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Resumen

La capacidad de las empresas de adaptarse en el mercado no depende solamente de la compe-
tencia, puede alcanzarse a partir de mecanismos de cooperación interempresarial, permitiéndole 
ventajas importantes a las pequeñas organizaciones nacientes. Un ejemplo muy didáctico de este 
proceso lo ofrece la naturaleza. El presente documento toma como metodología principal el desa-
rrollo de la metáfora biológica para, demostrar cómo mediante la cooperación y la co-evolución 
inter-empresariales posible que empresas pequeñas puedan alcanzar ventajas competitivas. Se se-
ñala la trascendencia de que los nuevos empresarios entiendan formas organizacionales novedosas 
de cooperación y co-evolución derivadas de modelos biológicos exitosos y de la importancia de su 
adaptación a ellas de tal forma que surjan nuevas formas empresariales.
Palabras clave: Ecosistemas organizacionales, Cooperación, Co-evolución, Integración empresa-
rial. 

APPLICATION OF BIOLOGICAL METAPHOR 
FOR THE DEVELOPMENT OF ORGANIZATIONAL 

FORMS IN ENTREPRENEURIAL INTEGRATION

Abstract

Enterprise capacity to adapt to the market does not depend only on competence; it can be achieved 
using inter-entrepreneurial cooperation mechanisms, allowing important advantages to small new 
organizations. An example of this process is offered by nature. This study uses as main methodol-
ogy the development of biological metaphor to demonstrate how through cooperation and inter-
entrepreneurial co-evolution is possible that small companies achieve competitive advantages. The 
transcendence that new entrepreneurs understand new organizational forms of cooperation and 
co-evolution from successful biological models and the importance of their adaptation so new entre-
preneurial forms can be arise.
Keywords: Organizational ecosystems, Cooperation, Co-evolution, Entrepreneurial integration.
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1. Introducción

Puede indicarse que se ha alcanzado un consenso 
asistido por la Conferencia de las Naciones Unidas 
sobre Comercio y Desarrollo (2010) y por los dife-
rentes instrumentos de medición de la competitivi-
dad comúnmente aceptados por los países (Foro 
Económico Mundial, 2010; International Institute for 
Management Development, 2010; Sistema Nacio-
nal De Competitividad, 2008) sobre los beneficios 
que aporta la integración en formas empresariales 
a los problemas de competitividad de las empresas, 
no sólo de las pymes sino también de las grandes 
organizaciones, en donde la interacción les permite 
alcanzar ventajas que de manera aislada no podrían 
tener (Montoya, 2010; Mincomercio, 2010). Para 
Porter (1990; 2000) la utilización de esquemas pro-
ductivos y de trabajo integrado en los sectores eco-
nómicos son las herramientas indispensables para 
alcanzar ventajas competitivas. En 1995, Bejarano 
realizo un estudio acerca de la relación entre cade-
nas productivas y competitividad, señalando cómo 
las cadenas productivas son la mejor forma de apre-
hender los elementos del sistema pertinentes para el 
análisis de la competitividad.

Los beneficios que reporta la integración, entendida 
esta como la interacción que tienen varias organiza-
ciones para alcanzar un mejor desempeño, depen-
den entre otros factores de la forma en que se inte-
gran, de la capacidad productiva de las empresas y 
de la competitividad de cada una de ellas de forma 
que se disminuyan los costos de transacción siendo 
esto una de las principales motivaciones de la inte-
gración (Williamson, 1975).

La intención final de un proceso de integración em-
presarial (conjunto de relaciones inter-organizaciona-
les) se centra en la promoción de la generación de 
organizaciones productivas, que adopten esquemas 
eficientes de relación entre empresas independientes, 
permitiendo a estas últimas lograr ventajas competiti-
vas que no podrían alcanzar si operaran aisladamen-
te. La respuesta más eficiente para esta problemática 
se encuentra no solo al interior de las empresas indi-
viduales si no en factores externos y colectivos. La co-
lectividad permite a las empresas individuales operar 
a niveles de eficiencia individuales que de otra forma 
no podrían alcanzar (Garzón, 2005).

Para alcanzar estos propósitos las organizaciones 
han desarrollado diferentes mecanismos tales como: 
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Resumo

A capacidade das empresas de adaptar-se ao mercado não depende somente da concorrência. Isto 
pode ser conseguido também a partir de mecanismos de cooperação interempresarial, permitin-
do vantagens importantes às pequenas organizações nascentes. Um exemplo muito didático deste 
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alianzas financieras, operativas, de mercado, de re-
cursos humanos y administrativas. Este tipo de inte-
graciones han demostrado ser exitosas en contextos 
internacionales: clúster (Kothandaraman & Wilson, 
2001), distritos industriales (Guerrieri & Pietrobe-
lli, 2003; Zeriali, 2005), cadenas productivas (Cer-
dan, 2003), aglomeraciones productivas (Caporali, 
2005), mecanismos de desarrollo local (Conzanelli, 
2004), entre otros.

Una de las estrategias empresariales más efectivas 
para operar en el contexto competitivo de negocios 
es una gestión fuertemente basada en la generación 
de vínculos de colaboración con otros agentes del 
entorno cercano. A través de la especialización y co-
laboración, las empresas pueden acelerar sus proce-
sos de aprendizaje, alcanzar economías de escala y 
concentrarse en los ámbitos donde poseen mayores 
ventajas competitivas. En la economía global no son 
las empresas individuales las que compiten, sino las 
redes o cadenas de empresas junto a las instituciones 
con las que interactúan, y que las apoyan en la gene-
ración de conocimiento (BID, 2002).

Formas organizacionales alternativas, se hacen nece-
sarias para alcanzar estos objetivos: La capacidad de 
emprendimiento de los gerentes estará dada por las 
competencias que estos desarrollen para integrarse 
y mejorar la competitividad individual y colectiva, 
en este proceso se hace indispensable la concerta-
ción de voluntades, el establecimiento de contratos 
formales de compromiso, la posibilidad de constituir 
nuevas formas jurídicas y evitar las prácticas de com-
petencia desleal y oportunismo en el ejercicio de in-
tegración (Montoya et al., 2008). 

La creación de una red personal se apoya en las re-
laciones entre empresarios y entre estos y proveedo-
res, inversionistas, amigos, etc., siendo estos contac-
tos quienes pueden ayudarle a tomar decisiones más 
eficaces, proporcionándole información que reduz-
ca la incertidumbre del negocio. Los empresarios al 
crear sus propias redes personales, a través de una 
búsqueda activa de individuos con los mismos inte-
reses, pueden sacarle partido a los nuevos productos 
o servicios innovadores que otros estén desarrollan-
do. Ya sea a través de las licencias, que proporcionan 
un acceso limitado a la tecnología, o de las alianzas 

estratégicas para compartir recursos, un empresario 
puede tener acceso a expertos de mercadeo y finan-
zas de las grandes corporaciones e incluso obtener 
dinero que permita ingresar a nuevos mercados. De 
esa manera se constituye una red de negocios que es 
un marco de alianzas creado entre diferentes empre-
sas con el fin de alcanzar objetivos beneficiosos para 
todos (Velásquez, 2004, 23). De este esquema se en-
cuentra que la integración productiva de las pymes 
y empresas grandes es posible en la medida en que 
existan mecanismos de organización de la produc-
ción a nivel local y estos se centren en el desarrollo 
de redes empresariales, las cuales han demostrado 
ser los motores ideales para impulsar la especializa-
ción y el aumento de productividad (CEPAL, 2001; 
Chavarría, 2002; Farah, 2004). 

La cooperación inter-empresarial que logra la efi-
ciencia colectiva se traduce en reducción de costos 
que eleva la competitividad al igual que eleva las 
ganancias y los salarios, mejora las condiciones del 
trabajo y fortalece la flexibilidad y la capacidad de 
respuesta de la empresa a las condiciones cambian-
tes de la demanda del mercado (Maya, 2005). La 
competitividad en el nivel micro está basada en la 
interacción. Varios autores consideran que para me-
jorar la capacidad competitiva y lograr una apropia-
da sinergia es necesaria una base productiva local 
organizada y estructurada, externalidades derivadas 
de las economías de aglomeración y el aumento de 
eficiencia colectiva de una economía de aprendizaje. 

2. Metodología 

La metodología propuesta para el presente análisis 
se fundamenta en la aplicación de los modelos meta-
fóricos, en este sentido se señalan las dificultades que 
enfrentan los usuarios de estos mecanismos debido 
a las aplicaciones simplistas o acomodadas para for-
talecer el punto de vista del investigador, pero frente 
a estas desventajas las posibilidades propuestas las 
superan en gran magnitud, en especial por su capa-
cidad de entendimiento, por su facilidad de aplica-
ción y en especial por la oportunidad para generar 
nuevo conocimiento a partir de dichas aplicaciones. 
La metáfora biológica ha sido ampliamente acep-
tada (Montoya et al., 2008; Montoya et al., 2009a, 
2009b; Montoya et al., 2010a, 2010b, 2010c), en es-
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pecial en el desarrollo de las ciencias económicas, en 
los modelos evolucionistas y en la teoría de gestión 
de las organizaciones.

En apoyo a dicha metodología se utilizará en este 
documento el método de investigación sintético, el 
cual, como un proceso de razonamiento que tien-
de a reconstruir un todo a partir de los elementos 
distinguidos por el análisis, posibilita el realizar una 
exploración metódica y breve. Este, como un proce-
dimiento mental, que tiene como meta la compren-
sión total. La síntesis, que significa la reconstrucción 
y la integración de las partes en un todo, implica una 
operación analítica (Euler, 2008). Este método per-
mite integrar los elementos en una unidad nueva, en 
una comprensión total de la esencia, de lo que ya 
se conoce en todos sus elementos y particularidades 
(Ortiz & García, 2003). Se propone entonces la in-
tegración de los modelos biológicos con los modelos 
de integración (formas organizativas), a partir de los 
ecosistemas organizacionales.

La metáfora, estudiada por Lakoff & Jhonson 
(1980; 1999), permite entender cómo, en el proce-
so de comprensión que ella implica, la experiencia 
se relaciona con el pensamiento para ser integrada 
al conocimiento, relación que el lenguaje, a su vez, 
pone de manifiesto a través de la metáfora. Al utilizar 
una metáfora son dos o más ideas las que se asocian 
en la mente del emisor, en virtud de rasgos comunes 
que, para ese este, quien produce la metáfora, les 
confieren similitud o parecido, y que le sirven para 
tender un puente entre dos dominios conceptuales 
que carecían de conexión (Boquera, 2005). 

Morgan (1991), señala diferentes metáforas en el es-
tudio de las organizaciones:

•	 La organización como máquina, en donde se 
relaciona con la teoría mecanicista. 

•	 La organización como organismo y como cere-
bro, que se enfoca en la importancia del proce-
samiento de la información, el aprendizaje y la 
inteligencia. 

•	 La organización como cultura, que es vista 
como la residencia de ideas, valores, normas, 
rituales y creencias que sostienen la realidad so-
cial. 

•	 La metáfora política, que se enfoca en los dife-
rentes conjuntos de intereses, conflictos y juegos 
potenciales que configuran las actividades orga-
nizacionales. 

•	 La organización como una “prisión psíquica”, 
que ve a las personas atrapadas por sus propios 
pensamientos, ideas y creencias o por preocu-
paciones originadas en la parte inconsciente de 
la mente. 

•	 La organización como un instrumento de domi-
nación, que utiliza a sus empleados y los bienes 
nacionales y mundiales para conseguir sus pro-
pios fines.

•	 La organización vista como un flujo de cambio 
y transformación.

Una de las principales ventajas de la metáfora bio-
lógica es su contribución al entendimiento de las 
relaciones organización-ambiente. Al enfatizar en 
las necesidades de supervivencia de la organización 
mejora su gestión, pues se enfoca en el objetivo prin-
cipal (misión) y busca el equilibrio de los subsiste-
mas (estratégico, estructural, tecnológico, humano y 
de dirección) entre sí y con su entorno. Alerta sobre 
el hecho de que para organizar existe una variedad 
de opciones y muestra que la organización efectiva 
depende de las circunstancias del entorno. Con su 
aporte ecologista refuerza la necesidad de una teoría 
de las relaciones inter-organizacionales para tratar 
con entornos complejos, lo cual, a su vez, posibilita 
la generación de procesos de innovación (Ochoa & 
Montoya, 2010).

3. Formas inter-organizacionales

Las empresas requieren para su funcionamiento 
estructuras que les permitan alcanzar sus objetivos, 
conformando patrones de diseño, las cuales debido 
a las necesidades se han ido adaptando y evolucio-
nando. Estas estructuras son las formas organizacio-
nales. El desarrollo de la empresa implica activida-
des estructurales e integradas; es decir, individuos 
que trabajan juntos o cooperan en relaciones de in-
terdependencia. La noción de interrelación supone 
un sistema social. Por ello, se puede afirmar que las 
organizaciones consisten en: i) arreglos orientados a 
una meta, individuos con un propósito; ii) sistemas 
psicosociales, individuos que trabajan en grupos; iii) 
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sistemas tecnológicos, individuos que utilizan cono-
cimientos y técnicas; y iv) una integración de activi-
dades estructuradas, individuos que trabajan juntos 
en relaciones estructuradas (Salazar & Maggiorani, 
2005).

Rivas (2002) distingue tres importantes épocas en la 
evolución de las formas organizacionales, la prime-
ra de ellas, la época de la estandarización, que está 
dominada por la idea de la búsqueda de la especia-
lización, la producción en masa, los controles y el 
orden para lograr la eficiencia. Este modelo de orga-
nización es el inspirado por los autores de la teoría 
clásica de las organizaciones. A mediados del siglo 
XX, las empresas automotrices y petroleras experi-
mentaron procesos crecientes de desconcentración 
y transnacionalización. Esta necesidad de adaptarse 
a mercados diferenciados obligó a la creación de la 
segunda época la de la organización divisional, con 
el propósito de hacer flexible y eficiente la organi-
zación. Estas formas se extienden hasta mediados 
de los años setenta y adoptan formaciones híbridas 
tales como la organización matricial que permite un 
enfoque de doble estabilidad: segmentación de mer-
cados emergentes y de clientes.

A partir de los años ochenta, el inicio de la liberaliza-
ción de los mercados internacionales y la aparición de 
la globalización, dificulta correlacionar competencias 
y rutinas organizacionales con oportunidades de mer-
cado, es por ello que aparece la organización en red, 
favoreciendo la reducción del tamaño y la orientación 
hacia el negocio central basado en las competencias 

centrales que demanda el sector industrial. Las redes de 
firmas proliferan a lo largo de la cadena del valor que de 
pronto se vuelve virtual en un continuo que rebasa los 
conceptos tradicionales de espacio y tiempo (Tabla 1).

Rivas (2002) señala como puede apreciarse que este 
proceso puede verse desde los enfoques organizacio-
nal, estructural y estratégico y de acuerdo con ello se 
ha pasado de las formas intraorganizacionales a las 
interorganizacionales y de la economía de escala a 
la de alcance, evolucionando desde la organización 
jerárquica a la organización de equipos y fortalecien-
do las redes estratégicas y las alianzas (Ilustración 1).

Dentro de estas formas que van evolucionando, el 
surgimiento de nuevas tecnologías de información 
permite que las formas organizacionales se transfor-
men y se vuelvan más flexibles y que se transformen 
las estructuras piramidales en otras menos rígidas 
(Mintzberg, 1995).

4. Ecosistema organizacional 

El concepto de la “ecología de organización” fue 
acuñado para confirmar el hecho de que todas las 
organizaciones son esencialmente sistemas ecoló-
gicos complejos caracterizados por la interdepen-
dencia social y los cambios de los sistemas físicos. 
Cuando esta clase de marco de los ecosistemas se 
aplica a las organizaciones, se puede entender mejor 
el funcionamiento de organización, incluyendo los 
aprendizajes informales, examinando todos los com-
ponentes y las interdependencias (Becker, 2007). El 

Tabla 1. Evolución de los modelos organizacionales1

Espacio Histórico 1900-1980 1981-1990 1991 en adelante

Etapa Histórica Estandarización Orientación al cliente Innovación y desarrollo

Estructura organizacional
Jerarquizada 
(Funcional divisional, matricial)

Adhocracia, Horizontal en red Celular, ecológica

Activo clave Bienes de capital Información Conocimiento y capacidad de adaptación

Gerente clave Gerente de operaciones Gerente de Informática
Gerente de Conocimiento (Chief Knowled-
ge officer CKO)

Competencias Claves Especialización y segmentación
Flexibilidad y capacidad de 
respuesta

Diseño de la creatividad y sostenimiento 
de relaciones

3	 Fuente: Adaptado de Rivas (2002).



LUZ ALEXANDRA MONTOYA RESTREPO & IVÁN ALONSO MONTOYA RESTREPO

48

concepto de ecología de organizaciones, fue introdu-
cido por Moore, en The Harvard Business Review, al 
describir una comunidad económica apoyada por la 
interacción de organizaciones e individuos que pue-
den ser considerados los organismos del mundo de 
los negocios. Esta comunidad económica produce 
bienes y servicios de valor para clientes que son los 
miembros del ecosistema. Las organizaciones miem-
bros del ecosistema por supuesto incluyen a los pro-
veedores, productores líderes, competidores y otras 
organizaciones que apoyan. Con el tiempo, ellos co-
desenvuelven sus capacidades y papeles, y realizan 
procesos co-evolutivos, y tiende a encuadrarse con 
las direcciones de las compañías más centrales. Esas 
compañías que sostienen los papeles de dirección 
pueden cambiar con el tiempo, pero la función de 
líder del ecosistema es estimada por la comunidad 
porque les permite a los miembros, que se acerquen 
a las visiones compartidas, alinear sus inversiones y 
encontrar los papeles que se soportan mutuamente 
(Moore, 1996, 2005). Se señala cómo, para enten-
der el mundo, es útil volver a la biología. 

Para los propósitos de esta síntesis sobre el ecosistema 
organizacional, la biología muestra como los ecosiste-
mas naturales aislados, pueden llegar a ser altamente 
vulnerables a los desastres ecológicos, y pueden inclu-
so enfrentar las extinciones totales. Es por ello que los 
de este tipo de ecosistemas (aislados) deben ser prote-
gidos para lograr su sostenibilidad en contraste con los 
ecosistemas presionados en los que se desarrolla una 
gran resistencia y flexibilidad, en donde se presenta 
la co-evolución como la relación benéfica que tienen 
dos especies para evolucionar. Esta co-evolución pue-
de darse en muchos casos entre miembros de la mis-
ma especie, sin embargo, la relación benéfica interes-
pecies, con poblaciones que son totalmente distintas, 
es la que permite generar mecanismos adaptativos 
y alcanzar ventajas competitivas que les posibilitan 
desarrollarse y modificar el medio, evitando la depre-
dación y la competencia (Thompson, 2003). Por su 
parte Moore (1996; 2005) utiliza la metáfora biológica 
del ecosistema, al considerarla como una comunidad 
de organismos que interactúan con otros y el medio 
ambiente en el cual ellos viven.

Ilustración 1. Evolución de las formas organizacionales2

2	 Fuente: Criado Fernández (2000) citado por Rivas (2002).
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Aplicando los principios de la ecología a los negocios 
para ayudar a los empresarios y gerentes a entender 
que la competencia en los negocios ha cambiado en 
los nuevos tiempos, es importante entender que un 
ecosistema se convierte en una comunidad de em-
presas que se relacionan entre sí, más el entorno en el 
que viven y con el cual también se relacionan (Mon-
toya et al., 2010a). De esta forma se hace la analo-
gía señalando a la sociedad como una comunidad 
económica está respaldada por una serie de organi-
zaciones e individuos que se relacionan entre sí, los 
organismos del mundo empresarial, este ecosistema 
empresarial está formado por clientes, intermedia-
rios del mercado, proveedores y naturalmente cada 
empresa, las cuales se podrían considerar como las 
especies primarias del ecosistema. Para triunfar debe 
desarrollarse una conciencia ecológica, reconociendo 
que la compañía existe dentro de un ecosistema em-
presarial y que hay que representar el papel de jardi-
nero, que cuida y moldea el ecosistema mediante su 
estrategia empresarial (Moore, 1993, 1996), la consti-
tución de un nuevo ecosistema organizacional requie-
re de la constitución de nuevas formas organizativas 
que permitan una mejor interacción entre los actores 

involucrados para alcanzar importantes sinergias, las 
cuales son requeridas para cooperar y co-evolucionar. 
Esto será lo que permita que este ecosistema no se 
convierta en aislado sino en presionado.

El ecosistema de negocios soporta una variedad de in-
dustrias y puede ser más rico y más expansivo que las 
redes de proveedores y empresas extendidas. De esta 
forma, las compañías que no tienen un ecosistema que 
permita co-evolucionar alrededor de ideas innovado-
ras, trabajan cooperativamente para el desarrollo de 
nuevos productos en busca de satisfacer a los nuevos 
consumidores y sus necesidades. En este sentido, para 
que un modelo de ecosistema de negocios sea exitoso 
es importante que: i) las capacidades fundamentales 
sean alineadas con los valores de los consumidores; ii) 
la oferta de productos este basada en las capacidades 
fundamentales, que pueden generar mayores ventas 
en volúmenes importantes y economías de escala; iii) 
experiencia total del consumidor; iv) los beneficios de 
los productos son reinvertidos en el desarrollo de nue-
vos productos, el incremento de las capacidades y el 
soporte de la comunidad y sus alianzas para fortalecer 
el ecosistema (Ilustración No. 2).

Ilustración 2. Ecosistema de negocios típico3

3	 Fuente: Moore (1996).
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5. Ecosistema co-evolutivo

Los elementos analizados, modelos biológicos que 
permiten entender los procesos de trabajo en equipo 
y las diferentes formas organizacionales administra-
das de acuerdo a sus necesidades, permiten propo-
ner un modelo de gestión de integración empresarial 
que se fundamenta en un esquema eco sistémico.

En donde se puede apreciar el organismo individual 
como una empresa, la población como el grupo de 
empresas características de un sector que pueden o 
no estar localizadas geográficamente en un clúster o 
clúster virtual (Navarrete et al., 2009), la comunidad 
como el conjunto de organizaciones que prestan a 
poyo a la población y finalmente el ecosistema como 
toda la organización económica y social en la cual 
interactúa la empresa y el grupo de estas y que se 
convierte en su medio ambiente. 

Para la gestión de la organización, la población y la 
comunidad se plantea el modelo de gestión sistémi-
ca, el cual permite entender el sistema como un todo 

y analizar sus diferentes características, es así como 
el proceso administrativo se hace en cada una de las 
organizaciones (individuos) pero a su vez se realiza 
para el conglomerado establecido como un nuevo 
individuo complejo (cooperón). Su proceso de crea-
ción sigue el ciclo de vida, siguiendo el esquema pre-
visto (adaptado de Moore, 1996) en la ilustración 3.

En el modelo planteado, las generadoras del pro-
ceso administrativo son las intenciones de las em-
presas participantes. De acuerdo con ello se realiza 
la planeación de la gestión administrativa dejando 
muy claro cuáles serán los proyectos puntuales en 
los cuales trabajará el nuevo grupo organizacional. 
En el proceso de planeación de los esquemas de 
integración es muy importante establecer el tipo 
de interacción que tendrán las organizaciones, los 
objetivos organizacionales particulares y conjuntos, 
los insumos y las variables de información externas 
e internas. De acuerdo con ello se realiza la ejecu-
ción (encargada de la producción, distribución de 
bienes y servicios) de la investigación tecnológica 
o de las actividades previstas en la fase anterior y 

Ilustración 3. Proceso de gestión del sistema de integración empresarial4

4	 Fuente: Montoya (2010).
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siguiendo con el proceso se llega a los indicadores 
de control. 

En dicho modelo, las líneas seguidas representan 
el flujo de información y entrada mientras que las 
punteadas representan el flujo de retroalimentación. 
Su disposición es la siguiente: i) entre las intenciones 
de las organizaciones participantes y la planeación 
estratégica y por objetivos, de doble vía; ii) entre las 
organizaciones participantes y la función de integra-
ción organizacional, de doble vía; iii) desde planea-
ción a ejecución7, de doble vía; iv) de ejecución a 
control, sin retroalimentación; v) desde control al 
nodo de finalización de control, sin retroalimenta-
ción; y vi) desde la función de integración al nodo 
de finalización de control, sin retroalimentación.

También se tienen dos retroalimentaciones especiales:

•	 Retroalimentación de gestión: Entre el nodo de 
finalización de control y la información de las 
empresas participantes. Esta retroalimentación 
busca que los informes producidos por los tres 
tipos de controles sean conocidos por todos los 
participantes a fin de que estos últimos puedan 
establecer nuevas directrices en la evolución de 
la organización.

•	 Auto retroalimentación: Dado que los modelos 
de integración, poseen una estructura de auto-
gestión, es claro que los directos beneficiados 
con un cumplimiento exitoso de la etapa de 
ejecución serán los mismos miembros, quienes 
sentirán de inmediato sus efectos y de esta for-
ma se estarán retroalimentando.

Finalmente, el modelo debe observar el entorno en 
el cual la nueva forma organizativa opera, estos son 
los marcos jurídicos, sociales, culturales, tributarios 
y ambientales como contexto en el cual funciona la 
gestión, algunos de ellos se pueden encontrar en el 
recuadro de ambiente externo. 

El modelo requiere unos agentes (“organismos”), 
empresas se relacionan por competencia, coopera-
ción y mutualismos, los cuales se reúnen con un fin 
especifico, un proyecto determinado y por la posi-
bilidad de tener un objetivo común, el cual puede 
ser un nuevo mercado, solucionar un problema de 
competitividad, el desarrollo de una nueva tecnolo-
gía, para ello requiere variables e información exter-
nas e internas, que proporcionen información sobre 
el entorno, tales como oportunidades, restricciones 
y amenazas y les señale sus fortalezas y debilidades 
internas, también se requiere de insumos, en un mo-
delo ecosistémico son energía, materias e informa-
ción, para un ecosistema, organizacional estos son 
materia primas, información y recursos (financieros, 
tecnológicos, administrativos entre otros), finalmente 
debe valorar el ambiente externo en donde interac-
túan clientes, accionistas, proveedores, competen-
cia, gobierno y los empleados. 

Los gerentes encargados del compromiso de alcan-
zar modelos de integración empresarial, requieren 
habilidades especiales para alcanzar sus objetivos, 
los cuales les permitirán adaptarse a grandes retos 
tales como globalización, mejor conocimiento de 
los clientes, clientes virtuales en cualquier lugar del 
mundo y ello demanda “lograr cambios sostenibles 
en el largo plazo, como resultados del cambio a ni-
vel individual; a su turno estos cambios individuales 
dependen de las estrategias de desarrollo humano 
que se adopten.[...] [se necesitan] cuadros directivos 
con apertura mental hacia nuevos mercados, nuevos 
procesos, nuevas tecnologías y nuevas formas de or-
ganización, típicamente, esto ha implicado la bús-
queda y promoción de individuos que han trabajado 
en diversas áreas de la información, que cuentan 
con una formación generalista” (Cárdenas, 1998).

Estos gerentes deben demostrar la capacidad de 
aprender más que la de saber (Serna, 1998) y para 
ello los gerentes deberán tener nuevas cualidades 

5	 El mercado ha presionado la competitividad de las empresas, que ahora pueden disponer de sus propios empleados o de los de otras 
compañías especializadas de mayor competitividad a través de los contratos, las maquiladoras, etc. Es por esto que en últimas sólo se 
considera como fase a la Ejecución para que el administrador pueda libremente adoptar el propósito que aumente su efectividad. No 
por esto deja de ser substancial la coordinación, la dirección y la organización, que serán de vital trascendencia para el gerente en el 
manejo de su personal y recursos.
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tales como un liderazgo transformador, con tres prin-
cipales características: Relaciones humanas en el 
trabajo, carisma y calidad humana, personas moti-
vadoras con el ejemplo. Deben saber rodearse bien, 
con criterios para seleccionar su personal, alta de-
legación y la posibilidad de permitir errores en sus 
colaboradores porque saben que con ello su gente 
aprende; tienen visión del futuro, saben establecer 
prioridades, se anticipan y son proactivos frente al 
entorno. Trabajan con sentido de equipo, comple-
mentados con tres aspectos: la integridad personal, 
la capacidad innovadora ante una crisis y el traba-
jo por objetivos. Estos gerentes toman rápidamente 
decisiones en los momentos difíciles, buscan nuevas 
oportunidades y aceptan el cambio de manera crea-
tiva, plantean objetivos altos y estimulantes. 

Este nuevo gestor de organizaciones debe ser inves-
tigador y diseñador. Para Senge (1998) la nueva vi-
sión del liderazgo en las organizaciones inteligentes 
se centra en tareas más sutiles e importantes, los di-
señadores son líderes y maestros; son responsables 
de construir organizaciones donde la gente expan-
de continuamente su aptitud para comprender las 
complejidad, clasificar la visión y mejorar los mode-
los mentales compartidos, siendo responsables de 
aprender. 

Scholtes (1999) indica que se deben revaluar las ca-
pacidades de los gerentes que estaban centradas en 
la motivación, la delegación y los procesos de rein-
geniería, y empezar con nuevas capacidades, estas 
son:

•	 La habilidad para pensar en términos de siste-
mas y saber cómo dirigir estos sistemas.

•	 La habilidad para comprender la variabilidad 
del trabajo en la planeación y en la solución de 
problemas.

•	 Entender cómo se aprende, se desarrolla, mejo-
ra, y dirige el verdadero aprendizaje y mejora-
miento.

•	 Entender a las personas y la razón de que se 
comporten como lo hacen.

•	 Entender la interdependencia e interacción en-
tre sistemas, variación, aprendizaje y compor-
tamiento humano. Saber de qué manera cada 
uno de estos aspectos afecta a los demás.

•	 Dar visión, significado y orientación a la organi-
zación.

•	 La disponibilidad de la información, La infor-
mación puede aparecer simultáneamente en 
tantos lugares como sea necesario: la informa-
ción genética se encuentra presente en todas las 
unidades, así como debe estarlo en todas las 
personas de la organización, a su libre disposi-
ción. (Montoya, 1999; Jiménez et al., 2009). 

Los líderes necesitan apreciar la importancia de 
las buenas preguntas y desarrollar un instinto para 
formularlas, en especial la capacidad de desarrollar 
proyectos puntuales para que todas las organizaciones 
puedan trabajar con un norte común. Estos gestores 
de redes deben entender y aplicar el principio Holo 
gramático, en el cual cada producto o servicio dentro 
de las la organizaciones demuestra su estructura y 
procesos y en el cual cada persona de la organiza-
ción puede satisfacer las necesidades del entorno y 
conocer toda la información necesaria para tomar 
decisiones inmediatamente (teniendo en cuenta su 
función y su responsabilidad). Con el principio anterior 
se presenta alta delegación, sus empleados deben 
tener alta confianza - según Fukuyama (1995),con 
los miembros de su equipo y con los empleados de 
las empresas que conforman el grupo de empresas 
integradas, la capacidad de una empresa de pasar 
de grandes estructuras jerárquicas a redes flexibles 
de empresas pequeñas dependerá del grado de 
confianza que es finalmente, la expectativa que 
surge dentro de una comunidad de comportamiento 
normal, honesto y cooperativo, basada en valores y 
normas comunes y compartidas - y esta debe ejercer 
de forma verdadera, con objetivos claros, constantes 
y ennoblecedores.

Las organizaciones deben contar con grupos inter-
disciplinarios y por proyectos, esta variedad de co-
nocimientos permite extender las posiciones y visio-
nes de cada una de las áreas y genera el respeto por 
el conocimiento de otros. 

No existen relaciones de poder, existen relaciones 
de colaboración y mutua ayuda, los gestores deben 
aplicar la co-gerencia entre todos, el trabajo es de 
todos y todos deben responder por su éxito y logro. 
Por lo general deberá haber un líder o coordinador 
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y todos los demás prestan su colaboración. La orga-
nización de este tipo de organizaciones es matricial 
por proyectos o por clientes, donde cada trabajador 
y co-creador de la integración tiene en primer lugar 
una responsabilidad y un reto como coordinador del 
proyecto, lo que le permite obtener su propia satis-
facción y motivación y tiene el apoyo de sus colegas, 
dando confianza y seguridad. Todos trabajan en una 
misma dirección, porque comparten los valores y el 
direccionamiento de la empresa.

Las personas son tenidas en cuenta individualmente 
y su remuneración es por una parte, por desempeño 
y logro individual y también por otra por su desem-
peño colectivo. El grupo se encarga de organizar las 
tareas y de determinar quienes pueden seguir en los 
trabajos. Se plantean relaciones de amistad, de con-
fianza, cooperación, colaboración y sobre todo de 
justicia. No existen las falsas competencias, ya que 
todos conocen la información y todos tienen su re-
compensa física y emocional por los resultados obte-
nidos. Las decisiones son por consenso y se encuen-
tran sustentadas tanto en la lógica y la razón como 
en la intuición, elemento clave de las negociaciones.

6. Consideraciones finales

El modelo de ecosistemas organizacionales, al apli-
car la metáfora biológica permite trasladar conceptos 
de cooperación e integración a las organizaciones, 
demostrando que cuando las organizaciones son 
vulnerables por su tamaño, condición o mercado, un 
grupo trabajando integradamente puede subsanar-
las y de esta manera crear un súper organismo (den-
tro del ecosistema) que proporcione ventajas no sólo 
co-evolutivas sino de apoyo y protección. 
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