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1. Modelos organizacionales y légicas de
funcionamiento empresarial

1. Modelos organizacionales y lIégicas de
funcionamiento empresarial

El andlisis de los modelos organizacionales permite comprender
las distintas l6gicas de funcionamiento que adoptan las empresas
en funcion de su contexto, su historia y sus objetivos. Desde una
perspectiva tedrica, los modelos organizacionales constituyen
configuraciones relativamente estables de estructuras, procesos
y relaciones de poder que orientan la accidon colectiva. En este
sentido, la literatura organizacional ha distinguido histéricamente
entre modelos mas consolidados, asociados a la empresa
tradicional, y modelos emergentes, vinculados a formas mas

recientes de organizaciéon empresarial (Mintzberg, 2019).

La empresa tradicional se ha desarrollado, en términos
generales, bajo supuestos de estabilidad, previsibilidad y control.
Su légica de funcionamiento se apoya en estructuras jerarquicas,
en la divisiéon funcional del trabajo y en mecanismos formales de

coordinaciéon. Segun Daft (2021), este modelo organizacional



prioriza la estandarizacion de procesos y la claridad en la
asignacion de responsabilidades, lo que permite operar de
manera eficiente en entornos relativamente estables. Estas
caracteristicas configuran una logica orientada a la planificacion y

al control.

En contraste, la empresa emergente surge en contextos
marcados por la incertidumbre, la innovacién y el cambio
acelerado. Su légica organizacional se construye sobre
estructuras mas flexibles, con menor jerarquizacién y una fuerte
orientacion al aprendizaje continuo. De acuerdo con Ries (2018),
este tipo de organizaciones se caracteriza por |la
experimentacion, la adaptacion progresiva y la revisiéon constante
de sus supuestos de funcionamiento, lo que da lugar a modelos

menos rigidos y mas dinamicos.

Las diferencias entre ambos modelos no se limitan a la estructura
formal, sino que también se expresan en las légicas de toma de
decisiones y en la relacion con el entorno. Mientras que la
empresa tradicional tiende a basar sus decisiones en planes
predefinidos y anadlisis retrospectivos, la empresa emergente
adopta enfoques iterativos y orientados a la retroalimentacion.
Blank y Dorf (2020) sostienen que esta légica permite a las
organizaciones emergentes ajustar su rumbo en funcién de la
informacién que obtienen del entorno, integrando el cambio

como parte de su funcionamiento habitual.



Desde una mirada organizacional, estas logicas de
funcionamiento responden a supuestos distintos sobre el riesgo,
el error y el aprendizaje. En el modelo tradicional, el error suele
ser concebido como una desviacidn a corregir, mientras que en el
modelo emergente se lo entiende como una fuente de
informacién para el ajuste organizacional. Esta diferencia incide
en la forma en que se disefian los procesos, se distribuyen las
responsabilidades y se gestionan los recursos internos (OCDE,

2020).

No obstante, la literatura reciente advierte que estos modelos no
deben ser entendidos como categorias cerradas o excluyentes.
En muchos casos, las organizaciones combinan elementos de
ambos enfoques, dando lugar a configuraciones hibridas. La
OCDE (2021) sefala que, frente a entornos cada vez mas
cambiantes, incluso las empresas tradicionales incorporan
practicas asociadas a modelos emergentes, mientras que estas
ultimas adoptan ciertos mecanismos de formalizacion a medida

que crecen.

De este modo, los modelos organizacionales asociados a la
empresa tradicional y a la empresa emergente expresan logicas
de funcionamiento diferenciadas, sustentadas en supuestos
distintos sobre estabilidad, cambio y organizacidén del trabajo.
Mientras uno prioriza la previsibilidad, la jerarquia y el control, el

otro se estructura en torno a la flexibilidad, la adaptacion y el



aprendizaje continuo. Estas diferencias no implican una oposicion
absoluta, sino la coexistencia de enfoques que responden a
condiciones contextuales especificas y que, en la practica,
pueden combinarse en configuraciones organizacionales

diversas.

Caracteristicas de la empresa tradicional

La empresa tradicional se configura historicamente a partir de
modelos organizacionales orientados a la estabilidad, la
previsibilidad y la eficiencia operativa. Su estructura responde a
contextos en los que los entornos de negocio presentan cambios
graduales y donde la planificacion a mediano y largo plazo
constituye el principal mecanismo de coordinacion. Desde la
teoria organizacional clasica, este tipo de empresa se apoya en
reglas formales, procedimientos estandarizados y una clara
delimitacion de funciones, lo que permite sostener niveles

elevados de control interno (Mintzberg, 2019).

Una de las caracteristicas centrales de la empresa tradicional es
su estructura jerarquica. La autoridad se distribuye de manera
vertical, estableciendo niveles claramente diferenciados de
responsabilidad y toma de decisiones. Esta jerarquizacién facilita
la supervisidon y la asignacion de tareas, al tiempo que refuerza
cadenas de mando estables. Segun Daft (2021), este disefo

organizacional busca reducir la ambigledad y asegurar la



coherencia de las acciones mediante mecanismos formales de

control y coordinacion.

La divisién funcional del trabajo constituye otro rasgo distintivo.
Las actividades se organizan en areas especializadas —como
produccién, finanzas, recursos humanos o comercial— que
operan de manera relativamente autbnoma. Esta especializacion
permite desarrollar competencias especificas dentro de cada
funcién, aunque también tiende a generar compartimentos
organizacionales con escasa interaccion transversal. En este
modelo, la coordinacidn entre areas suele resolverse a través de

niveles jerarquicos superiores (Mintzberg, 2019).

En términos de gestion, la empresa tradicional privilegia la
planificacibn como herramienta central para orientar la accién
organizacional. Los objetivos se definen con antelacion y se
traducen en planes detallados que guian la ejecucidon de las
actividades. Esta légica se apoya en supuestos de relativa
estabilidad del entorno, donde la anticipacién y el control
permiten reducir la incertidumbre. Daft (2021) sefiala que este
enfoque refuerza la previsibilidad, aunque puede limitar la

capacidad de respuesta frente a cambios abruptos.

La toma de decisiones en la empresa tradicional se caracteriza
por su centralizacién. Las decisiones estratégicas y, en muchos

casos, las operativas, se concentran en los niveles superiores de



la organizacién. Este esquema busca asegurar coherencia y
alineacién con los objetivos generales, aunque puede ralentizar
los procesos decisionales. La centralizacion se vincula, ademas,
con una cultura organizacional que valora la autoridad formal y la

experiencia acumulada (Mintzberg, 2019).

Desde el punto de vista cultural, la empresa tradicional tiende a

sostener valores asociados a la estabilidad, la permanencia y la
reduccién del riesgo. El cumplimiento de normas y procedimientos
ocupa un lugar relevante, y el cambio suele abordarse de manera
gradual y planificada. En este contexto, el error es frecuentemente
interpretado como una desviaciéon a corregir, mas que como una

fuente de aprendizaje organizacional (OCDE, 2020).

La gestion del desempefio en la empresa tradicional se apoya en
indicadores previamente definidos y en sistemas de evaluacién
formales. El énfasis se coloca en el cumplimiento de objetivos, la
eficiencia operativa y la optimizacion de recursos. Estos
mecanismos refuerzan la l6gica de control y permiten comparar
resultados en el tiempo, aunque pueden limitar la incorporacién
de criterios cualitativos o adaptativos en la evaluacion

organizacional (Daft, 2021).



Otra caracteristica relevante es la relacibn que la empresa
tradicional establece con su entorno. Predomina una ldgica
reactiva, en la que los cambios externos se incorporan una vez
que han sido claramente identificados y evaluados. Esta postura
busca minimizar riesgos, pero puede generar desfasajes frente a
entornos altamente dinamicos. La OCDE (2021) sefiala que este
tipo de organizaciones suele priorizar la proteccion de
estructuras existentes antes que la experimentacion con nuevos

modelos.

En conjunto, las caracteristicas de la empresa tradicional
configuran un modelo organizacional orientado a la estabilidad,
el control y la eficiencia, adecuado para contextos previsibles y
regulados. Su légica de funcionamiento se sustenta en
estructuras jerdrquicas, procesos estandarizados y una cultura
organizacional que privilegia la planificacion y la continuidad, lo
que define tanto sus fortalezas como sus limites frente a

escenarios de cambio acelerado.

Caracteristicas de la empresa emergente

La empresa emergente se configura como un modelo
organizacional que surge en contextos marcados por la
incertidumbre, la innovacion y el cambio acelerado. A diferencia

de los modelos tradicionales, su légica de funcionamiento no se



apoya en supuestos de estabilidad, sino en la necesidad de
adaptarse de manera continua a entornos dinamicos. Desde una
perspectiva tedrica, este tipo de empresa se caracteriza por
estructuras organizacionales flexibles y por una orientacion
constante al aprendizaje y a la revision de sus supuestos de

funcionamiento (Ries, 2018).

Una de las caracteristicas mas relevantes de la empresa
emergente es su estructura organizacional poco jerarquizada. La
autoridad tiende a distribuirse de manera mas horizontal,
favoreciendo la autonomia de los equipos y la toma de decisiones
descentralizada. Esta configuracion busca reducir tiempos de
respuesta y facilitar la adaptacion frente a cambios del entorno.
Segun Blank y Dorf (2020), la reduccién de niveles jerarquicos
permite una mayor fluidez en la comunicacion y una
coordinacion mas directa entre los distintos actores

organizacionales.

La flexibilidad organizacional constituye otro rasgo distintivo. Las
empresas emergentes suelen operar con estructuras abiertas,
susceptibles de ser modificadas en funcion de las necesidades
que surgen a lo largo de su desarrollo. Esta flexibilidad se expresa
tanto en la definicibn de roles como en la organizacién del
trabajo, donde las fronteras funcionales son menos rigidas. En
este sentido, la capacidad de reconfigurar la organizacién forma

parte de su légica de funcionamiento habitual (OCDE, 2020).



En términos de gestion, la empresa emergente se orienta a
procesos iterativos y adaptativos. La planificacién se concibe
como una actividad revisable, sujeta a ajustes frecuentes a partir
de la informaciéon obtenida del entorno. Ries (2018) sefiala que
este enfoque privilegia la experimentacion controlada y la
incorporacion sistematica de aprendizajes, lo que permite
modificar decisiones y estrategias sin comprometer la

continuidad organizacional.

La toma de decisiones en la empresa emergente se caracteriza
por su cercania con la informacién disponible y por la
participacién activa de los distintos niveles de la organizacion. La
descentralizacién decisional favorece respuestas mas rapidas y
ajustadas a contextos cambiantes. Blank y Dorf (2020) destacan
que este tipo de organizaciones tiende a basar sus decisiones en
ciclos cortos de retroalimentacion, lo que refuerza su capacidad

de adaptacion.

Desde el punto de vista cultural, la empresa emergente
promueve valores asociados a la innovacion, la apertura al
cambio y la tolerancia al error. El error no se concibe
exclusivamente como una desviacion, sino como una fuente de
informacion relevante para el ajuste organizacional. Esta
concepcion cultural favorece dindmicas de aprendizaje continuo y
la revision permanente de practicas y supuestos internos (OCDE,

2021).



La gestidon del desempefio en la empresa emergente suele
apoyarse en indicadores flexibles y revisables, mas orientados a
procesos de aprendizaje que a resultados estaticos. En lugar de
priorizar exclusivamente el cumplimiento de objetivos
predefinidos, se valoran la capacidad de adaptacion, la
incorporacion de mejoras y la generacion de conocimiento
organizacional. Este enfoque refuerza una logica de gestidn
menos centrada en el control y mas orientada a la evolucién

organizacional (Daft, 2021).

En relacién con el entorno, la empresa emergente adopta una
postura activa y exploratoria. La interaccién constante con el
contexto externo permite identificar oportunidades, ajustar
propuestas y redefinir estrategias de manera temprana. La OCDE
(2020) sefiala que esta apertura al entorno constituye uno de los
rasgos que diferencian a las empresas emergentes de los
modelos mas consolidados, especialmente en contextos de alta

volatilidad.

Desde esta perspectiva, las caracteristicas de la empresa
emergente configuran un modelo organizacional orientado a la
flexibilidad, la adaptacion y el aprendizaje continuo. Su légica de
funcionamiento se sustenta en estructuras poco jerarquizadas,
procesos iterativos y una cultura organizacional abierta al
cambio, lo que define una forma particular de organizar el

trabajo y de responder a entornos inciertos y dinamicos.



Tabla 1: Caracteristicas organizacionales de la empresa

tradicional y de la empresa emergente

Dimensién Empresa

Empresa emergente
organizacional tradicional

Estructura Jerarquicay . '
o _ Horizontal y flexible
organizacional vertical
o ' Funcional y Roles flexibles y
Division del trabajo o
especializada transversales
' ' Planificaciony Iteracion y adaptacion
Logica de gestidn .
control continua
Toma de decisiones Centralizada Descentralizada
Relacién con el Desviacion a o
_ Fuente de aprendizaje
error corregir
Cultura Estabilidad y Innovacion y apertura
organizacional previsibilidad al cambio

Relacion con el Reactiva Activa y exploratoria



entorno

Fuente: elaboracién propia.
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2. Limites y oportunidades en contextos de
cambio

Los contextos de cambio acelerado plantean desafios
significativos para los distintos modelos organizacionales, ya que
ponen en tension sus supuestos estructurales y culturales. Tanto
las empresas tradicionales como las emergentes enfrentan
limites especificos derivados de sus légicas de funcionamiento, al
tiempo que se abren oportunidades asociadas a su capacidad de
adaptacion. En este marco, el analisis organizacional permite
identificar como estas limitaciones y posibilidades se configuran
en relacion con la incertidumbre, la innovacion y la

transformacion del entorno (OCDE, 2021).

En el caso de la empresa tradicional, uno de los principales
limites se vincula con la rigidez estructural. Las jerarquias
formales, los procesos altamente estandarizados y la
centralizacion decisional pueden dificultar respuestas agiles

frente a cambios abruptos. Segun Daft (2021), estos rasgos, que



resultan funcionales en entornos estables, tienden a generar
demoras y resistencias cuando el contexto exige ajustes rapidosy

revisiones frecuentes de las practicas organizacionales.

Asimismo, la cultura organizacional de la empresa tradicional
puede constituir un limite frente a escenarios de transformacion.
La valorizacion de la previsibilidad, el control y la minimizacion
del riesgo suele traducirse en una menor disposicion a
experimentar o a revisar supuestos consolidados. En estas
condiciones, el cambio se aborda de manera gradual y
planificada, lo que puede generar desajustes temporales entre la

organizacion y su entorno (CEPAL, 2019).

Sin embargo, estos mismos rasgos estructurales también
habilitan oportunidades especificas. La empresa tradicional
cuenta, en general, con recursos consolidados, experiencia
acumulada y sistemas formales de gestion que pueden ser
reorientados para sostener procesos de transformacién. Desde
una mirada organizacional, la existencia de estructuras estables
puede facilitar la institucionalizacion de cambios una vez que
estos han sido definidos y legitimados internamente (OCDE,

2020).

Por su parte, la empresa emergente enfrenta limites asociados a
su propia flexibilidad. La ausencia de estructuras formales

consolidadas, la alta adaptabilidad y la orientacién constante al



cambio pueden generar problemas de coordinacion, dificultades
para escalar procesos y una elevada dependencia de capacidades
individuales. Blank y Dorf (2020) sefialan que, en contextos de
crecimiento o complejidad creciente, estas caracteristicas pueden

tensionar la sostenibilidad organizacional.

Al mismo tiempo, la empresa emergente presenta oportunidades
relevantes en contextos de cambio. Su apertura al aprendizaje, la
descentralizacién decisional y la capacidad de reconfigurar
rapidamente sus procesos le permiten responder de manera
temprana a transformaciones del entorno. En términos
organizacionales, esta adaptabilidad constituye una ventaja
frente a escenarios de alta incertidumbre, donde Ila
experimentacion y la revision continua adquieren centralidad

(Ries, 2018).

Desde esta perspectiva, los limites y oportunidades de ambos
modelos no deben interpretarse de manera aislada, sino en
relacion con las condiciones del entorno y con la capacidad
organizacional para revisar sus propias configuraciones. En
contextos de cambio, la posibilidad de combinar estabilidad y
flexibilidad, control y adaptacion, se presenta como un desafio
organizacional que atraviesa tanto a las empresas tradicionales
como a las emergentes, configurando un espacio dinamico de

tensiones y posibilidades.



Limites organizacionales de la empresa tradicional y de la
empresa emergente

Los limites organizacionales pueden entenderse como
restricciones estructurales, culturales y operativas que
condicionan la capacidad de adaptacion de las empresas frente a
contextos de cambio. Estos limites no surgen uUnicamente de
factores externos, sino que se encuentran profundamente
vinculados a los modelos organizacionales y a las légicas de
funcionamiento que cada tipo de empresa adopta. Desde esta
perspectiva, tanto la empresa tradicional como la emergente
presentan limitaciones especificas derivadas de sus propias

configuraciones internas (Daft, 2021).

En la empresa tradicional, uno de los principales limites
organizacionales se relaciona con la rigidez estructural. Las
jerarquias formales, los procedimientos estandarizados y la
centralizacidon de la toma de decisiones dificultan la modificacién
rapida de los procesos. Si bien estos rasgos favorecen la
estabilidad, también generan inercia organizacional, lo que puede
ralentizar la respuesta frente a entornos caracterizados por

cambios frecuentes o inesperados (Mintzberg, 2019).

A ello se suma la segmentacion funcional propia de este modelo
organizacional. La divisién del trabajo en areas especializadas

tiende a reforzar dindmicas de aislamiento entre funciones,



limitando la circulacidn transversal de la informacién. En estas
condiciones, la coordinacién entre areas depende de instancias
jerarquicas superiores, lo que incrementa los tiempos de ajuste y

reduce la flexibilidad organizacional (Daft, 2021).

Desde el plano cultural, la empresa tradicional enfrenta limites
asociados a la aversién al riesgo y a la valorizacion de la
continuidad. La preferencia por practicas consolidadas y la
desconfianza frente a la experimentacion pueden generar
resistencias internas al cambio. En contextos de transformacion,
esta orientacion cultural tiende a priorizar la preservaciéon de
estructuras existentes, aun cuando el entorno demande

revisiones mas profundas (OCDE, 2020).

Por su parte, la empresa emergente presenta limites
organizacionales de naturaleza diferente. La alta flexibilidad y la
ausencia de estructuras formales consolidadas, si bien facilitan Ia
adaptacion inicial, pueden generar problemas de coordinacién a
medida que la organizacion crece. La indefinicion de roles y
procesos puede derivar en superposiciones de tareas o en
dificultades para sostener la coherencia organizacional en

escenarios de mayor complejidad (Blank y Dorf, 2020).

Otro limite relevante en las empresas emergentes se vincula con
la dependencia de capacidades individuales. La concentracion del

conocimiento en personas clave y la informalidad en los



mecanismos de gestion pueden afectar la continuidad
organizacional. En situaciones de cambio interno o externo, esta
dependencia incrementa la vulnerabilidad de la organizacién y

dificulta la institucionalizacion de aprendizajes (Ries, 2018).

Asimismo, la orientacion constante al cambio y a la adaptacion
puede transformarse en un limite cuando impide la consolidacién

de practicas estables. La revision permanente de procesos y

estrategias, si no se articula con mecanismos de estabilizacién,

puede generar desgaste organizacional y dificultades para

sostener resultados en el tiempo (OCDE, 2021).

Desde una mirada comparativa, los limites organizacionales de
ambos modelos responden a tensiones internas entre estabilidad
y flexibilidad. Mientras la empresa tradicional enfrenta
restricciones para modificar estructuras consolidadas, la empresa
emergente se ve desafiada por la necesidad de formalizar sin
perder capacidad de adaptacién. Estas tensiones reflejan
supuestos organizacionales distintos, que condicionan la forma

en que cada modelo responde a contextos de cambio.



De este modo, los limites organizacionales no deben ser
interpretados como fallas aisladas, sino como expresiones de las
|6gicas internas de cada tipo de empresa. Comprender estas
restricciones permite analizar con mayor profundidad cémo los
modelos organizacionales influyen en la capacidad de
adaptacion, evidenciando que tanto la rigidez excesiva como la
flexibilidad sin anclajes estructurales pueden constituir

obstaculos frente a entornos dindmicos.

Oportunidades de adaptacion y transformacién en ambos
modelos empresariales

Las oportunidades de adaptacion y  transformacion
organizacional emergen a partir de la capacidad de las empresas
para revisar sus estructuras, procesos y supuestos culturales
frente a contextos de cambio. Tanto la empresa tradicional como
la empresa emergente presentan potencialidades especificas que
pueden ser activadas en escenarios dinamicos, siempre que
exista una disposicién organizacional para reinterpretar sus
propias légicas de funcionamiento. Desde esta perspectiva, el
cambio no se concibe como una ruptura total, sino como un

proceso de reconfiguracién progresiva (OCDE, 2021).

En el caso de la empresa tradicional, una de las principales
oportunidades radica en la posibilidad de capitalizar su

experiencia acumulada y sus recursos organizacionales. La



existencia de procesos formalizados, sistemas de gestion
consolidados y capacidades institucionales permite sostener
transformaciones de manera estructurada. En términos
organizacionales, estas condiciones facilitan la incorporacion
gradual de nuevas practicas sin comprometer la continuidad

operativa (Daft, 2021).

Asimismo, la estabilidad estructural propia de la empresa
tradicional puede transformarse en una ventaja cuando se
orienta a la institucionalizaciéon del cambio. La formalizacion de
procesos y la claridad en la asignaciéon de responsabilidades
permiten consolidar transformaciones una vez que estas han
sido definidas y validadas. En este sentido, la transformacién no
se limita a la adopcién de nuevas practicas, sino que se traduce

en cambios duraderos en la organizacion (Mintzberg, 2019).

Desde otra Optica, la empresa emergente encuentra
oportunidades de adaptacion en su flexibilidad estructural y en
su apertura al aprendizaje. La ausencia de rigideces
organizacionales favorece la experimentacion y la rapida
incorporacion de ajustes, lo que resulta especialmente relevante
en contextos de alta incertidumbre. Ries (2018) sefiala que esta
capacidad de adaptacion temprana permite redefinir procesos y

estrategias con mayor agilidad frente a cambios del entorno.



La cultura organizacional de la empresa emergente constituye,
ademas, una fuente relevante de oportunidades. La valorizacion
del aprendizaje continuo y la tolerancia al error generan
condiciones propicias para la innovacion organizacional. Estas
practicas favorecen la construccidon de conocimiento colectivo y la
revisidon constante de supuestos, lo que amplia el margen de

adaptacion frente a escenarios cambiantes (OCDE, 2020).

No obstante, las oportunidades de transformacién no se limitan a
las fortalezas propias de cada modelo, sino que también se
vinculan con la posibilidad de integrar elementos de ambos
enfoques. En contextos de cambio, las empresas tradicionales
pueden incorporar practicas asociadas a la flexibilidad y al
aprendizaje, mientras que las empresas emergentes pueden
avanzar hacia mayores niveles de formalizacion para sostener su

crecimiento (OCDE, 2021).

Desde una mirada organizacional, estas convergencias dan lugar
a configuraciones hibridas que combinan estabilidad vy
adaptacion. La articulacién entre estructuras formales y practicas
flexibles permite responder a las demandas del entorno sin
perder coherencia interna. Blank y Dorf (2020) destacan que este
tipo de combinaciones amplia las capacidades organizacionales y

reduce las tensiones asociadas a modelos extremos.



Por otra parte, las oportunidades de transformaciéon se ven
potenciadas cuando las organizaciones desarrollan capacidades
reflexivas, orientadas a evaluar criticamente sus propias
practicas. La revision de procesos, estructuras y valores permite
identificar qué aspectos deben preservarse y cuales requieren ser
modificados. En estas condiciones, la transformacion se convierte
en un proceso deliberado y sostenido, mas que en una reaccién

aislada frente al cambio (CEPAL, 2019).

Asi, las oportunidades de adaptacion y transformacién en ambos
modelos empresariales se configuran a partir de la interaccién
entre recursos existentes, capacidades de aprendizaje vy
disposicién al cambio. La posibilidad de reconfigurar estructuras
y practicas, integrando estabilidad y flexibilidad, constituye un
elemento central para sostener la adaptacién organizacional en

contextos de cambio continuo.

Figura 1: Limites y oportunidades de adaptacion en modelos

organizacionales tradicionales y emergentes
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