientes. 

La meta es una organización 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 rápida, gradual 
sin sorpresas, sin desastrosas y caóticas reorganizaciones (Hamel & 
Valikangas, 2003).

Para Saavedra (2011) son algunas las características 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 democráticas y transparentes 
en su comunicación 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 sicológicos y 
físicos 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 protagónico, ya que estas son 
una fuerte base de las economías de los países a nivel global y si 
bien el término en toda su acepción es relativamente nuevo, hoy 
en día las organizaciones pueden tener a la resiliencia como una 
ventaja competitiva (Vega, 2012).
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Medina (2012) manifiesta que son múltiples los beneficios que una 
organización 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 
períodos traumáticos, 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 comunicación y transferencia de confianza 
(Cardona & Wilkinson, 2009). 

Un ejemplo de este beneficio de empresa resiliente es que la sa-
tisfacción y el compromiso de los colaboradores se incrementa, 
convirtiéndose estos en los embajadores de la empresa (Cardona 
& Wilkinson, 2009). Esto vuelve a las empresas más longevas, es 
decir, las habilita para mantener su continuidad (Hamer & Vali-
kangas, 2003). En el mismo contexto, una organización resiliente, 
producto de sus mismas experiencias pasadas mejora sus procesos 
de comunicación y la creatividad (Cardona & Wilkinson, 2009) y 
éste estado de motivación trascendente incrementa el rendimiento 
y la productividad de la empresa (Sánchez Runde, 1999).
 
Si analizamos lo que los autores manifiestan en los párrafos ante-
riores nos daremos cuenta que los beneficios de las organizaciones 
resilientes son múltiples. Por un lado, se genera apertura para los 
trabajadores para poder expresar más allá de lo que simplemente 
sea su puesto (Gómez, 2000), lo que los beneficia ya que los direc-
tivos estarán más dispuestos a delegar responsabilidades. Así, en 
un entorno abierto, la organización se enriquece con sus aporta-
ciones y tanto trabajadores como directivos estarán más receptivos 
y predispuestos a compartir recursos e información, lo que fomen-
ta la cooperación y la colaboración.
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Conclusiones 

La dinámica de los mercados y de los entornos empresariales cada 
día es más incierta, los factores que inciden en desmedro de las 
organizaciones varían 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 artículo el concepto de 
resiliencia ha cambiado con el transcurso del tiempo, enriquecién-
dose en su conceptualización dependiendo del área o ciencia que 
la emplee. Desde su origen latino se robustece hasta ser utilizado 
en ecología, ingeniería y sicología, para luego integrarse al mundo 
de la teoría organizacional, sobre todo en el horizonte estratégico 
para garantizar la perdurabilidad de la organización. 

Como se pudo deducir de la literatura revisada, al término resilien-
cia visto desde la óptica administrativa lo alimentan otras áreas 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 terminología empresarial, apartándose de 
muchos otros campos del saber, y teniendo claro que ésta com-
plementariedad permitiría mejores análisis (Burnard & Bhamra, 
2011). 

Aun así, 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 índole, salir bien librado 
y quedar en mejores condiciones que las que se tenía antes de la 
crisis, la misma que se estructura más como un proceso de creci-
miento en construcciones de largo plazo y enfocado más hacia las 
estrategias que hacia la operación de la empresa (Atehortúa, 2002). 

Sin lugar a dudas queda un amplio espacio para generar infor-
mación local y estudiar si en nuestro contexto las organizaciones 
son realmente resilientes o no. Así mismo, queda una gran brecha 
abierta para continuar generando conocimiento, ahora ya desde 
una perspectiva más latinoamericana, amoldada a nuestra realidad.



71Tópicos sobre Gestión de  Empresas

BIBLIOGRAFÍA 

Atehortúa, M. (2002). Resiliencia: Otra perspectiva de las expe-
riencias sociales y personales dentro de la empresa. Estudios 
gerenciales, 82. 47-55 

Burnard, K; Bhamra, R. (2011): Organisational resilience: Deve-
lopment of a conceptual framework for organizational res-
ponses. International Journal of Production Research. 48:18, 
5581-5599. 

Cardona, P; Wilkinson, H. (2009). Como crear el círculo virtuo-
so de la confianza. Revista IESE Insigth, Castillo, L. Leal, 
M. (2006) Gestión del capital intelectual y resiliencia en el 
personal del sector farmacéutico. (Tesis Doctoral). Recupe-
rada: www.publicaciones.urbe.edu/index.php/cicag/article/
download/.../ 

Contreras, F. Barbosa, D. & Piñeros, F. (2011). Estado del arte de 
liderazgo. Publicación de la Universidad del Rosario. Bogo-
tá, Colombia. 

Estrada, M. (2004) Fundamentos bioéticos y trabajos actuales de 
investigación y desarrollo por equipo interdisciplinario en 
resiliencia. Buenos Aires: Ediciones Praxis 

González, O.; Delgado, M.; Jordán, O. (2011). Resiliencia y ventaja 
competitiva en las empresas del sector petrolero. Venezuela. 
http://www.uru.edu/fondoeditorial/articulo/Mariadelgado/
RESILIENCIA%20Y%20VENTAJAS%20COMPETITIVAS.
pdf 

Hamel, G. & Valikans. (2003) En busca de la resiliencia. Harvard 
Business Review. 

Luthar, S. & Cushing, G. (1999) Measurement issues in the em-
pirical study of resilience: An overview. New York: kluwer 
academic/ Plenum Press. 



72Tópicos sobre Gestión de  Empresas

Medina, C. (2012) La resiliencia y su empleo en las organizaciones. 
Revista gestión y estrategia #41. Enero junio 

Minolli, Cristina B. (2000). Empresas Resilientes, Algunas Ideas 
Para Construirlas. UCEMA. http://www.ucema.edu.ar/u/cp-
cbm/Investigacion/Resiliencia/Empresas_Resilientes.pdf

Monroy, B., & Palacios, L. (2011). Resiliencia: ¿Es posible medirla 
e influir en ella? Salud mental. 34. 3. Mayo- junio 237- 246 

Mc Manus, S. (2008), Organizational resilience in New Zeland, 
(Tesis Doctoral). Recuperada: http://ir.canterbury.ac.nz/
handle/10092/1574 

Kotliarenco, M.A., Cáceres, I & Fontecilla, M. (1997). Estado del 
arte de la resiliencia. Washington: Organización Panameri-
cana de la salud. 

Saavedra, E. 2011 Resiliencia y Ambientes Laborales Nocivos. Re-
cuperado: 

http://www.resiliencia.cl/investig/Saavedra_Resilencia_ALN.doc 
Sánchez Runde, C. (1999) Dirección Estratégica de Recursos Hu-

manos. Nota Técnica DPN 252. Instituto Panamericano de 
Alta Dirección de Empresas. 

Schneider, B (2007). Resiliencia: Como construir en contextos de 
inestabilidad. Bogotá: Editorial Norma 

Toca, C. (2011). Perspectivas para el estudio de la realidad y per-
durabilidad de las organizaciones. Recuperado de: 

http:// http://www.urosario.edu.co/urosario_files/c4/c485122a-
a13c-4c74-9a48-54265c30dffc.pdf 

Vega, R. (2012). Organizaciones resilientes, una mirada a su confor-
mación. (tesis de grado) Recuperado de: http://repository.uro-
sario.edu.co/bitstream/10336/2879/1/1018423819-2012.
pdf



73Tópicos sobre Gestión de  Empresas

Complejidad y ciencias de la dirección: 
Implicaciones en la ingeniería industrial

Diversos fenómenos se manifiestan alrededor del diario acontecer 
de las organizaciones y las personas que las conforman. La evolu-
ción en las formas de comunicación, la presencia de la diversidad 
intercultural en los equipos de trabajo, la creciente necesidad de 
autonomía en las decisiones y la búsqueda incesante en la creación 
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 ingeniería industrial. El 
surgimiento de normativas cuyo propósito es garantizar el uso de 
adecuado de los recursos en el presente sin comprometer las futu-
ras generaciones, la especialización de la mano de obra en sectores 
específicos de la economía a nivel global y regional, la volatilidad 
de la demanda, la disminución en el ciclo de vida del producto, los 
cambios tecnológicos 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 autonomía de 
los equipos de trabajo propiciando el autoaprendizaje como forma 
de evolución, siendo estos equipos la unidad básica de análisis 
bajo la cual la organización se percibe como un sistema de sistemas 
(Stafford, 1972).

La ingeniería industrial es el “enfoque de ingeniería aplicado a to-
dos los factores, incluido el factor humano, implicados en la pro-
ducción y distribución de productos o servicios” (Maynard, 2007). 
Es así como esta rama de la ingeniería considera como propósito la 
optimización de los procesos que se inicia con el desarrollo de la 



74Tópicos sobre Gestión de  Empresas

ingeniería básica, para establecer los requerimientos iniciales, hasta 
la ingeniería del detalle que abarca los procesos de puesta a punto, 
operaciones, transporte, control de calidad, almacén de produc-
tos terminados, así como las políticas de transporte y distribución 
siendo la situación deseada la productividad y el uso eficiente de 
los recursos. Esta situación deseada ha llevado a las organizaciones 
a fijarse metas enfocadas más en sus procesos productivos que en 
los factores del entorno que pudieran comprometer su perdurabi-
lidad, evidenciando la emergencia de elementos que complejizan 
su situación actual y minimizan las posibilidades de supervivencia. 

Los sistemas complejos emergen en la ingeniería industrial en el 
marco de un creciente interés por el estudio de los sistemas pro-
ductivos en conjunto, más que sobre las empresas como unidades 
de producción aisladas (Becerra R., 2008) enfocándose en la nece-
sidad de establecer relaciones que den respuesta a nuevas necesida-
des pluripolares y multiculturales de diversa índole 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 dinámicas internas que 
promueven la autonomía y el autoaprendizaje en grupos autoges-
tionados; es así como el teletrabajo, las redes sociales, los catálogos 
online, los sitios web y el uso de los recursos audiovisuales para vi-
deoconferencias han redimensionado las organizaciones haciendo 
estas mucho más dinámicas y competitivas, exigiendo de sus inge-
nieros una mayor evolución en los procesos de toma de decisiones. 

El ingeniero industrial en tiempos de la complejidad requiere rom-
per el paradigma de la estandarización como criterio único 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 estandarización 
dinámica de procesos para los cuales debe continuamente: iden-
tificar las condiciones actuales y describir los patrones específicos 
de los atractores, reconocer la situación deseada identificando los 
posibles patrones de atractores emergentes, propiciar la transición 
hacia las condiciones deseadas y mantener los procesos a su cargo 
al borde del caos generando una mayor resiliencia en la organiza-
ción la cual aprende colectiva e individualmente. El surgimiento 
de un emergente número 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 estadístico de la calidad debe apoyarse en la cibernética 
para la actualización en tiempo real de estos estándares dinámicos, 
involucrando no solo los procesos dentro de las líneas de produc-
ción a su cargo sino también los procesos correspondientes a sus 
proveedores estratégicos, aquellos de los cuales despende, en gran 
medida sus procesos de producción. Esta nueva visión funciona-
lista caracteriza a la complejidad ya que el sistema presenta un 
elevado número de componentes con una alta variedad de estados 
posibles, los cuales usualmente suceden de manera simultánea y 
muy rápida dificultando la compresión de su comportamiento y el 
control de sus parámetros. 

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 ingeniería industrial, el reconoci-
miento de los procesos de la cadena de suministros proporciona 
una visión 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 así como, no solo las lí-
neas de producción son preocupación 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 búsque-
da de estabilidad dinámica 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 allí 
propiciar la formación de redes que conlleven a crear un estado de 
equilibrio que le permita ser más competitivo y perdurar.

La competitividad de la empresa está 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 evolución a situaciones complejizantes 
que, desde la emergencia de las crisis, desarrollan formas de au-
to-organización e innovación que llevan a minimizar el riesgo o a 
compartir este como alternativa para mitigarlo (Cabus, 2006). Una 
organización que evoluciona genera un aprendizaje organizacio-
nal (bucle simple) promoviendo la creatividad de sus miembros, 
la autonomía en la toma de decisiones del equipo autogestionado 
e innovando con alternativas de solución a problemas emergentes 
generando nuevas oportunidades de aprendizaje tanto a nivel in-
dividual como organizacional (bucle doble) (Argyris, 1999). Esta 
nueva perspectiva en la ingeniería 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 
evolución hacia la autogestión, el autoaprendizaje y el desarrollo. 

Nuevas tendencias en los procesos de manufactura han ido recono-
ciendo la necesidad de adaptación y evolución que tiene las orga-
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nizaciones, así como su co-responsabilidad con el desarrollo soste-
nible en lo económico, sustentable en lo ecológico y perdurable en 
lo social. Este enfoque ha ido tomando posición desde el entorno, 
ejerciendo presión sobre los medios de producción y adicionando 
factores para los procesos de manufactura de las empresas. La Ges-
tión en la Cadena de Suministros-SCM, por sus siglas en inglés- 
(Hutchins & Sutherland, 2008; Sachan & Datta, 2005; Seuring & 
Muller, 2008), la Logística Reversa (Cooper, Lambert, & & Pagh, 
2009; (Rubio, Chamorro, & & Miranda, 2006), así 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 adaptación a los tiempos de emergencia. 

Las configuraciones de los procesos de manufactura de los nuevos 
tiempos consideran al cliente como proveedor de la información 
que genera requerimientos específicos para satisfacer sus necesida-
des, razon por la cual la organización 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 diseño de procesos de manufactura tienen como propó-
sito adaptar la estructura operativa a las necesidades emergentes 
debiendo los diseñadores e ingenieros adecuar el despliegue de 
partes, la planeación de procesos y la planificación de la produc-
ción 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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ción de grupos multidisciplinarios que permitan crear una pintura 
rica asociada a las necesidades del cliente, requieriendo de los gru-
pos de estudio la autonomía, la autogestión y el autoaprendizaje en 
la creación de propuestas innovadoras queden respuesta a las de-
mandas emergentes. Esta nueva configuración 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 situación emergente y 
el medioambiente o entorno (Checkland, 2000). Estructurar una 
organización cuya conformación satisfaga la producción de bienes 
y servicios con los estandares de calidad y atributos deseados por 
los clientes, requiere la comprensión de su lenguaje, la traducción 
hacia el lenguaje de la ingenieria y la interpretación transformado-
ra hacia la planeacion de la producción tomando en cuenta el des-
pligue de la funcion de calidad (QDF), los atributos de los clientes 
(CA´s) y las caracteristicas de la ingeniería (EC´s).quienes definen 
la visión estratégica de la compañía, promueve el debate de las al-
ternativas y presenta las prioridades (Hauser & Clausing, 1998), 
evidenciando este proceso la aplicación de los Sistemas Blandos de 
Checkland.

Con relación a la perspectiva de la Gestion de la Cadena de Sumi-
nistros, la restructuración de los procesos de manufactura no solo 
involucran a la organización y sus factores internos, sino que tam-
bien requiere de la participación de su cadena de proveedores para 
lograr la satisfacción 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 identificación de la 
cadena de suministros propicia en el ingeniero industrial la carac-
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terización de múltiples 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 autonomía para implantar éstas. El rol del inge-
niero industrial en la complejidad de los procesos de manufactura 
es la formación de equipos de trabajo con alta capacidad de auto-
gestión y autoaprendizaje que generen la información suficiente y 
necesaria para desarrollar sus actividades de seguimiento y moni-
toreo de procesos, evaluando en tiempo real el cumplimiento de 
los estandares dinámicos de cada una de las operaciones, siendo la 
cibernética la herramienta fundamental para tal fin.

La Logística 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 gestión de operaciones y logística dentro de las 
organizaciones y su entorno cercano en el cual se encuentran los 
proveedores y los clientes. Esta relación estrecha entre regulaciones 
de los organismos globales y su impacto en la empresa-proveedo-
res-clientes ha sido estudiada a traves de los años estableciendo de 
manera formal las vinculaciones entre ellos compartiendo además 
de los enlaces de negocios, las responsabilidades en el campo de 
lo ecológico, económico y social (Sachan & Datta, 2005; Rubio et 
al, 2006). Diversos estudios se han preocupado por la satisfacción 
del cliente, llegando a reformar el diseño de sus procesos de manu-
factura en la búsqueda del cumplimiento de los requerimientos de 
éste debiendo ampliar su campo de acción hasta sus proveedores o 
cadena de suministros (Hauser & Clausing, 1998; Sachan & Datta, 
2005). 

En el contexto de la gestión 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 situación 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 económicos en un 
equilibrio entre las regulaciones ambientales y las ventajas compe-
titivas como objetivos sociales (Kleindorfer, Singhal, & Van Was-
senhove, 2005)es así como los procesos de manufactura pasan de 
ser objetos pasivos en la producción de bienes y servicios, a sujetos 
activos que impactan a subsistemas a su alrededor haciendose ne-
cesario el surgimiento de una nueva configuración donde se con-
sideren los mecanismos de operaciones, procesos, coordinación, 
control, inteligencia y políticas propuestos en los Sistemas Viables 
de Beer.

Los niveles de afectación de la gestión de operaciones y logística en 
el entorno tiene diversos matices dentro de los cuales se destacan 
las políticas de las organizaciones para minimizar su impacto en 
los clientes y maximizar el uso de los recursos lo cual es resultado 
de la aplicación de una optimización de los procesos de planifica-
ción, coordinación, ejecusión y control caracterizando el rol de la 
logistica reversa (Rubio et al, 2006) así como de la funcionabilidad 
de los Sistemas Viables.

Algunas propuestas de las organizaciones para el manejo de pro-
cesos de manufactura más amigables con el medio ambiente y la 
sociedad se inicia con las prácticas de gestión de recuperación y 
distribución de productos fuera del ciclo de vida, la gestión de pla-
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nificación de producción e inventarios y la gestión de la cadena de 
suministros (Dekker, Fleischmann, Inderfurth, & Van Wassenho-
ven, 2004) llevando a plantear dos vertientes de acción: a) la mi-
nimización de la producción de desperdicios con la aplicación de 
la filosofía 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 diseñadores, los procesos de 
planificación y los requerimientos para la producción (Hauser & 
Clausing, 1998), asi como los procesos ampliados a las cadenas de 
proveedores cuyo propósito es optimizar el manejo de inventarios, 
minimizar la producción de desechos y en último 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 maximización en la recolección 
de productos que esten fuera del ciclo de vida para lo cual se plan-
tea la medición 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 fenómenos que hacen más com-
plejo su accionar a nivel social, económico y ecológico razón por 
la cual el desafío en el futuro inmediato es la intervención enla 
formación de ingenieros industriales con altas capacidades de lide-
razgo para la conformación de grupos multidisciplinarios y auto-
gestinados que permitan afrontar los desafíos 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-
dicándole a sus orígenes 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 económico, hasta el enfoque 
más reciente de tendencia humanista-ética, siempre han buscado 
reconocer la importancia de la intervención del ser humano para 
el logro de los objetivos organizacionales, colectivos e individua-
les, así 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 propósito del capítulo es hacer una revisión 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 definición.

Introducción

A lo largo de la historia el hombre ha sido un buscador perma-
nente del estado de bienestar individual y colectivo en el ámbito 
social, familiar y laboral, considerándolo como fin último en unas 
oportunidades y como medio en otras ocasiones. Esta búsqueda lo 
ha llevado a identificar situaciones deseables que en sus orígenes 
se relacionaba con el concepto cristiano de providencia conside-
rándolo como la progresión natural hacia un mismo estado final 
de bienestar siendo un continuo movimiento superador y acumu-
lativo hacia la perfección universal como don ofertado por Dios 
(Prats, 2010). Es así como hasta el siglo XVIII, filósofos europeos 
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secularizaron la idea de Providencia transformándola 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-
seño intelectual previo y racional, libre de construcciones éticas 
y morales que menosprecian la tradición y la diversidad cultural, 
emergiendo los modelos que consideran la sociedad como orga-
nizaciones maquinales y que proponen una visión unilateral para 
alcanzar el estado de bienestar atendiendo a las consideraciones 
de las universidades occidentales acerca del cambio planificado de 
adaptabilidad universalista e instrumental (Alaña, 2011) (Amin, 
Emmanuel, Bettelheim, & Palloix, 1976), siendo esta idea sosteni-
da por muchos siglos.
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LA CORRIENTE ORTODOXA

La Teoría Clásica del Desarrollo 
Siglo XVIII-XIX
Smith, 1776; Malthus, 1798; Ricardo, 1817; Mill, 1863

Con la aparición de la publicación Causas y Consecuencias de la 
Riqueza de las Naciones (Smith, 1776) surge la priorización de los 
aspectos económicos –corriente Ortodoxa-, considerando el cre-
cimiento económico como referente de desarrollo evidenciado en 
el incremento de la productividad de los factores internos –la di-
visión del trabajo-  así como la mayor oferta de bienes y servicios 
perceptible en los factores externos –comportamientos de merca-
dos- resultando en beneficios para las clases más vulnerables y la 
acumulación de riqueza y capital (Pastran, 2007) (Casella, 2008). 
Esta perspectiva del desarrollo que considera el crecimiento eco-
nómico como eje fundamental da origen a la Teoría Clásica, en la 
cual se analizan los factores determinantes de la formación de capi-
tal, la acumulación de capital físico y humano, el progreso tecnólo-
gico, la división del trabajo y la relación exitente entre el valor del 
producto y el precio del trabajo, promoviendo la no intervención 
del Estado y la reducción de las regulaciones sobre le comercio y 
la producción, 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 generación de los ingresos 
para los trabajadores –beneficios, salarios o rentas- y la distribu-
ción equitativa conforme a los aportes de cada individuo (Torres 
& Labarca, 2009). El crecimiento económico era considerado el 
referente de desarrollo evidenciado en el incremento de la produc-
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tividad de los factores internos –la división del trabajo-  así como 
la mayor oferta de bienes y servicios perceptible en los factores 
externos –comportamientos de mercados- resultando en benefi-
cios para las clases más vulnerables y la acumulación 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 Griffin (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 acumulaciòn 
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 afirmación que 
“el hombre libre busca su propio beneficio y el bien común” resalta 
como la especialización o división del trabajo confiere al trabaja-
dor capacidades que le permiten establecer diferencias entre em-
pleos teniendo como caracteristicas los niveles de dificultad para 
la ejecusión de las tareas y los gastos atribuidos a su formación y 
aprendizaje, afirmando que un hombre recibe un ingreso relativo 
con el costo, el tiempo y el trabajo que le significó la capacitación 
que lo llevo a los niveles de especialización, destacando con ello la 
importancia del posterior enfoque de las capacidades de Sen como 
alternativa para el logro en la expansión de sus libertades (Hidalgo, 
2006). Laissez Faire –dejar hacer, dejar pasar- surge como activa-
dor del crecimiento económico 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 área 
de trabajo –especialización- y generando alternativas en su oferta 
de empleo en base a sus capacidades, haciendo que el mercado 
resuelva el problema de autoregulación de la economía (Torres y 
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Labarca 2009). 

Con relación al capital humano, algunos teóricos clásicos ya des-
tacaban el rol del individuo en los procesos; es así como, Schultz 
(1959) (citado por Villamil, 2011) expone la relación que exis-
te entre el crecimiento económico-expasión del producto inter-
no bruto (PIB) en el tiempo, (Olivera, 1959)- y la inversión 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 Obstáculos 
al Crecimiento de la Población, consideraba que los factores des-
tructivos para el desarrollo son la pobreza, la mala alimentación 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 teóricos clá-
sicos el reconocimiento del capital humano como un conjunto de 
capacidades productivas acumuladas en el individuo, extendiendo 
su dominio del análisis microeconómico a un amplio rango de fac-
tores del comportamiento humano y sus interacciones fuera del 
mercado, partiendo del enfoque económico y el comportamiento 
racional del individuo a la identificación de 4 áreas de análisis: 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 fábrica de bienes domésticos. 
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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-
ducción no garantizó el desarrollo- y los obstáculos para el desa-
rrollo cuya aparición fue la depresión de Estados Unidos (1929), 
surgiendo alternativas de acción para retomar el rumbo hacia el 
crecimiento económico siendo requisito fundamental la participa-
ción del Estado en los procesos económicos promoviendo la inver-
sión como solución al desempleo, considerando 5 aspectos claves: 
la demanda efectiva, la propensión al consumo, la inversión, las 
relaciones inversión-consumo y los ciclos (Streeten, 1986) (Torres 
& Labarca, 2009). Keynes consideraba que eran necesarias una 
serie de reformas estructurales en los países pobres para lograr el 
desarrollo, siendo el capitalismo un reconocido modelo a importar 
desde los países 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 económico equilibrado –expansión del PIB en el tiem-
po- buscando una relación 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 inversión (Villamil, 2011) (Sala-i-Martin, 1994). El 
enfoque de Keynes considera que el aumento de la productividad 
y un mercado interno sólido, 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 propósito del enfoque Keynesiano es el estudio de las variacio-
nes de la demanda agregada y la relación con el nivel de empleo 
y los ingresos, con el objetivo de proporcionar herramientas para 
el control de las economías en época de recesión o crisis (Villamil, 
2011). 

Neoclásico

Finales Siglo XIX, principios Siglo XX y postguerra primera 
guerra mundial.
Alfred Marshall (1890); León Walras y Carl Menger (1871), 
Solow y Swam (1956)

Plantea una ruptura económica del mundo liberal enfocándose en 
la función de producción, la eficiencia en la distribución de recur-
sos y las condiciones que hacen eficientes los mercados, promo-
viendo el desarrollo económico y el aumento de la renta nacional, 
reconociendo la posibilidad de acumulación de capital desde los 
procesos y la comercialización, sin incrementar la fuerza de trabajo 
(Torres & Labarca, 2009). El desarrollo económico es considerado 
como un proceso gradual y continuo, armonioso y acumulativo 
cuyo beneficio es el crecimiento económico continuo–expansión 
del PIB en el tiempo-, su difusión y la transmisión del desarrollo 
económico –aumento de la razón del producto actual al producto 
potencial- hacia los países pobres, fomentando el comercio exte-
rior como motor de crecimiento exógeno apalancado en la teoría 
de costos comparados (Alaña, 2011) (Pastran, 2007) (Torres & 
Labarca, 2009). Para Walras (1874), existen tres categorías de su-
jetos en el sistema económico identificándose los trabajadores, los 
terratenientes y los capitalistas, cada uno con capacidad de ofre-
cer al mercado los servicios de su producción, destacando tanto la 
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posesión del capital físico como el capital personal –capital huma-
no-, considerándose éste un enfoque de transición entre el enfoque 
ortodoxo de desarrollo económico y el enfoque heterodoxo de la 
satisfacción de las necesidades humanas (Hidalgo, 2006) (Olivera, 
1959) (Villamil, 2011). 

Para Marshall (1890), en su publicación sobre los Principios de la 
Economía, señala la importancia del adiestramiento como herra-
mienta para incrementar la productividad y el medio ideal para la 
generación de excedentes que se transforman en crecimiento eco-
nómico estableciendo una relación entre la tecnología, la capacita-
ción y el desarrollo económico, confirmando que los medios para 
la satisfacción de necesidades evolucionan reconociendo la condi-
ción no estacionaria de la economía, razón por la cual los inversio-
nistas tienen como objetivo emergente la identificación y creación 
de estos medios para la satisfacción 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 económico: a) los ahorros, que 
permiten la acumulación de capital para que la producción crezca, 
b) los avances tecnológicos y su incorporación a la producción y 
c) el aumento de la mano de obra especializada, destacando la im-
portancia de la capacitación en la búsqueda de una mayor produc-
tividad individual transformada  en beneficios y la ampliación 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 división del tra-
bajo y los rendimientos crecientes manufactureros, agregando los 
métodos de producción indirecta y la división del trabajo entre 
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industrias –economías a escala- como elementos que generan ren-
dimientos crecientes y desarrollo económico, siendo uno de los 
pioneros en considerar como palanca la teoría de los costos com-
parados, la concepción de las empresas como redes de procesos y 
el comercio exterior como motor de crecimiento exógeno (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 físi-
co y 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 
está relacionada con cambios tecnológicos vinculados con factores 
exógenos –políticos o sociales- y factores endógenos quienes cons-
tituyen el desarrollo económico. La dinámica de mercados impul-
sa con mayor frecuencia la forma de reinventarse las perspectivas 
empresariales, es por ello que la Teoría de Desenvolvimiento Eco-
nómico es considerada un fenómeno creado por los empresarios 
para inducir nuevas combinaciones de factores que conlleven a un 
emprendimiento que busque la satisfacción de necesidades emer-
gentes o a una innovación en los procesos actuales que permita la 
introducción de una nueva mercancía, la aparición de un nuevo 
método de producción, la apertura de un nuevo mercado, el des-
cubrimiento de una nueva oferta de materias primas o cambios en 
la forma de organización (Villamil, 2011) (Amorocho, 2009) (En-
ríquez, 2010).

El propósito del pensamiento Schumpeteriano es comprobar la 
existencia y evolución de ondas largas o ciclos en los procesos de 
desarrollo económico para poder establecer comportamientos fu-
turos o discontinuidades que generen oportunidades de innova-
ción (Hidalgo, 2006) (Villamil, 2011).
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TRANSICIÓN CORRIENTE ORTODOXA-HETERODOXA

I.- Modernismo. 
Años 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-
ración internacional como alternativa para la recuperación de los 
pueblos devastados durante la confrontación reconociendo a los 
Estados Unidos de Norteamérica como potencia global impulsado-
ra del programa de recuperación de la postguerra conocido como 
Plan Marshall el cual fue dirigido de manera específica a países de-
vastados durante la guerra con la ventaja de contar con una fuerza 
de trabajo preparada, gobiernos eficaces y creíbles, iniciativa local 
importante, además de instituciones de mercado, cultura y tradi-
ción empresarial; de igual forma se reconocía a nivel sociopolítico 
la difusión del movimiento comunista unido y la desintegración de 
los imperios coloniales europeos que dio origen a más naciones en 
el tercer mundo (Hidalgo, 2006) (Blomström, 1990) (Prats, 2010). 
En los tiempos de recuperación 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 
último un término creado por Alfred Sauvy (1952) refiriéndose a 
aquellos países que se identificarían como países subdesarrollados 
(Amorocho, 2009) (Pastran, 2007).

A pesar de reconocerse el Plan Marshall como la primera puesta en 
práctica de la cooperación internacional, ya en 1941 con la Carta 
Atlántica de las Naciones Unidas se promulga la Declaración Uni-
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versal de los Derechos Humanos promoviendo un nuevo orden 
con la cooperación internacional como compromiso para que to-
dos los países y las personas tengan acceso a mejorar los estándares 
laborales, el acceso al adelanto económico, el acceso a la seguridad 
social, además de la libertad frente al temor y la satisfacción de las 
necesidades (Kapstein, 1999), teniendo como fin último una so-
ciedad moderna con niños mejor educados, beneficios dirigidos a 
los necesitados y una definición 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 político, de las sociedades tradicionales promo-
viendo la secularización de su cultura política aumentado la capa-
cidad de su sistema político y emergiendo como referente, apoyada 
en la tesis del racionalismo constructivista del cambio planificado 
-desde la cooperación internacional y la intervención del Estado 
como ente universal de razón- (Edwards, 1999). Esta perspectiva 
del desarrollo como referente secular de las sociedades modernas, 
dio origen a los cuatro pilares de la cooperación internacional re-
presentados por: a) Fondo Monetario Internacional (FMI) –super-
visión monetaria-; b) el Banco Mundial -fondos de asistencia téc-
nica para la reconstrucción y desarrollo-; c) Las Naciones Unidas; 
y d) La Organización Mundial de Comercio (OMC) -luego GATT, 
interacción entre el mercado global y el tercer mundo- (Edwards, 
1999) (Hidalgo, 2006) (Jolly, 2004) (Prats, 2010). 

La cooperación internacional, para llevarse al plano operativo, re-
quiere del diseño y ejecución de Planes de Desarrollo propuestos 
por las naciones del primer mundo hacia los países subdesarrolla-
dos, con el propósito 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 compensación y distribu-
ción; b) los estándares de los países desarrollados con políticas de 
ayuda a la inversión extranjera, la transferencia de tecnología, las 
tarifas preferenciales, y formar parte de la economía global; entre 
las desventajas de los Planes de Desarrollo se destacan el uso de las 
políticas de cooperación para ganar espacios geopolíticos -guerra 
fría- y la competencia entre las potencias por el diseño e implanta-
ción del modelo óptimo de desarrollo dirigido hacia el tercer mun-
do (Kapstein, 1999) (Prats, 2010)

Otro enfoque para la transición de una sociedad tradicional a una 
sociedad moderna lo define la Teoría de Rostow (Rostow, 1961), 
en las cuales se definen unas etapas que son consideradas requisi-
tos previos para que un país 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 económica (Amorocho, 2009) (Bifani, 1984) (Casella, 2008) 
(Mezel, 1986). Posterior al cumplimiento de estas etapas, las na-
ciones del tercer mundo podrían ser consideradas más productivas 
que su situación 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 económica y a la esta-
bilidad política de las potencias mundiales como Estados Unidos y 
Europa, en una transición considerada irreversible, inevitable, pro-
gresiva y deseable, beneficiando a las nuevas sociedades en térmi-
nos de identidad nacional, legitimidad, penetración, distribución y 
participación, 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 círculos viciosos vinculados con las políticas 
de desarrollo, diseñadas y dirigidas por el Estado, y la planificación, 
siendo la participación de externos el único garante de crecimiento 
(Auday, 2009). El crecimiento económico estaba representado por 
la sociedad moderna siendo la transición desde la sociedad tradi-
cional un proceso largo y por etapas definidas por factores como 
el uso del capital y el avance tecnológico, evidenciando cambios 
significativos en la estratificación social, la organización política 
y la organización familiar debiendo cumplirse como fase previa a 
estos cambios, el reconocimiento de la situación de subdesarrollo, 
el deseo de cambio y la iniciativa evidenciada en las élites progre-
sistas o vanguardistas del país (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 dicotomía weberiana y b) la teoría de la evolución, destacándose 
el Desarrollo Humano como la última etapa hacia una sociedad 
moderna (Comte, 1980).

Por su parte Lewis (1976), fundador de la economía del desarro-
llo y colaborador en la búsqueda de la solución de los problemas 
prácticos del tercer mundo, caracterizó la visión y gestión holística 
del desarrollo económico destacando que la educación representa 
un servicio de consumo de interés individual a la vez que debe ser 
considerado como una inversión, en la medida en que contribuye 
al incremento en la producción, siendo la salud y la alimentación 
los elementos fundamentales para generar productividad, siendo 
parte de los actores de la transición entre la corriente ortodoxa y 
la corriente heterodoxa, considerando los obstáculos interpuestos 
debidos al origen de su raza (Villamil, 2011) (Tignor, 2006). 

Otra visión del desarrollo dentro del modernismo consideran éste 
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como el esfuerzo endógeno con entorno externo favorable, con-
siderando la ayuda para el desarrollo como parte de la coopera-
ción internacional en el ámbito comercial, industrial, tecnológico, 
financiero, militar, educativo y cultural, identificando como des-
ventajas la creación de élites entre potencias y grupos locales, la 
cooperación como instrumento de defensa o respaldo exterior de 
los intereses nacionales-alianzas- y la poca diferenciación entre los 
términos de ayuda oficial al desarrollo-OECD- y la cooperación 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 político, económico y social, 
considerando como punto de apoyo la institucionalidad destacan-
do la creación del Fondo Especial de Desarrollo Económico -luego 
PNUD-, la Asociación para el Desarrollo Internacional con prés-
tamos blandos -luego Banco Mundial-, la Coordinación de Ayu-
da para el Desarrollo -CAD de la OECD-, La CEPAL –origen del 
pensamiento cepalino y la teoría de la dependencia- Prats (2010) 
(Alaña, 2011) (Aguilar, 1967). Esta etapa en la exaltación de la ins-
titucionalidad como alternativa para la solución a los problemas de 
las sociedades tradicionales tuvieron como propósito fundamental 
asegurar a) la estabilidad política-creación Consejo de Seguridad 
de la U.N.-, b) el crecimiento económico -multilateralismo libre, 
la división internacional del trabajo y la creación del FMI, BM y 
GATT- y c) la justicia social -representado por el estado de bienes-
tar en términos de empleo, estándares salariales, trabajos dignos, 
educación, salud y oportunidades-. (Auday, 2009) (CEPAL, Globa-
lización y desarrollo., 2002) (Bambirra, 1979) (Casella, 2008).

Dentro de las críticas a la visión modernista se destaca que el de-
sarrollo no es un proceso unidireccional, ni evolutivo, ni lineal 
desde la sociedad tradicional a la sociedad moderna, además de 
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considerar un problema la visión de largo plazo y la imposición 
de los valores occidentales olvidando valores locales (Amorocho, 
2009; Pastran, 2007; Menzel, 1986; Casella, 2009). Otros proble-
mas para la transición de la sociedad tradicional a una sociedad 
moderna en los países subdesarrollados son: a) estructura social, 
geográfica e institucional asincrónica entre ambas sociedades; b) 
la identificación de una sociedad dual -sociedades diferentes al 
1er mundo, más arcaicas y con mayor heterogeneidad estructural- 
(Lewis, 1976); c) considerar que los cambios estructurales depen-
den directamente de la modernización (Casella, 2009; Germani, 
1977; Faletto, 1997). 

A manera de conclusión y a pesar que, con el reconocimiento del 
individuo como actor de los procesos de desarrollo se plantea el 
inicio de la transición de la modernización hacia la tesis cepalina, 
también se ha dado origen a las élites gubernamentales que defi-
nen las estructuras de desarrollo como políticas de cambio social 
y económico, inhabilitando al individuo como actor del proceso e 
identificando a las sociedades como dependientes, como ya se dis-
cutirá en la Teoría de la Dependencia (Bunge, 1997) (Cardoso & 
Faletto, 1978) (Casella, 2008) (Pinto, 1978) (Briceño & Álvarez, 
2006). También hay que destacar que la modernización se eviden-
cia a través de la industrialización 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 más 
con la evolución que con un salto o revolución.
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II. Modernismo. Desde el Enfoque Dicotómico hacia la Teoría 
de Dependencia
Año 1967.
André Gunder Frank (1967) Desarrollo y Subdesarrollo.

En los fenómenos que experimentaban las naciones, consideradas 
como sociedades tradicionales, hacia la sociedad moderna (de ori-
gen en la dicotomía weberiana) como modelo a seguir, surgen di-
versas clasificaciones dicotómicas que discriminan entre los países 
que han conseguido la industrialización y aquellos que no la han 
logrado, pero que pueden lograrla de acuerdo al patrón que rige la 
modernización (Tapia, 1998). Es así como se inicia un nuevo len-
guaje que considera los países como de centro-periferia, norte-sur, 
desarrolladas-subdesarrolladas, entre otros calificativos. 

En la segunda postguerra mundial ya se distinguían términos como 
primer mundo –los vencedores-, segundo mundo –el bloque socia-
lista soviético- y tercer mundo –el resto de los países- clasificación 
creada por Alfred Sauvy (1952) como ya se había señalado ante-
riormente, considerando los países como desarrollados y subde-
sarrollados (Lewis, 1976) (Hettne, 1990) (Amorocho, 2009) (Pas-
tran, 2007). Los países desarrollados eran considerados un modelo 
paradigmático a repetir con alta industrialización, altos estándares 
de vida, con avances tecnológicos soportados en la investigación 
y una economía basada en la riqueza y el crecimiento económico, 
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 países subdesarrollados eran considerados de base econó-
mica agraria, exportadores de materias primas, de economías defi-
cientes, sistemas políticos vulnerables, deficientes en tecnología y 
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atención social, de alto endeudamiento con el primer mundo, de 
escasa infraestructura y una actividad económica suficiente para 
cubrir las necesidades mínimas sociales. Además de esto las nacio-
nes subdesarrolladas se caracterizan por un alta dependencia eco-
nómica de las naciones desarrolladas debido a su baja capacidad en 
la transformación de materias primas razón por la cual presentan 
bajos niveles de PIB per cápita, baja industrialización y baja pro-
ductividad (Enríquez, 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 últimas colonias europeas, 
la interdependencia de los países subdesarrollados con los países 
desarrollados debido a la revolución de los avances tecnológicos 
evidenciado en los procesos de manufactura, así como la polariza-
ción de la política mundial alrededor de la guerra fría dando origen 
a las alianzas políticas entre los países 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 están vinculados con las propuestas del Banco 
Mundial y Naciones Unidas dentro de los cuales se tienen el ingre-
so per cápita, 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)
Años 50 y 60
André Gunder Frank y la CEPAL.

Con la identificación de las diferencias entre naciones, impuesta 
por una visión 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 países subdesarro-
llados como exportadores de productos primarios e importadores 
de productos manufacturados o transformados (Frank, 1967) (CE-
PAL, 1994) (Cardoso F. H., 1981) (Amin, Emmanuel, Bettelheim, 
& Palloix, 1976) (Mezel, 1986). Por otra parte el estructuralismo 
considera como obstáculos para el desarrollo las políticas protec-
cionistas de intervención del Estado en las cuales se privilegia a 
la producción nacional con la desaparición de la competencia ex-
tranjera lo cual había impactado negativamente la productividad y 
la calidad de la industria local (Olivera, 1959) (Alaña, 2011) (Dos 
Santos, 1970) (Putman, 1993) (Sunkel, 1998) (Vazquez Barquero, 
2007).

La tesis estructuralista-desarrollista careció de sostenibilidad de-
bido a que la industrialización se basó en capital extranjero y no 
evidenció salidas al subdesarrollo, se desestimó el efecto de las 
transnacionales en la balanza de pagos e inflación esta última 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-
trándose al final de esta etapa que las utilidades eran percibidas por 
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las empresas transnacionales ante el poco interés y coordinación 
demostrado por el estado inicialmente interventor y proteccionis-
ta, emergiendo como solución la corrección de las asimetrías desde 
la CEPAL y la Teoría de la Dependencia dando origen a la tesis de 
industrialización sin importación (ISI) a desarrollar con mayor de-
talle en el próximo aparte (Bambirra, 1979) (Casella, 2008) (Dos 
Santos, 1971) (Germani G. , 1969) (Menzel, 1987) (Pinto, 1978) 
(Prebisch, 1962) (Olivera, 1959).
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Teoría de la Dependencia

Años 50 y 60
Raúl Prebisch (1950); Cardoso y Faletto (1978); Dos Santos, 
Amin (1976); Torre-Rivas; Emmanuel (1972), O´Donell; Fos-
ter-Carter.

La Teoría de la Dependencia representa el proceso global histórico 
que emerge como respuesta al intercambio desigual que dio origen 
al capitalismo periférico (Bifani, 1984), siendo el enfoque crítico 
de la efectividad de los modelos de crecimiento diseñados para las 
naciones desarrolladas, cuya implantación en los países latinoame-
ricanos dieron origen a las asimetrías en la distribución de bienestar 
de los pueblos y la dependencia de las economías dominantes, ma-
tizadas por condiciones históricas y políticas prevalecientes (Torres 
& Labarca, 2009) (Acemoglu & Robinson, 2012). Esta perspectiva 
del desarrollo en Latinoamérica es el resultado del contraste entre 
la economía regional y la economía mundial, caracterizándola de 
Centro (países desarrollados) y Periferia (países subdesarrollados) 
como punto de partida para señalar la desigualdad en los inter-
cambios. Para los teóricos 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 planificación, 
siendo las políticas de desarrollo una imposición 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) (Alaña, 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 más eficiente e interviniente por parte 
del Estado siendo este el responsable en la promoción de progra-
mas que fomenten la inversión local con el propósito de lograr el 
desarrollo de la empresa nacional apalancado en la industrializa-
ción sin importaciones (ISI) lo cual generaría 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 transformación de estos 
recursos como productos de consumo. El propósito de la ISI es la 
consolidación de un mercado de oferta y demanda interna resul-
tando un mayor consumo de la producción nacional permitiéndole 
al Estado incrementar los salarios, ofrecer un sistema de seguridad 
social más eficiente y una mayor competitividad por parte de los 
sectores más pobres. 

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

Con respecto a las tendencias del pensamiento económico 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-; c) Radical: la revolución 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 características de Centro-Periferia 
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caracterizando los primeros como países desarrollados con manu-
factura y venta de las materias primas transformadas hacia la pe-
riferia, con la extracción del valor agregado, la acumulación de 
capital y el incremento de sus ahorros los cuales se convertían a 
su vez, en fuente de financiamiento hacia los países de la periferia, 
creando dependencia y deudas a futuro. Los países de la periferia 
se caracterizan por tener un desarrollo científico direccionado por 
sectores estratégicos, definidos por el Estado, priorizando al sector 
agropecuario y las materias primas, razón por la cual se evidencian 
desfases que los hace vulnerables a permanecer en el subdesarrollo 
y el atraso, siendo su principal fuente de ingresos la exportación 
de materias primas y la fuente de satisfacción de la demanda inter-
na la importación de productos transformados (Acemoglu & Ro-
binson, 2012) (Aguilar, 1967) (Alaña, 2011) (Amin, Emmanuel, 
Bettelheim, & Palloix, 1976) (Auday, 2009) (Bambirra, 1979) (Ba-
rreda, 2003) (Dos Santos, 1970) (Dos Santos, 1971) (Emmanuel, 
1972) (Enríquez, 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 presión a la cual se ven sometidos en 
la búsqueda de mantener los intercambios comerciales con otras 
naciones diferentes a las de Centro, o en la activación de acuerdos 
y programas regionales-bilaterales o multilaterales- que logran la 
colocación de excedentes y la adquisición de productos deficitarios 
en las economías de los periféricos. Esta condición de desarrollo 
se ve interrumpida luego que las naciones de Centro dan solu-
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ción a sus conflictos, recuperándose de la crisis y restableciendo 
los vínculos comerciales y financieros que socavan las economías 
de la periferia regresando a su condición original de industrializa-
ción subordinada (Aguilar, 1967) (Amin, Emmanuel, Bettelheim, 
& Palloix, 1976) (Barreda, 2003) (Briceño & Álvarez, 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 democratización de la toma 
de decisiones, la tenencia y explotación de los recursos naturales, 
el acceso a formación y capacitación, el crecimiento demográfi-
co, el capitalismo centrípeto-expansión del centro para aprovechar 
la periferia sin desarrollarla-, y el acceso a avances tecnológicos 
(Prebisch, 1962), planteando como alternativas para minimizar las 
asimetrías en el intercambio la ISI, la eliminación de lazos con el 
capitalismo a través de una revolución radical o el reordenamiento 
de la economía mundial con condiciones más justas de comercio 
exterior (Marini, 1969) (Amin, Emmanuel, Bettelheim, & Palloix, 
1976) (Bambirra, 1979) (Cardoso F. H., 1981) (Dos Santos, 1970) 
(Furtado C. , 1975).

La caída de la Teoría de la Dependencia se sobrevino al desestimar 
los lazos históricos con las multinacionales y la alta dependencia de 
los procesos de manufactura con empresas foráneas limitándose la 
transferencia tecnológica. Adicionalmente, el fenómeno del mila-
gro asiático evidenció el crecimiento económico con participación 
activa en la economía mundial por parte de Japón, Corea, China 
y Singapur, países que eran considerados de bajos niveles de de-
sarrollo, y que lograron integrarse a los mercados de países indus-
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trializados consolidando mayores oportunidades de participación 
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 hipótesis 
bajo la cual las naciones periféricas solo podrían participar en el 
mercado de las naciones del Centro en condiciones de dependen-
cia, siendo este uno de los fenómenos que dio origen a la Teoría del 
Sistema Mundial (Amorocho, 2009) (Escobar, 2002) (Enríquez, 
2010) (Hunt, 1989) (Prats, 2010). Otros eventos sociopolíticos de 
la época que conspiraron a desvirtuar esta teoría fueron la iden-
tificación de algunos Dependentistas con las tendencias Marxis-
tas-Leninlistas y el comunismo, el apoyo de algunos teóricos hacia 
los movimientos guerrilleros y la evidencia que con la puesta en 
marcha de la ISI no se llegó al desarrollo (Casella, 2008). 

Posterior a la identificación de las debilidades de la Teoría de la 
Dependencia surgieron críticas que consideraron como excesiva la 
participación del Estado en su rol mítico en las tareas que conlle-
van al desarrollo, suplantando al individuo como actor a través de 
la centralización y concentración del poder, evidenciando la distor-
sión en la justicia, la contraloría y el poder electoral, creando una 
ideologización del Estado con gobiernos autoritarios, clientelistas 
en la industrialización, proteccionista y con un estado de derecho 
no democrático en nombre de intereses supremos. Esta situación 
llevo a los gobiernos de los países de la periferia a consolidar visio-
nes hegemónicas con el financiamiento externo por la incapacidad 
del ahorro interno, las políticas dirigidas de manera exclusiva al 
sector agrícola de pocos propietarios y las alianzas entre capitales 
internacionales con una burocracia estadal y una burguesía nacio-
nal emergente. Esta nueva visión del desarrollo dejó a los países 
de Latinoamérica consecuencias tales como el endeudamiento, el 
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empobrecimiento sistemático de la población, economías frágiles, 
el beneficio hacia algunos sectores considerados privilegiados y un 
Estado instrumento de las clases dominantes emergentes, incapaz 
de satisfacer demandas y organizados para el atropello (Bambirra, 
1979) (Dos Santos, 1970) (Petiteville, 1998) (Casella, 2008).

Algunos aportes destacables de la Teoría de la Dependencia a su 
época fueron la institucionalización del desarrollo con la creación 
de las Naciones Unidas (1948), la creación de los Departamentos 
de Planificación en los países del tercer mundo, la creación de las 
agencias locales de desarrollo, los comités de desarrollo comuni-
tario y los Organismos No Gubernamentales (ONG) (Amorocho, 
2009) (Escobar, 1995) (Escobar, 2002). 
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Neomarxista

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

Fundamentado en la Teoría del Valor del Trabajo, el Neomarxismo 
busca exaltar en la sociedad la producción orientada hacia el inter-
cambio, siendo éste útil para obtener los objetos necesarios para 
la vida, sin generar la plusvalía expresada como el excedente del 
valor del producto proveniente de la explotación de la fuerza de 
trabajo, que beneficia al capitalista y promueve la división 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 mercancías que no tienen que 
ajustarse per se a la satisfacción de las necesidades reales de la so-
ciedad, cuya posición defiende el socialismo democrático, el socia-
lismo del siglo XXI y el eurosocialismo, añadiendo nuevos elemen-
tos al Marxismo, considerado en sus orígenes como la ciencia del 
proletariado-el sujeto transformador- y el resto como la ideología 
burguesa, encontrando en los años 50 sus representantes en los 
teóricos de la dependencia cuyo propósito era develar aspectos de 
la realidad y hacer énfasis en el estudio de la problemática de las 
sociedades dependientes latinoamericanas, identificando similitu-
des entre el capitalismo y las naciones del Centro (Bambirra, 1979) 
(Casella, 2008) (Dos Santos, 1970), además de aspectos sociológi-
cos, culturales y psicológicos que describen las desigualdades entre 
los países subdesarrollados y el nuevo orden económico mundial. 
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Alternativas

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

La visión de Otro Desarrollo planteada por Cardoso (1981) en 
Naciones Unidas marca la transición de la noción de desarrollo 
como acumulación de capital-incremento de la riqueza- hacia el 
enfoque de satisfacción de necesidades del hombre-minimizar la 
pobreza- siendo una característica fundamental de la corriente he-
terodoxa. Esta perspectiva amplia la concepción del desarrollo ha-
cia los factores internos de un país ecológicamente sano, con ne-
cesarias transformaciones estructurales apalancado en los sectores 
de pequeña escala y vinculado a lo humano, considerando que es 
el individuo quien comprende y domina sus destinos (Cardoso 
F. H., 1981) (Streeten, 1986). Considera como objeto de estudio 
la satisfacción de las necesidades humanas-expresión, creatividad, 
igualdad y convivencia- más allá de la dimensión económica, ha-
bilitando a las personas de productividad-desde la educación y la 
capacitación- y de salud-desde la alimentación y los programas de 
atención primaria- (Enríquez, 2010) (Cardoso F. H., 1981).

Diversos enfoques acerca de esta perspectiva caracterizan el “Otro 
Desarrollo” como igualitario, endógeno, autónomo, ecológico y 
capaz de lograr una transformación estructural (Hettne, 1990), 
emergiendo como dimensiones de estudio el ecodesarrollo, el 
endodesarrollo y el desarrollo autónomo, siendo las propuestas 
contemporáneas el desarrollo multidimensional-años 70-, el et-
nodesarrollo-años 80-, el desarrollo local-años 80-, el desarrollo 
sostenible-Informe Bruntland años 80-, el Desarrollo Humano-años 
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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) (Griffin K. , 
1999) (Hidalgo, 2006) (Prats, 2010) (Shiva Kumar & Fukuda-Pa-
rr, 2009) (Torres & Apullez, 2009) (UNESCO, 2013)

Algunas críticas hechas a la propuesta Alternativa se enfocan en la 
compleja planificación, la coordinación de esfuerzos y la sinergia, 
así como la visión heurística del planteamiento global-local del en-
torno macroeconómico que hizo débil al planteamiento del Neoli-
beralismo (Amorocho, 2009) (Pastran, 2007).
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Liberal

Años 90
Oliver Williamson

Esta etapa del desarrollo, sin escuela definida, es reconocida por la 
serie de políticas fiscales y monetarias impuestas por las institucio-
nes internacionales-independientes de ONU y exentas de control 
directo- como el Banco Mundial, el Fondo Monetario Internacio-
nal y la Organización Mundial de Comercio, dirigidas a los países 
considerados del tercer mundo cuyo fin era conseguir la eficacia 
del mercado con la asignación óptima de recursos y la convicción 
de la participación en el comercio internacional-enfoque Neoclási-
co- como requisito para entrar en la economía mundial, oponién-
dose a los modelos de ISI e intervención del Estado-enfoque De-
pendentista- (Williamson, 1989) (Wallerstein, 1998) (Prats, 2010) 
(Enríquez, 2010) (Stiglitz J. , 1998).

Desde la perspectiva Liberal, el desarrollo se considera como la 
transformación de la sociedad y sus formas tradicionales de rela-
cionarse-pensamiento, educación, salud, producción- hacia formas 
modernas desde la planificación o economía de mercados descen-
tralizada con remoción de barreras por parte del Estado, sin par-
ticipación o intervención de éste, con la adecuación de los países 
a las premisas de la planificación de los años 60-Enfoque Moder-
nista- con la aplicación de la programación dinámica 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 propósito de los teóricos del Liberalismo el es-
tudio del nuevo ritmo de la economía planteando como solución 
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a la desigualdad el mercado sin intervención alguna del Estado lo 
cual generaría un bienestar económico general para la sociedad, 
lo cual fue denominado como Capitalismo Salvaje (Auday, 2009) 
(Hidalgo, 2006)
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TEORÍAS CONTEMPORÁNEAS

Teoría de Sistemas Mundiales
Años: Final 90, inicio Siglo XXI
Immanuel Wallerstein (1997). Centro de Estudios de Econo-
mía, Sistemas Históricos y Civilización 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 fenómenos económicos, sociales y políticos sin 
precedentes, destacando las altas tasas de crecimiento económico 
de Asia Oriental-Japón, Corea, Taiwán, Hong Long y Singapur-, la 
crisis de los estados socialistas con la apertura hacia el capitalismo, 
la caída del Marxismo, la división entre China y la Unión Soviética, 
el fracaso de la revolución cultural y el estancamiento económico, 
además de la crisis del capitalismo Norteamericano justificado en 
el deterioro de la hegemonía económica mundial, el déficit fiscal 
y el ensanchamiento de la brecha comercial de los años 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 ámbito interno y externo 
al país, a modo de esferas de acción con unidades referenciales 
que permitan reconocer los niveles de afectación en las relaciones 
internacionales entre países ante el nuevo carácter del capitalis-
mo, como una transición gradual y no radical, además de analizar 
los mecanismos financieros y de comercio sobre los cuales apalan-
car el desarrollo (Auday, 2009) (Casella, 2008) (Enríquez, 2010) 
(Pastran, 2007). La Teoría de Sistemas Mundiales reconoce como 
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factores de desarrollo interno de los países, 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 vínculos militares (Amorocho, 2009) (Casella, 2008) (Reyes, 
2002). 

Otros fenómenos que emergen para dar origen a esta teoría son el 
reconocimiento del nuevo carácter del capitalismo de la libre com-
petencia hacia las transnacionales, la vinculación de las ciencias 
sociales, las ciencias económicas y las ciencias políticas, la concen-
tración de capitales en las corporaciones transnacionales, los me-
dios de transacción y operaciones en emergencia a escala mundial, 
las inversiones especulativas y el clima político e interdependencia 
entre los países subdesarrollados (Alaña, 2011) (Amorocho, 2009) 
(Auday, 2009) (Casella, 2008) (Enríquez, 2010) (Helpman, 2004) 
(Hidalgo, 2006) (Reyes, 2002) (Prats, 2010).

La teoría de los Sistemas Mundiales plantea una estructura trimo-
dal, a diferencia de la Teoría de la Dependencia, conformado por 
países de Centro, Periferia y Semiperiferia, considerando estos úl-
timos como promotores de nuevos Centros, quienes buscan mo-
vilidad dentro de la economía mundial (Amorocho, 2009) (Reyes, 
2002) (Pastran, 2007).
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Teoría de la Globalización

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

Fundamenta la interpretación del desarrollo desde los aspectos 
culturales, económicos, financieros y políticos vinculando el uso 
de las comunicaciones, caracterizadas por su flexibilidad y simul-
taneidad tecnológica a nivel global, lo cual implica cambios estruc-
turales en patrones económicos, sociales y culturales de los países 
(CEPAL, 2002) (Enríquez, 2010) (Torres & Labarca, 2009). Para 
Weber (1999) esta teoría se enfoca en el estudio de las transaccio-
nes económicas, las condiciones sociales y la situación política de 
un país y sus implicaciones desde los aspectos culturales y comu-
nicacionales.

Moore (1998) pone en evidencia que las condiciones sociales de 
un país son el producto de los factores culturales y económicos 
inherentes a su idiosincrasia, considerando como aspectos a anali-
zar: a) el estudio de las comunicaciones globales y sus vínculos in-
ternacionales, potenciando a los privados y restando utilidad a los 
gobiernos; b) los sistemas de valores y creencias que caracterizan 
y diferencian los países dominantes de los subordinados, expli-
cando su economía y su sociedad; c) la interacción, flexibilidad y 
frecuencia de uso de los sistemas de comunicación por parte de la 
población como actor; d) la participación de las pequeñas empre-
sas en los avances tecnológicos lo cual les adjudica agenciamiento 
e interdependencia unificando los patrones de intercambio; e) los 
nuevos patrones de comunicación que afectan e influyen en la per-
cepción acerca de la definición de las minorías (Weber, 1999).
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Se reconocen como supuestos de la Teoría de la Globalización el 
factor cultural que determina las sociedades, el debilitamiento y/o 
disolución de las unidades de análisis Estado-Nación debido a la 
influencia de las comunicaciones globales y los vínculos inter-
nacionales, así como el crecimiento de los avances tecnológicos 
permitiendo la interconexión entre los diversos sectores sociales 
alrededor del mundo redimensionando la caracterización de las 
minorías (Reyes, 2002) (Vazquez Barquero, 2007)
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Teoría de Desarrollo Endógeno

Años: 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 económico como un proceso evolutivo 
resultante la intervención de factores exógenos, como el cambio de 
las condiciones de mercado y las decisiones de inversión de los ac-
tores, y de factores endógenos, caracterizados por la introducción 
del capital humano, siendo el conocimiento adquirido y potencia-
do por este capital un subproducto del capital físico y de la inver-
sión en investigación y desarrollo, reconociendo en el individuo la 
capacidad de desarrollar aprendizajes a partir de la intervención en 
los procesos-learning by doing- (Arrow & Hahn, 1977) (Arrow K. 
, 1962) (Levhari, 1966) (Vazquez Barquero, 2007).

La Teoría del Desarrollo Endógeno tiene como propósito el análisis 
de los mecanismos de la acumulación de capital y la identificación 
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 (Fuá, 1983) (North, 1993) (Vazquez Barquero, 2007) siendo la 
función de producción del capital físico 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 educación formal (Arrow K. , 1962) 
(Villamil, 2011) (Valencia, Aguirre, & Flórez, 2008). 

Esta teoría reconoce la existencia de diferentes sendas de desarrollo 
definidas de acuerdo a las características específicas de la región, 
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siendo la pionera en identificar las diferencias de las tasas de creci-
miento económico y los niveles de ingreso per cápita entre países y 
dentro de éstos, considerando las regiones como factor de análisis, 
estudiando el crecimiento de la producción como organización so-
cial e institucional dentro del territorio y generando la información 
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-
sión de libertades y la generación de oportunidades individuales y 
colectivas- (Barro & Grilli, 1997) (Casella, 2008) (Enríquez, 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, 
autónoma y en sociedad, que tiene los sujetos de una organización 
social para satisfacer sus necesidades existenciales-ser, tener, hacer, 
estar- y sus necesidades axiológicas-subsistencia, protección, afec-
to, entendimiento, participación, creación, identidad y libertad- 
(Rios & Andrade, 2009). Tiene su origen en la propuesta política 
impulsada por los investigadores Amartya Sen, Ul Haq, Stewart, 
Griffin y Jolly, planteada en el Programa de las Naciones Unidas 
para el Desarrollo (PNUD) como alternativa para el análisis del de-
sarrollo, más allá del contexto teórico (Dubois, 2006). 

Durante el proceso de evolución de la definición del desarrollo que 
lleva al reconocimiento del ser humano como actor de sus desti-
nos, Olivera (1959) manifiesta la necesidad de modernización de 
los sistemas de producción en los cuales interactúan los individuos, 
considerando la necesidad de estudiar los fenómenos de transfor-
mación y racionalización del comportamiento social y organizacio-
nal, esto a partir del conjunto de creencias, normas y valores com-
partidos necesarios para fomentar la evolución económica. En este 
contexto surge la diversidad cultural como factor inherente a los 
individuos que componen la sociedad considerándolo, de acuerdo 
a la perspectiva bajo la cual se aborde, un beneficio o un obstáculo 
para el desarrollo.

El desarrollo, además de considerarse como la expansión de liber-
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tades (Sen, 2002), enfatiza su enfoque hacia de la garantía de los 
derechos con eje fundamental (Auday, 2009). Sen (citado por Au-
day 2009) manifiesta que el desarrollo está en relación directa con 
los objetivos básicos de la disciplina económica y remite a Ques-
nay, Petty y Smith en quienes el crecimiento económico no estuvo 
disociado del nivel de vida de los agentes económicos 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 Griffin (1999), el Desarrollo Humano surge a finales de los 
años 80 con un cambio radical en dos sentidos: a) abandonar los 
supuestos utilitaristas-considerando el proceso de expansión de 
capacidades y que las personas puedan elegir el modo de vida que 
valoran- y b) desafiar el enfoque del desarrollo desde la expan-
sión del capital físico-inversión en plantas- considerando el capi-
tal humano. Para Schultz (1985) y Griffin (1999), la perspectiva 
del desarrollo enfocada en la producción de bienes y servicios es 
sustituida por la ampliación de las capacidades de los individuos 
proporcionando importancia a la inversión para la acumulación 
del capital humano, la educación, la salud, la investigación y desa-
rrollo, la nutrición y la planificación familiar. 

Sen (2002), Casella (2009) y Alaña (2011) consideran que el desa-
rrollo proviene desde los individuos como actores-agenciamiento- 
y la interacción 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, así como metas individuales y colectivas, promotor 
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en la creación de instituciones y grupos, ejerciendo su autonomía, 
articulando las reglas del juego democrático y económico, además 
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 acción de relación 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 economía del 
desarrollo (Hunt, 1989) planteando como requisitos evidenciables 
(Kuhn, 2000) : a) el reconocimiento de una comunidad científica 
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 teoría del desarrollo, además de influyen-
tes en la implantación de políticas. Dubois (2006) presenta como 
transición paradigmática los hechos relativos al cambio de la re-
gulación-paradigma de la regulación- hacia a la emancipación-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-
gulación-; 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 función críti-
ca: deslegitimar el paradigma dominante; b) la creación de nueva 
conciencia en las personas y el colectivo; c) la fundamentación teó-
rica: lectura nueva y diferente de la realidad y del futuro deseable; 
d) el diseño de políticas y ejercicio de prácticas que demuestren su 
capacidad operativa 
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Algunas críticas del enfoque paradigmático que plantean Stiglitz 
(2002) y Dubois (2006) son: a) la falta de prácticas para sustentar 
que el Desarrollo Humano como un paradigma emancipador, b) la 
función crítica 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 construcción institucional, la vul-
nerabilidad institucional del PNUD a presiones políticas, las ideas 
claves con análisis políticos poco claros que diluyen los concep-
tos-ej. objetivos del milenio inalcanzables-, la inconsistencia en la 
universalidad del enfoque del Índice de Desarrollo Humano (IDH) 
local para países 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) la ho-
mogeneidad de la fundamentación teórica: el enfoque de las capa-
cidades de Sen (2002) ofrece las bases necesarias como propuesta 
alternativa pero presenta un círculo cerrado que olvida otros auto-
res (Pendergast, 2005)además de evidenciar falta de claridad en las 
teorías, definiciones, estrategias y políticas del Desarrollo Humano 
(Robeyns, 2005) (Gasper, 2006) debiendo evaluarse con mayor 
rigurosidad el procedimiento del ejercicio de libertad política. Con 
respecto al enfoque de las capacidades, Dubois (2006) conside-
ra que debe proporcionar una mayor apertura con prioridades de 
participación a países y sectores desfavorecidos, complementar el 
énfasis individual con la dimensión social, dar mayor importancia 
a la participación y acción colectiva aplicando estas consideracio-
nes para elaborar un pensamiento nuevo-paradigma emancipador-, 
proponiendo categorías 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 económico como la expansión del PIB en el tiem-
po; b) el desarrollo económico como el aumento de la razón del 
producto actual hacia el producto potencial; c) el progreso econó-
mico como el aumento del grado de satisfacción de las necesidades 
sociales; d) la evolución económica como el progreso con cambio 
cualitativo en la organización económica de la sociedad. De acuer-
do a estos autores, la interrelación entre estas definiciones mere-
ce una revisión particular identificando como el problema básico 
de la Teoría del Desarrollo la búsqueda de patrones de Evolución 
Económica que lleven al Desarrollo Económico y el Crecimiento 
Económico, siendo el fin último el Progreso Económico. Para Au-
day (2009) y Enríquez (2010) la necesidad de la construcción de 
modelos acerca de la evolución, crecimiento y desarrollo econó-
mico es evidente, debiendo iniciarse con la construcción del mar-
co conceptual que permita descubrir y describir las insuficiencias 
de los modelos de evolución económica, crecimiento económico 
y desarrollo económico para acordar una noción más precisa del 
Progreso Económico. 

En una aproximación a la comprensión del comportamiento del 
ser humano como actor en el proceso de desarrollo, Elster (1997) 
considera que, el cómo, el ser humano toma sus decisiones y cuá-
les son las alternativas para decidir, son una función 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 físicas, económicas, legales y psicoló-
gicas-, los deseos y preferencias, siendo el predominio de la oferta 
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de oportunidades una de las condicionantes para la elección, así 
como las tradiciones-reglas, normas, creencias-que influye en la 
decisión exitosa. Además de lo señalado 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) biológica-salud, nutrición y vesti-
menta-; b) económica-crecimiento económico e industrialización-; 
c) política-expansión de libertades y derechos individuales-; y d) 
culturales-educación y cultura. 

Para Auday (2009) el desarrollo está asociado a las capacidades y 
los derechos de los agentes diferenciados de la siguiente forma: a) 
el agente consumidor: el ingreso per cápita, la distribución 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 cápita, composición del 
producto que proporcione calidad de vida -ej. Nutrición-, la sus-
tentabilidad ambiental, las condiciones de trabajo como garante de 
la calidad de vida de agentes. Esta clasificación permite observar 
la relación existente entre las particularidades de la producción de 
bienes y servicios, y las características deseables que proporcionan 
capacidad y derechos al poseedor y los agentes, siendo el Estado el 
responsable de la promoción de políticas cuya implantación con-
lleve a la obtención de ingresos dignos que den acceso y capacidad 
adquisitiva a los ciudadanos o a la creación de un sistema de pro-
visión estatal que garantice capacidades, siendo la educación 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, 
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y componentes económicos, como capital financiero e infraestruc-
tura física. El énfasis en el capital social -Teoría del Capital So-
cial (Coleman, 1990)-se fundamenta en el propósito del desarrollo 
económico desde el incremento de los ingresos y la dotación de los 
instrumentos para superar la situación crítica (De la Iglesia, 2000; 
Solow, 2000), siendo este el mecanismo más 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 políticas públicas del Estado con 
la creación de redes como organizaciones de base social quienes 
sean artífices 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 inversión en capital social se traduce en desarrollo 
económico, 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 población están representados 
por: a) el capital físico (Valencia y Arango, 1998); b) el capital hu-
mano-inversión en formación intelectual- (Shultz, 1959; Danison, 
1961); c) capital financiero; d) capital cultural; e) capital social. 
Por su parte las Teorías Neoinstitucionalistas incorporan a las insti-
tuciones en el diseño de las políticas públicas destinadas a generar 
desarrollo económico y social (North, 1993; Helpman, 2004) re-
saltando el papel de éstas en el desarrollo de un sistema democráti-
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 Teoría Neoinstitucional y la econo-
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mía política dieron origen a la Teoría del Capital Social en busca 
del Desarrollo Económico, ampliando su ámbito según Fukuyama 
(2003) a los valores y normas como determinantes del desarrollo en 
la vida económica. Para De la Iglesia (2000) lo social, al igual que 
lo físico y lo humano es importante para lograr el desarrollo econó-
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 
político-, incrementar la participación comunitaria por medio de 
la creación de redes sociales-organizaciones voluntarias y cívicas- 
que generen relaciones de confianza con el objetivo de fortalecer 
la democracia, mejorar el componente institucional y promover el 
desarrollo, fomentando la cohesión social, minimizando la pobre-
za y la desigualdad-la violencia y la delincuencia-, mejorando el 
desempeño de los países-logros educativos, confianza en sistema 
económico y político- 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 concepción del capital 
humano como un recurso para la producción de bienes y servicios, 
por lo cual centra su teoría en el desarrollo de la persona humana 
desde la expansión de sus libertades-instrumentales como libertad 
política, servicios económicos, oportunidades sociales, garantías 
de transparencia y seguridad protectora- como fin y como medio, a 
partir de la eliminación de las causas que deja a los individuos con 
pocas o escasas oportunidades para ejercer su agencia (Sen, 2002; 
Amorocho, 2009). La expansión de las capacidades se correspon-
de con las políticas públicas en las cuales el Estado promueve el 
desarrollo de la persona desde a) la expansión de libertades-ca-
pacidad de leer, escribir, calcular; participación política y libertad 
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de expresión- b) la ampliación de oportunidades-para abandonar 
la inanición, la desnutrición, 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 proporción de analfabetismo en la pobla-
ción y el ingreso per cápita. 

Para Amorocho (2009) algunas prácticas del desarrollo humano se 
evidencian en la medición de las necesidades básicas con dimen-
siones diferentes al crecimiento económico 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, considerándose los indicadores de 
acceso a la vivienda, el acceso a los servicios básicos, el acceso a 
la educación y a la salud, entre otros. Algunas de las herramientas 
de medición aplicadas en Latinoamérica son: el Método de Necesi-
dades Básicas Insatisfechas (NBI), el Indicador de Condiciones de 
Vida (ICV), la inclusión en el sistema SISBEN-Colombia-, el Índice 
de Desarrollo Humano a escala nacional y local (IDH-PNUD)-pro-
medio de avance en un país en las dimensiones de vida larga y 
saludable, educación 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 categorías transversales: la sostenibilidad, la equidad 
de género y la participación. 

Para Torres y Apullez (2009) el Desarrollo Humano está confor-
mado por perfiles y perspectivas que pueden ser analizadas desde 
las cadenas de Markov, los análisis dinámicos de distribución, los 
modelos probabilísticos, las matriz de transición, entre otras que 
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permiten predecir la evolución 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 están condicionadas por los factores internos de los países y 
sus políticas, además 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 índice como 
referencia se destacan la multidimensionalidad del índice, la sim-
plicidad al considerar aspectos para países desarrollados y en desa-
rrollo lo cual facilita su comprensión (Hidalgo, 2006), la reducción 
de la importancia del PIB per cápita, la flexibilidad para medir di-
ferencias entre países y las variaciones longitudinales del Desarro-
llo Humano (Griffin, 1999), la discriminación hacia la mujer y el 
cálculo de las diferencias regionales de Desarrollo Humano. Con-
sideran estos autores como desventajas del índice la limitada iden-
tificación del Desarrollo Humano con una cifra, la excesiva simpli-
cidad, la evidencia escasa información dentro de grupos de países 
(Hidalgo, 1998), las restricciones al considerar solo 3 factores y 
sus ponderaciones, además de no considerar las consecuencias del 
medio ambiente como lo hace el Desarrollo Humano Sostenible 
(Lasso y Urrutia, 2000)



132Tópicos sobre Gestión de  Empresas

Conclusiones

La evolución de la definición de desarrollo y la intervención del 
hombre en la búsqueda permanente de la satisfacción de sus ne-
cesidades, ha creado brechas sistemáticas entre el interés supremo 
de la supervivencia del ser humano, teniendo como medio y fin 
los aspectos económicos, hasta la concepción como actor y garan-
te de los medios que provean los recursos para la satisfacción 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 percepción 
más utilitarista del valor del trabajo hasta considerarlo motor fun-
damental para la consecución de los objetivos organizacionales, 
colectivos e individuales. 

En este breve estado del arte se distinguen 3 momentos fundamen-
tales del desarrollo, iniciándose con las corrientes ortodoxas cuyo 
medio era el trabajo y el fin el crecimiento económico expresado 
en términos del de la formación y acumulación de capital, la divi-
sión del trabajo, el valor del producto y el precio del trabajo resul-
tando su expresión macroeconómica en el producto interno bruto 
y la participación en el comercio exterior. 

El segundo momento del desarrollo está representado por la tran-
sición entre las corrientes ortodoxas y heterodoxas, período en el 
cual se referencia la modernización como la evolución entre una 
sociedad tradicional hacia la deseable sociedad moderna represen-
tada por la industrialización siendo considerada una etapa irrever-
sible, deseable, inevitable e intransferible, consustanciada con un 
proceso largo, sistemático e impositivo de evolución más que con 
un salto radical o revolución; este periodo de la historia del desa-
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rrollo asoma las primeras ideas de la dicotomía 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 está representado por la co-
rriente heterodoxa, que considera aspectos que van más allá de la 
base económica y vincula factores humanos, evidenciándose las 
condiciones desfavorables en términos de intercambio entre países 
y la desigualdad entre sus ciudadanos, emergiendo el estudio de 
los aspectos sociológicos y culturales para describir el origen de 
estas desigualdades, proponiendo la necesidad de estudiar la satis-
facción del ser humano habilitando a las personas de educación, 
salud y educación 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 colaboración.

Resumen

En los tiempos actuales en los cuales la incertidumbre y la turbu-
lencia están generado continuos cambios en las organizaciones, la 
complejidad está siendo reconocida como la tendencia global de 
mayor incidencia en la situación actual de las empresas, razón por 
la cual la búsqueda de un equilibrio dinámico se ha convertido en 
el propósito fundamental de las corporaciones y un compromiso 
permanente del gerente de alto nivel. El propósito del presente 
ensayo es proporcionar una visión general del origen y evolución 
de la administración de empresas como fundamento hacia el desa-
rrollo de la teoría de sistemas, así como facilitar al gerente de alto 
nivel las orientaciones básicas para la aplicación de los Sistemas 
Blandos de Checkland y los Sistemas Viables de Stafford como al-
ternativas para la solución de los problemas empresariales a nivel 
corporativo.  

Con el pasar de los años las organizaciones de cualquier tamaño 
han presentado desde sus inicios periodos de crisis que los han 
llevado a la transformación o a la desaparición (Méhaut, 2007). A 
través de los siglos los fenómenos del entorno han afectado signi-
ficativamente el desempeño de las organizaciones es así como las 
grandes migraciones y las invasiones ejercían su influencia en el 
comportamiento de los mercados locales. 

Quizá uno de los episodios más significativos impulsado por las 
necesidades de transformaciones y las presiones del entorno fue 
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la Revolución Industrial (Siglo XVIII-XIX) en la cual Gran Bretaña 
y el resto de Europa sufren el mayor conjunto de transformacio-
nes socioeconómicas, tecnológicas y culturales de la historia de la 
humanidad. La economía basada en el trabajo manual comienza a 
ser reemplazada por los procesos mecanizados lo cual surge como 
solución a necesidades emergentes en un entorno de expansión 
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 innovación tecnológica sin precedentes como una de 
las aplicaciones de la máquina de vapor (Watts, 1774-1784). Este 
primer paso fue la apertura más significativa hacia la masificación 
de los procesos mecanizados ya que evidenció en el corto plazo la 
favorabilidad de la automatización de la manufactura con los enor-
mes incrementos en la capacidad de producción, disminuyendo 
sus tiempos y dando paso a la producción 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 producción asociados a ésta y la necesidad de elevar las canti-
dad de unidades producidas bajo el mismo costo fijo. Este periodo 
de la administración-empresa se caracterizó por la solución a pro-
blemas organizacionales a través de las máquinas ya que uno de los 
factores de mayor incidencia en el valor agregado de la producción 
era la mano de obra, considerado para su tiempo un problema 
complejo (Penacho, 2000). 

Con la expansión 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 revolución Industrial con los 
barcos a vapor. Esta posibilidad de crecer hacia nuevos mercados 
con medios de transporte que debido a su masificación abaratan 



146Tópicos sobre Gestión de  Empresas

los costos, optimizan los tiempos de despacho y diversifican las 
oportunidades o medios de entrega, amplían el abanico de com-
plejidad con el surgimiento de normas regulatorias de mercados 
así como acuerdos de proteccionismo económico los cuales habían 
privilegiado hasta ese momento a ciertas compañías 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-
tuación altamente restrictiva y compleja. Esta decisión 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 máquinas, por la opti-
mización de los sistemas de transporte y la apertura de las vías de 
comunicación lo cual era considerado una política expansionista 
que a su vez genera nuevos escenarios de complejidad debido a la 
incursión de la competitividad y la expansión de la oferta. Estos 
eventos ocurridos en un tiempo relativamente corto demuestran 
que la solución a una situación caracterizada por acontecimientos 
que pudieran ser considerados complejos conlleva a otras nuevas 
situaciones complejas con lo cual se evidenciaba de una manera 
empírica, de ensayo y error la recursividad. (Hobsbawm, 1997).

Consolidada la participación en mercados internacionales emer-
gen nuevas incógnitas acerca de cómo expandir la capacidad de 
producción desde lo interno a la organización empresarial dando 
origen a estudios formales de la administración moderna toman-
do como base la economía. Las investigaciones de Smith y Stuart 
proporcionan un fondo teórico a las situaciones complejas emer-
gentes en el interior de las organizaciones con sus aportes en la 
asignación de los recursos, la producción y la fijación de precios. 
Al mismo tiempo Whitney, Watt y Boulton desarrollaron herra-
mientas fundamentales para la vida industrial representadas por la 
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estandarización de tiempos, el control de calidad, la contabilidad 
analítica y el planeamiento del trabajo. Para finales del siglo XIX 
Walras y Marshall introdujeron un nuevo nivel de complejidad a 
los principios teóricos de la administración con la teoría del margi-
nalismo. Estos avances del siglo XIX proporcionaron a los dueños 
y administradores de alto nivel la capacidad de abordar problemas 
empresariales desde una perspectiva más ajustada a la realidad con 
factores que dependían directamente de su desempeño concen-
trando sus esfuerzos en la optimización de los procesos de manu-
factura y administración de recursos como el capital y el tiempo. 

En el siglo XX la evolución de las empresas y su administración 
llevaron a identificar el surgimiento de situaciones complejas en el 
campo de la ingeniería, la sociología y la psicología. Con el surgi-
miento en 1900 de las teorías de la administración, la percepción 
acerca de los problemas empresariales adquirió aristas nunca antes 
estudiadas con lo cual se inicia una nueva fase de aprendizaje a 
partir de problemas, situaciones que hasta el momento se habían 
convertido en males necesarios o en eventos habituales al diario 
trajinar de la organización. La Administración Científica de Taylor 
(1911), los 14 principios de la Administración de Fayol (1916), 
el Estudio Aplicado del Movimiento de los hermanos Gilbreth 
(1917), el Estilo Japonés de la Administración de Ueno (1912), el 
Fordismo (1930), entre otros son una muestra representativa de 
los enfoques evolutivos de las empresas hacia la profundización 
del conocimiento de sí mismas, de sus procesos, de su administra-
ción y de la toma de decisiones. Este profundo conocimiento del 
cómo se hacen las cosas dentro de la organización permitió des-
cubrir no solo nuevos desafíos 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 máquinas dando origen al enfoque humanístico de 
la administración a partir del cual la teoría 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-
ocupación por producir más y mejor, así como las inquietudes por 
el método de trabajo y la organización formal entrar a convivir con 
la preocupación 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-
crática (Dahrendorf, 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 clásico 
en el cual no se lograba la eficiencia productiva esperada (Stoner, 
Freeman, & Gilbert, 1996). Estos investigadores aportaron teorías 
que permitieron a la alta gerencia adquirir las habilidades para la 
solución a los problemas empresariales enfocándose en aquellos 
elementos que hacen que el trabajador sea más productivo dentro 
de lo cual se identificaron las características del puesto de trabajo, 
la preocupación de la gerencia y los supervisores por el bienestar 
del trabajador, la importancia de los grupos formales e informales 
en el desempeño laboral, los intercambios e influencia del contexto 
en la organización y sus trabajadores, la jerarquización de las nece-
sidades, la percepción del desempeño del trabajador condicionado 
a la amenaza o a su voluntad de trabajo, así como el placer o dis-
gusto por las actividades dentro de la empresa. 
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A mediados del siglo XX la Teoría 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 satisfactorios) 
y como Hombre Económico (Maximizar los beneficios) con lo cual 
se lograron aportes significativos a la Teoría de Decisión (González, 
2002). 

La Escuela Sistemática de la Administración es la pionera en iden-
tificar como parte de su campo de estudio a la Cibernética, la Teo-
ría de las Matemáticas de la Administración, la Teoría de las Con-
tingencias y la Teoría de los Sistemas representada por Wiener, Von 
Neumann, Von Bertalanffy, 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 propósito del todo. La Teoría Matemática manifiesta 
que los problemas empresariales tienen su solución en la represen-
tación de modelos expresados como formulas desde la Cibernética 
(Wiener y Rosenblueth) y la Investigación 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 Teoría de Sis-
temas de Von Bertalanffy 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 teoría empieza a reconocer la organización 
como un sistema social con algunos objetivos comunes para el cual 
se forman equipos o grupos de trabajo, así como redes de colabo-
ración que interactúan 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-
gación operativa, al mismo tiempo que ocupaba el cargo de con-
trolador de producción en United Steel en Londres, dando origen 
a innovaciones sobre modelos cibernéticos de la empresa, baterías 
masivas de paneles para control estadístico de la calidad, técnicas 
de simulación manuelas, así como la invención de la máquina es-
tocástica analógica, 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 gráficas. En 1956 
Stafford Beer instaló las primeras computadoras (Ferranti-Pegasus) 
dedicadas exclusivamente a las ciencias de la dirección, con aplica-
ciones para la solución de problemas complejos relacionados con 
producción, finanzas, personal, mercadotécnica, energía aso como 
al desarrollo de técnicas de simulación aplicables a la producción 
de hacer, lo cual constituía un aporte sin precedentes. 
 
La Escuela de Administración Estratégica surgida como corriente 
de pensamiento de los años 80 tiene según Mintzberg dos enfo-
ques para la toma de decisiones: uno normativo concebido por 
expertos llevado a la práctica por trabajadores y otro descriptivo 
del cómo las estrategias surgen a partir de la interacción de sus ac-
tividades y las personas. El Pensamiento Estratégico (Ducker), la 
Matriz de Ansoff de cómo conquistar nuevos mercados (Ansoff), el 
Análisis 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 identificación de problemas 
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empresariales y sus alternativas de solución. Posteriormente sur-
gieron diversas teorías cuyo propósito era profundizar el arraigo, 
identificación y compromiso de los trabajadores hacia la empresa y 
su participación en la solución de sus problemas destacando entre 
ellas la Teoría Z (Ouchi) y otras más orientadas hacia las personas 
y los procesos como la Teoría de las Limitaciones (Eliyahu), la Ges-
tión de Calidad Total, la Reingeniería de Procesos y la Teoría de la 
Excelencia. 

Históricamente el hombre ha estado comprometido en la perma-
nente búsqueda de soluciones a los problemas empresariales desde 
los procesos manuales previos a la Revolución Industrial, pasan-
do por la inclusión de las máquinas, la identificación 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 colaboración autónomas como vía expedita para la solución 
de situaciones complejas en su medio laboral. 

Los altos gerentes de las corporaciones en nuestros tiempos enfren-
tan desafíos sin precedentes en la historia de la administración. La 
volatilidad de los mercados, el creciente surgimiento de competido-
res relativamente pequeños con asociaciones estratégicas globales, 
las redes intra e interempresariales, la influencia de las cadenas de 
suministros en los procesos de manufactura y distribución de las 
corporaciones, el empoderamiento de los grupos de trabajo para 
la toma de decisiones operativas y estratégicas, la participación co-
lectiva en las decisiones, así como el reconocimiento que las deci-
siones más acertadas surgen de los actores del problema quienes 
deben estar en capacidad de responder más que reaccionar amen 
del aprendizaje organizacional, constituye un nuevo enfoque para 
los líderes de empresas emergentes ante una persistente cultura 
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de jerarquización ante la percepción del nivel estratégico como el 
mesías que sabe cómo dar solución 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 líderes actuales em-
poderándolos 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 creación de equipos de tra-
bajo y redes de colaboración en su participación como facilitador 
de un proceso que conlleve a dichos grupos a la identificación de 
situaciones de complejidad en su entorno y a dar respuesta a estas 
de la manera más eficiente lo cual repercute significativamente en 
su desempeño como líder y gerente (Hannah & Lester, 2009). 

El Gerente quien se desarrolla en actividades permanentes de solu-
ción 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 taxonomía además de los tipos de problema. Este 
conocimiento le permite identificar cuándo la solución óptima re-
quiere del trabajo individual o del grupo, de la formación de uni-
dades específicas o del apoyo de redes de colaboración. Además de 
ello es importante empoderar al líder en un conjunto de técnicas 
que le permita analizar y evaluar cada una de las etapas que pueden 
llevar a una mayor comprensión del problema, la socialización de 
éste para confirmar la situación problema expresada, la definición 
esencial y la creación de los modelos conceptuales como primera 
aproximación a las alternativas de solución colectiva del problema 
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lo cual representa la aplicación 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-
máticas resultantes de la interrelación entre organizaciones, siendo 
estas fundamentales para el equilibrio dinámico de la organización 
la cual hará los ajustes en la instancia que sea necesaria de mane-
ra descentralizada y con la autonomía para tomar decisiones de 
carácter estratégico u operativo aprendiendo de sí mismas y mi-
nimizando los controles como corresponde a los sistemas viables 
planteados por Stafford Beer. 



154Tópicos sobre Gestión de  Empresas

La Teoría de Sistemas Blandos

La Teoría de Sistemas Blandos o Soft System de Checkland (1970) 
constituye una herramienta de análisis cualitativo para la toma de 
decisiones aplicable a cualquier situación organizacional compleja 
donde hay una actividad de alto componente social, político y hu-
mano. El propósito fundamental de dicha teoría es proporcionar 
un marco sistémico en el cual sus usuarios puedan hacer frente a 
toda clase de situaciones problemáticas confusas que carecen de 
una definición del problema formal. La teoría de sistemas blandos 
es una metodología de siete fases que está siendo ampliamente uti-
lizada debido a su versatilidad de adaptación y aplicación. 

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

1. Situación problema no estructurada 
2. Situación problema expresada 
3. Definiciones esenciales 
4. Modelos conceptuales 
5. Comparación de 4 y 2 
6. Cambios factibles y deseables 
7. Acción para mejorar la situación problema 

La identificación de los pasos anteriormente mencionados, más allá 
de ser una receta a seguir, representa una aproximación didáctica 
para la identificación del problema, la evaluación de lo manifesta-
do por los actores, la definición del camino o ruta considerada por 
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el gerente la correcta para llegar a la situación deseada, la revisión 
de las estrategias que considera son las ideales a aplicar, la sociali-
zación de los puntos de vista que lo llevaron a la primera aproxi-
mación de la solución del problema, la selección consensuada de la 
alternativa que consideran óptima y la implantación cuyo propósi-
to es mejorar la situación actual y trascender a la situación deseada. 

Uno de los primeros pasos a dar por el gerente de alto nivel en los 
nuevos tiempos y quizá el más complejo del Soft System es recono-
cer qué es un problema organizacional definido de manera general 
como cualquier situación diferente a un deseo futuro. Para ello el 
gerente debe reconocer una aproximación de la situación actual, 
de una situación deseada y de las rutas por medio de las cuales se 
puede llegar a conseguir esa situación deseada. Para ello debe to-
mar en cuenta los aspectos del entorno que pueden generar barre-
ras que impidan el logro de la situación deseada. La identificación 
de la situación problema se inicia con el estudio de las diversas 
clasificaciones acerca de éste, siendo una de estas los problemas 
operacionales (productividad, sistemas de información, logística, 
administración de tecnología, 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 implementación de estrategias). 
Esta taxonomía permite al profesional ubicarse en el contexto del 
problema e identificar sus posibles fuentes de origen. 

Otro procedimiento necesario para clasificar la situación problema 
está relacionado con la matriz formada por los niveles de decisión 
(Control Operacional, Administración del Control, Planeación 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 áreas o campos de 
procedencia del problema lo cual facilita el reconocimiento de éste 
y la generación de alternativas de solución. 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 innovación. 

Con relación a las situaciones de complejidad se presenta una ta-
xonomía en dos dimensiones. La primera de ellas referida a los 
sistemas los cuales puedes ser a) simples (pocos elementos, pocas 
interacciones, atributos predeterminados, interacción organizada) 
o b) complejos (muchos elementos, altas interacciones, atributos 
no predeterminados, interacción no organizada). La segunda di-
mensión se refiere a la relación entre los participantes la cual puede 
ser de tres tipos: a) unitaria (intereses comunes, valores y creencias 
compatibles, decisiones colectivas, actúan por acuerdo preestable-
cidos), b) pluralista (compatibilidad básica de intereses, valores y 
creencias divergentes, no enfocados en compromiso) y c) coerciti-
va (no hay interés común, valores y creencia en conflicto, no hay 
compromisos genuinos, decisiones bajo presión a otros). En esta 
última clasificación se pueden observar combinaciones entre las 
dos dimensiones formando una matriz que apoyaría al gerente de 
alto nivel en la identificación del tipo de sistema (simple o comple-
jo) ante el cual se encuentra así como dilucidar el comportamien-
to de los participantes (unitario, pluralista, coercitivo); además de 
ello los autores plantean estrategias aproximadas para la solución 
del problema condicionado a la relación que tengan las dimensio-
nes en la matriz dando una visión cercana de las posibles vías para 
lograr la situación deseada (Flood & Jackson, 1991).
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Una vez identificada la situación problema no estructurada por par-
te del gerente de alto nivel, es necesario contrastar la información 
recopilada con la realidad de la empresa razón por la cual debe uti-
lizar estrategias comunicacionales para acercarse a cada uno de los 
posibles involucrados tanto en la generación del problema como 
en la solución. Posterior al acercamiento individual debe realizar 
una reunión donde se evidencien las posiciones e intereses de cada 
una de las partes logrando por medio de dinámicas de grupo como 
tormentas de ideas (Osborne, 1938) o la técnica de grupo nomi-
nal (Delbecq & VandeVen, 1971), el intercambio de información 
que le permita conocer o confirmar las áreas críticas que generan 
el problema empresarial de acuerdo con los enfoques de investi-
gación acción planteados por Checkland. Una vez identificada la 
situación problema expresada en la reunión es necesario definir en 
las áreas críticas los fines, medios y recursos como primera aproxi-
mación 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 sí para el logro de un propósito dado. 
La visión del problema empresarial como un conjunto de activi-
dades interrelacionadas permite al gerente de alto nivel identificar 
subsistemas o áreas de los cuales considera pudieran originarse los 
problemas profundizando en los subsistemas de estos subsistemas 
(en una aplicación de recursividad) en la búsqueda del factor críti-
co para, a partir de éste buscar las propuestas que conlleven a una 
solución colectiva.
 
La definición esencial de los sistemas relevantes según Checkland 
enuncia el proceso de transformación desde la percepción actual 
de la empresa hasta una situación deseada. Esta definición debe 
basarse en verbos que identifican de manera clara una acción a se-
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guir para lograr la situación considerada como favorable para la so-
lución del problema empresarial. En la definición de la definición 
raíz o esencial se hace necesario identificar algunos aspectos para 
la construcción 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 implantación del sis-
tema o quienes llevaran las actividades que harán que el sistema 
trabaje), la Transformación (que cambios ocasionará el sistema lue-
go de su implantación, beneficios, condición posterior al logro de 
la situación deseada), Visión del Mundo (que visión particular del 
mundo justifica la existencia del sistema), Propietarios (quienes 
son los dueños del problema, la autoridad para apoyar, rechazar o 
cambiar las medidas de desempeño del sistema), Ambiente (limita-
ciones externas que influyen en el sistema). Esta forma de análisis 
aclara lo que el gerente de alto nivel quiere expresar con la utiliza-
ción de la metodología de Sistemas Suaves de Checkland. Al reco-
nocer explícitamente 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 útil al momento de 
preparar su próximo paso en la presentación de su propuesta ante 
los miembros de su empresa en una primera aplicación del pensa-
miento sistémico al mundo real. 

La etapa de comparación de la situación problema expresada por 
los miembros de la empresa y los modelos conceptuales desarrolla-
dos por el gerente de alto nivel es el desafío más importante como 
requisito previo a la implantación de las soluciones. En esta etapa 
el gerente de alto nivel debe utilizar todas sus capacidades técni-
cas para la creación de las pautas para analizar requerimientos de 
información (proceso, requerimiento de información, variables y 
datos internos, variables y datos externos) intentando al máximo 
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abarcar los aspectos funcionales y personales de cada uno de los 
Actores y Propietarios, además debe poner a disposición sus habi-
lidades comunicativas para lograr el compromiso de los miembros 
en la búsqueda de consolidar una solución colectiva como resul-
tado de la interacción. Estas últimas consideraciones son el punto 
álgido para lograr la implantación total del sistema ya que de ellos 
dependen los pasos (6) Cambios factibles y deseables, así como el 
paso (7) Acción para mejorar la situación problema (Andrade et al, 
2007). 

Flood y Jackson (2007) plantean como sistema de la metodología 
de sistemas una amplia gama de enfoques para aliviar los proble-
mas empresariales. Dentro de ellos se encuentran la metodología 
de Sistemas Suaves de Checkland que plantea una serie de etapas 
para la solución 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 organización resultando de ello un siste-
ma auto-organizado y vital. 
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Teoría 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 según Ashby ofrece una esperanza de proveer métodos efecti-
vos para el estudio y control de sistemas que son en ellos mismos 
intrínsecamente complejos. Stafford al igual que Ashby concebía 
la organización como un sistema nervioso poliestable con capaci-
dad para adaptarse y aprender en ambientes de alta complejidad. 
Algunas consideraciones importantes acerca de la publicación de 
Ashby titulada Design for a Brain (1952) están representadas por la 
estabilidad, la supervivencia, la adaptación, el aprendizaje, la via-
bilidad, la recursividad y la independencia de las partes en la lógica 
de los comportamientos de los organismos vivos. 

Stafford Beer, pionero de la aplicación de la cibernética a la empre-
sa, a finales de los 50 inicia sus investigaciones sobre neurociencia 
y modelos matemáticos del sistema nervioso inspirado en los estu-
dios de Ashby los cuales condujeron a la primera formulación del 
Modelo de Sistemas Viables siendo una de sus aplicaciones más 
relevantes el enfoque cibernético para la organización y regulación 
de una economía social desarrollado en Chile entre 1971-1973. 
Para Stafford la gestión está 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 visión de las or-
ganizaciones desde la biología considerándola 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 colaboración-tra-
bajo que complejizan las situaciones organizacionales. 

El modelo viable está conformado por estructuras, actividades, in-
terrelaciones y flujo de información que definen a una organiza-
ción distinguiéndola de otras. La comunicación, la información y 
la retroalimentación son conceptos a incluir en su accionar, sien-
do fundamental que el líder, previo a la implantación del mode-
lo comprenda el sistema estructural, funcional y operativo de su 
organización en atención a los requerimientos mínimos para pro-
porcionar la capacidad de resiliencia necesaria para sobrevivir (Ra-
mírez, 2011). Esta supervivencia se manifiesta en la medida que el 
líder fomente el aprendizaje en los diversos niveles o subsistemas 
de la organización creando para ello la confianza en la autonomía 
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 organización o su viabilidad en el tiempo 
está condicionada por su capacidad de adaptabilidad, auto-organi-
zación y aprendizaje ante el crecimiento continuo de los entornos 
complejizantes, razón por la cual se considera que mientras más 
complejo es el sistema que está siendo regulado, más complejo 
debe ser el regulador del sistema (Ashby, 1956). Es responsabili-
dad del líder promover dentro de su organización los estados de 
desequilibrio dinámico y la incertidumbre que permitan potenciar 
estos reguladores desde la auto-organización. De igual forma debe 
fomentar la controversia en sus subsistemas o grupos de trabajo en 
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la búsqueda de la creatividad para la solución de problemas y el 
aprendizaje como medio para garantizar la adaptabilidad y la au-
to-organización (Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007). 

Un sistema viable se compone de cinco subsistemas interactivos a 
ser reconocidos por el líder en complejidad los cuales pueden ser 
mapeados a través de diversos aspectos de la estructura de cada 
organización (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 transformación de la organiza-
ción. Para el líder complejo este sistema 1 implica la identificación 
de las actividades primarias, el reconocimiento del lugar en la ca-
dena de valor de la empresa y la formación de pequeñas estructu-
ras de equipos o subsistemas responsables de tareas a la manera de 
células de fabricación apoyadas por subsistemas remotos basadas 
en el trabajo cooperativo y colaborativo. Es responsabilidad del 
líder el diseño del sistema donde minimice las actividades solapa-
das identificando las actividades isomórficas e incrementando la 
sinergia del grupo. En el campo de trabajo del líder complejo estas 
actividades implican identificar los procesos de transformación de 
recursos, así como vincular en los actores, los clientes, los dueños 
del sistema y el medio ambiente, siendo fundamental la interacción 
del mundo real y el pensamiento sistémico (Checkland, 1970). 

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

El sistema 3 está representado por controles y estructuras dispues-
tas para establecer las reglas, recursos, derechos y responsabilidades 
del sistema. Es allí donde el líder complejo debe diseñar e imple-
mentar las prácticas de supervisión fundamentado en la reflexión 
acerca del estado de las actividades primarias. Este control debe ser 
esporádico, infrecuente, previsto y abiertamente declarado siendo 
el propósito de éste garantizar la confianza, la autonomía y la auto-
ridad del subsistema. 

El sistema 4 está enfocado en los componentes responsables de 
observar externamente el ambiente para monitorear cómo la orga-
nización se adapta a este entorno complejizante para mantenerse 
viable. En este sistema el líder debe fomentar las prácticas 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 organización y sus subuni-
dades o subsistemas, promover la retroalimentación de estas con el 
entorno y la interpretación de estos datos desde las subunidades. 
El objetivo primordial en este sistema es promover el aprendizaje 
desde los subsistemas al desarrollar estos su propia información 
ante la influencia de los datos externos. 

Por su parte el Sistema 5 es responsable de las decisiones políticas 
dentro de la organización en su totalidad, esto con el propósito de 
generar un equilibrio entre las demandas de los diversos subsiste-
mas y la dirección de la organización en total. En este sistema el 
líder debe buscar la salud organizacional fundamentada en la inte-
racción entre la función de control y la inteligencia proporcionan-
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do claridad sobre la dirección total, los valores de la organización, 
los objetivos de los subsistemas y su alineación con el objetivo ge-
neral. Es primordial la definición, ajuste y puesta en práctica de la 
identidad de la organización. 

Esta clasificación general permite conocer como el fenómeno de 
recursividad proporciona una visión de la aplicación de los cinco 
sistemas a cualquier contexto en el entendido que un sistema viable 
contiene y está contenido en sistemas viables. El reconocimiento 
de este fenómeno es fundamental para el líder complejo que busca 
dar respuesta a problemas empresariales a nivel corporativo quien 
en muchas oportunidades desconoce la solución a los problemas, 
pero basado en su buen criterio para la generación permanente de 
incertidumbre y controversia, en su habilidad en la identificación 
de las actividades primarias que conllevan a la formación de los 
grupos de trabajo o subsistemas, en la promoción de atmósferas 
de confianza y auto-organización en estos subsistemas, así como la 
promoción 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 líder recibe información para conocer el funciona-
miento global de los sistemas, sus límites, las decisiones tomadas 
en ellos y sus proyecciones partiendo del manejo de los indicadores 
de los sistemas y subsistemas como caracterización de los tableros 
de control propuestos por Stafford Beer. 

Nuevos entornos pueden agregarse al entramado de la organiza-
ción, nuevas empresas pasan a formar parte de algunas operacio-
nes dentro de la gerencia del ejecutivo de alto nivel. El nuevo rol 
del líder en entornos complejos consiste en saber y conocer cómo 
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funcionan las redes de colaboración, los grupos de trabajo y los 
equipos multidisciplinarios. Esto es un proceso cognitivo basado 
en la evaluación de perspectivas, la comunicación y el aprendizaje 
continuo tanto a nivel individual como organizacional. Auto-or-
ganizarse es uno de los aspectos más relevantes en todos los nive-
les de la organización compleja para ello el líder debe desarrollar 
sus capacidades para fomentar y apoyar a los grupos de trabajo, 
departamentos, redes de colaboración y subsistemas fomentan-
do la autogestión 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 formación 
del gerente actual, quien percibe la empresa como una estructura 
de jerarquización de decisiones concentrando el poder en el nivel 
superior de las organizaciones en un esquema vertical con decisio-
nes de nivel estratégico en la cúpula 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, sí el sistema respondió adaptándose a la primera aparición, 
dicha adaptación se manifestará en la segunda, tercera y sucesivas 
apariciones como respuesta a un aprendizaje adquirido durante el 
segundo ciclo en el cual se manifestó la perturbación (Ashby, 1960; 
Ramírez, 2011). Este evento de aparición 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 líder complejo promueva la interrupción de patro-
nes, la convivencia con la incertidumbre y la controversia, logrará 
que su organización y sus subsistemas puedan responder mejor a 
la complejidad debido a la capacidad de resiliencia y adaptación 
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 organización auto-organizarse y 
aprender en escenarios cada vez más complejizantes. 
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Complejidad con “C” de Comprensión y
Compromiso

Es irónico pensar, en el lenguaje coloquial que mientras más com-
plejo es el mundo existe una mayor comprensión de éste. Cuando 
el crecimiento exponencial de la población mundial, la sofistica-
ción de la demanda, la desaparición de las fronteras físicas dando 
paso a las fronteras tecnológicas y el surgimiento de nuevas necesi-
dades tanto en el individuo como en sus grupos sociales, no afec-
tan el funcionamiento de la organización se puede decir que ésta se 
encuentra en un proceso continuo de aprendizaje y tiene por tanto 
una mayor comprensión de su funcionamiento y su entorno (Bein-
hocker, 2007). Los factores de complejidad han originado trans-
formaciones significativas desde las organizaciones hasta el núcleo 
familiar modificando continuamente los comportamientos de sus 
miembros ante una dinámica de adaptabilidad-aprendizaje como 
respuesta a la intervención 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 adaptación-aprendizaje que manifiesta el ser 
humano del siglo XXI son nuevos? 

Desde la creación del mundo bien sea bajo la teoría científica o 
teológica tanto la naturaleza como el hombre han originado, por sí 
mismos o por fuerzas en su entorno, cambios significativos que los 
han orientado hacia la adaptación y el aprendizaje como medios 
para mejorar una situación particular. Los estudios del Neandertal 
y su adaptación al mundo exterior, las teorías de la evolución de 
Lamarck, Darwin y las leyes de Mendel han evidenciado que la 
complejidad, en su definición más 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 allí 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 población y la migración 
a centros industrializados, la centralización 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 desafíos que crecen minuto a minuto y que a su vez implican 
la búsqueda de la satisfacción de necesidades en su vida familiar, 
social y organizacional adaptándose continuamente a estos nuevos 
escenarios. 

Los seres humanos sin distinción de género, edad, raza, nacionali-
dad o religión se encuentran en procesos diarios de adaptabilidad 
y aprendizaje en un desafío por la compresión de sí mismo y de su 
entorno. Este entendimiento de su rol en diversos escenarios se ha 
empoderado gracias a la interrelación con otros individuos o gru-
pos convirtiéndolo en una fuente primordial de manejo de infor-
mación individual, de las redes en las cuales participa y del mundo. 
Esta comprensión continua de las situaciones ha transformado al 
individuo de manera simultánea 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 líderes ha 
dado origen a la búsqueda incesante de las herramientas que per-
mitan minimizar la incidencia de estas situaciones en las organiza-
ciones. Como es común en cualquier ser humano, el líder 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 ámbitos quienes demandan mayo-
res soluciones de su parte. Si bien su capacidad individual de dar 
respuesta a situaciones emergentes de complejidad está limitada, 
no lo está su habilidad para fomentar la creación de subsistemas 
o equipos de trabajo y su capacidad de comunicación a través de 
éstos (Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007). La acción individual 
es inexpansible, pero su accionar a través de los equipos de trabajo 
no tiene límites de allí que se enuncia que el todo es mayor que la 
suma de sus partes. 

Para contrarrestar las barreras del “ancho de banda” el líder 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 interacción que tiene como propósito transformar las 
situaciones complejizantes en una complejidad funcional (Bein-
hocker, 2007). Esta manera de fomentar el trabajo en red, la creati-
vidad y la interacción para la resolución de problemas forman par-
te fundamental del liderazgo multinivel en el cual, partiendo del 
reconocimiento de las limitaciones en las capacidades del líder se 
generan dinámicas de cambio para las actividades emergentes pro-
moviendo la confianza, la auto-organización y la interdependencia 
de los grupos de trabajo con el objetivo de fomentar la toma de 
decisiones acertadas y consensuadas, emergentes de la inteligencia 
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colectiva del grupo como un subsistema dinámico que aprende 
(Lichtenstein & Plowman, 2009; Gershenson & Heylighten, 2004; 
Levy, 2004). 

La formación de los subsistemas o grupos de trabajo fomentados 
desde el líder y entendido dentro de su proceso de liderazgo como 
un medio para la solución a situaciones complejizantes, tiene un 
horizonte amplio de aplicación que va desde su entorno organi-
zacional, incluyendo lo social hasta el ámbito familiar. Esta con-
formación le permitirá la construcción de redes de conocimiento 
en diversos niveles de los ámbitos mencionados promoviendo la 
descentralización de la toma de decisiones, el auto desarrollo de 
los grupos, el compromiso con la auto-organización y el apren-
dizaje interdependiente. Para ello el líder debe facilitar las estruc-
turas y condiciones para el aprendizaje, limitar las interferencias 
que pudieran llevar a la desatención por el objetivo, promover la 
creatividad y preparación para el desarrollo individual, fomentar la 
motivación y la habilidad para el aprendizaje por aproximación 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). 

¿Cómo el líder 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 posición de estabilidad 
dinámica para la situación actual y para lo que está por venir. 
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El logro de tanto, como se menciona en la pregunta no proviene de 
la capacidad del líder como sujeto, sino del proceso de liderazgo 
en el cual promueva a través de sus subsistemas la identificación 
de los cambios del contexto como resultado de la alta producción 
de conocimiento de los grupos y de su capacidad de supervivencia 
desarrollada desde el autoaprendizaje (Uhl-Bien, Marion & Mc-
Kelvey, 2007). Es en la promoción del desequilibrio dinámico, el 
convivir con la incertidumbre, la creación permanente de contro-
versias y la integración de las limitaciones de los subsistemas con 
el entorno complejizante donde el líder promueve los desafíos que 
potencian las capacidades dinámicas de los subsistemas permitien-
do la exploración de estrategias y comportamientos que fomenten 
la creatividad, la auto-organización, la generación de oportunida-
des y soluciones innovadoras, el aprendizaje y la adaptabilidad de 
las subunidades a un nuevo orden emergente dinámico. 

¿Cómo lograr tanto beneficio en una empresa latinoamericana?
 
En la actualidad los líderes de las empresas latinoamericanas, en 
muchos casos presentan una alta identificación con el liderazgo 
tradicional caracterizado por la figura del individuo como líder o 
el mesías tomador de decisiones estratégicas que no podrían pro-
venir de otra mente más prodigiosa que la de él (Uhl-Bien, Marion 
& McKelvey, 2007). Esta concepción responde a un criterio alta-
mente jerárquico en estructuras tradicionalmente verticales y evi-
denciadas por la rigidez demostrada en procesos profundamente 
controlados. 

Si bien el líder latinoamericano es percibido como el paternalista 
solucionador de problemas ubicado en una elite de la organización, 
la universidad de la región tiene un peso preponderante en esa for-
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mación del profesional ajustado a la rigidez de las estructuras ver-
ticales y en la concepción del gerente como un escalafón del cual 
deben provenir soluciones a problemas que emergen de la cotidia-
nidad. El líder como héroe es una definición enraizada desde el 
pasado en la cual las bases de la empresa producen la información 
operativa necesaria para la tomar de decisiones de la alta gerencia 
a nivel estratégico. Es allí donde el héroe con la información toma 
decisiones convenientes para todos dentro de la organización. (Ur-
man & Winokur, 2006; Yarce 2008). 

Esta concepción formada y posicionada en el gerente desde sus 
tiempos de formación académica es una de las principales barre-
ras para su transición entre el liderazgo tradicional y la ruptura 
del cambio de paradigma hacia el liderazgo anfitrión en escenarios 
emergentes de alta complejidad. Pero la dificultad no solo se evi-
dencia en el líder sino también en los subordinados quienes prefie-
ren mantener este término y no trascender al de colaboradores. La 
posición 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 patrón básico 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 líder como 
héroe y ser supremo está justificado en la actitud de sus subordina-
dos quienes algunas veces pudieran comportarse como seguidores 
y que nunca serán admitidos en la concepción tradicional como 
colaboradores. (Wheatley & Frieze, 2010; Santiago, 2008).

Ante esta perspectiva negativa acerca del papel del líder en entor-
nos complejos, en contraste con los líderes latinoamericanos tra-
dicionalistas surgen caracterizaciones del latinoamericanismo que 
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pueden hacer de este mito una realidad. Los altos niveles de afilia-
ción y la emoción como pasión pueden ser considerados los ingre-
dientes fundamentales para la transformación. El crecimiento de la 
masa joven de trabajo y su formación en un mundo caracterizado 
por los fenómenos de globalización, la competitividad y la tecnolo-
gía han disminuido la brecha existente entre la cultura tradicional 
y las situaciones emergentes. La irreverencia es una característica 
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 formación tendrán 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 formación 
dirigido desde los actuales “niveles bajos u operativos” de la orga-
nización apuntan a lograr en el muy corto plazo el surgimiento de 
nuevos líderes quienes tendrán de manera indirecta mayor capaci-
dad de influencia sobre sus colaboradores al comprender que los 
éxitos de su gestión pueden deberse en gran parte a la gestión de 
conocimiento de sus cooperantes. 

El gerente en formación para la complejidad requiere comprender 
la necesidad de la interrupción de patrones, el requisito de mante-
ner el desequilibrio, la obligación de mantener el conflicto funcio-
nal de las alternativas de solución y la permanente tensión como 
base fundamental para el surgimiento de la innovación colectiva, 
la adaptabilidad dinámica y el aprendizaje continuo. 
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