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La resiliencia es una propiedad emergente de las empresas. Desde una perspectiva
sistémica, permite superar y adaptarse a los acontecimientos extraordinarios que se
presentan en el entorno. Tradicionalmente en la literatura la resiliencia se ha considerado
que incide en la sobrevivencia de las empresas en el mercado.

Sin embargo, para esta investigacion, la resiliencia es considerada una propiedad que se
revela cuando la organizacion supera situaciones extraordinarias.

Actualmente existen enfoques que pretenden analizar a las organizaciones con la
finalidad de comprender los motivos o razones que les permiten sobreponerse a las
adversidades, con la finalidad de disefar herramientas que faciliten el desarrollo de las
habilidades que les ayudan a permanecer en sus mercados, superando las adversidades
extraordinarias.

El objetivo de esta tesis consiste en analizar las pequenas y medianas empresas (pyme)
en relacion con la resiliencia que les ha permitido sobreponerse a las perturbaciones que
se han enfrentado y mantener sus operaciones a través del tiempo. En particular, se
identificaron las razones que inciden en la resiliencia de una organizacion. Para ello se
recopild informacion que reporta literatura especializada. Los factores que se lograron
identificar son los siguientes: flexibilidad, adaptabilidad y aprendizaje. Estos permiten a
las empresas hacer frente a los entornos altamente cambiantes en los que se
desempefan.

A partir de dichas evidencias, se disefid un modelo de resiliencia que permite facilitar la
comprension del fendmeno a través de la identificacion de las caracteristicas propias de
las organizaciones, los elementos que posibilitan la resiliencia y las relaciones entre éstos.

Es necesario que el modelo disenado a través de esta investigacion se aplique a mas
empresas de diferentes sectores para obtener mas evidencia, que redunden en el disefio
de programas de apoyo orientados al desarrollo de la resiliencia organizacional.

Palabras clave: Resiliencia sistémica, pyme, inteligencia de enjambre (Swarm
Intelligence).



La presente tesis se encuentra integrada por seis capitulos. En el primer capitulo se
describe un panorama general de las empresas, el impacto que tienen en nuestra
sociedad y las circunstancias en las que se desenvuelven sus operaciones regulares.
Esto permite introducir el concepto de resiliencia, asi como a las implicaciones que tiene
para las empresas; dando pie a la identificacién de los objetivos de la tesis.

En el segundo capitulo se presentan los elementos tedricos en los que se basé la
elaboracion de la presente propuesta. Parte del enfoque sistémico, el cual es empleado
para estudiar a las organizaciones como un todo, y posteriormente, dar paso a la
identificacion de las empresas como un tipo particular de sistema, en el cual es posible
establecer caracteristicas propias de éstas. En virtud de que la investigacion gira en torno
a la resiliencia, se describe su desarrollo y su aplicacién para los sistemas. Para finalizar
se presentan dos elementos bio-inspirados que complementan la forma de abordar la
investigacion, siendo estos la autopoiesis y la inteligencia de enjambre, los cuales
analizan a la organizacion enfocandose en las capacidades sociales de los trabajadores.

El tercer capitulo contiene el proceso de creacidon de un modelo conceptual de la
resiliencia en las organizaciones desde un punto de vista sistémico. El modelo establece
las caracteristicas propias de la resiliencia organizacional. Es utilizado como herramienta
para una evaluacion de la presencia de dichas caracteristicas en una empresa.

El cuarto capitulo muestra el proceso de operacionalizacion del modelo previamente
descrito, que se manifiesta en la creacién de un instrumento de investigacion. También
son presentados los criterios empleados en la construccion del instrumento de
investigacion y en la seleccion del caso de estudio, el cual se llevd a cabo con la empresa
dedicada a la educacion preescolar “Colegio del Bosque”, la cual nos permitié recolectar
la informacion necesaria para llevar a cabo la investigacion.

El quinto capitulo contiene el andlisis de los resultados obtenidos. Asimismo, se realiza un
analisis de cada una de las variables disefiadas en relacion a los resultados obtenidos y
los constructos teoricos subyacentes de cada uno de los reactivos.

El sexto capitulo presenta las conclusiones de la investigacion. Finalmente se presentan
algunas consideraciones en relacion a los elementos no considerados dentro de los
alcances de la investigacion y las posibles derivaciones de la tesis.

El aporte que la presente tesis ofrece es la incorporacion de la inteligencia de enjambre y
la autopoiesis como elementos que permiten el desarrollo de la resiliencia.



La Micro, Pequefia y Mediana empresa (pyme) en México, como en cualquier parte del
mundo, se desempefia en entornos complejos. Una perturbacion es un evento o accion
que propicia un cambio drastico en las circunstancias en este tipo de organizaciones.
Cuando son atipicas, las operaciones cotidianas de las empresas se alteran de manera
inducida o azarosa. Los resultados pueden ser favorables o desfavorables; esto determina
su persistencia en el mercado cada vez mas competitivo y cambiante.

El origen de estas perturbaciones es de dos tipos. Las primeras son aquéllas que genera
el sistema donde se desempefian las organizaciones. Las segundas corresponden a
aquéllos que son originados por fendmenos naturales. Las atmodsferas politica,
econdmica, tecnoldgica y social son las fuentes propulsoras de altas perturbaciones. Los
siniestros también se consideran como fuerzas que tienen una alta incidencia en el
comportamiento del sector empresarial. Estas perturbaciones son parte de cualquier
sistema (Woodward, 2002).

Las empresas son afectadas por las perturbaciones del entorno y por sus propias
condiciones, sin embargo, las pyme son particularmente vulnerables (Pal, Torstensson, &
Mattila, 2014). Sus estructuras son fragiles (Cordero et all, 2014). El capital humano que
mantiene las operaciones no se encuentra altamente capacitado (Salazar, 2008). El
capital econdmico generalmente restringe las operaciones cotidianas de la organizacion
(Salazar, 2008). El circulo de vulnerabilidad que generan ambas condiciones imposibilita
el desarrollo de capacidades para el cambio y la adaptacion a las restricciones que
impone el entorno y a las eventualidades extraordinarias que alteran las operaciones
cotidianas.

De manera general existen tres formas en que las pymes enfrentan las perturbaciones. La
primera consiste en la capacidad de respuesta para modificar las operaciones regulares.
La segunda es la busqueda y adquisicién de recursos adicionales a los requeridos
regularmente. La tercera es no reaccionar, por imposibilidad o por decisién propia a las
situaciones.

Como una forma de enfrentar, adaptarse, incluso alterar las condiciones que determina el
entorno, Ackoff (1998) estable cuatro tipos de planeacion, considerando la dimensién
temporal. Estas son la reactiva, la inactiva, la preactiva y la interactiva. La reactiva se
orienta al pasado, tratando de regresar a condiciones que anteriormente se tenian. La
inactiva se orienta hacia el presente, tratando de impedir el cambio, pues el estado en el
que se encuentran es el adecuado. La preactiva se orienta hacia el futuro, considerando
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que ese sera el estado ideal para estar, tratando de acelerar el cambio. La interactiva
integra tanto pasado, presente como futuro, se cree que el futuro puede ser influenciado
por el presente (Ackoff, 1998). Desde la éptica de Ackoff, a pesar de que establece
diferentes entornos, como aquéllos que fueron determinados por Emery y Trist (1963),
estos no necesariamente consideran que los eventos de proporciones atipicas
extraordinarias, pueden afectar el comportamiento de las estructuras de las
organizaciones, como es el caso de pyme. Al no considerar estas eventualidades, el
riesgo de que desaparezcan las organizaciones se eleva.

La supervivencia de las pyme es relevante para la economia nacional por dos razones
basicas. La generacion de empleos y la distribucién de la riqueza. En una economia como
la nuestra, en este sector econdmico, el numero de empleos asciende a 16 904 599,
generadas por 4 222 970 empresas (INEGI, 2015). Estas cifras son similares a las que
reportan otros paises. En América Latina el porcentaje de generacion de empleos de las
pymes oscila entre el 95% y 99 % (INEGI, 2015).

La pyme carece generalmente de planes para enfrentar contingencias o eventualidades y
si los tienen, generalmente son de corto plazo y se encuentran enfocados a la mejora de
operaciones. Las capacidades de la fuerza de trabajo son deficientes, los recursos son
limitados, la capacitacién es escasa o nula. Por estas razones, las empresas pymes se
encuentran poco preparadas para hacer frente a las situaciones extraordinarias (Sullivan-
Taylor & Branicki, 2011). Esta situacion se refleja en las estadisticas que reporta el INEGI
respecto a las tasas de permanencia en el mercado.

Entre mas pequena es una empresa, mayor es la probabilidad de que desaparezca
(INEGI, 2015b). La tasa de permanencia de las empresas en el mercado después del
primer afno es de 36% (INEGI, 2015). Esto implica que el 64% de las empresas mueren o
mutan antes de cumplir el primer afilo de operacion. La esperanza de vida de los
negocios es de 7.7 afos. Esta disminuye a medida que el numero de personal se reduce
(INEGI, 2015b).

Para apoyar la creacion, el desarrollo y la expansion de las pyme el gobierno mexicano ha
desarrollado distintos programas, por ejemplo, créditos y servicios financieros, apoyos y
estimulos fiscales, capacitacion y consultoria empresarial, incubadoras, programas de
emprendimiento, apoyo al desarrollo de incubadoras (Malkin, D., 2018). Estos esfuerzos
se encuentran, al menos en su declaracion de principios, encaminados al fortalecimiento
continuo de sus capacidades en distintas areas. Un aspecto a notar de dichas
capacitaciones es que permiten fortalecer las capacidades operativas de las empresas,
sin embargo, en su mayoria se encuentran orientadas a las situaciones de Status Quo, lo
que implica una merma en la eficacia de dichas medidas.



A pesar de los esfuerzos realizados para apoyar el desarrollo y operacion de las pyme, la
persistencia empresarial sigue siendo reducida pues, como se dijo anteriormente, las
organizaciones dejan de operar o mutan. Es reconocido que las empresas que mas
persisten son aquellas que ejecutan acciones que pueden considerarse como ventajas
relativas en su operacion, permitiéndoles reaccionar en tiempo y forma ante las
eventualidades. Algunas de estas ventajas son: poca burocracia, rapidez en la toma de
decisiones, comunicacién interna efectiva, motivacion y compromiso de la gestién
(Vossen, 1998) y sin embargo, siguen siendo altamente vulnerables (Malkin, 2012).

Las pyme que sobreviven a eventos extraordinarios son aquellas que logran actuar de
manera adecuada para dar respuesta a condiciones disruptivas que atentan en contra de
su supervivencia (Auletta, Monteferrante, & Rodriguez, 2013). A esto se le denomina
persistencia, la cual, es una derivacién de su resiliencia.

En la literatura especializada sobre el tema que nos ocupa, la resiliencia tiene distintas
definiciones. En este trabajo se define como “la capacidad de un sistema para la
modificacion de su comportamiento, antes, durante y después de la presencia de cambios
o0 perturbaciones, de modo tal que las operaciones puedan mantenerse durante o
después de acontecimientos graves” (Martinez, 2009). En esta investigacion este
concepto es tratado en el apartado 2.8.

Las organizaciones se enfrentan, en distintos grados e intensidades, a situaciones
extraordinarias que alteran sus entornos y las condiciones de frontera en las que éstas
tradicionalmente se desempefian. Cuando un acontecimiento de esta naturaleza acaece,
las empresas pasan de un estado regular o moderadamente estable a un estado de
inestabilidad. Un evento disruptivo puede ser ocasionado por competencias globales,
complicaciones en las cadenas de suministro, problemas de calidad y tiempos de entrega,
expectativas de los clientes, desastres naturales, accidentes, terrorismo, entre otras
(Sheffi Y.; Rice Jr., 2005). Aunado a lo anterior, también es necesario considerar las
decisiones gubernamentales extraordinarias que alteran las relaciones productivas
tradicionalmente establecidas.

En este trabajo de investigacidon nuestros supuestos basicos son dos. Por un lado,
afirmamos que existe la posibilidad de desarrollar la resiliencia de las organizaciones para
adaptarse y superar las perturbaciones, aun considerando que cada caso organizacional
se encuentra condicionado por sus propios recursos y circunstancias en las que operan.
El otro supuesto corresponde a que la resiliencia tiene dimensiones comunes que
posibilitan formular un modelo que las integre para disponer de un referente que conduzca
su fortalecimiento.
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Los planteamientos previos abren la posibilidad de realizar una investigacién que a través
la exploracion nos permita comprender y caracterizar el fendmeno de la persistencia que
se da cuando la resiliencia se manifiesta en las organizaciones. Por esta razon, las
preguntas que han conducido el estudio son las siguientes:

¢, Cuadles son los elementos que permiten el desarrollo de la resiliencia en las
organizaciones?

¢ Es posible determinar si una empresa es resiliente en funcion de dichos
elementos?

1.3.1 Objetivo
El objetivo establecido para dar respuesta a las preguntas de investigacion es el siguiente:

Identificar los elementos y las relaciones que hacen a una empresa resiliente y disefar un
modelo sistémico de la resiliencia.

Para lograr el objetivo principal se plantearon los siguientes objetivos especificos:

Identificar los elementos caracteristicos de una organizacién resiliente, con
base en lo que reporta la literatura especializada sobre el tema.

Construir un modelo sistémico de las caracteristicas propias de las empresas
resilientes.

Operacionalizar el modelo creado a través de un cuestionario para identificar
los componentes de resiliencia que se encuentran presentes en una
organizacion pyme del sector servicios.

1.3.2 Estrategia de investigacion

La estrategia de investigacién que se siguid a lo largo de este trabajo de investigacion se
presenta en la fig. 1.
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Analisis de la situacién empresarial en México
Analisis comparativo de modelos tedricos de resiliencia
Identificacion de elementos relevantes
Construccion de modelo conceptual
Disefio de la metodologia para un caso de estudio
Caso de aplicion

Analisis de los resultados obtenidos

Fig. 1. Estrategia de investigacion
Fuente: Elaboracion propia

En la primera etapa se identifico la situacién actual de las empresas, como se clasifican,
cudl es su participacién en la economia nacional, su esperanza de vida y su tasa de
mortalidad.

En la segunda etapa se llevd a cabo una revision bibliografica detallada sobre la
resiliencia y el enfoque de sistemas. Se identificaron de modelos y definiciones en la
literatura que buscan explicar qué es y como se compone la resiliencia.

En la tercera etapa se compararon los modelos relevantes existentes de la resiliencia. Se
estudiaron a fondo sus componentes, la relacion entre estos y la interpretacion e
importancia que cada autor le concede.

En la cuarta etapa se construyd un modelo, en el cual se incluyen los elementos
relevantes encontrados en la etapa previa. Este define las relaciones que describen la
interaccion entre estos.

En la quinta etapa se determinaron las variables relevantes encontradas y a partir de
estas se procedid6 a la construccibn del modelo. Posterior a su creacién se
operacionalizaron dichas variables mediante la construccion de un cuestionario.

En la sexta etapa se selecciond a la organizacién en la que se realizé el estudio de la
organizacién. Se aplicé el cuestionario disefiado en la etapa previa, con el objetivo de
recolectar informacion relevante sobre los elementos de la resiliencia en las
organizaciones.

La séptima y ultima etapa se centra en el analisis de la informacién obtenida.
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El enfoque sistémico permite comprender una parte de la realidad a través de modelos
heuristicos. Analiza las problematicas considerando el todo como la suma de sus partes.
El interés de este enfoque se dirige a la comprension del desempeno del sistema
completo, aun cuando se examine una sola de las partes que lo integran (Ackoff, 2008).

La base del enfoque sistémico son los conceptos unificados para comprender el sistema.
Un sistema es un conjunto de elementos que cumplen tres condiciones de acuerdo con
Ackoff (1974). Primero, el comportamiento de cada uno de los elementos tiene un efecto
sobre la el comportamiento del sistema total o el todo. Segundo, todos los elementos que
lo conforman son interdependientes y sus efectos repercuten en el sistema total. Tercero,
no importa como se agrupen los elementos del sistema cada uno tiene un efecto sobre la
conducta del todo y ninguno es independiente de él.

Existen diferentes clasificaciones para los sistemas. Cada tipo de sistema, en funcion de
su clasificacion, tiene sus propias caracteristicas y propiedades. Para el presente trabajo
solo se hara mencion de aquellas que seran utilizadas a lo largo de la presente tesis.
Dichas clasificaciones son las siguientes:

Sistemas simples y sistemas complejos: Los simples son aquellos que tienen
pocos elementos y pocas interacciones entre ellos, mientras que los complejos son
aquellos en donde existen multiples elementos con muchas interacciones entre ellos.

Sistemas abstractos y sistemas concretos: Los abstractos son aquellos donde sus
elementos son conceptos y los concretos son aquellos en donde al menos uno de sus
elementos es un objeto.

Sistemas abiertos y sistemas cerrados: Los abiertos son aquellos que presentan
intercambios con su ambiente, mientras que los cerrados son aquellos que no presentan
ningun tipo de interaccién con su ambiente.

El estado de un sistema es el conjunto de propiedades en las que un sistema se
encuentra en un determinado tiempo. Este estado puede variar cuando las condiciones
y/o propiedades del sistema son alteradas, dando paso a un cambio entre un estado
inicial, con las condiciones en las que se encontraba el sistema antes de modificarse a un
estado final, con las condiciones finales en las que se encuentra después de la
modificacion. Cabe sefalar que estas condiciones iniciales pueden ser iguales o
diferentes a las condiciones finales y que este cambio se produce a través de un intervalo
de tiempo determinado.
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Lo que origina la alteracion de un sistema puede denominarse evento. Un evento es un
comportamiento de un sistema, el cual es producido por un evento de otro sistema o por
un estimulo del ambiente (Ackoff, 2008).

El pensamiento sistémico tiene multiples aplicaciones y caracteristicas. Una de éstas, de
particular relevancia, es que permite la comprension de distintos fendmenos,
especificando principios aplicables a mas de uno de ellos. Esta brinda la posibilidad de
manipularlos e influir en ellos.

Existe una gran cantidad de definiciones de lo que es una organizacion. Russell Ackoff
plantea que una organizacion es un sistema con algun propésito definido, que es parte de
uno o mas sistemas con algun propdsito y al menos una de sus partes tienen propositos
propios (Ackoff, 1998).

Una organizacion también puede describirse como una agrupaciéon o asociacion de
personas con metas comunes, que trabajan de manera continua para alcanzar uno o
varios objetivos. De acuerdo con Ackoff (2008) poseen fronteras relativamente
identificables. Algunos de sus elementos caracteristicos son: a) conjuntos de participantes
que la integran; b) acuerdos existentes, ya sean implicitos o explicitos sobre los objetivos;
¢) medios para manifestar los acuerdos y desacuerdos y por sistemas de comunicaciones
y coordinacion (Girén, 2008); por lo menos un elemento que tenga la funcién de control
(Ackoff, 2008).

Los objetivos son alcanzados mediante las divisiones del trabajo. Las actividades diarias
se realizan acorde con la designacién de tareas especificas. Estas, para desarrollarse de
manera Optima necesitan que el personal cuente con las capacidades, habilidades,
conocimientos y experiencias necesarias para ejecutar determinadas operaciones.

Una organizacién, analizada como un sistema, esta constituida por elementos
interdependientes, que presentan interacciones con el entorno en el que se desenvuelven.
De igual manera, poseen una estructura, la cual determina lo que puede ocurrir en ella
(Ordonez, 2012). La estructura de una organizacion es relevantes porque determina su
comportamiento. Posibilita la prevision acerca de la respuesta ante la ocurrencia de un
evento determinado.

De manera general, una organizacion es un sistema con un proposito definido (Ackoff,
2008). Una empresa es un tipo de organizacion que posee distintos recursos que se
emplean, de regularmente para fines lucrativos. El trabajo de las empresas es
fundamental para el desarrollo de los sistemas econdmicos, debido a que permiten la
creacion de empleos, generan innovaciones, e impulsan el progreso econémico y social.
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Para estudiar a las empresas existen distintos criterios de clasificacién, en funcién de
distintas caracteristicas. Atendiendo al numero de empleados se pueden dividir en
empresas grandes, medianas, pequefas y microempresas.

Las pymes tienen caracteristicas que las diferencian de otros tipos de empresas. Operan
con reglas y procedimientos adecuados en algunas ocasiones, a la operacién propia de la
empresa. Algunas veces, tienen gran rapidez en la toma de decisiones o en la
implementacién de estrategias debido al tamafo, la cantidad de empleados, la
comunicacion y la retroalimentacion. Sin embargo, se enfrentan a distintas situaciones
que pueden ser poco benéficas para ellas, tal es el caso la dificultad de acceso a
préstamos, la falta de presupuesto, la escases de mano de obra calificada, escases de
materias primas, problemas asociados a tipos de cambio variables o a los ciclos
econdmicos, entendidos como los periodos de crisis y sus periodos recuperacion (CIPI,
2003).

Las microempresas suelen operar en el sector informal y se orientan de manera exclusiva
a los mercados internos. Asimismo tienen un potencial de crecimiento mas limitado y su
impacto econémico resulta reducido. Basicamente, constituyen un medio de sustento para
las personas. Esta caracteristica les concede relevancia en un enfoque de lucha contra la
pobreza. Existen microemprendimientos que inician a una escala pequefa y su estrategia
de crecimiento puede convertirlos en una pyme dinamica (Luna, 2006). Las pyme se
mueven generalmente en el sector formal y pueden proyectarse hacia mercados mas
amplios e incluso mostrarse competitivas a escala internacional.

Una pyme es un sistema de transformacion y como tal puede representarse tal como se
muestra en la Fig. 2. Los elementos que se toman en cuenta para hacer esta
representacion parten de un modelo de caja negra. En este modelo se encuentran: las
entradas, que son los insumos necesarios para que opere la pyme. El proceso de
transformacion esta compuesto, a grandes rasgos, por la estructura que conforma a la
organizacion, los procesos con los que se cuenta y los actores que integran a la
organizacion. Las salidas corresponden a los productos y servicios proporcionados por la
organizacién. Por ultimo se considera el ramo de otras salidas, las cuales son todos
aquellos resultados, productos y procesos no concretados, o que presentan resultados
distintos a los esperados. A partir de estos elementos basicos del modelo, se le agregan
otros elementos como los recursos financieros, en los que se pueden considerar entradas
a los procesos de transformacion; los competidores, el mercado y los entes reguladores,
que son los elementos que se tienen que considerar para la operaciéon de la pyme, pero
que no se encuentran directamente involucrados con los elementos de trabajo; el campo
denominado otras salidas en las que se consideran todas las opciones de desviacién de
su estructura basica de funcionamiento y los clientes que son a quien se dirigen los
resultados del trabajo de la pyme.
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Fig. 2. Empresa vista como sistema

Fuente: Elaboracion propia

Los sistemas se encuentran alojados en un suprasistema Ackoff (1974), el cual presenta
interacciones con los demas elementos que componen a dicho sistema. El ambiente de
estos sistemas esta formado por todas las cosas que son externas y que afectan o son
afectadas por su comportamiento. Estas afectaciones pueden tener multiples
implicaciones dentro de la actividad regular de los sistemas, lo que le concede una gran
importancia al entorno.

Los entornos se pueden clasificar en transaccional y contextual. El entorno transaccional
es el que afecta o es afectado directamente por el sistema, y sobre el que se puede tener
influencia pero no control. Este es el denominado suprasistema (Ackoff, 1974). El entorno
contextual es el que soélo afecta o es afectado de manera indirecta por el sistema (Garcia,
L. 2008) y no es posible tener el control sobre este (Ackoff, 1998).

Ya que se han definido las organizaciones, es posible profundizar en sus estructuras y
capacidades.
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Previamente se menciond que una organizacion, pyme en particular, presenta
interacciones con su ambiente. Esta condicién de intercambio permite clasificar a las
empresas como un sistema abierto. Dichas interacciones pueden incluir intercambios de
informacion, la cual puede ser usada para influenciar el comportamiento del sistema y
producir comportamientos determinados.

Esta idea es planteada por Ackoff (2008) en un concepto que denomina adaptacion. Un
sistema es adaptable si, cuando ocurre un cambio en su estado, ya sea ambiental o
interno, se reduce su eficiencia con la finalidad de alcanzar una o mas metas que definen
su funcion, éste reacciona cambiado su propio estado y/o el de su medio con la finalidad
de incrementar su eficiencia con respecto a esa meta o metas. La adaptabilidad es la
habilidad de un sistema para modificarse a si mismo o a su medio cuando cualquiera de
los dos ha cambiado en deterimiento del sistema, con el fin de recuperar al menos parte
de su eficiencia perdida (Ackoff 2008).

La adaptaciéon implica capacidad de aprendizaje. ElI aprendizaje requiere del
conocimiento, el cual surge cuando se tiene que hacer frente a los problemas derivados
de la complejidad de su entorno (Granja Castro, 2001). Las pyme que persisten en el
mercado son aquellas capaces de enfrentar los embates de su entorno y adaptarse a él
(Chan, 2011).

Para fines de ésta investigacion, una empresa es considerada como una organizaciéon
que aprende cuando presenta cambios en al menos uno de los factores que contribuyen a
la mejora de la eficiencia de las capacidades de la organizacion.

Estos cambios pueden ser también identificados como procesos adaptativos. En la
literatura son agrupados en tres grupos de problemas fundamentales a superar:
a)problemas empresariales, b) problemas de ingenieria, c) problemas administrativos
(Miles, Snow, Meyer, & Coleman Jr., 1978).

Existen diversas formas para comprender los procesos de aprendizaje que siguen
implicita o explicitamente las organizaciones. Una de éstas formas es a través del modelo
propuesto por R. L. Cross & Israelit (2000) presentado en la Fig. 3, el cual plantea que el
proceso de aprendizaje tiene etapas identificables, estas son: acumulacién de
conocimiento, uso del conocimiento y diseminacion del conocimiento. Cada una de estas
tres etapas se encuentra constituida por distintos elementos, los cuales se agrupan en
dos rubros: orientaciones de aprendizaje (Learning Orientations, LO) y factores
facilitadores (Facilitating Factors, FF).

Las orientaciones de aprendizaje son las siguientes: fuentes de conocimiento, enfoque de
productos y procesos, modo de documentacion, modo de diseminacién, enfoque de
aprendizaje, enfoque de cadena de valor y enfoque de desarrollo de habilidades.

Los factores facilitadores son los siguientes: escaneo imperativo, brecha de desempefio,

preocupacion por la medicién, mentalidad experimental, clima de apertura, educacién
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continua, variedad operacional, multiples defensores, liderazgo envolvente y perspectivas
de sistemas.

Acumulacién

Escaneo imperativo(FF)
Brechas de rendimiento(FF)
Preocupacion por las mediciones (FF)
Mentalidad experimental (FF)
Fuentes de conocimiento (LO)
Enfoque de Productos-Procesos (LO)

Enfoque en el desarrollo
de habilidades(FF)
Liderazgo envolvente (OA)
Perspectivas de
conocimiento (OA)

Clima de apertura (FF)
Educacién Continua (FF)
Modo de documentacién (LO)

Modo de diseminacién (LO)

Variedad operacional (FF)
Defensores multiples (FF)
Enfoque de aprendizaje (LO)
Enfoque de cadena de valor
(LO)

Uso Diseminacion

Fig. 3. Elementos de Sistemas de Aprendizaje Organizacional.
Fuente: Cross, R., &lsraelit, S. (2000).

Este modelo define tres de los elementos altamente relevantes en el proceso del
aprendizaje organizacional. Sin embargo, no son los unicos que influyen en él.

La observacion es clave en el proceso de aprendizaje. Permite la comprension, el analisis
y procesamiento de la informacion, los cuales derivan en el conocimiento. Una
organizacién puede acceder a niveles mas altos de desarrollo por medio del uso del
conocimiento a su disposicién para resolver sus problemas (Lépez-Ortega,et all., 2016). El
conocimiento posibilita a las organizaciones desarrollar las capacidades necesarias para
superar los problemas que se presenten.

Existen modelos que describen el aprendizaje a través de una curva creciente, en donde
la acumulacién de conocimientos es una medida de la experiencia adquirida a través del
tiempo y se asume que dichos conocimientos son persistentes a través del tiempo
(Argote, 2013). Sin embargo, esta conceptualizacion de la acumulacion del conocimiento
es incompleta si no se considera el fendmeno contrario, en el que los conocimientos no se
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mantienen en la organizacion. El no considerar este fendmeno es una de las carencias del
modelo planteado por Cross & Israelit (2000) en la Fig.3.

El olvido organizacional es un término empleado para describir el fendmeno de la pérdida
de informacion en una organizacién a través del tiempo. Existen dos tipos de olvido dentro
de las organizaciones: el olvido incidental y el olvido intencional. El olvido intencional es
aquel en el que a través de un esfuerzo deliberado se busca eliminar conductas, procesos
o cualquier tipo de aplicacién de la informacién cuando esta no contribuye al correcto
desempeiio o a la mejora de las actividades de una determinada organizacién. El olvido
incidental es aquel que se produce cuando conocimientos y experiencias de valor para las
empresas no se mantienen en éstas.

El olvido organizacional es un elemento relevante porque puede dificultar e imposibilitar el
desarrollo del aprendizaje organizacional. También puede tener repercusiones directas en
la productividad y operacién de las empresas dando lugar a grandes complicaciones. En
contraposicion el olvido puede también potenciar o mejorar el desarrollo de la
organizacion a través de la eliminacion de elementos indeseables o perjudiciales, dando
lugar a grandes beneficios. Por ende, el olvido organizacional puede ser constructivo o
destructivo para las organizaciones, dependiendo de cuales sean los elementos o
practicas olvidadas.

Sistémicamente una organizacion se puede descomponer en multiples elementos. Estos
pueden agruparse de manera general en dos grandes categorias: el sistema y su entorno.
El sistema puede considerarse la organizacién, en la que se toman en cuenta todos sus
procesos internos, las entradas, las salidas y los recursos que poseen (Fig.2). El entorno
es todo aquello que afecta a la operacién de la empresa y en lo que no puede influir o
modificar. Todas las organizaciones, sin importar su giro o tamafo, operan bajo un
entorno determinado. Dicho entorno puede denominarse ambiente. EI ambiente tiene una
influencia remarcada en el desarrollo de las organizaciones, pues propicia la aparicion de
multiples desafios a las organizaciones.

La globalizacion influye en los sistemas y sus ambientes. Debido a ella, las influencias
pueden ser tanto oriundas como foraneas (Chan, 2011). Al hablar de las influencias
foraneas, se hace referencia a variables macroecondémicas, las cuales determinan el
funcionamiento de la economia (Figueroa, 2005).

El conjunto de eventualidades y desafios mencionados pueden dar origen distintos niveles
de perturbaciones. Estas también pueden denominarse turbulencias. Esto implica la
presencia de riesgos para las empresas (Figueroa, 2005).

Las perturbaciones son situaciones originadas por eventos disruptivos que propician una
alteracion del estado en el estado inicial para dar paso a un periodo perturbado durante el
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cual se requieren de habilidades o capacidades para llevarlo a un estado final, en donde
la accidn disruptiva finaliza o se haya logrado la adaptacion.

Debido la presencia de perturbaciones y cambios constantes en el ambiente, es necesario
que las organizaciones sean capaces de gestionar y efectuar cambios proactivos para
lograr el éxito. Durante este proceso la resiliencia juega un papel relevante.

Debido a que no es posible caracterizar, catalogar o identificar cada una de las posibles
perturbaciones a las que se puede enfrentar una organizacion, es muy complejo tener
respuestas planeadas para todas las amenazas que puedan surgir. En estas
circunstancias las empresas necesitan reaccionar de manera inmediata, es decir, las
estrategias que deben implementarse son definidas en funciéon del ambiente. Esto es la
esencia de teoria de la contingencia.

Esta teoria explica que el disefio y desempefio de una organizacion pueden ser
explicadas a través de la interaccion del entorno y factores internos de la organizacion,
tales como la cultura, la estructura organizacional, el tamafo, la informacion, el
conocimiento, el tipo de operaciones realizadas y la tecnologia (Islam & Hu, 2012).
Plantea que si una organizacion desea sobrevivir o ser exitosa debe adaptarse su
contexto, lo que implica que no hay un solo tipo de formas de resolver los problemas que
se presentan, ni de administrar una organizacion, y en su lugar se debe analizar y disenar
los cursos de accidn de manera contextualizada. De acuerdo con ésta teoria la mejor
forma de operacion de las organizaciones es hacerlo en funciéon de su entorno, y que
basarse en modelos o técnicas de operacion definidas puede derivar en ineficiencias
administrativas que pueden comprometer el desempefio (Rana, Ali, & Saha, 2016).

La forma ideal para que los eventos perturbadores sean tratados es identificando la
situacion y todos los elementos que la componen. Esto con la finalidad de modificar los
elementos implicados o relacionados, sin tener una intervencién directa en la situacion,
para asi ser capaces de abordar la problematica con mayor efectividad (Rana, Ali, Saha,
2016). Entre los multiples elementos que pueden ser modificados se encuentran las
acciones cotidianas de la organizacion, los recursos destinados a operaciones
especificas, estructuras jerarquicas, herramientas empleadas para las actividades
cotidianas, etc., todo dependiendo de la vision, creatividad y conocimientos de los
encargados de tratar con estas situaciones.

Como se menciona en el apartado previo, las empresas que se encuentran inmersas en
entornos turbulentos, enfrentan el reto de generar nuevas acciones a partir de sus propias
capacidades. Las capacidades dinamicas se presentan cuando se presentan situaciones
impredecibles y las organizaciones se ven forzadas a generar ajustes en sus practicas y
rutinas (Costello & McNaughton, 2016).
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Garzén M.A.(2015) identifica dentro de la literatura especializada tres categorias de
capacidades dinamicas:

La construccién de capacidades, la cual se basa en los recursos empleados para el
desarrollo de tareas especificas entre las cuales se incluyen la adaptacion, el cambio, el
aprendizaje, la innovacion para el logro de ventajas competitivas y creacion de valor.

La innovacién, la cual se trata de adaptar el conocimiento de la organizacion para
responder a las variaciones y desafios que se presentan.

El enfoque de contingencias, el cual trata de respuestas estratégicas a los cambios en el
entorno y a las oportunidades.

De manera general se puede decir que las capacidades dinamicas son el conjunto de
competencias, aptitudes y recursos con los que una organizacion cuenta, y que pueden
ser modificados con el objetivo de adaptarse a las exigencias y turbulencias de su
entorno, asi como crear valor para la empresa.

Para la comprension de estas capacidades se hace uso de modelos, empleando los
enfoques conceptuales previamente mencionados, en donde se establecen cuatro
capacidades dinamicas basicas. Un modelo que describe a las capacidades dinamicas se
muestra en la Fig. 4.

= Impacto estratégico

|

Enfoque de
construccion de
capacidades

2
; Mercado
[ Organizacion ) Capacidades

dinamicas

Enfoque de
innovacion

Proposicién de
valor

Proceso creacion
de valor

Enfoque contingente

Fig. 4. Modelo de Capacidades Dinamicas.

Fuente: Garzén M. A. (2015). Modelo de capacidades dinamicas. Dimension Empresarial

A continuacién se describen cada una de estas capacidades.
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Capacidad de adaptacion.

Esta capacidad, de acuerdo con Garzén M.A. (2015), se relaciona con la modificacion y
ajuste de las reacciones de las empresas ante sus entornos mediante la observacion y la
identificacion de las condiciones propias asi como las condiciones externas.

Capacidad de innovacion.

Esta se refiere a la habilidad de la organizacién para el desarrollo de nuevos productos,
servicios y métodos de produccion, asi como la identificacion y explotacion de
oportunidades, tales como nuevos mercados, nuevas fuentes de suministro, nuevas
formas de organizacion entre otros, es decir, establece relaciones entre los recursos y
capacidades con los productos y el entornos de las empresas (Garzén M. A., 2015).

Capacidad de absorcion

Esta capacidad se refiere a la asimilacion e integracion de la nueva informacion, tanto
interna como externa, la cual es determinada en funcién de sus necesidades para ser
aplicada en las actividades regulares de la empresa. Esto puede contribuir a la ampliacion
de la cartera de conocimientos que permita la adaptacién, el perfeccionamiento y a
implementacién de estos en los requerimientos de las organizaciones (Garzéon M. A.,
2015).

Capacidad de aprendizaje.

De acuerdo con el mismo autor, esta capacidad de aprendizaje es el potencial para crear,
organizar y procesar informacion para generar conocimiento individual o colectivo lo que
incidira en la creacién de cultura que permita el desarrollo y potenciacion de las
innovaciones en productos o servicios ofrecidos. Esto se relaciona y complementa con lo
previamente descrito en la teoria de Cross & Israelit (2000).

Los origenes de la palabra resiliencia parten del latin “resiliere” que significa “recuperarse”
(Hosseini, Barker, & Ramirez-Marquez, 2015). De manera comun, esta se emplea para
referirse a la capacidad de sobreponerse a situaciones adversas. Este concepto es
empleado en distintas areas del conocimiento.

Los estudios sobre resiliencia comienzan en 1973 en el ramo de la ecologia, Holling en
su articulo “Resilience and stability of ecological systems” (Holling, 1973), en el cual trata
a la resiliencia como un concepto para explicar la persistencia de las relaciones de auto-
preservacion de los ecosistemas ante posibles perturbaciones. La estabilidad que
presentan estos ecosistemas surge de la capacidad de estos para absorber los cambios y
alteraciones que se presenten y regresar a su punto de equilibrio. Asimismo define el
concepto de sustentabilidad, el cual es la capacidad de un sistema de regresar a su punto
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de equilibrio después de perturbaciones temporales, y a medida que la rapidez con la que
el sistema vuelva a su punto original, mayor estabilidad tendra dicho sistema.

El concepto de adaptacién organizacional es introducido por Miles (et al., 1978), el cual
establece que gran parte de las organizaciones presentan procesos dinamicos que se
ajustan al cambio ambiental y la incertidumbre, pero este cambio es enormemente
complejo en comparacién a las decisiones del comportamiento. En estos trabajos no se
hace referencia al término de resiliencia, pero se aporta un antecedente significativo para
sentar las bases de la resiliencia.

A partir de esto se comienza con la creacion y uso de la resiliencia para distintas areas
convirtiéndose asi en un constructo multidisciplinario y polifacético.

En 1998 Horne y Orr (Bhamra, Dani, & Burnard, 2011), hablan sobre la resiliencia en el
ramo organizacional y mencionan que la resiliencia es una cualidad fundamental para
poder responder a los cambios significativos que alteran los patrones esperados, sin la
introduccion de periodos prolongados de tiempo de comportamientos regresivos. Dentro
este mismo ramo Hamel y Valikangas (Bhamra et al., 2011) refieren a la resiliencia como
una capacidad contintia de reconstitucién. McDonald a su vez menciona que la resiliencia
transmite las propiedades para ser capaz de adaptarse al medio ambiente y tener una
gestion en entornos variables.

En 2001 Carpintero (Bhamra et al., 2011) aborda la resiliencia en los sistemas socio-
ecolégicos. Considera que es una magnitud de las perturbaciones que un sistema es
capaz de soportar antes de pasar a un estado diferente controlado por un conjunto distinto
de procesos.

En 2004 Bodin y Wiman (Bhamra et al., 2011) definen a la resiliencia en términos de la
fisica, y la identifican como la velocidad en que un sistema vuelve al equilibrio después de
un desplazamiento del comportamiento original.

En el ambito de ciencia de materiales la resiliencia se refiere a la capacidad de los
cuerpos a regresar a su forma original despues de haber sido deformados como resultado
de la accion de fuerzas internas o externas (Martinez, 2009).

En el ambito de la ingenieria Hollnagel, define a la resiliencia como la capacidad de
percibir, reconocer, adaptar y absorber las variaciones, cambios, alteraciones,
interrupciones y sorpresas (Bhamra, Dani, & Burnard, 2011). Dentro de este mismo
ambito se emplean los conceptos para el desarrollo de la Ingenieria de la Resiliencia
(Martinez, 2009), la cual se encuentra enfocada en la gestion de la seguridad laboral
enfatizando el alcanzar el éxito y evitar el fracaso.

Para el area de la sustentabilidad Fiksel (2003) menciona que los sistemas son
complejos, adaptativos e impredecibles, y que tienen caracteristicas de comportamientos
autoorganizativos que les permiten responder a estrés externo y sostener su existencia.
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Otra area de desarrollo para la resiliencia es en la seguridad laboral, donde se habla de
ésta como una habiliad de un sistema que es capaz de ajustar su funcionamiento, previo
0 a continuaciéon de cambios y perturbaciones, de tal modo que sus operaciones puedan
mantenerse durante y despues de acontecimientos relevantes (Martinez, 2009).

Las aplicaciones de la resiliencia previamente descritas son solo algunas de las que se
pueden encontrar. Debido a la multiplicidad de usos que ha tenido este concepto
(ecolégico, social, psicologico, ingenieril, etc.) es posible definirlo como interdisciplinario,
adaptable y aplicable a distintas areas de conocimiento. Como se muestra en el presente
apartado existe una amplia variedad de definiciones. La revision de estas definiciones de
resiliencia muestra que no existe una definicion Unica sobre cémo es la capacidad de
recuperacion en los distintos sistemas, sin embargo, también explicita que la esencia se
mantiene a través de todas ellas. Con base en esto, es posible identificar similitudes entre
ellas, sin importar el aérea en que se empleen, ni los autores, ni las distintas aplicaciones
que se le dé a dicha definicion.

Como se menciona en los apartados anteriores, las pyme se encuentran sujetas, por
supuesto a las condiciones de su entorno y estan expuestas a sufrir perturbaciones. Esto
obliga a las empresas a presentar cambios en sus estructuras o acciones. Si estas
empresas se consideran como un sistema, es posible afirmar que sufren una
transformacion de un estado inicial a un estado final, debido a la accidén de un sistema
perturbador, tal como se muestra en la Fig. 5. Un estado del sistema es el conjunto de
todas las variables necesarias especificadas que permiten describir a un sistema en un
momento determinado.

Estado Inicial de la Periodo Perturbado Estado Finalde la

organizacion de la organizacion organizacion

Recuperacién

Perturbacion

to Tiempo t

Fig. 5. Cambio de estado de un sistema

Fuente: elaboracién propia
Para hacer frente a las perturbaciones, introducidas por el sistema perturbador, los
sistemas deben poseer estructuras internas que les permitan un cambio. A estas

estructuras, en la literatura se les denomina caracteristicas propias de un sistema
resiliente.
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Para Martinez (2009) existen tres caracteristicas que los sistemas resilientes deben
poseer. Estas son: respuesta rapida y eficiente a las perturbaciones y amenazas; asi
como monitorear continuamente las perturbaciones y amenazas, asi como revisar las
bases para cuando este monitoreo sea necesario; anticipar los futuros cambios en el
ambiente que puedan afectar la habilidad del sistema para funcionar y la voluntad de
prepararse contra esos cambios, aun si los resultados son inciertos. Asimismo establece
que dos puntos relevantes dentro de la resiliencia son el aprendizaje y la adaptacién de
las personas en ambientes en los cuales puede haber fallos, peligros 0 cambios.

Las caracteristicas resilientes identificadas por Sullivan-Taylor & Branicki (2011), incluyen
la capacidad en la identificacion de problemas, en el establecimiento de prioridades y en
la movilizacion de recursos, lo cual se denomina ingenio; la técnica, la cual comprende la
capacidad de asegurar el rendimiento ante situaciones criticas; el grado de preparacion
para la toma de decisiones y acciones para reducir la vulnerabilidad y los impactos de
desastres y por ultimo la rapidez en la toma de las decisiones frente a las amenazas.

Otra de las atribuciones a las caracteristicas resilientes reside en activos principales: los
recursos, las competencias dinamicas, el aprendizaje y la cultura. Para el aprendizaje se
identifican rasgos comunes o patrones del comportamiento que se encuentran sobre dos
ejes centrales: el conocimiento y aprendizaje colectivo, y los cambios en la estructura de
la organizacién (Pal et al., 2014). Dentro de las competencias dinamicas se encuentran
las siguientes: flexibilidad, la cual es considerada como la rapidez y efectividad en la
toma de decisiones, en la comunicacion y en la adaptacion de rutinas y estrategias; la
robustez la cual esta relacionada con el disefio de planes contingentes y recursos para
hacer frente a los eventos disruptivos bajo la orientacion de la mejora continua; la
redundancia de recursos para tratar con las crisis y por ultimo la construccién de redes de
integracion del conocimiento.

Por su parte Kerr (2015) considera a la resiliencia como un elemento importante en la
prevencion del riesgo y define a la resiliencia organizacional como la habilidad de una
organizacién para anticipar, prepararse, responder y adaptarse a un cambio incremental y
repentino con el objetivo de sobrevivir y prosperar, mientras que las caracteristicas que
este le atribuye a la resiliencia son la adaptacion a los entornos cambiantes, agilidad en la
respuesta ante amenazas y oportunidades y direccién solida de la organizaciéon en sus
diferentes jerarquias basandose en la transparencia, confianza y en la innovacion.

Otros de los autores que hace referencia a las capacidades resilientes son Speranza,
Wiesmann, y Stephan (2014). Establecen que los indicadores de la resiliencia son la
capacidad de absorcién del cambio que pueden tolerar las organizaciones sin presentar
alteraciones en su estructura, la capacidad de auto-organizacién tanto de la organizacién
como de las personas que en ella desempefian funciones y la capacidad de aprendizaje la
cual esta enfocada en las oportunidades y amenazas, en la identificaciéon, creacion,
transferencia y retroalimentacion del conocimiento y en el compromiso con el aprendizaje.

26



Fiksel (2003) menciona que las caracteristicas de los sistemas que contribuyen a la
resiliencia son la diversidad, que es la existencia de multiples formas de comportamientos;
la eficiencia, referida al desempefio con un consumo de recursos moderados; la
adaptabilidad la cual habla sobre el cambio en respuesta a las nuevas presiones y la
cohesion, que se presenta por la existencia de fuerzas unificadas o vinculos.

Todas las estructuras organizacionales resilientes tienen un objetivo comun: el éxito de
las empresas y por ende su supervivencia. La supervivencia es considerada por algunos
autores como una consecuencia de una rutina diaria (Sullivan-Taylor & Branicki, 2011), y
para las empresas resilientes esta rutina se encuentra regida por algunas de las
caracteristicas resilientes propias de la empresa.

La inteligencia de enjambre tiene como objetivo investigar el comportamiento de sistemas
naturales, enfocandolo en la colectividad y descentralizacién de las acciones individuales
como elemento funcional de los sistemas, a través de la analogia con los
comportamientos sociales de insectos y animales.

El comportamiento social es entendido como la conducta de miembros de una misma
especie, los cuales de manera individual posen un bajo nivel de inteligencia, pero en
conjunto son capaces de resolver problemas que los afectan (Roggema, 2008). Para
ejemplificar esto se empleara el comportamiento de las termitas. Individualmente su
trabajo e inteligencia son limitados, pero de manera colectiva son capaces de construir
nidos de madera o barro y tierra principalmente, los cuales les permiten mantener una
temperatura ambiente y niveles de oxigeno adecuados para su supervivencia. Esto es
remarcable de maneras distintas, debido a que animales carentes de la capacidad
intelectual de los seres humanos, son capaces de construir edificaciones que permiten
mantener condiciones similares a las que los humanos creamos con ayuda de tecnologias
y metodologias derivadas de altos niveles intelectuales.

Existen distintos tipos de animales de los cuales se estudia su comportamiento, con la
finalidad de emplear sus principios en la solucién y optimizaciéon de problemas. Ademas
de las termitas, se estudian las hormigas, las parvadas, los cardumenes, las arafas, las
abejas, entre muchos otros.

La complejidad del comportamiento de las distintas especies es el resultado de la
simpleza de las reglas que rigen el comportamiento de éstas (Bonabeau & Meyer, 2001).
Entre algunas de estas reglas es posible mencionar la ausencia de comportamiento
centralizado, la homogeneidad de los especimenes y que las acciones relevantes son el
resultado de la actuacién individual de los éstos. Referente a estos animales es posible
mencionar que su comportamiento Util es relativamente simple, su actuacion es asincrona
y en paralelo y el comportamiento se encuentra influenciado por la estigmergia.
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La estigmergia es un término empleado para referirse a la colaboracion que existe en los
ecosistemas. Este término fue acufado por el zodlogo francés de Pierre-Paul Grasseé,
quien en sus investigaciones encontrd que la comunicacién entre los enjambres de
insectos es un método indirecto el cual emplea distintos elementos los cuales que
desencadenan respuestas en los miembros del enjambre (Dipple, Raymond, & Docherty,
2014).

Cuatro aspectos de remarcada importancia en el analisis de los elementos bio-inspirados
son los siguientes (Boley & Chang, 2007):

Interaccién y el compromiso: los cuales se refieren a la interaccion entre especies, las
cuales viven en un mismo ecosistema en el que conviven, comparten recursos y en
ocasiones se defienden en contra de amenazas externas.

Balance: que refiere a la estabilidad y la sustentabilidad dentro de los ecosistemas, las
que dependen de la proporcionalidad y armonia de la interaccion entre especies. Este al
ser gravemente alterado puede provocarse el colapso total del ecosistema.

Agrupacion poco acoplada: que se refiere a que las especies que se encuentran en un
ecosistema lo hacen ahi por propia eleccién y entre todas preservan el ambiente de
manera proactiva para su propio beneficio.

Auto-organizacion: la cual habla sobre la ausencia de liderazgo en el desarrollo de las
actividades necesarias para la supervivencia de la especie.

La inteligencia de enjambre es un comportamiento social que permite enfrentar
situaciones que se presentan, a través de acciones individuales de los miembros de un
determinado sistema. Por estas razones este analisis permite estudiar a las
organizaciones humanas, empresas en particular, a través de sus patrones de
comportamiento ante la presencia de una circunstancia determinada, convirtiéndolo en un
elemento importante en el analisis de la resiliencia de las organizaciones.

La autopoiesis busca explicitar capacidades emergentes de los sistemas, de tal forma que
se reproduzcan las estructuras internas de éstos (Granja Castro, 2001), lo que implica que
los estados determinados de un sistema, son el resultado del estado anterior.

Maturana, quien es uno de los precursores de la autopoiesis, refiere que la caracteristica
distintiva de los sistemas auotopoiético es la constitucion y operacion de su propia
dinamica, haciendo de estos elementos inseparables. Dentro de la caracterizacion de las
propiedades de fendmenos auotopoiéticos, para Rodriguez es posible encontrar por lo
menos las siguientes propiedades (Rodriguez M. & Torres N., 2003):
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Autonomia: Es la capacidad de un determinado sistema en la que cada componente del
sistema es parte de la creacién de nuevos componentes, en donde cada uno determina lo
que es relevante y lo que es indiferente para si mismo y para el sistema.

Emergencia: trata del surgimiento de nuevas condiciones de un sistema, lo que genera un
nuevo orden dentro del sistema, el cual no necesita recurrir a elementos del medio
ambiente, sino que depende de la forma en la que estan organizadas y de como dicha
organizacion se lleva a cabo.

Clausura operativa: es la capacidad de la generacién de las condiciones necesarias que
permiten la continuidad del sistema, es decir, trata de las capacidades autorreferentes de
la estabilidad de una determinada operacion de un sistema.

Autoestructuracion: trata de la ausencia de influencias externas en las estructuras que
permiten la existencia y continuidad del sistema.

Reproduccién auotopoiética: hace referencia a que los estados de un sistema son el
resultado de los estados anteriores del mismo.

Otro de los autores relevantes dentro de la teoria auotopoiética, Niklas Luhmann concede
especial importancia a la observacién. Bajo sus planteamientos teéricos el sistema se
concibe como una diferencia la cual es dada por el observador, y los elementos que
conforman el sistema son eventos que se presentan y que estan en constante cambio
(Granja Castro, 2001).

En este capitulo se definieron los sustentos tedricos en los que se baso el analisis que
permitié la identificacion de los elementos tedricos que sustentan esta investigacion.

Con base en el enfoque sistémico se han recuperado los conceptos necesarios para crear
el modelo de la resiliencia sistémica. Se comienza describiendo a las organizaciones
centrandose en sus capacidades y en el ambiente en el que se desempefian. Posterior a
esto se define a la resiliencia y se exponen los elementos que permitieron su modelacion
y analisis.
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Las descripciones previas sobre la resiliencia fueron encontradas a partir de un analisis
detallado, mas no exhaustivo de la literatura. Estas son presentadas de la siguiente
manera: se comienza con generalidades de su origen, las multiples areas de desarrollo y
algunas de sus aplicaciones. Posteriormente se emplea el enfoque sistémico para
construrir un modelo conceptual y las definiciones que permiten la comprension de la
resiliencia no como un fenomeno aislado, sino como un fendmeno integrativo, en el cual
se pueden encontrar elementos con multiples relaciones entre ellas.

La revision de la literatura permitié identificar algunos modelos conceptuales existentes,
los cuales atribuyen a la resiliencia elementos especificos. Tal es el caso del modelo
propuesto por Castillo (2015), en el que propone que la resiliencia de las organizaciones
esta dada en funcion de la cultura organizacional, el liderazgo, la alineacién psicoldgica, la
cognicién de la situacion, la capacidad adaptativa y la capacidad organizativa y de
gestion, tal como se muestra en la Fig. 6.

Aprendizaje

Cultura organizacional
Gagacidad organizacional
y de gestion
: ORGANIZACION

Capacidad
adaptativa RESILIENTE

Cognicion plena

de la situacion Alineacion

psicolégica

Fig. 6. Algunos factores constructores de la resiliencia organizacional.
Fuente: Castillo, L. (2015). Factores predictores de la resiliencia organizacional modelados con sistemas de

ecuaciones estructurales. UNAM.

De acuerdo con Castillo el aprendizaje organizacional es una derivacion de la cultura
organizacional. Esta consideracion deja de lado la capacidad intrinseca, consciente o
inconsciente, de las personas y los sistemas para aprender de las operaciones cotidianas.
Asimismo dentro de sus planteamientos, menciona que la cultura organizacional es una
implicacion del trabajo de los lideres de la organizacion. Sin embargo, esto genera una
observacion parcial y sesgada de las capacidades organizativas de la organizacion en
conjunto, ya que las acciones individuales colectivas de cada uno de los integrantes de la
organizacién son las que componen la operacion completa, y limitar a la organizacién a
los lideres hace que el sistema y los planteamientos sean parcializados y dependientes de
la perspectiva del observador, y no del funcionamiento completo del sistema.
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Para evitar problemas de esta naturaleza, en esta investigacién se tomdé en cuenta a
todos los miembros de la organizacién como parte fundamental de la operacion.

En la presente investigacion se busca identificar los y las relaciones que inciden en la
resiliencia de las organizaciones y para hacerlo se buscd una pyme resiliente y se
analizaron aspectos internos de la organizacién asi como su reaccidén en presencia de
eventos turbulentos, ya que son éstos una excelente la oportunidad para que la resiliencia
se desarrolle y fortalezca o se ausente. De este andlisis se identificaran los componentes
asociados a la resiliencia y si se encuentran o no en una empresa pyme resiliente.

A continuacién se procede a la construccion de un modelo conceptual que incluya los
elementos y relaciones, asi como el ambiente en el que se encuentran inmersas las
organizaciones en presencia de eventos perturbadores. Esto se realiza con el objetivo de
facilitar la comprension del fenbmeno de la resiliencia sistémica organizacional, para
posteriormente poder operacionalizar estos conceptos en beneficio de las futuras
investigaciones en el area de la resiliencia y del sector empresarial.

El modelado comienza con la definicién del comportamiento general de una organizacion
en presencia de un evento perturbador. Este modelo se presenta en la Fig.7.

Los componentes de este modelo se pueden descomponer en dos grandes grupos el
sistema y su ambiente. Los elementos que componen al ambiente son las condiciones
que influyen en las pyme y que éstas son incapaces de alterar. Estos elementos son el
entorno social, las condiciones del mercado y las condiciones macroeconémicas.

Los componentes del sistema se analizan con base en un elemento transversal a
cualquier acontecimiento: el tiempo. El primer componente es el estado inicial, que es el
estado en el cual se comienza la observacién del fendmeno; en este se tienen
determinadas caracteristicas y habilidades definidas. Posteriormente se introduce la
perturbacion al sistema, que provoca un efecto de cambio en la organizaciéon. Esto genera
el segundo estado del sistema, que es el proceso en el que el sistema se encuentra en
realizando de modificaciones internas ante la presencia del evento perturbador; éste
evento es originado por una determinada situacion, y tiene causas definidas, sean o no
comprensibles, y una cierta gravedad determinada por las consecuencias de multiples
elementos como el nivel de impacto en las diferentes areas de la operaciéon manifestadas
en resultados, tanto positivos como negativos, de tiempos, recursos o costos. Posterior a
este periodo critico se encuentran dos distintas alternativas en el curso de las actividades:
la imposibilidad de la continuacién de las operaciones o el ingreso a una etapa de
recuperacion que desemboca en un estado final, el cual puede ser alcanzado gracias al
empleo de distintos recursos adicionales que destina la organizacién con la finalidad de
sobreponerse a las perturbaciones previas; en este estado se pueden presentar los

31



factores internos de la organizacion que se desarrollaron siendo estos la flexibilidad el
aprendizaje y la adaptacion. Alcanzar el estado final es resultado de dos posibles
escenarios: con una nueva condicion, la cual se da por medio de la resiliencia como
elemento facilitador de la transicion de la segunda a la tercera etapa, o con las
condiciones anteriores en las cuales se puede decir que durante el transcurso de las
perturbaciones, la organizacidon se mantiene sin haber presentado modificacion en sus
operaciones.
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Fig. 7. Construccion del sistema en presencia de eventos perturbadores

Fuente: Elaboracion propia

El proceso transcurrido entre los estados inicial y final implica cambios y evoluciones en la
estructura interna de las organizaciones. El cambio generado es inherente a los
momentos de crisis.

La resiliencia se manifiesta, de manera general, en presencia de crisis o de
perturbaciones. Al analizar de manera especifica los comportamientos y mecanismos que
se ponen en marcha ante éstas, se pueden encontrar caracteristicas definidas.
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En el presente trabajo se han mencionado distintas definiciones, las cuales difieren segun
la fuente consultada. Cada autor que aborda el tema, establece determinadas
caracteristicas que le atribuyen. En la Fig. 8 se muestra una recopilacion de éstas con su
respectiva concepcion.

Autor Caracteristica Concepcidn
Los recursos de una organizacion pueden ser
financieros, materiales, sociales o intangibles son
Activos elementos que pueden representar ventajas
competitivas para las empresas, todo en funcién de la
habilidad y el manejo que el personal haga de ellos.
La acumulacién de conocimiento especializado tanto
Cultura de de los individuos como de la organizacion permite
Pal, aprendizaje reaccionar de maneras adecuadas en situaciones
Torstensson, dificiles o distintas a las normales.
Mattilla La flexibilidad se encuentra asociada a la pronta
e capacidad de respuesta, a la efectividad de la
Flexibilidad o -
comunicacion interna y a la habilidad de la pronta
adaptacion de las rutinas y estrategias.
La redundancia de los recursos Yy la robustez de los
Robustez y procesos son herramientas indispensables para las
Redundancia pequefas empresas que les permite sobreponerse a
las crisis que enfrentan.
Expresa el compromiso con la gestion de seguridad de
Compromiso de | la empresa. La seguridad es entendida como la forma
la alta direccion | en que se llevan a cabo las acciones cotidianas en la
organizacion.
Los sistemas de trabajo deben ser suficientemente
flexibles para soportar distintas estrategias para
Flexibili asimilar los errores humanos y los riesgos.
exibilidad . o
Ademas dentro de la organizacion se pueden tomar
decisiones sin esperar a las instrucciones de los
niveles superiores.
Se deben contar con sistemas de adaptacion que
Martinez permitan que las consecuencias sean lo mas leves
Aprendizaje de | posibles y que se asegure su posterior eliminacion de
accidentes y los errores. De igual manera es importante tener un
trabajo normal entendimiento profundo de las connotaciones del
aprendizaje y se debe evaluar el impacto de lo
invertido en esto.
Conciencia del Se deben tener definidos indicadores que permitan
status del : .
: determinar de manera frecuente el estado del sistema.
sistema
Se debe contar con acciones preventivas y de accion
Anticipacion inmediata para la interrupcién de las operaciones que
deriven en inconvenientes.
Sullivan - Ingenio Es la capacidad de manejar e identificar los problemas
Taylor 9 que puedan presentarse, priorizando y administrando
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los recursos para evitar las repercusiones de los
eventos disruptivos.

Técnica

Es la habilidad de los administradores de una
organizacion asegurar el desempeno del sistema en
situaciones perturbadoras.

Organizacion

Es la habilidad de los administradores de las
empresas para tomar decisiones que permitan
disminuir las vulnerabilidades y los impactos de las
perturbaciones.

Es la capacidad de tomar decisiones sin demorarse en

Rapidez .
relacion con las amenazas que puedan presentarse.
: . Es la existencia de multiples formas y
Diversidad . 7
comportamientos dentro de una organizacion.
Eficiencia Puede ser definida como el desempefo con un
. consumo moderado de recursos.
Fiskel . Es la flexibilidad para poder cambiar para dar
Adaptabilidad .
respuesta a nuevas presiones.
Cohesién Es la existencia de fuerzas unificadores o enlaces que
permiten el funcionamiento de la organizacion
- Es la habilidad de manejar el cambio en un ambiente
Adaptacion s ) . .
dinamico manteniendo un propdsito comun.
Es la capacidad de tomar riesgos moderadamente,
Kerr Agilidad respondiendo rapida y apropiadamente tanto a las
oportunidades como a las amenazas.
Puede ser definida como la responsabilidad de las
Robustez estructuras y jerarquias, basadas en una cultura de
confianza, transparencia e innovacion.
Es la capacidad de un determinado sistema u
i organizacion de absorber el cambio y mantenerse sin
Absorcién o . ;
modificar su estructura interna, sus funciones y su
identidad.
La auto-organizacién la conceptualizan de dos
maneras diferentes:
Auto-organizacién general sistémica: Se refiere a la
espontaneidad en la creacion de la sociedad a través
Speranza, .
. de estructuras sociales.
Wiesmann, y Auto- o . ) .
L Auto-organizacion auténoma: Se refiere a un estado
Stephan organizacion

donde los miembros de la sociedad determinan sus
propias reglas. En tiempos de crisis los individuos
afectados son aquellos que se encargan de determinar
el curso de accién y los resultados del proceso.

Aprendizaje

Se refieren al aprendizaje como la adquisicion de
conocimientos o habilidades en base a experiencias
previas, y actuales.

Fig. 8. Compendio de definiciones de resiliencia en la literatura

Fuente: Elaboracion propia
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De esta recopilacion se puede entender que cada autor tiene su propia concepcién de lo
que la resiliencia es y lo que la compone. Sin embargo, es posible encontrar coincidencias
entre ellos. Estas son el aprendizaje, la flexibilidad y la adaptabilidad.

La resiliencia sistémica organizacional, como ya se ha mostrado previamente puede
describirse mediante modelos. El modelo propuesto en esta investigacién se muestra en
la Fig. 9. Se compone por tres caracteristicas que se encuentran siempre presentes en el
desarrollo de la resiliencia sistémica organizacional. Estas son el aprendizaje, la
flexibilidad y la adaptabilidad. La presencia e interrelacion de estas tres es lo que permite
a las organizaciones sobrevivir a las disrupciones que se presentan en las etapas de
crisis.

El aprendizaje se encuentra formado por cinco componentes: la adquisicion del
conocimiento, el uso del conocimiento, la diseminacion del conocimiento, el olvido
organizacional y la observacion. Los tres primeros elementos se encuentran asociados
directamente con la forma en que los individuos de la organizacion utilizan y se apropian
del conocimiento. El cuarto elemento tiene relacion con un fenémeno, mayoritariamente
indeseado, que se da en las empresas en donde al finalizar un determinado periodo de
tiempo, la informacién generada en el ejercicio de las actividades organizacionales deja
de formar parte de la organizacion. El ultimo elemento corresponde a la observacion del
sistema, que es un acontecimiento que permite los enlaces en el sistema, y a su vez da
pie al surgimiento de las estructuras contingentes las cuales otorgan capacidades de
respuesta a las organizaciones.

La adaptabilidad estéd formada por dos elementos: la inteligencia de enjambre y la
autopoiesis. Ambas tratan de los comportamientos que posibilitan la supervivencia de la
organizacion, los cuales pueden ser analogos a los comportamientos exhibidos por
distintos sistemas, los cuales son la clave para el desarrollo y vida de multiples especies
en sus respectivos habitats.

La flexibilidad se forma por la estructura organizacional, la gestion del cambio, la
comunicacion la creatividad y la tecnologia. La comunicacién se basa en la teoria de
Luhmann, y para ella es considerada como la estructura basal de la sociedad, y permite
reconocer los aspectos sociales como sistemas (Granja Castro, 2001); esta posibilita la
identificacion del sistema y sus componentes, asi mismo permite la identificacion de su
entorno, lo que permite la identificacion de las acciones necesarias para preservar la
continuidad. La tecnologia es una herramienta indispensable para los entornos
globalizados con acuerdos comerciales y que va de la mano con la innovacion, y ambos
elementos dan pie a la resolucién de distintas situaciones conflictivas o mejora de
condiciones y situaciones actuales.
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Fig. 9. Caracteristicas que componen a la resiliencia sistémica en las organizaciones.

Fuente: Elaboracion propia
La investigacion previa permitio la creacion de las siguientes definiciones:

La adaptabilidad es la capacidad de adecuacion del comportamiento de un sistema, de tal
forma que sea capaz de funcionar de manera adecuada en relacién con su entorno. La
flexibilidad es la capacidad de pronta respuesta ante las perturbaciones en un tiempo
determinado. El aprendizaje es el resultado de la apropiacion del conocimiento, el cual
deriva en la aplicacion de éste.

El modelo de la resiliencia sistémica en las organizaciones, presentado en la Fig. 9
contiene los elementos que lo constituyen, sin embargo, es necesario profundizar en las
relaciones existentes entre ellos para su mayor comprension. Para esto se propone el
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modelo presentado en la Fig. 10, el cual describe la interaccion entre cada uno de dichos
elementos.

Flexibilidad

Informacion Interaccion

Razonamiento

Aprendizaje Adaptacion

Fig. 10. Relaciones internas de la resiliencia sistémica.

Fuente: Elaboracion propia

El elemento catalizador entre la adaptaciéon y la flexibilidad es la interaccion de los
miembros de la organizacion, ya que la forma en la que la organizacion modifica sus
operaciones regulares esta dada por el comportamiento individual de los elementos de
dicha organizacion y éste a su vez determina el tiempo y el tipo de respuesta.

El elemento vinculante entre el aprendizaje y la flexibilidad es la informacién, ya que una
vez que es procesada por los individuos puede ser apropiada, generando el aprendizaje, y
dirigiendo la reaccién de cada individuo ante las determinadas situaciones que se le
presentan; y si son disruptivas condicionan asi la reaccion y respuesta ante estas a través
de la informacioén y su forma de procesarla.

El elemento vinculante entre el aprendizaje y la adaptacion es el razonamiento que tienen
los individuos ante las circunstancias, la informacién y el contexto en el que se
encuentran, pues dicho razonamiento es el que permite la aplicacién del conocimiento
para asi modificar el comportamiento ante situaciones determinadas para lograr una
efectiva adecuacion de su actuaciéon ante los requerimientos de la situacion.
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Con la intencion de identificar las caracteristicas que posibilitan el desarrollo de la
resiliencia organizacional, se disefié un cuestionario para recopilar informacién acerca de
lo que ha hecho la organizacion bajo estudio al superar las eventualidades extraordinarias
que se le han presentado.

Partiendo del supuesto de que la conducta o colectiva es una derivacion de la suma de
los comportamientos independientes de cada uno de los individuos de una determinada
organizacion, se planteo el uso del analisis de datos sociales (Likert, 1932). En ésta se
plantea que el comportamiento social puede ser tratado como un aspecto cualitativo y
estudiado desde una perspectiva matematica para revelar realidades.

El cuestionario emplea preguntas con respuestas predefinidas que abarcan la aceptacion
de una determinada proposicion, en escalas que varian desde totalmente de acuerdo a
totalmente en desacuerdo. Asimismo se incluye una seccion en la que se plantean
preguntas abiertas en las que se busca identificar la opinion de los individuos que
formaran parte del estudio, sobre las etapas criticas de la organizacion.

La derivacion de la revisién bibliografica realizada y la construccién de los modelos
conceptuales, es un cuestionario en el cual se plantearon los reactivos tomando como
directriz el modelo de resiliencia sistémica en las organizaciones, mostrado en la Fig. 9.
Por consiguiente el cuestionario empleado para la recoleccion de la informacion se
encuentra dividido en cuatro secciones, tal como se muestra a en la Fig. 11.
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Fig. 11. Componentes del instrumento de investigacion.

Fuente: Elaboracion propia

El cuestionario permitid recopilar informacion relacionada con las caracteristicas
propuestas en el modelo presentado en la Fig. 10 en una microempresas del sector
servicios de la Ciudad de Meéxico, llamada “Colegio del Bosque”. Este cuestionario
contiene los factores identificados previamente en el modelo de las dimensiones de la
resiliencia sistémica organizacional, partiendo de los siguientes supuestos:

La resiliencia en las organizaciones puede desarrollarse
La resiliencia organizacional es capaz de identificarse.
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La aplicacién del instrumento de investigacién se llevo a cabo gracias a la Lic. Maria Del
Carmen Bernal Betancourt y a la colaboracion del personal de dicha organizacion. Se
recabd la informacion correspondiente al 75% del personal que ahi labora.

Los conceptos del modelo construido se operacionalizaron como a continuacion se
describe para la creacion de los reactivos del cuestionario.

Perfiles. Debido a que el personal presenta variaciones en antigiedad, formacion y
experiencia se busca identificar algunas de las siguientes variables: edad, posicion que
desempefa la persona en la empresa, departamento o area donde se desempefia y
antiglledad. Estas consideraciones se hacen atendiendo a la literatura revisada en los
diversos estudios en los que se identifica la existencia de brechas tecnoldgicas y
culturales existentes entre las diferentes generaciones, tanto por la generacion a la que
pertenezcan como por la experiencia y habilidades adquiridas a lo largo de sus
trayectorias profesionales y/o laborales.

Aprendizaje. Esta seccion trata de contextualizar y dar sentido a la informacion que
poseen las organizaciones y a la forma que es aplicada y operacionalizada; en funcién del
conocimiento principalmente, el cual fue identificado en el marco conceptual como su
elemento catalizador.

Reactivos

Uso del conocimiento.

1. Los conocimientos adquiridos por el personal de la organizacién se usan para
resolver los problemas que se presentan en el trabajo.

2. La organizacion promueve la solucion de problemas de manera participativa.

Diseminacién del conocimiento.
1. La organizacion cuenta con informacion util para la resolucion de los problemas
que se presentan dentro de la misma.

Adquisicién del conocimiento.

1. Después de la ocurrencia de un problema, sus causas son identificas, atendidas y
documentadas.

2. La organizacion promueve acciones de mejora continua.

Olvido
1. El personal reincide en acciones que causan los mismos problemas.

Observacion
1. El personal es capaz de reconocer si el trabajo realizado cumple con los
estandares establecidos.
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2. El personal de la organizacion es capaz de diferenciar entre sus obligaciones y
responsabilidades y las de sus compaiieros.

3. La organizacion busca constantemente las fallas de cualquier tipo y magnitud para
atenderlas.

4. El personal es capaz de identificar las diferencias entre cdmo deberian ser sus
operaciones regulares y como son en realidad.

Flexibilidad. Esta seccion busca caracterizar lo que posibilita la rapidez y la efectividad
dentro de la toma de decisiones

Reactivos

Creatividad

1. La organizacion busca y pone en operacion soluciones innovadoras a los
problemas que se presentan.

Tecnologia

1. La organizacion destina recursos para que el personal utilice las herramientas
tecnolégicas que mejores el desempenio laboral.

Gestion del cambio

1. La organizacién tiene la capacidad de enfrentar eventos inesperados, modificando
sus operaciones regulares.

Estructura organizacional

1. El personal considera que la resolucion de problemas es mas sencilla cuando se
atienden colaborativamente.

Comunicacion

1. La comunicacién interna y externa es fundamental para la resolucién de los
problemas que se presentan.

Recursos
1. Cuando hay un problema en la organizacién se destinan recursos adicionales para
resolverlos.

Adaptabilidad. Esta seccion busca clarificar la capacidad de las organizaciones de
modificarse a si mismas o a su ambiente en presencia de cambios con la finalidad de ser
mas eficientes.

Reactivos

Inteligencia de enjambre
1. Los logros de la organizacién surgen de los esfuerzos conjuntos de cada uno de
los individuos de la organizacion.
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2. Cada uno de los trabajadores de la organizacién realiza su trabajo de manera
independiente de sus colaboradores, pero sin perder de vista el objetivo de sus
responsabilidades.

Autopoiesis

1. Los trabajadores son capaces de realizar su trabajo de acuerdo con su propio
criterio para el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

2. La estrategia de la organizacion considera diferentes alternativas en la operacion
tomando en cuenta las condiciones del entorno (proveedores, clientes, etc.)

3. En situaciones de conflictos, el personal sabe como debe actuar o cuenta con el
apoyo de los altos mandos para responder a las contingencias que se presentan.

4. La forma en que la organizacion responde a los problemas que se presentan se
encuentra influenciado por experiencias anteriores.

Los reactivos anteriormente descritos son los componentes de la version final del
cuestionario que se empled para la recoleccién de datos. El cuestionario completo en su
version final puede consultarse en el Anexo 1.

Los criterios empleados para la seleccion de la organizacién objetivo son las siguientes:

Tamano: Para la definicion del tamafo de las empresas se tomara la estratificacion
planteada en el Diario Oficial de la Federacion, la cual establece la clasificacién en
empresas grandes, empresas medianas, pequefias empresas y micro empresas. Los
problemas que acaecen difieren entre cada estrato. Por esta razén se buscara una
empresa con un numero menor o igual a 20 trabajadores por empresa.

Sector econdmico: De la misma manera que en el criterio anterior, se considera que el
sector en el que se desenvuelven las empresas presenta eventos disruptivos
caracteristicos, los cuales difieren entre el sector manufacturero, el sector de comercio y
el sector de servicios. Por lo que se consideraron unicamente organizaciones pyme del
sector servicios.

Ubicacion geografica: La localizacion geografica incide en cada uno de las empresas,
debido a que cada region tiene sus particulares facilidades y complicaciones en el
desarrollo de las actividades de las organizaciones, de tal manera que el estudio se limité
a empresas establecidas en la Ciudad de México.

Las consideraciones éticas que rigieron el curso de la investigacion y el tratamiento de la
informacion son los siguientes:

No se recabd informacién personal de los participantes de la investigacion, tales
como nombre, direccion, RFC, CURP, correo electrénico, etc.
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La informacion recabada fue tratada uUnicamente por los responsables de la
investigacion y se utilizé solamente para efectos de ésta. Por lo tanto, dichos datos
no se transmitieron a ningun tercero ajeno, ni se establecieron por ningun motivo
contratos laborales derivados de la participacion de la investigacion.

La informacion recabada fue unicamente utilizada para fines de la investigacion, y
nunca se empleod con fines comerciales.

Se selecciond una empresa, la cual es considerada como un sistema y uno o mas de sus
empleados pueden ser considerados representantes de ésta para responder al
cuestionario disefiado.

El caso de aplicacion se enfoca en la empresa “Colegio del Bosque”, la cual es una
institucion de educacion preescolar que tiene 15 afios de funcionamiento ininterrumpido.
Durante este periodo se ha enfrentado y sobrepuesto a distintas eventualidades y
perturbaciones tales como la crisis econdmica del 2008, problemas operativos relativos a
los nifos, catastrofes naturales como el terremoto de 19 de septiembre de 2017. Esta
empresa se encuentra en la Ciudad de México y cumple con todos los criterios
establecidos previamente. Su ubicacion es en Mixcoac #17, Col. Merced Gémez, CDMX.
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En este capitulo se establecen las relaciones entre la teoria descrita y los resultados. Para
tal fin se estudiaron las respuestas obtenidas del personal del Colegio del Bosque, y se
buscaron los patrones en la informacion recolectada.

Para la medicion de la confiabilidad del instrumento de investigacion se realizé un analisis
del alfa de Cronbach. Inicialmente los cuestionarios se aplicaron a una muestra inicial
para su validacién, en donde se obtuvo un coeficiente alfa (a) de 0.81. Posteriormente se
realizd este mismo analisis a los cuestionarios aplicados a la empresa “Colegio del
Bosque”. El valor obtenido es del 0.84 lo cual indica que el instrumento de recabacién de
informacién confiable. Un coeficiente alfa de Cronbach en un intervalo de 0.6 a 0.7 o
menor es considerado un nivel poco confiable para un instrumento de investigacion, un
valor en el intervalo de 0.7 a 0.8 es un nivel aceptable, en un intervalo de 0.8 y 0.9 se
considera como un nivel adecuado y un nivel mayor a 0.9 es un nivel excelente (Castillo,
2015).

En esta seccion se presenta un analisis descriptivo de cada una de las distintas preguntas
del instrumento de investigacién, las cuales seran asociadas con su respectiva variable
para la facilidad del analisis de los datos. Estas variables seran denominadas con la letra
V y el correspondiente numero incremental asociado a cada una de las preguntas, acorde
con el orden presentado en el instrumento de investigacién. Cabe resaltar que todos los
datos y graficas correspondientes a cada uno de los rubros se podran encontrar en los
anexos 2y 3.

5.2.1 Seccion: Perfiles
V1: Empresa
Colegio del Bosque
V2: Numero de trabajadores en la empresa.
El nUmero de trabajadoras en el Colegio del Bosque es de 20 personas.

V3: Edad.
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Las edades oscilan entre los 21 y 63 afnos.
V4: Posicién que desempena en la empresa.

Las posiciones que desempeinan las trabajadoras de la institucion son las siguientes:
educadoras, asistentes educativas, cocinera y personal de intendencia.

V5: Sexo:
El 100% del personal es femenino.
V6: Escolaridad:

Para los niveles de educacion se toman en cuenta los tres tipos de educacién
establecidos en la Ley General de Educacion: basica, media superior y superior.

Del 100% del personal el 40% posee estudios de Educaciéon Superior, 47% posee
estudios de educacién Media Superior y 13% Educacion Basica.

Las personas que tienen un nivel de escolaridad trunco o completo dentro de su
correspondiente nivel son consideradas dentro de este.

V7: Antigledad:

El 73% del personal tiene en la empresa una antigiiedad de 14 afios, el 7% tiene 5 anos,
el 7 % tiene 1 afo de antigliedad, el 7% tiene una antigiedad de medio ano, el 6%
restante se abstuvo de contestar este reactivo.

5.2.2 Seccion: Aprendizaje

En relacion con el aprendizaje se obtuvieron los siguientes resultados:

V8: Los conocimientos adquiridos por el personal de la organizacién se usan para
resolver los problemas que se presentan en el trabajo.

Mas de dos terceras partes de las personas entrevistadas se mostraron “Totalmente de
acuerdo” o “De acuerdo” en que el conocimiento generado es utilizado como medio de
resolucion de problemas, lo que permite identificar que el uso que se le da al
comportamiento contribuye en las actividades cotidianas fortaleciéndolas a través de una
acertada aplicacion de éste en las situaciones que lo requieren.

V9: La organizacion promueve la solucion de problemas de manera participativa.
Mas de dos terceras partes de las personas entrevistadas se encontraron “Totalmente de

acuerdo” o “De acuerdo” en que la forma de abordar las problematicas es de manera
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participativa. A partir de esto es posible observar que ante la presencia de eventos
disruptivos la forma que emplea la organizacidon para abordarlos es mediante la
interaccion del personal de la organizacion, lo que promueve que el conocimiento se
comparta y distribuya en los miembros de la organizacion, lo que puede generar la
identificacion, la comprension y la busqueda de soluciones entre todas las docentes y
trabajadoras.

V10: La organizacion cuenta con informacion util para la resolucién de los
problemas que se presentan dentro de la misma.

Todas las personas entrevistadas se mostraron “Totalmente de acuerdo” o “De acuerdo®
con la existencia de informacion util de consulta que permita hacer frente a las
complicaciones y problemas que puedan presentarse. De esto se desprende que, la
existencia de informacion de consulta puede ayudar a que la ausencia de uno o mas
individuos involucrados en un evento disruptivo dado no prive a los que se encuentran
envueltos del conocimiento necesario para afrontar la situacion.

V11: Después de la ocurrencia de un problema, sus causas son identificas,
atendidas y documentadas.

Mas de dos terceras partes de las personas encuestadas se mostraron “Totalmente de
acuerdo” o “De acuerdo” en que al presentarse una situacién problematica dentro de la
organizacion, sus causas son identificadas, atendidas, documentadas y se instrumentan
acciones para enfrentarlas. Por ello, es posible inferir que a partir de la identificaciéon y
solucion de problemas el conocimiento explicito se robustece a partir del ejercicio de la
documentacién de dicha experiencia.

V12: La organizacion promueve acciones de mejora continua.

Mas de dos terceras partes de las personas entrevistadas se mostraron “Totalmente de
acuerdo” o “De acuerdo” con que la mejora continua forma parte de las estrategias
implementadas por la organizacion. De esto se puede inferir que la organizacion
manifiesta la capacidad de planificar, comprobar y ajustar de manera innovadora las
acciones cotidianas con miras en la mejora del desempeno organizacional. Asimismo se
identifica que los conocimientos adquiridos en experiencias anteriores son aplicados a
eventos futuros.

La existencia de acciones de mejora continua implica la presencia de autoevaluaciones,
en las que se pueden encontrar fortalezas a mantener, debilidades a mejorar y errores a
evitar. Cabe destacar que la existencia de esta autoevaluacién puede ser incompleta,
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parcializada o equivocada, en funcion de las caracteristicas de la observacion y del
observador.

V13: El personal reincide en acciones que causan los mismos problemas.

El 15 % de las personas entrevistadas se mostraron “Totalmente de acuerdo”, el 57 %
“De acuerdo”, el 14 % “Ni de acuerdo ni en desacuerdo” y el 14% “En desacuerdo”. Nadie
se mostré “Totalmente en desacuerdo”.

La divergencia entre las opiniones de los encuestados es mayor que en las variables
anteriores, y las razones subyacentes de esta variacidn es la presencia del olvido
organizacional dentro de la organizacion, el cual se manifiesta de manera no constructiva,
debido a que la reincidencia en los problemas previamente suscitados es una realidad
para la mayor parte de la poblacién. De igual forma se denota la falta de atencién
necesaria a los problemas presentados y la ineficiencia de los métodos de mejora
continua implementados por la organizacion.

V14: El personal es capaz de reconocer si el trabajo realizado cumple con los
estandares establecidos.

El 13 % de las personas entrevistadas se mostraron “Totalmente de acuerdo”, el 53% “De
acuerdo”, el 27% “Ni en de acuerdo ni en desacuerdo” y el 13% “En desacuerdo”. Nadie
se mostré totalmente en desacuerdo.

Por esto es posible inferir que la capacidad de observacion y entendimiento de los
estandares de calidad son adecuados. Cabe resaltar que dentro de esta observacion la
subjetividad es un tema a considerar para la observacion e identificacion de los
estandares de calidad son dependientes y subjetivos en funcién del observador y del uso
que se le da al conocimiento que éste posee.

V15: El personal de la organizacion es capaz de diferenciar entre sus obligaciones
y responsabilidades y las de sus comparieros.

El 14% de las personas entrevistadas se mostraron “Totalmente de acuerdo”, el 50% se
mostrd “De acuerdo” y el 36% “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”. Nadie se mostré “En
desacuerdo” o “Totalmente en desacuerdo”. De esta variable es posible inferir que a pesar
del elevado numero de tareas que cada persona tiene asignada, de la multiplicidad de
relaciones y de la interdependencia entre dichas labores, la capacidad de observacion
dentro de la organizacion permite el funcionamiento individual del personal a partir de las
diferencias en la naturaleza de sus obligaciones.

V16: La organizacion busca constantemente las fallas de cualquier tipo y magnitud
para atenderlas.
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Mas del 70% de las personas entrevistadas se mostraron “De acuerdo” en la busqueda
continua de fallas para su atencion y tratamiento, lo cual demuestra la presencia de la
busqueda de mejora continua dentro de la organizacién, en donde es altamente
importante contemplarse a si
mismas dentro de dicha observacion en la busqueda de oportunidades de mejora.

V17: El personal es capaz de identificar las diferencias entre como deberian ser
sus operaciones regulares y cémo son en realidad.

Mas de dos terceras partes de las personas entrevistadas se mostraron “Totalmente de
acuerdo” o “De acuerdo” con la identificacion de la diferencia entre la realidad y lo
esperado de las operaciones dentro de la empresa. Esto nos permite inferir la presencia
de la observacion autorreferenciada, donde las trabajadoras de la organizacién son
capaces de contemplar a la organizacion en su conjunto y a su vez contemplarse a si
mismas como parte de ésta, para asi identificar el estado ideal y el estado real del
funcionamiento de la organizacion y las diferencias entre estos dos estados.

5.2.3 Seccion: Flexibilidad

En relacion con la flexibilidad se obtuvieron los siguientes resultados:

V18: La organizacion busca y pone en operacién soluciones innovadoras a los
problemas que se presentan.

Mas de dos terceras partes las personas entrevistadas se mostraron “Totalmente de
acuerdo” o “De acuerdo” con la presencia de la existencia de soluciones innovadoras a los
problemas que se presentan dentro de la organizacion. La busqueda de alternativas
muestra la presencia de la creatividad dentro de la organizacion, la cual puede ser un
elemento indispensable, que permite el desarrollo de innovaciones para dar respuesta a
las situaciones que se puedan presentar en los entornos donde las perturbaciones y los
cambios son constantes.

V19: La organizacion destina recursos para que el personal utilice las
herramientas tecnolégicas que mejoren el desempefio laboral.

En este reactivo se presentan opiniones muy divergentes, pues una tercera parte de las
personas entrevistadas se mostraron “En desacuerdo” (34%), una tercera parte se mostro
“Ni de acuerdo ni en desacuerdo” (33%) y una tercera parte se mostré “Totalmente de
acuerdo” o “De acuerdo” (33%). A partir de esto se puede inferir que las herramientas
tecnolégicas no son un elemento que tenga una relevancia remarcada dentro del
desempeiio de las actividades de todos los miembros de la organizacion. Esto puede
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representar una desventaja competitiva y un area de oportunidad para potenciar multiples
capacidades dentro de las distintas areas de la empresa. Asi mismo, la presencia de las
TIC no se manifiesta dentro de la organizacién, y siendo éstas una herramienta que
permite fomentar y apropiarse de una amplia gama de conocimientos necesarios para el
desempenio eficiente dentro del quehacer institucional, esto representa un considerable
desaprovechamiento de los recursos, y por ende una disminucion de oportunidades de
incrementar la eficiencia del sistema, entendiendo a este ultimo como la organizacion.

V20: La organizacion tiene la capacidad de enfrentar eventos inesperados,
modificando sus operaciones regulares.

Mas de dos terceras partes de las personas entrevistadas se mostraron “Totalmente de
acuerdo” o “De acuerdo” en que la empresa tiene la capacidad de enfrentar a los eventos
disruptivos que se presentan mediante la modificacion de las operaciones regulares de
esta. A partir de esto es posible identificar la robustez del sistema, en la identificacion de
las situaciones vulnerables o problematicas y gestionarlas

V21: El personal considera que la resolucién de problemas es mas sencilla cuando
se atienden colaborativamente.

El total de las personas entrevistadas se encontraron en contra “Totalmente de acuerdo” o
“De acuerdo” con que la solucion de problemas de manera colaborativa simplifica los
problemas. De esto se puede inferir que la estructura de la organizacion se encuentra
preparada para dotar a los empleados de la organizacién con un conjunto de pautas y
principios de accion, mediante los cuales se pueda hacer frente a los eventos
inesperados, teniendo especial relevancia el trabajo en equipo del personal.

V22: La comunicacion interna y externa es fundamental para la resolucion de los
problemas que se presentan.

Mas de dos terceras partes de las personas entrevistadas se mostraron “Totalmente de
acuerdo” o “De acuerdo” con la importancia de la comunicacion para enfrentar a los
problemas presentados. De esto es posible inferir que la organizacién es consciente del
nivel de importancia que tiene la comunicacion en las relaciones sociales y le otorga la
atencion necesaria, para asi mejorar y facilitar la realizacion de las operaciones.

V23: Cuando hay un problema en la organizacién se destinan recursos adicionales
para resolverlos.
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Mas de la mitad de las trabajadoras encuestadas se mostraron indiferentes a la
asignacion de recursos adicionales en la resolucion de los problemas, mientras que una
tercera parte se mostroé de acuerdo. Con esta informacion es posible inferir que la forma
de abordar los problemas podria no ser la éptima, pues cada uno de los elementos de la
organizacion que se ven afectados por una determinada situacién son quienes deben
resolverlas con sus propios recursos. El administrar correctamente el manejo, la
disponibilidad y el desino de cada uno de los recursos tanto humanos, monetarios o de
cualquier otra indole es sumamente indispensable para cualquier organizacién, sin
embargo, la asignacién eficaz y acertada de éstos a los problemas puede reducir de
manera significativa los costos y las posibles derivaciones futuras de las situaciones
contingentes.

5.2.4 Seccion: Adaptacion.

En relacién con la adaptacion se obtuvieron los siguientes resultados:

V24: Los logros de la organizacion surgen de los esfuerzos conjuntos de cada uno
de los individuos de la organizacion.

Mas de dos terceras partes de las personas entrevistadas se mostraron “Totalmente de
acuerdo” o “De acuerdo” con la relevancia de la colectividad en las operaciones, y que es
debido a esta que se generan los logros de la organizacion. De esto es posible inferir la
gran relevancia de la interaccidn social, sin importar lo simple que ésta puede ser, en la
auto-organizacion del personal para el cumplimiento de los objetivos y para cubrir sus
necesidades.

V25: Cada uno de los trabajadores de la organizacion realiza su trabajo de manera
independiente de sus colaboradores, pero sin perder de vista el objetivo de sus
responsabilidades.

Mas de dos terceras partes de las personas entrevistadas se mostraron “Totalmente de
acuerdo” o “De acuerdo” con la independencia de las operaciones del personal dentro de
la operacion cotidiana, en donde todos buscan alcanzar los objetivos planteados. A partir
de esto se puede inferir la presencia de uno de los elementos basicos de la Inteligencia de
enjambre: la busqueda de la supervivencia colectiva, en este caso particular de la
organizacion, a través de las acciones de cada uno de los individuos que la conforman.

V26: Los trabajadores son capaces de realizar su trabajo de acuerdo con su propio
criterio para el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

Dos terceras partes de las personas entrevistadas se mostraron “Totalmente de acuerdo”
o “De acuerdo” con la capacidad individual de realizar su propio trabajo en funcién de su
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criterio, lo que nos muestra la presencia de una de las propiedades auotopoiéticas
establecidas anteriormente: la autonomia, en la cual el personal de la organizacion es
capaz de determinar qué es lo relevante para el sistema y operar acorde con esto. Cabe
destacar que solo el 6% de las personas entrevistadas se mostraron en desacuerdo, lo
que muestra la predominancia en la presencia de la autonomia dentro de las operaciones.

V27: La estrategia de la organizacion considera diferentes alternativas en la
operacion tomando en cuenta las condiciones del entorno (proveedores, clientes,
etc.)

Mas de la mitad del personal de la organizacion se mostro “Totalmente de acuerdo” o “De
acuerdo” con la consideracion de alternativas en la operacion de la empresa. De esto se
puede inferir que en la organizacion se puede presentar el entendimiento las condiciones
en las que se encuentra la empresa y algunas alternativas en dichas condiciones, para asi
establecer las diferentes estrategias que permitan hacer frente a las situaciones
presentadas, a partir de lo cual, se puede inferir la presencia de la distincién entre las
condiciones existentes, las condiciones deseadas y las condiciones necesarias, y por
ende, el analisis subyacente de una parte del personal de las lineas de frontera existentes
entre los estados actuales del sistema y de los requerimientos necesarios para lograr
nuevos estados. Esto es un reflejo de la condicion de emergencia, la cual es una de las
caracteristicas de los fendbmenos auotopoiéticos, en el que las condiciones de un sistema
son el resultado de las necesidades de éste.

V28: En situaciones de conflictos, el personal sabe como debe actuar o cuenta con
el apoyo de los altos mandos para responder a las contingencias que se
presentan.

Mas de dos terceras partes de las personas entrevistadas se mostraron “Totalmente de
acuerdo” o “De acuerdo” con que el personal se encuentra capacitado para dar respuesta
a las situaciones adversas, o cuenta con el apoyo necesario para hacerlo. De esto se
puede inferir que dentro de la organizacién existen los mecanismos necesarios para la
creacion de las interacciones recurrentes necesarias para dar respuesta a la complejidad
de su entorno disponiendo principalmente de sus propios elementos y operaciones. Esto
demuestra la presencia de otras de las caracteristicas propias de los sistemas
auotopoiéticos: la autoestructuracion.

V29: La forma en que la organizacion responde a los problemas que se presentan
se encuentra influenciado por experiencias anteriores.

Mas de dos terceras partes de las personas entrevistadas se mostraron “Totalmente de
acuerdo” o “De acuerdo” con la influencia del pasado en la construccion de los elementos
futuros. De esto se puede inferir la existencia de la reproduccion auotopoiética, la cual es
la creacion de nuevos elementos, comportamientos, protocolos y estructuras a partir de
sus precedentes. Esta capacidad puede ser también una derivacion de la presencia de
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los elementos que conforman el aprendizaje y la flexibilidad, pues cada uno de estos son
los elementos basicos que permiten la creacién de nuevos estados del sistema a partir de
los previamente experimentados.

5.2.5 Seccion: Preguntas abiertas

En relacion con las preguntas abiertas se obtuvo la siguiente informacion:

V30: ¢Cada cuanto tiempo su empresa ha enfrentado situaciones problematicas
(conflictivas) que se consideren relevantes para su operacion regular?

Mas del 50% de las respuestas obtenidas indican que los problemas se presentan de
manera esporadica

V31: ¢;Cual es el mayor problema que ha enfrentado su organizacién en los
ultimos cuatro anos?

El principal problema que se ha presentado en la organizacion fue el terremoto ocurrido el
17 de septiembre del 2017.

V32: 4 Coémo lo resolvié?

La forma de resolver dicho problema fue mediante la existencia de protocolos para estas
situaciones y con el apoyo y participacion colectiva de los miembros de la organizacion.

V33: ¢ Cual considera usted que es la principal razén por la cual su empresa ha
sobrevivido a este problema?

La principal razén por la cual la empresa sobrevivié a este problema, de acuerdo con sus
trabajadoras, fue la comunicacién y el aprendizaje que se ha generado en la organizacién
a través de distintas practicas internas, asi como a la existencia de informacién previa
dentro de la organizacion sobre parametros de conducta ante esta situacion.

La informacién recolectada permite observar que en gran parte de los reactivos mas de
dos terceras partes de las personas encuestadas muestran concordancia con los
planteamientos presentados. Esta informacion muestra que el comportamiento de las
personas de la organizacion presenta cierta sincronia entre todos sus miembros, los
cuales, se encuentran alineados a los intereses de la organizacion.
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La presente tesis se desarrollé con la finalidad de identificar los elementos que conforman
a la resiliencia, adoptando una exploracion tedrica y cotejando los fundamentos
académicos de ésta con la realidad de una empresa, en donde se analizaron las acciones
individuales de los trabajadores en relacion a la teoria y modelos planteados.

Se analizaron multiples fuentes de la literatura en diversas areas del conocimiento, como
la teoria de sistemas, la biologia y la psicologia, para la creaciéon de un modelo conceptual
que describe los factores que integran a la resiliencia dentro de las organizaciones.

Se plantea la incorporacion de elementos bio-inspirados en las concepciones tedricas que
tratan sobre la resiliencia, lo cual puede dar pie a la profundizacion de la investigacion de
teorias como Swarm Intelligence (Inteligencia de Enjambre) y sus implicaciones en la
resiliencia empresarial.

La revision bibliografica realizada permitié elaborar un marco conceptual, el cual fue la
base de la creacion del modelo tedrico, cuyo eje referencial es el enfoque de sistemas. La
revision de la literatura permiti6 identificar las caracteristicas propias de las
organizaciones resilientes y con ellas se elabor6 un modelo conceptual que permite
identificar las caracteristicas que propician la aparicion o desarrollo de la resiliencia en las
organizaciones.

El modelo de resiliencia se compone del aprendizaje, la flexibilidad y la adaptacion. Cada
uno de éstos posee elementos de remarcada importancia. En el caso del aprendizaje el
elemento principal que da pie al surgimiento de los demas es el olvido organizacional, en
el caso de la adaptacion es la estigmergia y en el caso de la flexibilidad es la gestién del
cambio.

El olvido organizacional es un elemento ambivalente, pues dependiendo del contexto de
su presencia puede ser tanto deseable como indeseable. Este puede ser incidental o
intencionado. Dentro de las operaciones regulares de una organizacion existen acciones,
decisiones u operaciones que pueden ser acertadas y llevar a buenos resultados, sin
embargo, pueden llevar también a fracasos o problemas. El olvido organizacional puede
presentarse en relacion a cualquiera de las dos situaciones anteriores, y puede por ende,
resultar beneficioso o contraproducente. Cuando el olvido se presenta en las practicas
provechosas para la organizacion puede conducir a problemas, sin embargo, si se
presenta tanto de manera incidental como intencional en practicas que atentan contra la
eficacia de las operaciones resulta en un beneficio para la organizacién. Es este ultimo
caso el que es deseable para las organizaciones, mediante el cual seran capaces de
eliminar los elementos poco beneficiosos para el desarrollo de sus actividades y el logro
de los objetivos, asi como también permite la presencia de la memoria organizacional.

La gestion del cambio es la capacidad que permite la adaptacion y modificacién de las
funciones y actividades de cada individuo para dar respuesta a las situaciones
presentadas. Esto puede determinar si la ocurrencia de un determinado evento afectara o
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no a la organizacién, y en caso de que si presente afectaciones puede determinar qué tipo
de consecuencias seran y el tratamiento que se les dara.

La estigmergia es indispensable dentro de las organizaciones pues permite que un
comportamiento asertivo sea el elemento que desencadena la respuesta de los demas
individuos encaminados a una accidn en concreto, desencadenando asi una
correspondencia mediante las interacciones recurrentes en el desarrollo de las
actividades cotidianas.

La estigmergia forma parte de una concepcion de la investigacion poco incorporada
dentro de la literatura enfocada en la resiliencia, la cual es el analisis de los sistemas
desde una perspectiva bioldgica, entre los que resaltan la inteligencia de enjambre y la
autopoiesis. Estas teorias describen, parametrizan y caracterizan el comportamiento de
los sistemas naturales. Al estudiar el comportamiento humano dentro de las
organizaciones bajo dicha perspectiva, fue posible determinar los factores criticos del
comportamiento individual, siendo estos los que posibilitan el desarrollo de la resiliencia
organizacional y son los responsables del surgimiento de acciones conjuntas que
potencializan las capacidades organizacionales. Asimismo es posible identificar dentro de
la organizacion la construccion de un sistema compuesto de propiedades emergentes
dentro del desempefio de sus funciones.

Casi la totalidad de los planteamientos tedricos subyacentes de las preguntas del
cuestionario de investigacion mostraron concordancia con las actitudes, comportamientos
y acciones implementadas dentro de la empresa. La Unica discrepancia encontrada
corresponde al empleo de la tecnologia. Esto responde a la naturaleza de las operaciones
de la organizacion, pues si bien la tecnologia es un recurso indispensable para algunas
organizaciones, para otras es una herramienta en la que aun no se ha incursionado, a
pesar de que pueda representar una ventaja significativa, tal como en esta situacion.

Se encontré6 que la resiliencia es una propiedad emergente. Es el resultado del
comportamiento individual de los miembros de una organizacién, en el que se presentan
ciertas pautas de comportamiento colectivo, sea o no acordado, comprendido y
racionalizado, en areas especificas. También se puede afirmar que los entornos de las
empresas son inestables, complejos e impredecibles, lo que obliga a la resiliencia a ser un
elemento dinamico y no un estado estable de las organizaciones.

La congruencia y baja divergencia de la teoria con los datos obtenidos y analizados en la
presente investigacion permiten considerar valido el modelo de resiliencia sistémica en las
organizaciones.

La contribucion que la presente tesis aporta es la posibilidad de retomar los factores
resilientes para su implementacion en el disefio de estrategias de funcionamiento o de
intervencion, analisis y diagndstico con miras al incremento y mejora del desemperio
empresarial.

Como un trabajo futuro puede considerarse aplicarse a multiples empresas para confirmar
la validez en un sector y realizando los analisis estadisticos pertinentes. También puede
analizarse y profundizarse el presente trabajo enfocandose en la forma en que la
organizacién se observa, debido a que los datos recolectados son Unicamente internos, y
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por lo tanto se encuentran subordinados a la subjetividad de la auto-observacion. La
recopilacién de informaciéon mediante un observador imparcial y/o externo puede aportar
informacion adicional relevante que la organizacién no sea consciente o no tome en
cuenta, y que tenga injerencia en el desempefio de las actividades regulares.

Cabe destacar que la excelencia en los productos y servicios es un factor de alta
importancia dentro de las operaciones y la supervivencia de la organizacion, que en esta
investigacion no fue un elemento prioritario. Esto es debido a que el enfoque fue en las
capacidades personales e individuales de la organizacién. Sin embargo, la incorporacién
de estandares de calidad de los procesos y servicios ofrecidos complementaria el analisis
de la permanencia empresarial.

Adaptabilidad: habilidad de un sistema para modificarse a si mismo o a su medio
cuando cualquiera de los dos ha cambiado.

Adaptaciéon: proceso de especificar los cuales son las decisiones que una
organizacion necesita tomar para mantener la alineacion con su ambiente.
Flexibilidad: rapidez y efectividad en la toma de decisiones ante la presencia de
perturbaciones.

Capacidad: conjunto de condiciones propias de una persona o0 cosa que

determinan su posibilidad de realizar con éxito determinada tarea o accion.

Deterimiento: dafio moral o material en contra de los intereses de alguien.
Habilidad: Capacidad para hacer algo.

Auténomo: que trabaja sin intervencion externa realizando algun cambio solo
mediante una decision intrinseca.

Intrinseco: Inherente, propio o esencial de una cosa. Inseparable de la cosa en si.
Estigmergia: Proceso en el que las acciones de individuos no organizados sirven
como estimulos a las acciones de otros, y en suma se obtiene un unico resultado.
Enjambre: conjunto abundante de personas o animales, especialmente en
desorden o movimiento juntos.

Ecosistema: Sistema biolégico formado por una comunidad de seres vivos y el
medio ambiente en el que se desarrollan.

Unidad economica: Productora de bienes y servicios.
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Resiliencia Sistémica Organizacional

El presente cuestionario tiene como objetivo recabar informacién sobre las situaciones
turbulentas a las que se ha enfrentado la organizacion y sobre las formas de cémo se han
superado.

La informacion recabada sera unicamente utilizada para fines de la investigacion, y nunca
se empleara con fines comerciales y sera tratada unicamente por los responsables de la
investigacion y se utilizara solamente para efectos de esta; por lo tanto, dichos datos no
se transmiten a ningun tercero ajeno, ni se establecera por ningun motivo contratos
laborales derivados de la participacion de la investigacion.

Datos Generales

Edad

Posicion que desempefia en la empresa

Sexo

Numero de trabajadores de la empresa

Escolaridad

Antigiiedad de la empresa

¢, Hasta qué punto esta usted de acuerdo con las siguientes afirmaciones en relacion con
la organizacion donde labora?
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1. Totalmente en desacuerdo

2. En desacuerdo

3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo

Los conocimientos adquiridos por el personal de la organizacién se usan para
resolver los problemas que se presentan en el trabajo.

La organizacion promueve la solucion de problemas de manera participativa.

La organizacion cuenta con informacién util para la resolucién de los problemas
que se presentan dentro de la misma.

Después de la ocurrencia de un problema, sus causas son identificas, atendidas
y documentadas.

La organizacion promueve acciones de mejora continua.

El personal reincide en acciones que causan los mismos problemas.

El personal es capaz de reconocer si el trabajo realizado cumple con los
estandares establecidos.

El personal de la organizacion es capaz de diferenciar entre sus obligaciones y
responsabilidades y las de sus comparieros.
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La organizacion busca constantemente las fallas de cualquier tipo y magnitud
para atenderlas.

El personal es capaz de identificar las diferencias entre como deberian ser sus
operaciones regulares y como son en realidad.

La organizacion busca y pone en operacién soluciones innovadoras a los
problemas que se presentan.

La organizacion destina recursos para que el personal utilice las herramientas
tecnoldgicas que mejoren el desempeifio laboral.

La organizacion tiene la capacidad de enfrentar eventos inesperados,
modificando sus operaciones regulares.

El personal considera que la resolucién de problemas es mas sencilla cuando
se atienden colaborativamente.

La comunicacion interna y externa es fundamental para la resolucién de los
problemas que se presentan.

Cuando hay un problema en la organizacién se destinan recursos adicionales
para resolverlos.

Los logros de la organizacién surgen de los esfuerzos conjuntos de cada uno de
los individuos de la organizacion.

Cada uno de los trabajadores de la organizacion realiza su trabajo de manera
independiente de sus colaboradores, pero sin perder de vista el objetivo de sus
responsabilidades.

Los trabajadores son capaces de realizar su trabajo de acuerdo con su propio
criterio para el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

La estrategia de la organizacion considera diferentes alternativas en la
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operacién tomando en cuenta las condiciones del entorno (proveedores,
clientes, etc.).

En situaciones de conflictos, el personal sabe como debe actuar o cuenta con el
apoyo de los altos mandos para responder a las contingencias que se
presentan.

La forma en que la organizacién responde a los problemas que se presentan se
encuentra influenciada por experiencias anteriores.

Preguntas abiertas:

1. ¢ Cada cuanto tiempo su empresa ha enfrentado situaciones problematicas
(conflictivas) que se consideren relevantes para su operacion regular?

2. ;Cual es el mayor problema que ha enfrentado su organizacién en los ultimos cuatro
anos?

3. ¢ Cémo lo resolvio?

4. ; Cual considera usted que es la principal razén por la cual su empresa ha sobrevivido

a este problema?
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Aprendizaje

V8: Los conocimientos adquiridos por el personal de la organizacién se usan para
resolver los problemas que se presentan en el trabajo.

V8
5. Totalmente de acuerdo

4. De acuerdo 11
3. Ni de acuerdo ni en 1
desacuerdo

2. En desacuerdo 0
1. Totalmente en desacuerdo 0

V9: La organizacién promueve la solucién de problemas de manera participativa.

V9

5. Totalmente de acuerdo 2
4. De acuerdo 12
3. Ni de acuerdo ni en 1
desacuerdo

2. En desacuerdo 0
1. Totalmente en desacuerdo 0

V10: La organizacion cuenta con informacion util para la resolucion de los
problemas que se presentan dentro de la misma.

V10

5. Totalmente de acuerdo 1
4. De acuerdo 14
3. Ni de acuerdo ni en 0
desacuerdo

2. En desacuerdo 0
1. Totalmente en desacuerdo 0
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V11: Después de la ocurrencia de un problema, sus causas son identificas,
atendidas y documentadas.

V11l
5. Totalmente de acuerdo
4. De acuerdo
3. Ni de acuerdo ni en
desacuerdo
2. En desacuerdo
1. Totalmente en desacuerdo

V12: La organizacion promueve acciones de mejora continua.

V12
5. Totalmente de acuerdo
4. De acuerdo

3. Ni de acuerdo ni en
desacuerdo
2. En desacuerdo

1. Totalmente en desacuerdo

V13: El personal reincide en acciones que causan los mismos problemas.

V13

5. Totalmente de acuerdo

4. De acuerdo

3. Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

2. En desacuerdo

1. Totalmente en desacuerdo

V14: El personal es capaz de reconocer si el trabajo realizado cumple con los
estandares establecidos.

V14

[e22N&) ]
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5. Totalmente de acuerdo 2
4. De acuerdo 8
3. Ni de acuerdo ni en 4
desacuerdo

2. En desacuerdo 1
1. Totalmente en desacuerdo 0

V15: El personal de la organizacion es capaz de diferenciar entre sus obligaciones
y responsabilidades y las de sus comparieros.

V15
5. Totalmente de acuerdo 2
4. De acuerdo 7
3. Ni de acuerdo ni en 5
desacuerdo
2. En desacuerdo 0
1. Totalmente en desacuerdo 0

V16: La organizacion busca constantemente las fallas de cualquier tipo y magnitud
para atenderlas.

V16
5. Totalmente de acuerdo 1
4. De acuerdo 11
3. Ni de acuerdo ni en
desacuerdo
2. En desacuerdo
1. Totalmente en desacuerdo 1

V17: El personal es capaz de identificar las diferencias entre como deberian ser
sus operaciones regulares y cdmo son en realidad.

V17
5. Totalmente de acuerdo 2
4. De acuerdo 9
3. Ni de acuerdo ni en 4
desacuerdo

2. En desacuerdo 0
1. Totalmente en desacuerdo 0
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Flexibilidad

V18: La organizacion busca y pone en operacién soluciones innovadoras a los

problemas que se presentan.

V18
5. Totalmente de acuerdo
4. De acuerdo

3. Ni de acuerdo ni en
desacuerdo
2. En desacuerdo

1. Totalmente en desacuerdo

V19: La organizacion destina recursos para que el personal utilice las
herramientas tecnoldgicas que mejoren el desempefio laboral.

V19
5. Totalmente de acuerdo
4. De acuerdo

3. Ni de acuerdo ni en
desacuerdo
2. En desacuerdo

1. Totalmente en desacuerdo

V20: La organizacion tiene la capacidad de enfrentar eventos inesperados,
modificando sus operaciones regulares.

V20
5. Totalmente de acuerdo

4. De acuerdo

3. Ni de acuerdo ni en

desacuerdo

2. En desacuerdo

1. Totalmente en desacuerdo

O -

o W

67



V21: El personal considera que la resolucion de problemas es mas sencilla cuando
se atienden colaborativamente.

V21
5. Totalmente de acuerdo 7
4. De acuerdo 8
3. Ni de acuerdo ni en 0
desacuerdo
2. En desacuerdo 0
1. Totalmente en desacuerdo 0

V22: La comunicacion interna y externa es fundamental para la resolucion de los
problemas que se presentan.

5. Totalmente de acuerdo 5
4. De acuerdo 8
3. Ni de acuerdo ni en 2
desacuerdo

2. En desacuerdo 0
1. Totalmente en desacuerdo 0

V23: Cuando hay un problema en la organizacién se destinan recursos adicionales
para resolverlos.

V23
5. Totalmente de acuerdo 1
4. De acuerdo 5
3. Ni de acuerdo ni en 8
desacuerdo

2. En desacuerdo 1
1. Totalmente en desacuerdo 0
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Adaptacion.

V24: Los logros de la organizacion surgen de los esfuerzos conjuntos de cada uno
de los individuos de la organizacion.

V24
5. Totalmente de acuerdo 3
4. De acuerdo 9
3. Ni de acuerdo ni en 3
desacuerdo

2. En desacuerdo 0
1. Totalmente en desacuerdo 0

V25: Cada uno de los trabajadores de la organizacién realiza su trabajo de manera
independiente de sus colaboradores, pero sin perder de vista el objetivo de sus
responsabilidades.

V25
5. Totalmente de acuerdo
4. De acuerdo 11
3. Ni de acuerdo ni en 1
desacuerdo
2. En desacuerdo 1
1. Totalmente en desacuerdo 0

V26: Los trabajadores son capaces de realizar su trabajo de acuerdo con su propio
criterio para el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

V26
5. Totalmente de acuerdo 4
4. De acuerdo 6
3. Ni de acuerdo ni en 4
desacuerdo

2. En desacuerdo 1
1. Totalmente en desacuerdo 0
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V27: La estrategia de la organizacién considera diferentes alternativas en la
operacion tomando en cuenta las condiciones del entorno (proveedores, clientes,

etc.).
V27

5. Totalmente de acuerdo 1
4. De acuerdo 7
3. Ni de acuerdo ni en 7
desacuerdo
2. En desacuerdo 0
1. Totalmente en desacuerdo 0

V28: En situaciones de conflictos, el personal sabe cémo debe actuar o cuenta con
el apoyo de los altos mandos para responder a las contingencias que se

presentan.
V28

5. Totalmente de acuerdo 6
4. De acuerdo 5
3. Ni de acuerdo ni en 3
desacuerdo

2. En desacuerdo 0
1. Totalmente en desacuerdo 1

V29: La forma en que la organizacion responde a los problemas que se presentan
se encuentra influenciado por experiencias anteriores.

V29
5. Totalmente de acuerdo 2
4. De acuerdo 10
3. Ni de acuerdo ni en 2
desacuerdo

2. En desacuerdo 0
1. Totalmente en desacuerdo 1

70



Anexo 3 Graficas de resultados

Aprendizaje
Uso del conocimiento

V8: Los conocimientos adquiridos por el personal de la organizacion se usan para
resolver los problemas que se presentan en el trabajo.

12

10

5. Totalmente de 4. De acuerdo 3. Nide acuerdoni 2. En desacuerdo 1. Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo

V9: La organizacion promueve la solucion de problemas de manera participativa.

14
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2
IR —
5. Totalmente de 4. De acuerdo 3. Nide acuerdoni 2. En desacuerdo 1. Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo
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Diseminacion del conocimiento

V10: La organizacion cuenta con informacién util para la resolucion de los
problemas que se presentan dentro de la misma.

16
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0 N
5. Totalmente de 4. De acuerdo 3. Nide acuerdo ni 2. En desacuerdo 1. Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo

Adquisicién del conocimiento

V11: Después de la ocurrencia de un problema, sus causas son identificas,
atendidas y documentadas.

5 I I
0 I

5. Totalmente de 4. De acuerdo 3. Nide acuerdo ni 2. En desacuerdo 1. Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo
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V12: La organizacién promueve acciones de mejora continua.

14
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5. Totalmente de 4. De acuerdo 3. Nide acuerdo ni 2. En desacuerdo 1. Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo

Olvido Organizacional

V13: El personal reincide en acciones que causan los mismos problemas.
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5. Totalmente de 4. De acuerdo 3. Nide acuerdoni 2. En desacuerdo 1. Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo
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Observacion.

V14: El personal es capaz de reconocer si el trabajo realizado cumple con los
estandares establecidos.

O I I ]

5. Totalmente de 4. De acuerdo 3. Nide acuerdoni 2. En desacuerdo 1. Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo
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V15: El personal de la organizacion es capaz de diferenciar entre sus obligaciones
y responsabilidades y las de sus comparieros.
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5. Totalmente de 4. De acuerdo 3. Nide acuerdo ni 2. En desacuerdo 1. Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo
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V16: La organizacion busca constantemente las fallas de cualquier tipo y magnitud
para atenderlas.

5. Totalmente de 4. De acuerdo 3. Nide acuerdoni 2. En desacuerdo 1. Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo

V17: El personal es capaz de identificar las diferencias entre como deberian ser
sus operaciones regulares y como son en realidad.

5. Totalmente de 4. De acuerdo 3. Nide acuerdo ni 2. En desacuerdo 1. Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo
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Flexibilidad
Creatividad

V18: La organizacion busca y pone en operacién soluciones innovadoras a los
problemas que se presentan.
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0
5. Totalmente de 4. De acuerdo 3. Nide acuerdoni 2. En desacuerdo 1. Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo

Tecnologia

V19: La organizacion destina recursos para que el personal utilice las
herramientas tecnoldgicas que mejoren el desempefio laboral.

6
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3
2
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0
5. Totalmente de 4. De acuerdo 3. Nide acuerdo ni 2. En desacuerdo 1. Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo
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Gestion del cambio

V20: La organizacion tiene la capacidad de enfrentar eventos inesperados,
modificando sus operaciones regulares.
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5. Totalmente de 4. De acuerdo 3. Nide acuerdo ni 2. En desacuerdo 1. Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo

Estructura Organizacional

V21: El personal considera que la resolucion de problemas es mas sencilla cuando se
atienden colaborativamente.

9
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7 I I
0

5. Totalmente de 4. De acuerdo 3. Nide acuerdo ni 2. En desacuerdo 1. Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo
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Comunicacion

V22: La comunicacion interna y externa es fundamental para la resolucion de los
problemas que se presentan.

9
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5. Totalmente de 4. De acuerdo 3. Nide acuerdo ni 2. En desacuerdo 1. Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo
Recursos
V23: Cuando hay un problema en la organizacién se destinan recursos adicionales
para resolverlos.
9
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1
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5. Totalmente de 4. De acuerdo 3. Nide acuerdo ni 2. En desacuerdo 1. Totalmente en

acuerdo en desacuerdo desacuerdo
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Adaptacion.
Inteligencia de enjambre

V24: Los logros de la organizacion surgen de los esfuerzos conjuntos de cada uno
de los individuos de la organizacion.

0 l I l

5. Totalmente de 4. De acuerdo 3. Nide acuerdoni 2. En desacuerdo 1. Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo
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V25: Cada uno de los trabajadores de la organizacion realiza su trabajo de manera
independiente de sus colaboradores, pero sin perder de vista el objetivo de sus
responsabilidades.

12

10

5. Totalmente de 4. De acuerdo 3. Nide acuerdo ni 2. En desacuerdo 1. Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo
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Autopoiesis

V26: Los trabajadores son capaces de realizar su trabajo de acuerdo con su propio
criterio para el cumplimiento de los objetivos de la organizacioén.
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5. Totalmente de 4. De acuerdo 3. Nide acuerdoni 2. En desacuerdo 1. Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo

V27: La estrategia de la organizacion considera diferentes alternativas en la
operacion tomando en cuenta las condiciones del entorno (proveedores, clientes,
etc.)
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5. Totalmente de 4. De acuerdo 3. Nide acuerdo ni 2. En desacuerdo 1. Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo
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V28: En situaciones de conflictos, el personal sabe cémo debe actuar o cuenta con
el apoyo de los altos mandos para responder a las contingencias que se

presentan.

5. Totalmente de
acuerdo

4. De acuerdo

3. Ni de acuerdo ni 2. En desacuerdo
en desacuerdo

1. Totalmente en
desacuerdo

V29: La forma en que la organizacién responde a los problemas que se presentan
se encuentra influenciado por experiencias anteriores.

5. Totalmente de
acuerdo

4. De acuerdo

3. Ni de acuerdo ni 2. En desacuerdo
en desacuerdo

1. Totalmente en
desacuerdo
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