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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 cooperacién interempresarial, permitiéndole
ventajas importantes a las pequefias organizaciones nacientes. Un ejemplo muy didéctico de este
proceso lo ofrece la naturaleza. El presente documento toma como metodologia principal el desa-
rrollo de la metéafora biolégica para, demostrar cémo mediante la cooperacién y la co-evolucién
inter-empresariales posible que empresas pequenas puedan alcanzar ventajas competitivas. Se se-
nala la trascendencia de que los nuevos empresarios entiendan formas organizacionales novedosas
de cooperacién y co-evolucién derivadas de modelos bioldgicos exitosos y de la importancia de su
adaptacion a ellas de tal forma que surjan nuevas formas empresariales.

Palabras clave: Ecosistemas organizacionales, Cooperacién, Co-evolucién, Integracién 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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APLICACAO DA METAFORA BIOLOGICA PARA O DESENVOLVIMENTO
DE FORMAS ORGANIZATIVAS NA INTEGRACAO EMPRESARIAL

Resumo

A capacidade das empresas de adaptar-se ao mercado nao depende somente da concorréncia. Isto
pode ser conseguido também a partir de mecanismos de cooperagao interempresarial, permitin-
do vantagens importantes as pequenas organizacoes nascentes. Um exemplo muito didético deste
processo oferece a natureza. O presente documento toma como metodologia principal o desenvol-
vimento da metéafora biolégica para demonstrar como mediante a cooperagao e a coevolugao inte-
rempresariais é possivel que pequenas empresas possam atingir vantagens competitivas. Assinala-se
a importancia de que os novos empresarios compreendam formas organizacionais inovadoras de
cooperacao e de coevolucao derivadas de modelos biolégicos exitosos e da importancia de sua
adaptacao a elas de tal forma que surjam novas formas empresariais.

Palavras chave: Ecossistemas organizacionais, Cooperacdo, Coevolugao, integracGo empresarial.

Montoya, L. & Montoya, I. (2012) Aplicacién de la metdfora biolégica para el desarrollo de formas
organizativas en la integracién empresarial. En: Revista de la Facultad de Ciencias Econémicas de la

Universidad Militar Nueva Granada. rev.fac.cienc.econ, XX (2).

JEL: M11, M29.

1. Introduccion

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 medicién de la competitivi-
dad comunmente aceptados por los paises (Foro
Econémico Mundial, 2010; International Institute for
Management Development, 2010; Sistema Nacio-
nal De Competitividad, 2008) sobre los beneficios
que aporta la integracién en formas empresariales
a los problemas de competitividad de las empresas,
no sélo de las pymes sino también de las grandes
organizaciones, en donde la interaccién les permite
alcanzar ventajas que de manera aislada no podrian
tener (Montoya, 2010; Mincomercio, 2010). Para
Porter (1990; 2000) la utilizacién de esquemas pro-
ductivos y de trabajo integrado en los sectores eco-
némicos son las herramientas indispensables para
alcanzar ventajas competitivas. En 1995, Bejarano
realizo un estudio acerca de la relacién entre cade-
nas productivas y competitividad, senalando cémo
las cadenas productivas son la mejor forma de apre-
hender los elementos del sistema pertinentes para el
analisis de la competitividad.
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Los beneficios que reporta la integracién, entendida
esta como la interacciéon que tienen varias organiza-
ciones para alcanzar un mejor desempeno, 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 transaccién siendo
esto una de las principales motivaciones de la inte-
gracién (Williamson, 1975).

La intencién final de un proceso de integracién em-
presarial (conjunto de relaciones inter-organizaciona-
les) se centra en la promocién de la generacién de
organizaciones productivas, que adopten esquemas
eficientes de relacién entre empresas independientes,
permitiendo a estas ultimas lograr ventajas competiti-
vas que no podrian alcanzar si operaran aisladamen-
te. La respuesta mas eficiente para esta problematica
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 podrian alcanzar (Garzén, 2005).

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



APLICACION DE LA METAFORA BIOLOGICA PARA EL DESARROLLO DE FORMAS ORGANIZATIVAS EN LA INTEGRACION EMPRESARIAL

alianzas financieras, operativas, de mercado, de re-
cursos humanos y administrativas. Este tipo de inte-
graciones han demostrado ser exitosas en contextos
internacionales: clister (Kothandaraman & Wilson,
2001), distritos industriales (Guerrieri & Pietrobe-
1li, 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 mas efectivas
para operar en el contexto competitivo de negocios
es una gestion fuertemente basada en la generacién
de vinculos de colaboracién con otros agentes del
entorno cercano. A través de la especializacién y co-
laboracién, las empresas pueden acelerar sus proce-
sos de aprendizaje, alcanzar economias de escala y
concentrarse en los &mbitos donde poseen mayores
ventajas competitivas. En la economia global no son
las empresas individuales las que compiten, sino las
redes o cadenas de empresas junto a las instituciones
con las que interactian, y que las apoyan en la gene-
racién de conocimiento (BID, 2002).

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

La creacién 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 més
eficaces, proporcionandole informaciéon que reduz-
ca la incertidumbre del negocio. Los empresarios al
crear sus propias redes personales, a través de una
busqueda 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 tecnologia, o de las alianzas

estratégicas para compartir recursos, un empresario
puede tener acceso a expertos de mercadeo v 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 (Velasquez, 2004, 23). De este esquema se en-
cuentra que la integraciéon productiva de las pymes
y empresas grandes es posible en la medida en que
existan mecanismos de organizacién de la produc-
cién 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-
cién y el aumento de productividad (CEPAL, 2001;
Chavarria, 2002; Farah, 2004).

La cooperacién inter-empresarial que logra la efi-
ciencia colectiva se traduce en reduccién de costos
que eleva la competitividad al igual que eleva las
ganancias y los salarios, mejora las condiciones del
trabajo vy fortalece la flexibilidad vy 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 estd basada en la
interaccién. 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 economias de aglomeracién y el aumento de
eficiencia colectiva de una economia de aprendizaje.

2. Metodologia

La metodologia propuesta para el presente analisis
se fundamenta en la aplicacién de los modelos meta-
féricos, en este sentido se senalan las dificultades que
enfrentan los usuarios de estos mecanismos debido
a las aplicaciones simplistas 0 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-
cién y en especial por la oportunidad para generar
nuevo conocimiento a partir de dichas aplicaciones.
La metafora biolégica 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 econémicas, en
los modelos evolucionistas y en la teoria de gestién
de las organizaciones.

En apoyo a dicha metodologia se utilizara en este
documento el método de investigacién sintético, el
cual, como un proceso de razonamiento que tien-
de a reconstruir un todo a partir de los elementos
distinguidos por el andlisis, posibilita el realizar una
exploraciéon metédica y breve. Este, como un proce-
dimiento mental, que tiene como meta la compren-
sién total. La sintesis, que significa la reconstruccion
y la integracion de las partes en un todo, implica una
operacién analitica (Euler, 2008). Este método per-
mite integrar los elementos en una unidad nueva, en
una comprension total de la esencia, de lo que ya
se conoce en todos sus elementos y particularidades
(Ortiz & Garcia, 2003). Se propone entonces la in-
tegracién de los modelos biolégicos con los modelos
de integracién (formas organizativas), a partir de los
ecosistemas organizacionales.

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

Morgan (1991), senala diferentes metaforas en el es-
tudio de las organizaciones:

* La organizacién como mdquina, en donde se
relaciona con la teorfa mecanicista.

* La organizacién como organismo y como cere-
bro, que se enfoca en la importancia del proce-
samiento de la informacién, el aprendizaje y la
inteligencia.

* La organizacién como cultura, que es vista
como la residencia de ideas, valores, normas,
rituales y creencias que sostienen la realidad so-
cial.
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* La metéfora politica, que se enfoca en los dife-
rentes conjuntos de intereses, conflictos y juegos
potenciales que configuran las actividades orga-
nizacionales.

* La organizacién como una “prisién psiquica”,
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 organizacién como un instrumento de domi-
nacién, que utiliza a sus empleados y los bienes
nacionales y mundiales para conseguir sus pro-
pios fines.

* La organizacién vista como un flujo de cambio
y transformacioén.

Una de las principales ventajas de la metafora bio-
légica es su contribucién al entendimiento de las
relaciones organizacién-ambiente. Al enfatizar en
las necesidades de supervivencia de la organizacién
mejora su gestion, pues se enfoca en el objetivo prin-
cipal (misién) y busca el equilibrio de los subsiste-
mas (estratégico, estructural, tecnolégico, humano y
de direccién) entre si y con su entorno. Alerta sobre
el hecho de que para organizar existe una variedad
de opciones y muestra que la organizacién efectiva
depende de las circunstancias del entorno. Con su
aporte ecologista refuerza la necesidad de una teoria
de las relaciones inter-organizacionales para tratar
con entornos complejos, lo cual, a su vez, posibilita
la generacién de procesos de innovacién (Ochoa &
Montoya, 2010).

3. Formas inter-organizacionales

Las empresas requieren para su funcionamiento
estructuras que les permitan alcanzar sus objetivos,
conformando patrones de diseno, 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 nocién de interrelaciéon supone
un sistema social. Por ello, se puede afirmar que las
organizaciones consisten en: i) arreglos orientados a
una meta, individuos con un propdsito; ii) sistemas
psicosociales, individuos que trabajan en grupos; iii)
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sistemas tecnolégicos, individuos que utilizan cono-
cimientos y técnicas; y iv) una integracién de activi-
dades estructuradas, individuos que trabajan juntos
en relaciones estructuradas (Salazar & Maggiorani,

2005).

Rivas (2002) distingue tres importantes épocas en la
evolucién de las formas organizacionales, la prime-
ra de ellas, la época de la estandarizacién, que esta
dominada por la idea de la bisqueda de la especia-
lizacién, la produccién en masa, los controles y el
orden para lograr la eficiencia. Este modelo de orga-
nizacién es el inspirado por los autores de la teoria
clasica de las organizaciones. A mediados del siglo
XX, las empresas automotrices y petroleras experi-
mentaron procesos crecientes de desconcentracién
y transnacionalizacién. Esta necesidad de adaptarse
a mercados diferenciados obligd a la creacién de la
segunda época la de la organizacién divisional, con
el propésito de hacer flexible y eficiente la organi-
zacion. Estas formas se extienden hasta mediados
de los anos setenta y adoptan formaciones hibridas
tales como la organizacién matricial que permite un
enfoque de doble estabilidad: segmentacién de mer-
cados emergentes y de clientes.

A partir de los afos ochenta, el inicio de la liberaliza-
cién de los mercados internacionales y la aparicién de
la globalizacién, dificulta correlacionar competencias
y rutinas organizacionales con oportunidades de mer-
cado, es por ello que aparece la organizacion en red,
favoreciendo la reduccién del tamano y la orientacién
hacia el negocio central basado en las competencias

Tabla 1. Evolucion de los modelos organizacionales'

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) senala 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 economia de escala a
la de alcance, evolucionando desde la organizacién
jerarquica a la organizacién de equipos y fortalecien-
do las redes estratégicas y las alianzas (Ilustracién 1).

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

4. Ecosistema organizacional

El concepto de la “ecologia de organizaciéon” fue
acunado para confirmar el hecho de que todas las
organizaciones son esencialmente sistemas ecol6-
gicos complejos caracterizados por la interdepen-
dencia social y los cambios de los sistemas fisicos.
Cuando esta clase de marco de los ecosistemas se
aplica a las organizaciones, se puede entender mejor
el funcionamiento de organizacién, incluyendo los
aprendizajes informales, examinando todos los com-
ponentes y las interdependencias (Becker, 2007). El

Espacio Historico 1900-1980

1981-1990 1991 en adelante

Etapa Historica Estandarizacion

Orientacion al cliente

Innovacion y desarrollo

Jerarquizada

Estructura organizacional . - -
g (Funcional divisional, matricial)

Adhocracia, Horizontal en red | Celular, ecoldgica

Activo clave Bienes de capital

Informacion

Conocimiento y capacidad de adaptacion

Gerente clave Gerente de operaciones

Gerente de Informatica

Gerente de Conocimiento (Chief Knowled-
ge officer CKO)

Competencias Claves Especializacion y segmentacion

Flexibilidad y capacidad de
respuesta

Disefo de la creatividad y sostenimiento
de relaciones

3 Fuente: Adaptado de Rivas (2002).
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llustracion 1. Evolucion de las formas organizacionales?

ENFOQUE ESTRUCTURAL
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ENFOQUE ESTRATEGICO

concepto de ecologia de organizaciones, fue introdu-
cido por Moore, en The Harvard Business Review, al
describir una comunidad econémica apoyada por la
interaccién de organizaciones e individuos que pue-
den ser considerados los organismos del mundo de
los negocios. Esta comunidad econémica 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 lideres, 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 companias mas centrales. Esas
companias que sostienen los papeles de direccién
pueden cambiar con el tiempo, pero la funcién de
lider 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 senala cémo, para enten-
der el mundo, es util volver a la biologia.

2 Fuente: Criado Fernandez (2000) citado por Rivas (2002).
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Para los propésitos de esta sintesis sobre el ecosistema
organizacional, la biologia muestra como los ecosiste-
mas naturales aislados, pueden llegar a ser altamente
vulnerables a los desastres ecolégicos, 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 v flexibilidad, en donde se presenta
la co-evolucién como la relacién benéfica que tienen
dos especies para evolucionar. Esta co-evolucién pue-
de darse en muchos casos entre miembros de la mis-
ma especie, sin embargo, la relacién 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-
dacién y la competencia (Thompson, 2003). Por su
parte Moore (1996; 2005) utiliza la metafora biolégica
del ecosistema, al considerarla como una comunidad
de organismos que interactiian con otros y el medio
ambiente en el cual ellos viven.
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Aplicando los principios de la ecologia 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 si, mas 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-
gia senalando a la sociedad como una comunidad
econdmica esta respaldada por una serie de organi-
zaciones e individuos que se relacionan entre si, los
organismos del mundo empresarial, este ecosistema
empresarial estd formado por clientes, intermedia-
rios del mercado, proveedores y naturalmente cada
empresa, las cuales se podrian considerar como las
especies primarias del ecosistema. Para triunfar debe
desarrollarse una conciencia ecolégica, reconociendo
que la compaiiia 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-
tucién de un nuevo ecosistema organizacional requie-
re de la constitucién de nuevas formas organizativas
que permitan una mejor interaccién entre los actores

involucrados para alcanzar importantes sinergias, las
cuales son requeridas para cooperar y co-evolucionar.
Esto sera 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 mas rico y més expansivo que las
redes de proveedores y empresas extendidas. De esta
forma, las compariias 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 volumenes importantes y economias 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 vy el
soporte de la comunidad y sus alianzas para fortalecer
el ecosistema (Ilustracién No. 2).

3

Fuente: Moore (1996).

Agencias Centro del
gubernamenlailesy Negocio
atras agencias {7

regulatorias

Grupos de apoyo,
inversionistas,
propietarios,
asociaciones de
comercio y
asociaciones de
trabajadores

Organizaciones
competidoras de
servicios y/o
productos

Proveedores, proveedores
de mis proveedores,
clientes, clientes de mis
clientes, canales de
distribucion.

llustracion 2. Ecosistema de negocios tipico®
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5. Ecosistema co-evolutivo

Los elementos analizados, modelos biolégicos 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 gestién de integracién empresarial
que se fundamenta en un esquema eco sistémico.

En donde se puede apreciar el organismo individual
como una empresa, la poblacién como el grupo de
empresas caracteristicas de un sector que pueden o
no estar localizadas geogréaficamente en un clister o
cluster virtual (Navarrete et al., 2009), la comunidad
como el conjunto de organizaciones que prestan a
poyo a la poblacién y finalmente el ecosistema como
toda la organizacién econémica y social en la cual
interactia la empresa y el grupo de estas y que se
convierte en su medio ambiente.

Para la gestién de la organizacién, la poblacién y la
comunidad se plantea el modelo de gestién sistémi-
ca, el cual permite entender el sistema como un todo

v analizar sus diferentes caracteristicas, es asi 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 (cooperén). Su proceso de crea-
cién sigue el ciclo de vida, siguiendo el esquema pre-
visto (adaptado de Moore, 1996) en la ilustracién 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 planeacién de la gestién administrativa dejando
muy claro cudles seran los proyectos puntuales en
los cuales trabajaréa el nuevo grupo organizacional.
En el proceso de planeacién de los esquemas de
integracién es muy importante establecer el tipo
de interaccién que tendran las organizaciones, los
objetivos organizacionales particulares y conjuntos,
los insumos y las variables de informacién externas
e internas. De acuerdo con ello se realiza la ejecu-
cién (encargada de la produccion, distribuciéon de
bienes y servicios) de la investigacién tecnolégica
o de las actividades previstas en la fase anterior y

llustraciéon 3. Proceso de gestion del sistema de integracién empresarial
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4 Fuente: Montoya (2010).
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siguiendo con el proceso se llega a los indicadores
de control.

En dicho modelo, las lineas seguidas representan
el fluyjo de informacién y entrada mientras que las
punteadas representan el flujo de retroalimentacion.
Su disposicién es la siguiente: i) entre las intenciones
de las organizaciones participantes y la planeacién
estratégica y por objetivos, de doble via; ii) entre las
organizaciones participantes vy la funcién de integra-
cién organizacional, de doble via; iii) desde planea-
cién a ejecucion?, de doble via; iv) de ejecucién a
control, sin retroalimentacién; v) desde control al
nodo de finalizacién de control, sin retroalimenta-
cién; y vi) desde la funcién de integracién al nodo
de finalizacién de control, sin retroalimentacién.

También se tienen dos retroalimentaciones especiales:

*  Retroalimentaciéon de gestion: Entre el nodo de
finalizacién de control y la informacién de las
empresas participantes. Esta retroalimentacién
busca que los informes producidos por los tres
tipos de controles sean conocidos por todos los
participantes a fin de que estos ultimos puedan
establecer nuevas directrices en la evolucién de
la organizacién.

e Auto retroalimentacién: Dado que los modelos
de integracién, poseen una estructura de auto-
gestién, es claro que los directos beneficiados
con un cumplimiento exitoso de la etapa de
ejecucion seran los mismos miembros, quienes
sentiran de inmediato sus efectos y de esta for-
ma se estaran retroalimentando.

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

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

Los gerentes encargados del compromiso de alcan-
zar modelos de integracién empresarial, requieren
habilidades especiales para alcanzar sus objetivos,
los cuales les permitirdn adaptarse a grandes retos
tales como globalizacién, mejor conocimiento de
los clientes, clientes virtuales en cualquier lugar del
mundo vy 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 tecnologias y nuevas formas de or-
ganizacion, tipicamente, esto ha implicado la bus-
queda y promocién de individuos que han trabajado
en diversas areas de la informacién, que cuentan
con una formacién generalista” (Cardenas, 1998).

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

El mercado ha presionado la competitividad de las empresas, que ahora pueden disponer de sus propios empleados o de los de otras

companias especializadas de mayor competitividad a través de los contratos, las maquiladoras, etc. Es por esto que en tltimas sélo se
considera como fase a la Ejecucién para que el administrador pueda libremente adoptar el propésito que aumente su efectividad. No
por esto deja de ser substancial la coordinacion, la direccién y la organizacién, que seran de vital trascendencia para el gerente en el

manejo de su personal y recursos.

51



LUZ ALEXANDRA MONTOYA RESTREPO & IVAN ALONSO MONTOYA RESTREPO

tales como un liderazgo transformador, con tres prin-
cipales caracteristicas: 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-
legacién y la posibilidad de permitir errores en sus
colaboradores porque saben que con ello su gente
aprende; tienen visién 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 rapidamente
decisiones en los momentos dificiles, 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 v diseniador. Para Senge (1998) la nueva vi-
sién del liderazgo en las organizaciones inteligentes
se centra en tareas mas sutiles e importantes, los di-
sefnadores son lideres y maestros; son responsables
de construir organizaciones donde la gente expan-
de continuamente su aptitud para comprender las
complejidad, clasificar la visién 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 motivacion, la delegacién vy los procesos de rein-
genierfa, y empezar con nuevas capacidades, estas
son:

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

* La habilidad para comprender la variabilidad
del trabajo en la planeacién y en la solucién de
problemas.

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

* Entender a las personas vy la razén de que se
comporten como lo hacen.

*  Entender la interdependencia e interaccién en-
tre sistemas, variacién, aprendizaje y compor-
tamiento humano. Saber de qué manera cada
uno de estos aspectos afecta a los demas.
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e Dar vision, significado y orientacién a la organi-
zacion.

* La disponibilidad de la informacién, La infor-
macién puede aparecer simultdneamente en
tantos lugares como sea necesario: la informa-
cién genética se encuentra presente en todas las
unidades, asi como debe estarlo en todas las
personas de la organizacién, a su libre disposi-
cién. (Montoya, 1999; Jiménez et al., 2009).

Los lideres 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 comun. Estos gestores
de redes deben entender y aplicar el principio Holo
gramatico, 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-
cién puede satisfacer las necesidades del entorno y
conocer toda la informacién necesaria para tomar
decisiones inmediatamente (teniendo en cuenta su
funcién y su responsabilidad). Con el principio anterior
se presenta alta delegacién, sus empleados deben
tener alta confianza - segiin 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 jerarquicas a redes flexibles
de empresas pequenas dependera 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 areas y genera el respeto por
el conocimiento de otros.

No existen relaciones de poder, existen relaciones
de colaboracién 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 deberd haber un lider o coordinador
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y todos los demas prestan su colaboracién. La orga-
nizacién de este tipo de organizaciones es matricial
por proyectos o por clientes, donde cada trabajador
y co-creador de la integracién tiene en primer lugar
una responsabilidad y un reto como coordinador del
proyecto, lo que le permite obtener su propia satis-
faccién y motivacién y tiene el apoyo de sus colegas,
dando confianza y seguridad. Todos trabajan en una
misma direccién, porque comparten los valores y el
direccionamiento de la empresa.

Las personas son tenidas en cuenta individualmente
y su remuneracién es por una parte, por desempeno
y logro individual y también por otra por su desem-
peno 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, cooperacién, colaboraciéon y sobre todo de
justicia. No existen las falsas competencias, ya que
todos conocen la informacién y todos tienen su re-
compensa fisica y emocional por los resultados obte-
nidos. Las decisiones son por consenso y se encuen-
tran sustentadas tanto en la légica y la razén como
en la intuicién, elemento clave de las negociaciones.

6. Consideraciones finales

El modelo de ecosistemas organizacionales, al apli-
car la metéafora biolégica permite trasladar conceptos
de cooperacién e integracién a las organizaciones,
demostrando que cuando las organizaciones son
vulnerables por su tamaro, condicién o mercado, un
grupo trabajando integradamente puede subsanar-
las y de esta manera crear un stiper organismo (den-
tro del ecosistema) que proporcione ventajas no sélo
co-evolutivas sino de apoyo y proteccion.
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