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Resumen
 
El libro presenta un análisis sobre la administración de pequeñas y medianas empre-
sas en contextos de inestabilidad económica, destacando los desafíos que enfrentan 
las Pymes y empresas familiares cuando el entorno se vuelve incierto. A lo largo de 
sus capítulos, se examinan factores como la dependencia del dueño en la toma de de-
cisiones, la falta de planificación estratégica, la limitada disponibilidad de recursos y 
los conflictos derivados de la relación entre familia, propiedad y empresa. Asimismo, 
se abordan aspectos relacionados con el liderazgo, la delegación de responsabili-
dades y la necesidad de adoptar modelos de gestión más organizados que permitan 
mejorar la eficiencia y reducir la vulnerabilidad empresarial. El libro también enfatiza 
la importancia de la planificación flexible, la innovación, la adopción de tecnologías 
accesibles y el desarrollo de capacidades de adaptación para enfrentar crisis econó-
micas y cambios en el mercado. Finalmente, la obra propone estrategias orientadas 
a fortalecer la resiliencia organizacional, promover la profesionalización de la ges-
tión y construir empresas más sostenibles y preparadas para futuros escenarios de 
incertidumbre.
Palabras claves: 
Pymes; empresas familiares; gestión empresarial; liderazgo; resiliencia.
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Abstract 
The book presents an analysis of the management of small and medium-sized enter-
prises in contexts of economic instability, highlighting the challenges faced by SMEs 
and family businesses when the environment becomes uncertain. Throughout its 
chapters, factors such as owner dependence in decision-making, lack of strategic 
planning, limited availability of resources, and conflicts arising from the relationship 
between family, ownership, and business are examined. It also addresses aspects 
related to leadership, the delegation of responsibilities, and the need to adopt more 
organized management models that improve efficiency and reduce business vulne-
rability. The book also emphasizes the importance of flexible planning, innovation, 
the adoption of accessible technologies, and the development of adaptive capacities 
to cope with economic crises and market changes. Finally, the work proposes stra-
tegies aimed at strengthening organizational resilience, promoting the professiona-
lization of management, and building more sustainable companies that are better 
prepared for future scenarios of uncertainty.
Keywords: 
SMEs; family businesses; business management; leadership; resilience

Resumo
O livro apresenta uma análise sobre a gestão de pequenas e médias empresas em 
contextos de instabilidade econômica, destacando os desafios enfrentados pelas 
MPMEs e empresas familiares quando o ambiente se torna incerto. Ao longo de seus 
capítulos, examinam-se fatores como a dependência do proprietário na tomada de 
decisões, a falta de planejamento estratégico, a limitada disponibilidade de recursos 
e os conflitos decorrentes da relação entre família, propriedade e empresa. Da mes-
ma forma, abordam-se aspectos relacionados à liderança, à delegação de responsa-
bilidades e à necessidade de adotar modelos de gestão mais organizados que per-
mitam melhorar a eficiência e reduzir a vulnerabilidade empresarial. O livro também 
enfatiza a importância do planejamento flexível, da inovação, da adoção de tecnolo-
gias acessíveis e do desenvolvimento de capacidades de adaptação para enfrentar 
crises econômicas e mudanças no mercado. Finalmente, a obra propõe estratégias 
voltadas para fortalecer a resiliência organizacional, promover a profissionalização 
da gestão e construir empresas mais sustentáveis e preparadas para futuros ce-
nários de incerteza.
Palavras-chave: 
MPMEs; empresas familiares; gestão empresarial; liderança; resiliência
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Intoducción

Administrar en tiempos de caos se ha convertido en una necesidad 
estratégica para las pequeñas y medianas empresas y, de manera par-
ticular, para las empresas familiares. En entornos marcados por crisis 
económicas, cambios tecnológicos acelerados, transformaciones en los 
mercados y escenarios políticos inciertos, la capacidad de adaptación 
determina la permanencia o desaparición de los negocios. Comprender 
cómo gestionar recursos, personas y decisiones en contextos inestables 
permite fortalecer la resiliencia organizacional y proteger el patrimonio 
construido durante años de esfuerzo.

Las Pymes y empresas familiares representan una parte esencial 
de la economía, generan empleo y dinamizan los territorios. Cuando en-
frentan periodos de incertidumbre sin herramientas claras de gestión, 
su sostenibilidad se ve comprometida. Desarrollar criterios sólidos de 
administración en contextos cambiantes contribuye a mejorar la planifi-
cación financiera, la gestión del talento humano y la toma de decisiones 
estratégicas bajo presión. Esto no solo favorece la supervivencia empre-
sarial, sino que impulsa una cultura organizacional flexible, preparada 
para responder ante escenarios impredecibles.

A pesar de su relevancia económica y social, muchas Pymes y em-
presas familiares carecen de estructuras formales de gestión que les 
permitan enfrentar situaciones de crisis. Las decisiones suelen concen-
trarse en una sola persona, predominan procesos informales y existe li-
mitada planificación estratégica. En contextos de estabilidad estos fac-
tores pueden pasar desapercibidos; sin embargo, en momentos de caos 
se convierten en riesgos significativos.

Se observan dificultades relacionadas con la gestión del flujo de 
caja, el acceso a financiamiento, la resistencia al cambio tecnológico y los 
conflictos intergeneracionales en empresas familiares. La falta de proto-
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colos para actuar frente a emergencias económicas o cambios abruptos 
del mercado genera improvisación y aumenta la vulnerabilidad. Esta 
realidad evidencia la necesidad de contar con enfoques administrativos 
claros, prácticos y adaptables que orienten a los empresarios cuando el 
entorno pierde estabilidad.

Diversos estudios sobre gestión empresarial en escenarios de cri-
sis, como los originados tras la crisis financiera global de 2008 y la pan-
demia de COVID-19, han demostrado que las organizaciones con mayor 
capacidad de adaptación lograron sostener sus operaciones e incluso 
reinventarse. Investigaciones vinculadas a la teoría de la resiliencia orga-
nizacional y a la gestión estratégica del cambio resaltan la importancia 
de anticiparse a los riesgos y diversificar fuentes de ingreso. En el ámbito 
de las empresas familiares, autores especializados han señalado que la 
combinación entre vínculos afectivos y decisiones empresariales puede 
convertirse tanto en fortaleza como en debilidad. La existencia de valo-
res compartidos fortalece la identidad corporativa, pero la ausencia de 
protocolos de sucesión o de reglas claras de gobernanza incrementa los 
conflictos en periodos críticos.

También se han desarrollado enfoques modernos como la adminis-
tración ágil, la innovación abierta y la digitalización de procesos, los cua-
les han sido adoptados progresivamente por Pymes que buscan mante-
nerse competitivas en mercados volátiles. Sin embargo, aún persiste una 
brecha entre la teoría administrativa y su aplicación práctica en negocios 
familiares de pequeña y mediana escala.

El objetivo de este libro es ofrecer lineamientos claros y aplicables 
para que las Pymes y empresas familiares puedan administrar de mane-
ra estratégica en contextos de inestabilidad, fortaleciendo su resiliencia, 
mejorando su capacidad de adaptación y asegurando su sostenibilidad a 
largo plazo mediante herramientas prácticas de gestión financiera, or-
ganizacional y estratégica.





Capítulo 

1
La pyme en el caos: 
sobrevivir sin red de 
seguridad
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En América Latina, las pequeñas y medianas empresas constitu-
yen el núcleo del tejido productivo. Representan la mayor parte de las 
unidades económicas activas, generan empleo y sostienen la dinámica 
comercial de ciudades y comunidades (Adam & Alarifi, 2021)such as the 
coronavirus (COVID-19. Sin embargo, cuando el entorno se vuelve ines-
table crisis financieras, inflación, devaluaciones, cambios regulatorios, 
conflictos sociales o transformaciones tecnológicas aceleradas son las 
primeras en resentir el impacto.

A diferencia de las grandes corporaciones, las Pymes no cuentan 
con amplias reservas de capital, estructuras diversificadas ni acceso in-
mediato a financiamiento internacional. Operan con márgenes ajusta-
dos, recursos limitados y, en muchos casos, con procesos administrativos 
poco formalizados. En escenarios de estabilidad pueden funcionar con 
relativa normalidad; no obstante, cuando el caos se instala, la fragilidad 
estructural se hace evidente.

Figura 1. Jerarquía de la Supervivencia de las Pymes

Nota: elaboración propia. Se observa las etapas clave para la supervivencia 
de las pequeñas y medianas empresas.
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En el caso de las empresas familiares, el desafío se profundiza. La 
mezcla entre relaciones afectivas y decisiones empresariales puede ge-
nerar cohesión, pero también tensiones que dificultan la adaptación. So-
brevivir sin una “red de seguridad” implica desarrollar capacidades inter-
nas que permitan actuar con rapidez, claridad y disciplina estratégica.

Figura 2. Ciclo de importancia de las pymes

Nota: elaboración propia. Este diagrama ilustra el ciclo continuo de impor-
tancia que representan las pymes.

Este capítulo analiza por qué el caos golpea con mayor intensidad a 
las Pymes latinoamericanas, cómo la dependencia del dueño incremen-
ta la vulnerabilidad operativa, qué tensiones enfrentan las empresas fa-
miliares frente al cambio y por qué la intuición, aunque valiosa, no puede 
sustituir a la planificación en contextos inciertos.
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Por qué el caos golpea más fuerte a las pymes

Uno de los factores que explica por qué el caos golpea con mayor 
fuerza a las Pymes es su limitada capacidad financiera (Anastasios, 
2025). A diferencia de las grandes corporaciones, que suelen contar con 
reservas acumuladas, líneas de crédito diversificadas o acceso a merca-
dos de capital, muchas pequeñas empresas operan con márgenes estre-
chos y dependen del flujo de caja diario para sostener sus operaciones.

En contextos de estabilidad, esta dinámica puede funcionar sin 
mayores dificultades. Las ventas cubren costos, se pagan salarios y pro-
veedores, y el negocio continúa. No obstante, cuando ocurre una caída 
repentina en la demanda o un incremento abrupto en los costos.

Una Pyme que depende de ingresos semanales o mensuales no 
puede soportar largos periodos sin liquidez. La falta de capital de res-
paldo obliga a tomar decisiones apresuradas: reducir personal, vender 
activos, endeudarse en condiciones desfavorables o incluso cerrar ope-
raciones. En este escenario, el caos no es un fenómeno abstracto; se tra-
duce en tensión diaria para cumplir compromisos básicos.
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Figura 3. Causas fundamentales de la vulnerabilidad de las PYME a las crisis 
económicas

Nota: Astner & Gaddefors (2025). Este diagrama destaca los factores subya-
centes a las crisis económicas.

Las grandes empresas suelen operar en varios países o regiones, lo 
que les permite distribuir riesgos. Una disminución en un mercado pue-
de compensarse con el desempeño en otro. En cambio, una Pyme con 
presencia exclusivamente local enfrenta el impacto de forma directa y 
sin amortiguadores. Esta dependencia también se refleja en la relación 
con proveedores. Muchas pequeñas empresas trabajan con pocos su-
ministradores y no cuentan con contratos de largo plazo que aseguren 
estabilidad en precios o abastecimiento. Si los costos aumentan o el pro-
veedor falla, la operación se ve comprometida de inmediato.
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Otra razón fundamental es la concentración de ingresos en pocos 
productos, servicios o clientes. En numerosos casos, una sola línea de ne-
gocio representa la mayor parte de la facturación. Esta especialización 
puede ser eficiente en tiempos normales, pero se convierte en un riesgo 
cuando el mercado cambia.

Figura 4. Gráfico de tres fases: Título, autor y palabras clave relacionado a los 
riegos de las PYMES

Nota: elaboración propia. La Figura muestra un gráfico de tres fases que 
relaciona las referencias citadas, los autores y las palabras clave.

Si el producto pierde demanda, surge un competidor más innova-
dor o se modifica la regulación, la empresa carece de alternativas rápi-
das para sustituir esa fuente de ingresos. La ausencia de diversificación 
reduce la capacidad de adaptación y aumenta la exposición ante cual-
quier cambio externo.
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La diversificación no implica dispersión sin estrategia; significa 
construir fuentes complementarias de ingreso que permitan equilibrar 
riesgos. Sin embargo, muchas Pymes postergan esta decisión por falta 
de recursos, tiempo o visión estratégica, quedando vulnerables cuando 
el entorno se transforma.

Tabla 1. Factores internos que incrementan la vulnerabilidad de las Pymes en 
contextos de caos en América Latina

Factor Crítico Características Consecuencias

Acceso restringido a 
financiamiento 

Altas tasas de interés, exi-
gencias bancarias estrictas, 

falta de garantías formales y 
endurecimiento del crédito 

en escenarios de riesgo.

Reducción de liquidez, 
limitación de opciones es-
tratégicas, uso de créditos 
informales y mayor riesgo 

patrimonial familiar.

Gestión administra-
tiva poco formali-

zada

Procesos no documentados, 
ausencia de presupuestos 

formales, escaso uso de indi-
cadores y limitada planifica-

ción financiera.

Decisiones basadas en 
percepción y no en datos, 

reacción tardía ante proble-
mas y menor capacidad de 

anticipación.

Impacto emocional 
y presión psicológica

Alta carga personal del due-
ño, vínculo entre empresa y 

patrimonio familiar, toma de 
decisiones centralizada.

Respuestas impulsivas o 
excesivamente conservado-

ras, desgaste emocional y 
menor calidad en la gestión 

estratégica.

Menor capacidad 
tecnológica e inno-

vación

Rezago digital, baja inversión 
en tecnología y dependencia 

de canales tradicionales.

Pérdida de competitividad, 
dificultad para adaptarse a 

cambios en el mercado.

Nota: elaboración propia. La tabla resume factores estructurales que aumen-
tan la vulnerabilidad de las Pymes latinoamericanas frente a escenarios de 

inestabilidad económica y crisis prolongadas.

Ausencia de planes de contingencia

Un elemento clave que explica la vulnerabilidad de las Pymes es la 
falta de planes formales de contingencia. Muchas empresas no contem-
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plan escenarios adversos hasta que estos ocurren. No existen protocolos 
claros sobre qué hacer ante una caída drástica en ventas, interrupción de 
suministros o crisis reputacional.

Planificar escenarios alternativos no elimina el riesgo, pero permi-
te actuar con mayor rapidez y coherencia. La ausencia de estas herra-
mientas convierte cada crisis en una sorpresa, generando improvisación 
y desgaste innecesario (Daimon & Matsubara, 2023).

Figura 5. Esquema sobre la falta de planificación y su impacto en las empre-
sas

Nota: elaboración propia. Se muestra las consecuencias negativas de la falta 
de planificación.
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Estrategias para implementar planes de contingencia

Para que las PYMES puedan beneficiarse de los planes de contin-
gencia, es fundamental seguir ciertos pasos:

1.	 Identificación de riesgos: realizar un análisis exhaustivo de los 
riesgos potenciales que enfrenta la empresa. Esto incluye tan-
to riesgos internos como externos.

2.	 Desarrollo de escenarios: crear diferentes escenarios de crisis 
y definir cómo se abordarán. Esto debe incluir la asignación de 
roles y responsabilidades.

3.	 Establecimiento de protocolos: definir procedimientos claros 
que se deben seguir en caso de que ocurra una crisis. Esto in-
cluye la comunicación interna y externa.

4.	 Capacitación del personal: asegurarse de que todos los em-
pleados estén familiarizados con los planes de contingencia y 
sepan cómo actuar en caso de una crisis.

5.	 Revisión y actualización: los planes de contingencia deben ser 
documentos vivos que se revisen y actualicen regularmente 
para adaptarse a los cambios en el entorno empresarial.

Dependencia del dueño y fragilidad operativa

En gran parte de América Latina, la historia de una Pyme comienza 
con una figura central: el fundador. Es quien identifica la oportunidad, 
asume el riesgo inicial, invierte sus ahorros y construye el negocio con 
esfuerzo personal. Durante los primeros años, esta concentración de de-
cisiones puede ser una ventaja. La rapidez, la intuición y el compromiso 
directo permiten avanzar sin estructuras complejas.
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Figura 6. Consecuencias de la Dependencia del Dueño y la Fragilidad Opera-
tiva

Nota: elaboración propia. Se observa cómo la dependencia del dueño y la 
fragilidad operativa impactan el desarrollo empresarial.

Sin embargo, cuando el entorno se vuelve inestable, esa misma 
concentración se transforma en una fuente de vulnerabilidad. La em-
presa depende excesivamente de una sola persona. El conocimiento, las 
relaciones comerciales, la información financiera y las decisiones estra-
tégicas se encuentran centralizadas. En tiempos de caos, esta fragilidad 
se hace evidente.

La figura del dueño como eje absoluto

En muchas Pymes latinoamericanas, el propietario cumple múlti-
ples roles simultáneamente: gerente general, director financiero, jefe 
de ventas, encargado de compras y supervisor operativo. Esta dinámica 
reduce costos administrativos, pero genera una dependencia estructural 
que limita la sostenibilidad (Damnjanovic et al., 2023).

Cuando el dueño toma todas las decisiones importantes, se produ-
cen varios efectos:
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•	 Se ralentiza la respuesta organizacional, ya que todo requiere 
su aprobación.

•	 Se reduce la autonomía del equipo de trabajo.

•	 Se limita la innovación interna, porque las ideas no siempre 
encuentran espacio para desarrollarse.

•	 Se incrementa el riesgo si el líder se equivoca bajo presión.

En escenarios de estabilidad, esta concentración puede no repre-
sentar un problema visible. No obstante, en contextos de crisis económi-
ca, cambios regulatorios o caída abrupta de ventas, la carga emocional y 
operativa sobre el propietario aumenta considerablemente.

Tabla 2. Dinámicas internas derivadas de la centralización en Pymes

Aspecto crítico Situación descrita Riesgo generado

Acumulación de cono-
cimiento en el dueño

Decisiones basadas en expe-
riencia personal, relaciones 

directas y datos no documen-
tados.

Dependencia total de la 
memoria y criterio indivi-

dual para el funcionamien-
to del negocio.

Ausencia de docu-
mentación formal

No existen manuales de 
procedimientos ni estandari-
zación de procesos; registros 

financieros informales.

Fragilidad operativa y 
dificultad para garantizar 
continuidad ante impre-

vistos.

Personalización de 
relaciones comerciales

Clientes y proveedores 
dependen directamente del 

vínculo con el propietario.

Posible pérdida de relacio-
nes estratégicas si el dueño 

se ausenta.

Concentración del 
poder decisional

No hay equipo directivo que 
contraste ideas ni espacios 

formales de análisis.

Mayor probabilidad de 
decisiones impulsivas o 

extremas en contextos de 
presión.

Nota: Dyduch et al. (2021). La tabla sintetiza los principales efectos organiza-
cionales derivados de la centralización del conocimiento y de las decisiones 

en el propietario. Fuente:
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En el caso de empresas familiares, la dependencia del fundador 
suele estar acompañada de un fuerte componente emocional. El negocio 
no solo representa ingresos, sino identidad y legado. Esto puede dificul-
tar la transición hacia modelos más profesionalizados.

Es frecuente observar situaciones como:

•	 Hijos o familiares trabajando sin roles claramente definidos.

•	 Ausencia de protocolos de sucesión.

•	 Decisiones influenciadas por dinámicas familiares y no por cri-
terios técnicos.

•	 Resistencia del fundador a ceder control.

Cuando el caos exige cambios estructurales como digitalización, 
reducción de costos o redefinición del modelo de negocio la concentra-
ción del poder en el fundador puede retrasar decisiones necesarias.

Figura 7. Profesionalización en Empresas Familiares

Nota: elaboración propia. El diagrama representa el equilibrio entre la cone-
xión emocional y la profesionalización en empresas familiares.
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El riesgo patrimonial y personal

En muchas Pymes latinoamericanas, el patrimonio familiar está di-
rectamente vinculado a la empresa. El dueño ha invertido ahorros perso-
nales, propiedades o garantías familiares para sostener el negocio. Esta 
situación incrementa la presión psicológica en tiempos de crisis.

La dependencia del dueño no solo es operativa, también es finan-
ciera. Cuando la empresa enfrenta dificultades, el impacto se traslada 
al hogar. Esta conexión intensifica el temor al fracaso y puede nublar la 
objetividad en la toma de decisiones.

Empresas familiares: tradición vs. Cambio

Las empresas familiares constituyen la base histórica del tejido 
empresarial en América Latina. Desde pequeños comercios hasta in-
dustrias consolidadas, una gran parte de los negocios nació del esfuerzo 
de una familia que decidió emprender como mecanismo de movilidad 
económica y estabilidad social. La empresa no solo representa ingresos; 
simboliza identidad, legado, sacrificio y continuidad generacional (Dup-
pati et al., 2021).

Sin embargo, cuando el entorno se vuelve inestable, surge una ten-
sión profunda entre tradición y cambio. Lo que en momentos de estabi-
lidad fue una fortaleza valores compartidos, confianza interna y lideraz-
go centralizado puede convertirse en un obstáculo cuando el mercado 
exige transformación rápida. Este equilibrio delicado entre preservar la 
esencia familiar y adaptarse estratégicamente define la capacidad de 
supervivencia en tiempos de caos.
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Figura 8. Países del autor correspondiente

Nota: elaboración propia. El gráfico de barras horizontales compara el nú-
mero de documentos según el país del autor correspondiente, diferenciando 

entre colaboración múltiple y autoría única.

En muchas empresas familiares latinoamericanas, la tradición 
cumple un rol estructural. El negocio se construyó sobre principios trans-
mitidos de generación en generación: disciplina, reputación, cercanía 
con el cliente y compromiso con la comunidad. Entre las principales for-
talezas asociadas a la tradición se encuentran:

•	 Sentido de pertenencia y compromiso emocional.

•	 Cultura organizacional sólida y coherente.

•	 Relaciones de largo plazo con clientes y proveedores.

•	 Visión de continuidad intergeneracional.

Estos elementos fortalecen la resiliencia interna. Durante crisis 
económicas, muchas familias empresarias están dispuestas a realizar 
sacrificios personales reducir dividendos, reinvertir utilidades o asumir 
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cargas laborales adicionales para sostener el negocio. No obstante, la 
misma tradición puede generar resistencia frente a nuevas prácticas de 
gestión, innovación tecnológica o cambios estructurales necesarios para 
competir en mercados dinámicos.

El cambio como exigencia del entorno

Las economías latinoamericanas se caracterizan por su volatilidad. 
Inflación, devaluaciones, cambios regulatorios y transformaciones digi-
tales obligan a las empresas a evolucionar constantemente. En este con-
texto, el cambio deja de ser una opción y se convierte en condición de 
supervivencia.

Figura 9. Principales Desafíos Económicos en América Latina

Nota: elaboración propia. Estos factores generan incertidumbre económica, 
reducen la capacidad de inversión y afectan el crecimiento sostenible de las 

empresas y los hogares.
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Tensiones intergeneracionales

Uno de los puntos críticos en la relación entre tradición y cambio 
es la interacción entre generaciones. El fundador o primera generación 
suele priorizar la experiencia acumulada y la prudencia financiera. Las 
nuevas generaciones, formadas en entornos académicos más actualiza-
dos, tienden a impulsar innovación y transformación digital.

Tabla 3. Contrastes generacionales en empresas familiares

Dimensión Generación fundadora Nueva generación

Enfoque estratégico Conservador, basado en 
experiencia

Orientado a innovación y 
expansión

Gestión del riesgo Prudencia financiera Mayor disposición a asumir 
riesgos calculados

Tecnología Uso limitado o progre-
sivo

Integración digital como 
prioridad

Estructura organiza-
cional

Centralizada Tendencia a profesionalizar y 
delegar

Nota: elaboración propia. La tabla muestra diferencias frecuentes entre 
generaciones dentro de empresas familiares latinoamericanas.

Estas diferencias no son negativas en sí mismas. Cuando se gestio-
nan adecuadamente, pueden complementar experiencia y renovación. 
El problema surge cuando no existen espacios formales de diálogo ni re-
glas claras de gobernanza.

Gobernanza y profesionalización

Una de las principales debilidades estructurales que enfrentan mu-
chas empresas familiares en América Latina es la ausencia de esquemas 
formales de gobierno corporativo. En numerosos casos, la autoridad se 
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concentra en el fundador o en un pequeño grupo de familiares directos, 
y las decisiones estratégicas se adoptan en espacios informales como re-
uniones familiares o conversaciones espontáneas, sin protocolos defini-
dos ni registros sistemáticos. Esta dinámica, aunque puede resultar ágil 
en las primeras etapas del negocio, se convierte en un factor de riesgo 
cuando la empresa crece o cuando el entorno económico exige respues-
tas estratégicas más técnicas y coordinadas.

La falta de delimitación clara de roles y responsabilidades consti-
tuye uno de los problemas más frecuentes. En muchas empresas familia-
res, los miembros de la familia ocupan cargos directivos por razones de 
parentesco y confianza, pero sin una descripción formal de funciones, in-
dicadores de desempeño o criterios de evaluación. Esta situación genera 
ambigüedad organizacional, duplicidad de tareas y, en algunos casos, 
conflictos de autoridad. Cuando no existen manuales de funciones ni es-
tructuras jerárquicas bien definidas, se dificulta la rendición de cuentas 
y la toma de decisiones basada en información objetiva

Figura 10. Implementar Gobernanza Corporativa para Empresas Familiares

Nota: Forhad et al. (2022). Este esquema muestra la transición de una gober-
nanza débil hacia una gobernanza corporativa sólida.
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Tabla 4. Riesgos derivados de la falta de gobernanza formal

Área afectada Situación habitual Impacto en tiempos de caos

Sucesión No existe plan estructurado Incertidumbre y conflictos en 
liderazgo

Finanzas Mezcla de recursos familiares 
y empresariales

Mayor vulnerabilidad patrimo-
nial

Toma de deci-
siones

Procesos informales y centra-
lizados

Lentitud y falta de análisis 
estratégico

Innovación Dependencia del criterio del 
fundador

Resistencia al cambio tecnoló-
gico

Nota: elaboración propia. La ausencia de mecanismos formales de gober-
nanza incrementa la fragilidad organizacional cuando el entorno económico 

se vuelve incierto.

Cuando la intuición reemplaza a la planificación

Gran parte de las pequeñas y medianas empresas nacieron gracias 
a la intuición de un emprendedor que supo identificar una oportunidad 
en medio de la necesidad o la incertidumbre. La intuición ha sido histó-
ricamente una herramienta poderosa: permitió iniciar negocios sin estu-
dios de mercado formales, negociar en entornos cambiantes y adaptarse 
rápidamente a condiciones adversas.

Sin embargo, cuando el caos se vuelve estructural y no circunstan-
cial, la intuición por sí sola deja de ser suficiente. En entornos de alta 
volatilidad económica, inflación persistente, cambios regulatorios fre-
cuentes y transformación digital acelerada, la falta de planificación pue-
de convertirse en un factor crítico de fracaso.
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Figura 11. El Poder de la Intuición en el Emprendimiento

Nota: elaboración propia. El esquema destaca el papel de la intuición en el 
emprendimiento como factor clave para la agilidad.

La intuición como punto de partida

La intuición empresarial se basa en la experiencia acumulada, el 
conocimiento práctico del cliente y la lectura informal del mercado. Mu-
chos empresarios latinoamericanos desarrollan una gran capacidad para 
anticipar movimientos comerciales sin recurrir a modelos matemáticos 
complejos.

Entre las ventajas de la intuición se encuentran:

•	 Rapidez en la toma de decisiones.
•	 Capacidad de adaptación inmediata.
•	 Cercanía directa con clientes y proveedores.
•	 Flexibilidad ante cambios imprevistos.
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En entornos estables o en fases tempranas del negocio, estas cua-
lidades pueden impulsar el crecimiento. No obstante, cuando el entorno 
se vuelve impredecible y los riesgos se multiplican, depender exclusiva-
mente de percepciones personales limita la capacidad de análisis.

Los límites de la intuición en tiempos de caos

En contextos de crisis, las variables económicas cambian con ra-
pidez: tasas de interés, tipo de cambio, costos de insumos y compor-
tamiento del consumidor. La intuición no siempre permite procesar si-
multáneamente múltiples factores externos. Cuando el entorno cambia 
estructuralmente, la experiencia histórica puede dejar de ser una guía 
confiable. La intuición se basa en patrones conocidos; el caos rompe esos 
patrones (Ismail et al., 2020).

Figura 12. Limitaciones de la intuición empresarial en contextos de crisis 
económica

Nota: elaboración propia. El esquema evidencia cómo los cambios acelera-
dos del entorno económico debilitan la efectividad de la intuición.
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Tabla 5. Intuición vs. planificación en la gestión de Pymes

Criterio Gestión basada en 
intuición

Gestión basada en planificación

Toma de decisio-
nes

Rápida, basada en 
experiencia personal

Sustentada en datos y análisis 
estructurado

Gestión financiera Percepción de liquidez Control de flujo de caja y proyec-
ciones

Respuesta ante 
crisis

Reactiva Preventiva y estratégica

Evaluación de 
riesgos

Subjetiva Análisis de escenarios y sensibi-
lidad

Nota: elaboración propia. La comparación muestra cómo la planificación 
complementa la intuición, fortaleciendo la capacidad de adaptación en 

entornos inciertos.

Planeación flexible: una necesidad, no un lujo

En entornos económicos inestables, la planeación empresarial no 
debe entenderse como un intento de predecir el futuro con exactitud, 
sino como la capacidad de anticiparse a distintos escenarios posibles. 
Una planeación flexible implica analizar un escenario optimista, uno 
moderado y otro crítico, permitiendo que la empresa tenga rutas de ac-
ción previamente definidas ante cambios en el mercado, variaciones en 
la demanda o alteraciones en los costos. Esta visión estratégica reduce la 
improvisación y fortalece la capacidad de adaptación.

Resulta fundamental identificar claramente los costos fijos y va-
riables, ya que esta distinción permite conocer el punto de equilibrio y 
los márgenes reales de rentabilidad. Cuando la empresa comprende con 
precisión cuánto necesita vender para cubrir sus obligaciones y generar 
utilidad, puede tomar decisiones con mayor seguridad y serenidad. A 
esto se suma la definición de prioridades estratégicas, enfocando recur-
sos en actividades clave y evitando dispersiones innecesarias.
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Figura 13. Ciclo de Planificación Flexible

Nota: elaboración propia. Muestra un proceso continuo de adaptación estra-
tégica que permite a la empresa anticipar cambios.

El peligro de la improvisación financiera

Durante periodos de crisis, muchas pequeñas y medianas empre-
sas tienden a reaccionar de manera inmediata ante la presión económi-
ca, sin realizar un análisis profundo de las consecuencias. Reducir per-
sonal, por ejemplo, puede parecer una solución rápida para disminuir 
costos; sin embargo, si no se evalúa el impacto operativo, puede afectar 
la productividad, la calidad del servicio y la capacidad de respuesta ante 
la recuperación del mercado.

De igual manera, aumentar precios sin analizar la elasticidad de 
la demanda puede provocar la pérdida de clientes y reducir los ingresos 
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totales. Endeudarse sin calcular adecuadamente la capacidad de pago 
futura también representa un riesgo significativo, ya que puede generar 
problemas de liquidez más graves en el mediano plazo. Incluso suspen-
der inversiones estratégicas, como tecnología o capacitación, puede de-
bilitar la competitividad de la empresa frente a sus competidores.





Capítulo 

2
El dueño como gerente: 
liderazgo, control y sobrecarga
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En las pequeñas y medianas empresas, especialmente en las em-
presas familiares, la figura del dueño suele concentrar múltiples fun-
ciones estratégicas y operativas. No solo define la visión del negocio, 
también supervisa las finanzas, gestiona al personal, negocia con pro-
veedores y toma decisiones críticas en momentos de incertidumbre. 
Esta centralización del poder puede otorgar rapidez en la acción, aunque 
también genera altos niveles de presión y desgaste.

En contextos de inestabilidad económica, donde las ventas fluc-
túan, los costos cambian y el comportamiento del consumidor se trans-
forma con rapidez, el propietario asume un rol aún más exigente. La 
responsabilidad de mantener la liquidez, conservar el empleo y soste-
ner la rentabilidad recae directamente sobre su liderazgo. La empresa 
se convierte en una extensión de su capacidad personal para resistir el 
caos. En muchos casos, el control absoluto se percibe como una forma 
de proteger el patrimonio familiar. El dueño busca supervisar cada pro-
ceso para evitar errores y reducir riesgos. Esta práctica puede fortalecer 
el compromiso y la disciplina organizacional, aunque también limita la 
delegación, dificulta la profesionalización y aumenta la sobrecarga ad-
ministrativa.

Figura 14. Jerarquía de Roles del Dueño de PYME

Nota: Keiper & Barnes (2021). Este esquema jerarquiza las funciones críticas 
del liderazgo.
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La acumulación de responsabilidades impacta no solo en la gestión 
empresarial, sino también en la toma de decisiones. El cansancio, la pre-
sión financiera y la incertidumbre constante pueden afectar la objetivi-
dad y el análisis estratégico. La intuición, que en etapas de estabilidad 
resultó eficaz, puede volverse insuficiente cuando el entorno exige pla-
nificación estructurada y herramientas técnicas.

Este capítulo examina el papel del dueño como gerente en tiempos 
de crisis, analizando las ventajas del liderazgo cercano, los riesgos del 
exceso de control y los efectos de la sobrecarga en la sostenibilidad del 
negocio. Comprender esta dinámica resulta clave para que las Pymes y 
empresas familiares fortalezcan su gobernanza y construyan estructu-
ras más resilientes frente a escenarios inestables.

El “hombre orquesta” y sus límites

En muchas pequeñas y medianas empresas, especialmente en 
aquellas de carácter familiar, el dueño asume múltiples funciones de 
manera simultánea. Dirige, supervisa, controla, vende, negocia, admi-
nistra y, en ocasiones, ejecuta tareas operativas. Esta figura multifun-
cional suele denominarse el “hombre orquesta”: una persona que intenta 
coordinar todas las áreas del negocio al mismo tiempo.
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Figura 15. Nube de palabras

Nota: elaboración propia, obtenido del software Bibliometrix.

En etapas iniciales del emprendimiento, este modelo puede resul-
tar funcional. La empresa cuenta con recursos limitados, la estructura 
es reducida y la confianza se concentra en el fundador. La toma de de-
cisiones se agiliza y los costos administrativos se mantienen bajos. La 
cercanía con cada proceso permite conocer de forma directa el compor-
tamiento del mercado, los clientes y el equipo de trabajo. El problema 
surge cuando la empresa crece o cuando el entorno se vuelve inestable. 
La misma concentración de funciones que antes facilitaba el control em-
pieza a convertirse en un obstáculo. El propietario se enfrenta a una car-
ga operativa y estratégica que supera su capacidad humana de atención, 
análisis y energía.
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La centralización como cultura empresarial

En empresas familiares, la centralización no es solo una práctica 
organizacional; es también una manifestación cultural. El negocio re-
presenta años de esfuerzo, patrimonio acumulado y, en muchos casos, el 
sustento de varias generaciones. El dueño siente la obligación moral de 
supervisar cada decisión relevante.

Esta lógica responde a tres factores frecuentes:

•	 Desconfianza en la delegación.

•	 Falta de profesionalización del equipo.

•	 Ausencia de estructuras formales de gobierno.

Figura 16. Proceso de Toma de Decisiones Centralizada en Empresas 
Familiares

Nota: elaboración propia. Se describe la dinámica operativa de las organiza-
ciones con liderazgo centralizado.



| 49 | GESTIÓN EMPRESARIAL EN TIEMPOS DE CRISIS

Cuando no existen manuales de funciones, indicadores de desem-
peño o procesos documentados, el conocimiento se concentra en la ex-
periencia del propietario. La empresa depende de su memoria, criterio e 
intuición.

Ventajas iniciales del modelo “hombre orquesta”

Antes de analizar sus límites, es necesario reconocer sus aportes en 
las primeras etapas del negocio.

Principales fortalezas:

•	 Rapidez en la toma de decisiones.

•	 Reducción de costos administrativos.

•	 Alto compromiso del fundador.

•	 Visión clara y coherente del rumbo empresarial.

•	 Capacidad de reacción inmediata ante imprevistos.

Estas características explican por qué muchas Pymes sobreviven 
durante años bajo este esquema. El liderazgo fuerte del propietario ac-
túa como eje estabilizador en momentos de incertidumbre.

No obstante, lo que funciona en pequeña escala puede volverse 
riesgoso cuando la complejidad aumenta.
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Tabla 3. Comparación entre liderazgo centralizado y gestión profesionalizada

Aspecto Modelo “Hombre Orquesta” Modelo con Delegación 
Estratégica

Toma de decisio-
nes

Concentrada en el dueño Compartida según áreas

Flujo de informa-
ción

Vertical y dependiente del 
fundador

Horizontal y documentado

Riesgo operativo Alto si el dueño se ausenta Distribuido

Innovación Limitada por tiempo del 
propietario

Mayor diversidad de ideas

Sostenibilidad Dependiente de la persona Dependiente del sistema

Nota: elaboración propia. La diferencia central radica en que el primer mo-
delo depende del individuo; el segundo depende de la estructura.

Figura 17. Compromiso del Fundador en el Modelo “Hombre Orquesta

Nota: elaboración propia. Este esquema detalla los pilares del Compromiso 
del Fundador.
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Impacto en la estrategia empresarial

Cuando el propietario asume simultáneamente funciones operati-
vas, administrativas y estratégicas, el tiempo destinado a la reflexión de 
largo plazo se reduce de manera considerable. La atención se concentra 
en resolver problemas inmediatos: pagos urgentes, reclamos de clientes, 
fallas en la producción o negociaciones con proveedores. Aunque estas 
acciones son necesarias para la supervivencia diaria del negocio, absor-
ben la energía que debería orientarse hacia el diseño de estrategias sos-
tenibles. El análisis de mercado, la evaluación financiera proyectada, la 
innovación de productos, el desarrollo de alianzas estratégicas y la pla-
nificación de contingencias quedan relegados a un segundo plano o se 
realizan de manera superficial.

Esta dinámica conduce a que la empresa opere en modo reactivo. 
Se responde a los acontecimientos conforme aparecen, sin una hoja de 
ruta claramente estructurada. La urgencia desplaza a la planificación y 
la improvisación sustituye al análisis sistemático. En contextos de crisis 
económica, donde las tasas de interés, los costos de insumos y el com-
portamiento del consumidor cambian con rapidez, esta forma de ges-
tión incrementa la exposición al riesgo. La falta de previsión limita la 
capacidad de anticipar escenarios adversos y reduce las opciones dispo-
nibles cuando el entorno se vuelve más complejo.
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Figura 18. La atención urgente impacta la estrategia empresarial

Nota: Li et al. (2023). Este esquema ilustra cómo la Atención Urgente absorbe 
las capacidades operativas de la organización.

La planificación flexible, indispensable en tiempos de inestabili-
dad, exige análisis constante de indicadores financieros, evaluación de 
distintos escenarios y ajustes estratégicos oportunos. Este proceso re-
quiere concentración, tiempo y una perspectiva integral del negocio. Si 
el dueño permanece atrapado en la operación cotidiana, difícilmente 
podrá construir modelos de adaptación que permitan sostener la com-
petitividad. La empresa termina dependiendo de decisiones tomadas 
bajo presión, con información incompleta y escaso margen de evalua-
ción.

El desgaste emocional y cognitivo

El modelo del “hombre orquesta” no solo enfrenta límites orga-
nizacionales, también genera consecuencias a nivel psicológico. La 
responsabilidad de mantener la estabilidad financiera, cumplir con 
obligaciones laborales y garantizar la continuidad del negocio recae 
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casi exclusivamente sobre una persona. Esta concentración de presión 
produce niveles elevados de estrés sostenido. La mente permanece en 
estado de alerta permanente, anticipando problemas y buscando solu-
ciones inmediatas. El agotamiento progresivo afecta la claridad mental 
y la capacidad de análisis objetivo. Las decisiones comienzan a tomarse 
con menor profundidad, se reduce la paciencia en las negociaciones y 
aumenta la probabilidad de reaccionar de manera impulsiva frente a si-
tuaciones conflictivas. La evaluación de riesgos pierde precisión, ya que 
el cansancio disminuye la habilidad para considerar múltiples variables 
simultáneamente. El juicio estratégico se ve condicionado por la urgen-
cia y la carga emocional acumulada.

Figura 19. Agotamiento y Deterioro Cognitivo

Nota: elaboración propia. Se detalla el proceso de degradación en la calidad 
de la gestión cuando el liderazgo se somete a una carga operativa excesiva.

En empresas familiares, la situación adquiere una dimensión adi-
cional. Las decisiones económicas se entrelazan con vínculos afectivos, 
historias compartidas y relaciones de parentesco. Un desacuerdo labo-
ral puede transformarse en un conflicto personal que trasciende el es-
pacio empresarial. El propietario no solo busca proteger la rentabilidad, 
también intenta preservar la armonía familiar y el legado construido a 
lo largo del tiempo. Esta doble responsabilidad incrementa la tensión 
emocional y dificulta la toma de decisiones estrictamente técnicas.

El desgaste continuo puede conducir a una disminución en la mo-
tivación y en la capacidad de liderazgo. La figura del dueño, que inicial-



| 54 |CAPÍTULO  | 2 |

mente representaba energía y dirección clara, puede convertirse en un 
centro de presión constante (Lussak et al., 2019).

Decisiones concentradas y cuellos de botella

En las pequeñas y medianas empresas, especialmente en aquellas 
de origen familiar, la toma de decisiones suele concentrarse en una sola 
figura: el propietario. Esta centralización responde, en muchos casos, a 
la historia misma del negocio. El fundador fue quien asumió el riesgo 
inicial, invirtió el capital y construyó la cartera de clientes. La autoridad 
se legitima por trayectoria, sacrificio y experiencia acumulada.

Figura 20. Proceso de Toma de Decisiones en PYMES

Nota: elaboración propia. Este flujo describe la metodología secuencial para 
diagnosticar y optimizar la eficiencia operativa en pequeñas y medianas 

empresas.

En etapas tempranas, este modelo puede funcionar con eficiencia. 
La estructura organizacional es reducida, los procesos son simples y la 
comunicación fluye de manera directa. No obstante, cuando la empresa 
crece o enfrenta entornos inestables, la concentración excesiva de deci-
siones empieza a generar efectos estructurales que afectan la agilidad y 
la competitividad.
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La lógica de la concentración

La centralización decisional suele justificarse bajo tres argumen-
tos frecuentes: control del riesgo, protección del patrimonio familiar y 
garantía de coherencia estratégica. El propietario considera que su ex-
periencia le permite evaluar mejor las amenazas del entorno y evitar 
errores costosos. También percibe que delegar decisiones financieras o 
comerciales puede exponer a la empresa a malas prácticas o pérdidas 
innecesarias.

Figura 21. Mapa temático

Nota: elaboración propia, obtenido del software Bibliometrix.

Desde esta perspectiva, cada autorización de gasto, contratación, 
inversión o cambio operativo debe pasar por su aprobación directa. La 
intención es proteger el negocio; el resultado, sin una estructura ade-
cuada, puede ser distinto. Cuando todas las decisiones convergen en 
una sola persona, se produce un fenómeno organizacional conocido 
como cuello de botella. La información fluye hacia el propietario, pero 
las respuestas no siempre regresan con la misma rapidez. La capacidad 
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humana para procesar datos, analizar escenarios y emitir resoluciones 
tiene límites naturales.

Impacto en la eficiencia organizacional

La concentración excesiva afecta no solo la velocidad, sino también 
la calidad de los procesos internos. El equipo de trabajo tiende a reducir 
su iniciativa cuando sabe que toda decisión debe escalarse hacia arriba. 
La autonomía disminuye y se instala una cultura de dependencia. En lu-
gar de fomentar liderazgo intermedio, la empresa refuerza la pasividad 
operativa. Los colaboradores cumplen instrucciones, pero no desarrollan 
capacidad de análisis propio. A largo plazo, esta dinámica limita la for-
mación de talento interno y dificulta la profesionalización.

La siguiente tabla resume las principales diferencias entre un mo-
delo de decisiones concentradas y uno con distribución estratégica:

Tabla 4. Efectos de la concentración decisional en Pymes

Dimensión Decisiones Concentradas Decisiones Distribuidas

Velocidad ope-
rativa

Lenta cuando aumenta el 
volumen

Mayor agilidad

Motivación del 
equipo

Dependencia del dueño Mayor autonomía

Riesgo de 
errores

Elevado por sobrecarga Reducido por revisión com-
partida

Innovación Limitada Diversificada

Sostenibilidad Dependiente de una persona Basada en estructura

Nota: elaboración propia. Se evidencia que la descentralización estratégica 
no implica pérdida de control, sino redistribución inteligente de responsabi-

lidades.
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Consecuencias en tiempos de crisis

En escenarios de crisis económica, la concentración decisional am-
plifica la vulnerabilidad empresarial. Los cambios en tasas de interés, 
variaciones del tipo de cambio o alteraciones en la demanda exigen res-
puestas rápidas y análisis multidimensional. Si cada ajuste debe esperar 
la validación del propietario, la empresa puede reaccionar tarde frente a 
eventos críticos.

Figura 22. Vulnerabilidad Empresarial en Crisis Económicas

Nota: elaboración propia. Se identifica los factores críticos que comprome-
ten la estabilidad de una organización durante periodos de inestabilidad 

económica.

La planificación flexible, abordada en el capítulo anterior, requie-
re monitoreo constante de indicadores y capacidad de ajuste inmedia-
to. Una estructura altamente centralizada dificulta esta adaptabilidad. 
La organización se vuelve rígida en momentos en que la flexibilidad es 
esencial.
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Además, la presión acumulada sobre el dueño aumenta el riesgo de 
decisiones impulsivas. Cuando el volumen de problemas crece y el tiem-
po escasea, la profundidad del análisis disminuye. El cansancio puede 
afectar la objetividad y conducir a elecciones financieras poco pruden-
tes.

Estrategias para reducir cuellos de botella

Superar la concentración decisional no implica eliminar la autori-
dad del propietario. Se trata de establecer mecanismos que distribuyan 
responsabilidades manteniendo coherencia estratégica.

Algunas medidas clave incluyen:

•	 Definición formal de niveles de autorización financiera.

•	 Creación de manuales de funciones.

•	 Establecimiento de indicadores de desempeño por área.

•	 Implementación de reuniones periódicas de seguimiento.

•	 Capacitación de mandos medios.
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Figura 23. Estrategias para Reducir la Concentración Decisional

Nota: Maalouf et al. (2025). Este esquema propone un modelo de gestión 
basado en la distribución de responsabilidades para fortalecer la resiliencia 

organizacional.

Estas acciones permiten que ciertas decisiones operativas se re-
suelvan en niveles intermedios, liberando al dueño para tareas estraté-
gicas. El resultado es mayor eficiencia y reducción del riesgo sistémico.

Del control absoluto al control inteligente

El control absoluto se basa en la supervisión directa de cada pro-
ceso. El control inteligente se fundamenta en información confiable y 
métricas objetivas. Cuando el propietario dispone de reportes financie-
ros actualizados, presupuestos comparativos y análisis de desempeño, 
puede evaluar resultados sin intervenir en cada actividad.
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Este cambio transforma la dinámica empresarial. La empresa deja 
de depender de la disponibilidad permanente del dueño y comienza a 
operar como sistema organizado. La figura del propietario evoluciona 
desde ejecutor central hacia estratega principal.

Confusión entre familia, propiedad y empresa

En las empresas familiares, uno de los desafíos más complejos no 
se encuentra únicamente en el mercado o en la competencia, sino en la 
estructura interna que mezcla tres dimensiones distintas: la familia, la 
propiedad y la empresa. Aunque estas esferas pueden coexistir de ma-
nera armónica, su superposición sin límites claros genera tensiones que 
afectan la sostenibilidad organizacional, especialmente en contextos de 
inestabilidad económica.

Figura 24. Conflictos Comunes

Nota: elaboración propia. Este modelo circular identifica los tres puntos 
críticos de fricción que suelen desestabilizar la continuidad de los negocios 

familiares.
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La empresa familiar nace, en la mayoría de los casos, como un pro-
yecto impulsado por un miembro del núcleo familiar que asume el riesgo 
inicial y compromete recursos propios. Con el tiempo, otros integrantes 
se incorporan al negocio, ya sea como empleados, socios o herederos po-
tenciales. Esta evolución natural produce una interrelación entre víncu-
los afectivos, derechos patrimoniales y responsabilidades administrati-
vas. El problema surge cuando no se distinguen claramente los roles que 
corresponden a cada ámbito.

Las tres esferas: una distinción necesaria

La familia representa el espacio de relaciones afectivas, valores 
compartidos e historia común. La propiedad se refiere al derecho legal 
sobre el capital invertido y a la participación en los beneficios. La empre-
sa constituye la organización económica orientada a generar ingresos, 
competir en el mercado y sostener empleo. Cada esfera tiene objetivos 
distintos. La familia busca armonía y bienestar colectivo. La propiedad 
procura rentabilidad y preservación del patrimonio. La empresa necesi-
ta eficiencia, productividad y competitividad. Cuando estos objetivos se 
confunden, aparecen conflictos que pueden debilitar la estructura orga-
nizacional.
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Figura 25. Las Tres Esferas de la Empresa Familiar

Nota: Nwankwo & Kanyangale (2023). El gráfico ilustra la interdependencia 
entre la Familia, la Empresa y la Propiedad.

En muchas Pymes familiares, por ejemplo, la contratación de un 
pariente se basa en la relación afectiva y no en criterios de competencia 
profesional. De igual forma, la distribución de utilidades puede respon-
der a necesidades familiares inmediatas y no a decisiones financieras 
estratégicas. Estas prácticas generan desequilibrios que, en tiempos de 
estabilidad, pueden pasar desapercibidos, aunque en escenarios de cri-
sis se vuelven críticos.

Consecuencias en la gestión empresarial

La confusión entre las tres esferas impacta directamente en la go-
bernanza. Las decisiones estratégicas pueden verse condicionadas por 
dinámicas emocionales. Un conflicto familiar puede influir en la asigna-
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ción de responsabilidades dentro de la empresa. Un desacuerdo patri-
monial puede paralizar inversiones necesarias. En tiempos de caos eco-
nómico, esta vulnerabilidad se intensifica. La empresa necesita rapidez, 
claridad y disciplina financiera. Si los recursos se utilizan para resolver 
tensiones familiares o si la rentabilidad se subordina a intereses perso-
nales inmediatos, la sostenibilidad se compromete.

Tabla 5. Diferencias entre familia, propiedad y empresa

Dimensión Objetivo principal Riesgo si se confunde

Familia Bienestar y armonía Decisiones emocionales

Propiedad Rentabilidad y preservación del 
capital

Conflictos por utilidades

Empresa Productividad y competitividad Pérdida de eficiencia

Nota: elaboración propia. La claridad en estos roles no elimina la interacción 
entre las esferas, aunque permite establecer límites que reducen conflictos.

Figura 26. Gestionar Esferas Familiares

Nota: elaboración propia. El esquema identifica los tres estados posibles en 
la gestión de las esferas familiares.
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Gobierno corporativo en Pymes familiares

Implementar mecanismos básicos de gobierno corporativo no es 
exclusivo de grandes empresas. Las Pymes familiares también pueden 
beneficiarse de estructuras formales que delimiten responsabilidades.

Entre las herramientas más relevantes se encuentran:

•	 Protocolos familiares que regulen la participación de parien-
tes en el negocio.

•	 Acuerdos societarios que definan distribución de utilidades y 
derechos de voto.

•	 Manuales de funciones que separen roles administrativos de 
vínculos familiares.

•	 Sistemas contables independientes para patrimonio empresa-
rial y personal.

Estas medidas fortalecen la transparencia y reducen la ambigüe-
dad en la toma de decisiones.

Impacto en tiempos de crisis

En escenarios de inestabilidad económica, la empresa necesita 
actuar con disciplina financiera y enfoque estratégico. Si los recursos se 
utilizan para resolver tensiones internas o si las decisiones se retrasan 
por conflictos familiares, la capacidad de adaptación disminuye.
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Figura 27. Desafíos en la Gestión Empresarial Durante la Inestabilidad

Nota: elaboración propia. Se identifica los factores críticos que derivan en 
una gestión ineficiente.

La planificación flexible exige claridad en la estructura organiza-
cional. Cada área debe conocer sus responsabilidades y límites. La mez-
cla de roles genera incertidumbre y dificulta la implementación de es-
trategias de contingencia. Cuando la empresa logra diferenciar familia, 
propiedad y gestión, aumenta su resiliencia. Las decisiones estratégicas 
se toman con criterios técnicos, mientras los asuntos familiares se abor-
dan en espacios adecuados para ello.

Hacia una estructura equilibrada

Separar las tres esferas no significa fragmentar la identidad de la 
empresa familiar. Al contrario, permite fortalecerla. La claridad en los 



| 66 |CAPÍTULO  | 2 |

roles reduce conflictos, mejora la comunicación y facilita la profesiona-
lización. El propietario puede mantener liderazgo y visión estratégica, 
aunque respaldado por normas claras que eviten ambigüedades. La fa-
milia puede preservar su unidad afectiva sin interferir en la gestión ope-
rativa. La propiedad puede garantizar rentabilidad mediante decisiones 
basadas en información financiera objetiva.

Aprender a delegar en contextos inestables

Delegar constituye una de las habilidades más complejas para los 
propietarios de pequeñas y medianas empresas, particularmente en or-
ganizaciones familiares donde el negocio suele estar profundamente 
ligado a la identidad del fundador. En entornos económicos estables, la 
concentración de decisiones puede funcionar durante un tiempo limita-
do.

Figura 28. Delegación en Pymes

Nota: elaboración propia. La salud de la empresa familiar se mide por su 
capacidad de transitar hacia la Alta Eficiencia.

En muchos emprendimientos familiares, el fundador ha construido 
la empresa a partir de esfuerzo personal, conocimiento del mercado y 
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relaciones comerciales desarrolladas durante años. Este proceso genera 
un fuerte sentido de control sobre cada actividad del negocio. El propie-
tario conoce a los clientes, supervisa las operaciones y toma decisiones 
financieras de forma directa. Aunque esta cercanía con el funcionamien-
to interno puede ser una ventaja en etapas iniciales, con el crecimiento 
del negocio se transforma en una limitación estructural.

Delegar no significa perder control ni reducir autoridad. En reali-
dad, implica transformar la forma de ejercer el liderazgo. El dueño deja 
de ser el ejecutor de todas las tareas para convertirse en un coordinador 
estratégico que orienta el trabajo del equipo y supervisa resultados a 
través de indicadores claros.

La resistencia a delegar en empresas familiares

Uno de los principales obstáculos para la delegación en empresas 
familiares es la percepción de riesgo. El propietario puede sentir que 
nadie conoce el negocio con la misma profundidad que él o que otras 
personas podrían cometer errores que afecten la estabilidad financiera. 
Esta preocupación se intensifica cuando la empresa opera en mercados 
volátiles o atraviesa periodos de crisis económica.



| 68 |CAPÍTULO  | 2 |

Figura 29. Obstáculos para la delegación en empresas familiares

Nota: elaboración propia. El gráfico expone que las barreras no son operati-
vas, sino emocionales y cognitivas.

A esta percepción se suma la dimensión emocional. El negocio no 
solo representa una fuente de ingresos; también simboliza años de sa-
crificio personal y familiar. El fundador puede interpretar la delegación 
como una pérdida de control sobre el proyecto que ha construido. En 
consecuencia, prefiere mantener la supervisión directa de múltiples ta-
reas, incluso cuando la carga de trabajo supera su capacidad de gestión. 
La falta de delegación genera un círculo problemático. A medida que la 
empresa crece, el volumen de decisiones aumenta.

Condiciones necesarias para delegar de forma efectiva

La delegación exitosa no ocurre de manera improvisada. Requie-
re establecer condiciones que permitan transferir responsabilidades sin 
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comprometer la calidad de las decisiones. Entre los elementos más im-
portantes se encuentran la claridad en los roles, la definición de objeti-
vos y la disponibilidad de información confiable para evaluar resultados.

Figura 30. Lograr una Delegación Efectiva

Nota: Ray (2017). La delegación no es un evento único, sino un ciclo de retro-
alimentación.

Cuando los colaboradores conocen sus responsabilidades y cuen-
tan con herramientas para cumplirlas, la delegación se convierte en un 
proceso natural dentro de la organización. El propietario puede concen-
trarse en actividades estratégicas mientras el equipo ejecuta funciones 
operativas con autonomía responsable.
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Tabla 6. Elementos clave para una delegación efectiva

Elemento Descripción Beneficio organizacional

Definición de fun-
ciones

Claridad en responsabilidades 
de cada cargo

Reducción de ambigüedad

Capacitación Desarrollo de habilidades 
técnicas y de gestión

Mayor calidad en decisiones

Sistemas de control Indicadores y reportes perió-
dicos

Supervisión sin intervención 
directa

Comunicación Canales claros para informar 
avances y problemas

Coordinación eficiente

Confianza organiza-
cional

Reconocimiento de capacida-
des del equipo

Mayor compromiso laboral

Nota: elaboración propia. La implementación de estos elementos permite 
que la delegación se convierta en una práctica estructurada y no en una 

simple transferencia ocasional de tareas.

Delegar tareas versus delegar decisiones

Una confusión frecuente en las Pymes familiares consiste en con-
siderar que delegar significa únicamente asignar tareas operativas. En 
realidad, la delegación efectiva incluye la transferencia de cierto nivel de 
decisión dentro de límites definidos.
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Figura 31. Beneficios de la Delegación Efectiva

Nota: elaboración propia. La transición hacia un modelo de autonomía 
requiere la institucionalización de procesos.

Cuando los empleados reciben únicamente instrucciones detalla-
das sin capacidad de decidir, el propietario sigue siendo el punto central 
de aprobación. Esto mantiene los cuellos de botella en la organización. 
En cambio, cuando se establecen rangos de autonomía para cada cargo, 
el flujo de decisiones se vuelve más dinámico. Un responsable de ven-
tas puede ofrecer descuentos limitados sin requerir aprobación directa. 
Estas pequeñas decisiones descentralizadas reducen la carga operativa 
del propietario y mejoran la rapidez de respuesta ante clientes y provee-
dores.

El papel del liderazgo en la delegación

La delegación también transforma el estilo de liderazgo dentro 
de la empresa. El propietario pasa de un modelo basado en supervisión 
constante hacia uno orientado al acompañamiento y la orientación es-
tratégica. El liderazgo se centra en establecer objetivos claros, propor-
cionar recursos adecuados y evaluar resultados de manera periódica.
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Este cambio fortalece la confianza dentro del equipo. Los colabo-
radores perciben que sus capacidades son valoradas y se sienten moti-
vados a asumir responsabilidades mayores. La organización evoluciona 
hacia una estructura más participativa, donde el conocimiento y la expe-
riencia se distribuyen entre distintos miembros.





Capítulo 

3 Decidir rápido con pocos 
recursos
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En contextos de inestabilidad económica, las pequeñas y medianas 
empresas enfrentan uno de los desafíos más complejos de la gestión em-
presarial: tomar decisiones estratégicas con recursos limitados y bajo al-
tos niveles de incertidumbre. A diferencia de las grandes corporaciones, 
que cuentan con departamentos especializados, acceso amplio a finan-
ciamiento y sistemas avanzados de análisis, las Pymes suelen operar con 
estructuras reducidas donde las decisiones deben tomarse con rapidez y 
con información incompleta.

En este escenario, la capacidad de decidir de manera oportuna se 
convierte en un factor determinante para la supervivencia del negocio. 
Cada elección relacionada con precios, inversión, contratación de perso-
nal o manejo de inventarios puede influir directamente en la estabilidad 
financiera de la empresa. El margen de error suele ser menor, ya que los 
recursos disponibles para corregir decisiones equivocadas son limitados.

Figura 32. Toma de decisiones lenta en Pymes debido a recursos limitados

Nota: elaboración propia. La implementación de una delegación real trans-
forma la estructura operativa de la empresa.

Las empresas familiares enfrentan un reto adicional. En muchos 
casos, las decisiones estratégicas dependen de una sola persona o de 
un grupo muy reducido de miembros de la familia. Esta concentración 
puede permitir respuestas rápidas ante situaciones urgentes, aunque 
también aumenta la presión sobre los responsables de la gestión. La ne-
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cesidad de equilibrar intuición, experiencia y análisis económico se vuel-
ve permanente. Tomar decisiones rápidas no significa actuar de forma 
improvisada. Implica desarrollar la capacidad de evaluar escenarios en 
plazos cortos, identificar prioridades y utilizar de manera eficiente los 
recursos disponibles.

Este capítulo analiza cómo las Pymes y empresas familiares pue-
den fortalecer sus procesos de decisión cuando enfrentan restricciones 
financieras, información limitada y cambios constantes en el entorno 
económico. A través de herramientas de análisis práctico y enfoques de 
gestión adaptativa, se exploran estrategias que permiten actuar con ma-
yor seguridad incluso cuando los recursos son escasos y el tiempo para 
decidir es reducido (Samanta, 2022).

Tomar decisiones sin datos completos

En el ámbito empresarial, la toma de decisiones suele asociarse 
con el análisis de información precisa, estudios de mercado detallados y 
proyecciones financieras rigurosas. En la práctica, especialmente dentro 
de las pequeñas y medianas empresas, esta situación rara vez ocurre. La 
mayoría de las decisiones se toman en escenarios donde la información 
es incompleta, imperfecta o simplemente inexistente. Esta realidad se 
vuelve aún más evidente en contextos de crisis económicas, cambios re-
gulatorios o transformaciones rápidas en el comportamiento del mer-
cado.



| 77 | GESTIÓN EMPRESARIAL EN TIEMPOS DE CRISIS

Figura 33. Análisis factorial

Nota: elaboración propia, obtenido del software Bibliometrix.

Las Pymes y empresas familiares operan con recursos limitados y 
estructuras organizacionales reducidas. En muchas ocasiones no cuen-
tan con departamentos especializados en análisis de datos o investiga-
ción de mercado. El propietario o gerente debe interpretar señales del 
entorno con base en información parcial, experiencia acumulada y ob-
servación directa del mercado. Esta dinámica exige desarrollar habilida-
des de decisión que permitan actuar con rapidez aun cuando el panora-
ma no sea totalmente claro.

La incertidumbre como condición permanente

La incertidumbre constituye una característica inherente a la ac-
tividad económica. Factores como cambios en la demanda, variaciones 
en los costos de insumos, transformaciones tecnológicas o decisiones 
gubernamentales pueden modificar el entorno empresarial en periodos 
muy cortos. Para las Pymes, estos cambios pueden tener un impacto sig-
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nificativo debido a su menor capacidad financiera para absorber shocks 
económicos.

Figura 34. La Incertidumbre Económica

Nota: elaboración propia. El gráfico destaca que el mayor peligro no es la 
incertidumbre en sí, sino los riesgos de esperar por datos absolutos.

En este contexto, la información disponible suele ser fragmenta-
ria. Los empresarios pueden conocer tendencias generales del mercado, 
comentarios de clientes o comportamientos recientes de proveedores, 
aunque difícilmente cuentan con datos completos para construir proyec-
ciones exactas. La toma de decisiones se convierte entonces en un proce-
so de interpretación de señales parciales.

El costo de esperar información perfecta

Una de las trampas más comunes en la gestión empresarial consis-
te en posponer decisiones importantes esperando disponer de más in-
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formación. Aunque el análisis adicional puede mejorar la calidad de las 
decisiones, también puede generar pérdida de oportunidades cuando 
el mercado evoluciona con rapidez. En entornos competitivos, la capa-
cidad de actuar en el momento adecuado resulta crucial. Una empresa 
que tarda demasiado en ajustar precios, introducir un nuevo producto o 
cambiar su estrategia comercial puede perder participación de mercado 
frente a competidores más ágiles. El costo de la inacción puede ser tan 
alto como el riesgo de tomar una decisión imperfecta.

Figura 35. El espectro de la toma de decisiones, desde la indecisión hasta la 
acción rápida

Nota: elaboración propia. El éxito competitivo depende de encontrar el equi-
librio en el espectro de decisión.

Para las Pymes, esta situación se vuelve especialmente crítica. La 
disponibilidad de recursos financieros suele ser limitada y las ventanas 
de oportunidad en el mercado pueden ser breves. En muchos casos, de-
cidir con información parcial representa la única opción viable para man-
tener la competitividad.



| 80 |CAPÍTULO  | 3 |

Herramientas para decidir con información limitada

Aunque la información completa rara vez está disponible, existen 
herramientas que permiten reducir el riesgo al tomar decisiones en con-
diciones de incertidumbre. Estas herramientas ayudan a estructurar el 
análisis y a considerar distintos escenarios posibles.

Una de las estrategias más utilizadas consiste en evaluar escena-
rios alternativos. En lugar de intentar predecir un único resultado, el em-
presario puede analizar varias posibilidades: un escenario favorable, uno 
moderado y uno adverso. Esta práctica permite anticipar consecuencias 
potenciales y preparar respuestas para cada situación.

Figura 36. Decidir con Incertidumbre

Nota: elaboración propia. La toma de decisiones en la empresa familiar debe 
categorizarse según el nivel de información y el riesgo involucrado.

Otra herramienta útil consiste en identificar los factores críticos 
que realmente influyen en la decisión. No toda la información tiene el 
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mismo nivel de importancia. Concentrarse en las variables más relevan-
tes facilita el análisis y evita la parálisis causada por exceso de datos irre-
levantes.

Tabla 7. Estrategias para decidir con información incompleta

Estrategia Descripción Beneficio

Evaluación de 
escenarios

Análisis de resultados posibles 
ante diferentes condiciones

Mayor preparación fren-
te a cambios

Priorización de 
variables

Identificación de los factores más 
influyentes en la decisión

Reducción de comple-
jidad

Decisiones rever-
sibles

Implementación de acciones que 
puedan corregirse fácilmente

Menor riesgo financiero

Pruebas piloto Aplicación inicial de cambios en 
pequeña escala

Aprendizaje antes de 
expandir

Nota. Steinerowska-Streb et al. (2022). Estas herramientas permiten tomar 
decisiones más estructuradas incluso cuando la información disponible es 

limitada.

Decisiones reversibles y experimentación

En contextos de incertidumbre, una estrategia eficaz consiste en 
privilegiar decisiones que puedan corregirse con relativa facilidad. Las 
decisiones reversibles reducen el riesgo porque permiten ajustar el rum-
bo si los resultados no son los esperados. Por ejemplo, una empresa pue-
de probar un nuevo producto en un mercado local antes de realizar una 
inversión mayor para expandir su producción. De forma similar, puede 
implementar promociones temporales para evaluar la respuesta de los 
clientes antes de modificar permanentemente su política de precios.

La experimentación controlada permite obtener información adi-
cional a partir de la propia experiencia empresarial. Cada decisión se 
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convierte en una fuente de aprendizaje que mejora la calidad de las de-
cisiones futuras.

Figura 37. El Poder de la Experimentación en la Adaptación Empresarial

Nota: elaboración propia. En entornos de alta incertidumbre, la planificación 
rígida debe ceder paso a la agilidad empresarial.

Gestión del riesgo en pymes

Las pequeñas y medianas empresas operan en entornos donde la 
incertidumbre forma parte de la actividad cotidiana. Cambios en los pre-
cios de los insumos, variaciones en la demanda, dificultades de acceso 
al financiamiento o modificaciones en las regulaciones pueden alterar 
rápidamente las condiciones de funcionamiento del negocio. En este 
contexto, la gestión del riesgo se convierte en una herramienta funda-
mental para la supervivencia empresarial.

En muchas Pymes, especialmente en empresas familiares, el ries-
go suele gestionarse de forma intuitiva. Las decisiones se toman a partir 
de la experiencia acumulada del propietario o de percepciones sobre el 
comportamiento del mercado. Este conocimiento práctico tiene valor, 
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pero cuando se utiliza como único criterio puede generar vulnerabilida-
des importantes. La ausencia de análisis estructurado dificulta anticipar 
problemas y preparar respuestas adecuadas.

Figura 38. Mapa mundial de colaboración entre países

Nota: elaboración propia, obtenido del software Bibliometrix.

Administrar riesgos no significa eliminar la incertidumbre, algo 
que en la práctica es imposible. La gestión del riesgo busca identificar 
posibles amenazas, evaluar su impacto y establecer mecanismos para 
reducir sus efectos. De esta manera, la empresa mejora su capacidad de 
adaptación frente a situaciones inesperadas.

La naturaleza del riesgo en las Pymes

El riesgo empresarial puede manifestarse de múltiples formas. 
Algunas amenazas provienen del entorno económico general, mientras 
otras se originan dentro de la propia organización. Para comprender me-
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jor esta realidad, resulta útil clasificar los principales tipos de riesgo que 
enfrentan las pequeñas y medianas empresas.

Tabla 8. Principales tipos de riesgo en las Pymes

Tipo de riesgo Descripción Ejemplo en Pymes

Riesgo financiero Problemas relacionados con 
liquidez, deuda o flujo de caja

Incapacidad para cubrir 
pagos a proveedores

Riesgo de mer-
cado

Cambios en la demanda o 
en las preferencias de los 

consumidores

Disminución de ventas por 
cambio de hábitos

Riesgo operativo Fallas en procesos internos o 
en la gestión del negocio

Retrasos en producción o 
distribución

Riesgo estratégico Decisiones que afectan la 
dirección del negocio

Inversión en productos con 
baja demanda

Riesgo externo Factores fuera del control de 
la empresa

Crisis económicas, inflación 
o cambios regulatorios

Nota: elaboración propia. La tabla presenta una clasificación general de los 
principales riesgos que enfrentan las pequeñas y medianas empresas.

Figura 39. Identificación Temprana de Riesgos

Nota: elaboración propia. Este proceso de tres etapas permite establecer 
una base sólida para el diseño de estrategias de control y continuidad del 

negocio.
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Las Pymes suelen experimentar varios de estos riesgos de manera 
simultánea. Por ejemplo, una disminución en la demanda puede generar 
problemas de liquidez, lo cual a su vez limita la capacidad de invertir en 
innovación o mejorar procesos productivos.

En empresas familiares, la concentración de decisiones en una sola 
persona puede agravar estas situaciones. Cuando el propietario debe re-
solver múltiples problemas al mismo tiempo, existe mayor probabilidad 
de cometer errores o reaccionar tardíamente ante señales de alerta.

Identificación temprana de riesgos

El primer paso en la gestión del riesgo consiste en reconocer las 
amenazas potenciales antes de que se conviertan en problemas graves. 
Muchas empresas reaccionan únicamente cuando las dificultades ya han 
afectado las ventas, la liquidez o la estabilidad del negocio.

Una práctica recomendable es realizar revisiones periódicas del 
entorno económico y del desempeño interno de la empresa. Este ejer-
cicio permite detectar tendencias que podrían afectar la operación en el 
corto o mediano plazo.

Entre los aspectos que una Pyme debería analizar con frecuencia 
se encuentran:

•	 Evolución de las ventas.

•	 Comportamiento de los costos.

•	 Cambios en las preferencias de los clientes.

•	 Situación financiera de proveedores y clientes clave.

•	 Variaciones en regulaciones o impuestos.
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Figura 40. Estrategias para la Identificación Temprana

Nota: elaboración propia. Este flujo estratégico establece un ciclo de monito-
reo constante que fortalece la resiliencia institucional.

Cuando estos elementos se observan de forma sistemática, la em-
presa puede anticipar escenarios adversos y tomar medidas preventivas.

La gestión del riesgo no requiere necesariamente herramientas 
complejas. En muchas ocasiones basta con establecer indicadores bá-
sicos que permitan monitorear la salud del negocio. Un ejemplo es el 
seguimiento mensual del flujo de caja, que permite detectar posibles 
problemas de liquidez antes de que se conviertan en crisis financieras.

Evaluación del impacto de los riesgos

Una vez identificadas las amenazas, el siguiente paso consiste en 
evaluar su impacto potencial sobre la empresa. No todos los riesgos tie-
nen la misma gravedad. Algunos pueden generar pequeñas pérdidas 
temporales, mientras otros podrían comprometer la continuidad del 
negocio.
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Una herramienta simple utilizada en la gestión empresarial es la 
matriz de riesgo, que permite analizar la probabilidad de ocurrencia de 
un evento y su posible impacto.

Figura 41. Evaluación del Impacto de los Riesgos

Nota: elaboración propia. El análisis multidimensional de consecuencias 
permite jerarquizar los riesgos detectados.

Esta matriz ayuda a priorizar la atención sobre aquellos riesgos que 
podrían generar mayores consecuencias. En contextos de recursos limi-
tados, las Pymes deben concentrar sus esfuerzos en gestionar las ame-
nazas más relevantes.

Por ejemplo, una empresa que depende de un único proveedor en-
frenta un riesgo alto en caso de interrupción del suministro. Identificar 
esta vulnerabilidad permite buscar alternativas antes de que ocurra un 
problema.

Errores comunes que cuestan la supervivencia

Las pequeñas y medianas empresas operan en entornos caracte-
rizados por cambios constantes, limitaciones financieras y alta compe-
tencia. En este contexto, la capacidad de tomar decisiones adecuadas se 
convierte en un factor determinante para la permanencia del negocio. 
Aunque muchos empresarios atribuyen las dificultades empresariales a 
factores externos como crisis económicas, inflación o cambios en el mer-
cado, una parte importante de los problemas de supervivencia empresa-
rial se origina en errores de gestión interna.
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Figura 42. Red y densidad de co-ocurrencia de las palabras clave

Nota: elaboración propia, obtenido del software Bibliometrix.

Las pymes suelen enfrentar desafíos relacionados con la planifi-
cación, el control financiero, la organización del trabajo y la adaptación 
al entorno. Cuando estos aspectos no se gestionan adecuadamente, las 
decisiones equivocadas pueden acumularse y generar efectos que debi-
litan la estabilidad de la empresa. En escenarios donde los recursos son 
limitados, los errores estratégicos tienen un impacto más profundo, ya 
que existe menor capacidad para absorber pérdidas o corregir fallas.

Comprender los errores más comunes que enfrentan las pymes 
permite desarrollar una gestión más consciente y preventiva. La iden-
tificación de estas fallas no tiene como objetivo señalar culpables, sino 
generar aprendizaje organizacional que fortalezca la resiliencia empre-
sarial.
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Falta de planificación estratégica

Uno de los errores más frecuentes en las pequeñas empresas es la 
ausencia de una planificación estratégica clara. Muchos empresarios se 
concentran exclusivamente en resolver problemas inmediatos y en man-
tener el funcionamiento diario del negocio. Esta dinámica conduce a una 
gestión centrada en el corto plazo, donde cada decisión responde a una 
urgencia operativa.

Figura 43. Consecuencias de la Falta de Planificación

Nota: elaboración propia. La ausencia de una planificación estructurada deri-
va en un uso ineficiente de recursos.

Cuando la empresa funciona bajo un enfoque reactivo, resulta di-
fícil anticipar cambios del mercado o identificar oportunidades de creci-
miento. Las decisiones se toman de forma improvisada y sin un análisis 
profundo de sus consecuencias futuras. Con el tiempo, esta falta de pla-
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nificación puede generar desorganización, pérdida de competitividad y 
dificultades para adaptarse a nuevas condiciones económicas.

Debilidades en la gestión financiera

Otro error crítico que afecta la supervivencia de las pymes se rela-
ciona con la gestión financiera. Muchas empresas operan sin un control 
adecuado del flujo de caja, sin registros contables actualizados o sin pro-
yecciones financieras que permitan anticipar posibles dificultades.

La liquidez representa uno de los factores más importantes para la 
estabilidad empresarial. Un negocio puede ser rentable en términos de 
ventas, pero enfrentar problemas si no dispone de dinero suficiente para 
cubrir gastos operativos como salarios, alquileres o pagos a proveedores. 
Cuando la empresa no controla adecuadamente sus ingresos y egresos, 
se incrementa el riesgo de enfrentar crisis de liquidez.

Figura 44. Importancia de la Liquidez

Nota: elaboración propia. La falta de previsibilidad sobre los flujos de efec-
tivo imposibilita que la empresa cumpla con sus obligaciones financieras 

inmediatas.
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En algunos casos, los empresarios mezclan gastos personales con 
gastos del negocio, lo que dificulta evaluar con precisión la situación fi-
nanciera real de la empresa. Esta práctica es especialmente común en 
empresas familiares, donde las fronteras entre la economía doméstica y 
la economía empresarial pueden volverse difusas. Una gestión financie-
ra adecuada requiere mantener registros claros, analizar periódicamen-
te los resultados económicos y utilizar información objetiva para tomar 
decisiones. Estas prácticas permiten detectar problemas con anticipa-
ción y desarrollar estrategias para corregirlos.

Resistencia al cambio y a la innovación

La resistencia al cambio constituye otro error frecuente que limita 
la capacidad de adaptación de las empresas. En entornos económicos di-
námicos, los mercados evolucionan constantemente debido a cambios 
tecnológicos, transformaciones en los hábitos de consumo y nuevas for-
mas de competencia. Algunos empresarios mantienen modelos de ne-
gocio que funcionaron durante años sin considerar que las condiciones 
del mercado han cambiado. La adopción de nuevas tecnologías, el uso de 
plataformas digitales o la modernización de procesos puede percibirse 
como un riesgo o como una inversión innecesaria.
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Figura 45. Enfoques que provocan resistencia a los cambios

Nota: elaboración propia. La organización debe ajustarse a las nuevas reali-
dades y evolucionar constantemente.

No obstante, la falta de innovación puede provocar una pérdida 
gradual de competitividad. Empresas que no se adaptan a las nuevas 
demandas de los consumidores o que no exploran nuevas oportunida-
des de mercado pueden quedar rezagadas frente a competidores más 
dinámicos.

La innovación no siempre implica grandes inversiones tecnológi-
cas. En muchos casos, puede consistir en mejorar procesos, desarrollar 
nuevos servicios o encontrar formas más eficientes de atender a los 
clientes. Lo importante es mantener una actitud abierta al aprendizaje y 
a la mejora continua.

Errores frecuentes en la gestión empresarial

La siguiente tabla resume algunos de los errores más comunes que 
pueden comprometer la supervivencia de las pequeñas y medianas em-
presas.
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Tabla 9. Errores de gestión que afectan la supervivencia de las pymes

Error de gestión Consecuencia principal Impacto en la em-
presa

Falta de planificación estra-
tégica

Decisiones improvi-
sadas

Pérdida de oportuni-
dades

Control financiero insufi-
ciente

Problemas de liquidez Riesgo de endeuda-
miento

Resistencia al cambio Baja innovación Pérdida de competi-
tividad

Concentración de decisiones Sobrecarga del gerente Lentitud en respuestas

Gestión informal del personal Baja productividad Conflictos laborales

Falta de análisis del mercado Desconexión con 
clientes

Disminución de ventas

Nota: elaboración propia. La tabla resume algunos errores frecuentes en la 
gestión de pequeñas y medianas empresas que pueden afectar su estabili-

dad y permanencia en el mercado.

Figura 46. Gestión Empresarial Efectiva

Nota: elaboración propia. Para mantener la Competitividad en un entorno 
dinámico, la organización debe superar la resistencia al cambio.
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Aprender de los errores para fortalecer la empresa

Los errores forman parte del proceso de aprendizaje empresarial. 
Ninguna organización está completamente libre de equivocaciones, 
especialmente en contextos de alta incertidumbre. Lo importante es 
reconocer estas fallas, analizarlas y utilizarlas como una oportunidad 
para mejorar la gestión. Las empresas que desarrollan una cultura de 
aprendizaje continuo tienen mayores posibilidades de adaptarse a los 
cambios del entorno. La reflexión sobre las decisiones tomadas permite 
identificar patrones de comportamiento, corregir prácticas ineficientes 
y fortalecer la capacidad de anticipación.

Priorizar cuando todo parece urgente

En contextos empresariales caracterizados por la incertidumbre, 
la escasez de recursos y la presión por mantener la operación diaria, 
los propietarios de pequeñas y medianas empresas enfrentan constan-
temente la sensación de que todas las tareas son urgentes. Pedidos de 
clientes, pagos pendientes, problemas operativos, decisiones financie-
ras y conflictos internos pueden aparecer simultáneamente, generando 
una carga de trabajo que exige respuestas rápidas. En este escenario, la 
capacidad de establecer prioridades se convierte en una habilidad esen-
cial para la gestión empresarial.
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Figura 47. Gestión estratégica del tiempo en entornos empresariales de alta 
presión

Nota: elaboración propia. El esquema sintetiza prácticas básicas de organiza-
ción y priorización.

La priorización implica identificar cuáles actividades requieren 
atención inmediata, cuáles pueden programarse y cuáles no contribu-
yen de manera significativa al cumplimiento de los objetivos del nego-
cio. Cuando el empresario no establece criterios claros para organizar 
sus decisiones, corre el riesgo de dedicar tiempo y recursos a asuntos de 
menor impacto mientras descuida aspectos estratégicos que determi-
nan el futuro de la empresa.

La ilusión de la urgencia permanente

Uno de los desafíos más frecuentes en la gestión de pequeñas em-
presas es la percepción de que todo debe resolverse de inmediato. Esta 
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sensación de urgencia permanente puede generar una dinámica de tra-
bajo desordenada en la que las decisiones se toman bajo presión y sin 
suficiente análisis.

Cuando el empresario trabaja constantemente en modo de emer-
gencia, su atención se centra en resolver problemas inmediatos. La em-
presa logra mantener su funcionamiento en el corto plazo, pero pierde 
la capacidad de planificar el futuro. Actividades como el análisis de mer-
cado, la evaluación de nuevas oportunidades o la revisión de indicadores 
financieros quedan relegadas debido a la presión de las tareas diarias.

Figura 48. Consecuencias de la Urgencia

Nota: elaboración propia. El gráfico ilustra cómo la cultura de la inmediatez 
degrada la calidad operativa.

Matriz de priorización para la toma de decisiones

Una herramienta ampliamente utilizada para organizar tareas y 
decisiones es la matriz de priorización, que clasifica las actividades se-
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gún su nivel de urgencia e importancia. Esta herramienta permite visua-
lizar con mayor claridad cuáles acciones deben ejecutarse de inmediato, 
cuáles deben planificarse y cuáles pueden delegarse o eliminarse.

Tabla 13. Matriz básica de priorización de tareas

Nivel de prioridad Características de la tarea Acción recomendada

Urgente e importante Problemas críticos que afectan 
la operación inmediata

Atender de inmediato

Importante pero no 
urgente

Actividades estratégicas 
que fortalecen el futuro del 

negocio

Planificar y programar 

Urgente pero poco 
importante

Tareas operativas que pueden 
ser delegadas

Delegar 

Ni urgente ni impor-
tante

Actividades de bajo impacto Reducir o eliminar 

Nota: elaboración propia. La matriz de priorización permite clasificar tareas 
según su impacto estratégico y nivel de urgencia, facilitando la organización 

del trabajo en contextos empresariales complejos.

El uso de esta herramienta no elimina la presión del entorno em-
presarial, pero ayuda a estructurar el proceso de toma de decisiones. 
Cuando el empresario identifica claramente qué actividades tienen ma-
yor impacto en el negocio, puede asignar su tiempo y sus recursos de for-
ma más eficiente.

Priorizar en contextos de recursos limitados

Las pequeñas empresas suelen operar con recursos financieros, 
humanos y tecnológicos limitados. Esta situación obliga a tomar decisio-
nes cuidadosas sobre dónde invertir tiempo, dinero y esfuerzo. En con-
textos de escasez, priorizar se convierte en una necesidad estratégica.
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La asignación de recursos implica evaluar qué actividades generan 
mayor valor para la empresa. Algunas decisiones pueden requerir inver-
siones significativas, mientras que otras pueden resolverse con cambios 
organizativos o mejoras en los procesos. El empresario debe analizar qué 
acciones tienen mayor potencial para fortalecer la estabilidad y el creci-
miento del negocio.

Figura 49. Estrategias para Priorizar

Nota: elaboración propia. La implementación de estas estrategias facilita la 
transición de un entorno reactivo a uno proactivo.

En muchos casos, las empresas enfrentan múltiples oportunidades 
de inversión o expansión al mismo tiempo. Sin embargo, intentar desa-
rrollar todas estas iniciativas simultáneamente puede generar disper-
sión de recursos y aumentar el riesgo financiero. La priorización permite 
concentrar esfuerzos en proyectos que ofrecen mayores beneficios o que 
responden a necesidades más urgentes.
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Errores frecuentes en la priorización

La falta de criterios claros para establecer prioridades puede con-
ducir a errores que afectan la eficiencia empresarial. Algunos de los pro-
blemas más comunes incluyen dedicar demasiado tiempo a tareas de 
bajo impacto, postergar decisiones estratégicas o responder únicamen-
te a presiones externas.

Tabla 14. Errores comunes al establecer prioridades

Error en la gestión Consecuencia para la empresa

Atender solo urgencias operativas Falta de visión estratégica 

Postergar decisiones importantes Pérdida de oportunidades 

Intentar hacer todo al mismo tiempo Dispersión de recursos 

Falta de delegación Sobrecarga del empresario

Ausencia de planificación Desorganización del trabajo

Nota: elaboración propia. Los errores en la priorización pueden afectar la 
eficiencia operativa y limitar la capacidad de adaptación de las pequeñas y 

medianas empresas.

Reconocer estos errores permite desarrollar prácticas de gestión 
más organizadas. Cuando el empresario establece prioridades claras y 
utiliza herramientas de planificación, puede reducir la presión operativa 
y mejorar la calidad de sus decisiones (Suvittawat, 2023)including tiny 
and medium-sized enterprises (SME.
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Figura 50. Procrastinación en Decisiones Estratégicas

Nota: elaboración propia. El gráfico detalla un modelo de gestión circular 
diseñado para mitigar la operatividad reactiva.
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Las pymes y empresas familiares se enfrentan a contextos de ines-
tabilidad, un conjunto de desafíos que transciende lo económico y ope-
rativo, ya que en estas organizaciones la interacción entre relaciones 
familiares, vínculos laborales y responsabilidades empresariales crea 
un entorno multifacético en el que la toma de decisiones no responde 
únicamente a criterios técnicos, sino también a factores emocionales e 
históricos que influyen de manera directa en la gestión (Ab Wahab et al., 
2025). En este sentido, cuando el entorno se vuelve incierto, dichas di-
mensiones internas adquieren mayor relevancia y pueden convertirse 
tanto en una fuente de fortaleza como en un factor de riesgo para la con-
tinuidad del negocio (Abdullah et al., 2023).

En las empresas familiares latinoamericanas, la cercanía entre pro-
pietarios, gerentes y empleados fomenta niveles altos de compromiso; 
sin embargo, esta misma proximidad aumenta la probabilidad de que se 
produzca conflictos internos, puesto que las fronteras entre familias y 
empresas no siempre se encuentran claramente definidas (Acosta et al., 
2022). Como resultado, la ambigüedad en los roles y responsabilidades 
tiende a intensificarse durante periodos críticos, afectando la coordina-
ción interna y limitando la capacidad de respuesta organizacional frente 
a escenarios de cambio acelerado.
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Figura 51. Producción científica de los países

Nota: elaboración propia. Representación visual del mundo que muestra la 
intensidad de datos por regiones mediante una escala de azules.

Figura 52. Desafíos económicos, sociales y emocionales

Nota: elaboración propia. Relación entre la presión financiera, las tensiones 
sociales y el estrés emocional como factores que impactan los entornos 

personales y profesionales.
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La gestión eficaz del personal durante los períodos de caos requiere 
de un equilibrio combinado entre la inteligencia emocional y la racionali-
dad empresarial, ya que las decisiones relacionadas con la sostenibilidad 
empresarial, la reasignación de tareas o la implementación de ajustes 
operativos ejercen una influencia directa en las dinámicas interperso-
nales establecidas (Adu et  al., 2025). De hecho, este escenario obliga a 
los líderes de las pequeñas y medianas empresas a enfrentar disputas 
no solo como desafíos gerenciales, sino como fenómenos sociocultura-
les que exigen una comunicación explícita, un compromiso empático y 
un discernimiento estratégico para mitigar la degradación del entorno 
organizacional.

Figura 53. Autores más relevantes

Nota: elaboración propia. Gráfica que identifica a los investigadores con 
mayor impacto cuantitativo, destacando a Alfredo De Massis como el autor 

principal en la muestra.

De igual manera, la cultura organizacional inherente a las peque-
ñas empresas, que normalmente se caracteriza por la informalidad y una 
base de confianza, puede promover reacciones rápidas ante la incerti-
dumbre, sin embargo, a medida que persiste la crisis, la falta de marcos 
gerenciales esenciales tiende a exacerbar las tensiones, fomentar los 
malentendidos y disminuir el compromiso de los empleados (Al-Kfairy, 
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2025). Por lo tanto, la metodología empleada en la gestión de los conflic-
tos internos surge como un factor fundamental para la supervivencia y la 
viabilidad a largo plazo de la organización.

El presente capítulo se orienta en analizar las principales dinámi-
cas de conflicto que surgen dentro de las PYMES y las empresas familia-
res en tiempos de inestabilidad, teniendo en cuenta la interacción entre 
los miembros de la familia, los empleados y el liderazgo, de modo que se 
pueda comprender las relaciones internas que influyen en la capacidad 
de adaptación de la organización y en el desarrollo de empresas más re-
siliente en respuesta a circunstancias caóticas (Alam et al., 2025).

Emociones, lealtades y tensiones familiares

En las empresas familiares, la dinámica emocional es un compo-
nente fundamental de las operaciones organizacionales, ya que la pro-
piedad, la gobernanza y las conexiones afectivas con frecuencia existen 
dentro del mismo ámbito de la toma de decisiones. Este atributo, si bien 
mejora el sentido de afiliación y dedicación, genera simultáneamente 
tensiones que se agravan durante los períodos de inestabilidad organi-
zacional. En contextos caracterizados por la crisis, las decisiones empre-
sariales no solo se evalúan en términos de su viabilidad financiera, sino 
también en relación con sus repercusiones emocionales en los miembros 
de la familia (Alghamdi, 2023).

La lealtad familiar, por ejemplo, puede transformarse en un recur-
so estratégico cuando fomenta sacrificios colectivos y apoyo recíproco; 
sin embargo, esa lealtad complica la implementación de medidas co-
rrectivas cuando estas requieren analizar el desempeño de un familiar o 
reevaluar su posición dentro de la organización (Almeida, 2024). En con-
secuencia, la toma de decisiones corporativas suele estar entrelazada 
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con consideraciones emocionales, lo que da como resultado decisiones 
que no siempre se alinean con la eficacia de la organización.

Tabla 10. Relación entre emoción predominante y tipo de decisión

Emoción Situación de crisis 
asociada

Tipo de decisión Riesgo potencial

Miedo Caída de ingresos Decisiones conser-
vadoras 

Paralización estra-
tégica 

Orgullo 
familiar 

Historia del negocio Resistencia a 
cambios

Pérdida de competi-
tividad 

Culpa Despido de familiares Postergación de 
ajustes 

Sobrecarga finan-
ciera 

Confianza Liderazgo fundador 
fuerte

Centralización de 
decisiones 

Retraso en la capa-
cidad de respuesta 

organizacional 

Nota: elaboración propia. Se analiza como determinadas emociones influ-
yen en la orientación de las decisiones estratégicas dentro de la empresa 

familiar, condicionando el nivel de apertura al cambio.

Las tensiones familiares con frecuencia se hacen evidentes a través 
de la combinación de roles, ya que una persona puede asumir simultá-
neamente las identidades de hija, pareja y gerente, lo que complica la 
delineación de la autoridad. A falta de directrices explícitas sobre las 
funciones y responsabilidades, los conflictos tienden a pasar del ámbito 
profesional al ámbito personal, lo que perjudica la comunicación y soca-
va la cohesión interna (Alshibani & Alshebami, 2025).

Fuentes de tensión

Las tensiones pueden surgir por múltiples razones, incluyendo:

1.	 Expectativas no cumplidas: cuando los miembros de la familia 
tienen expectativas diferentes sobre roles o comportamien-
tos, pueden surgir conflictos.
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2.	 Cambios en la dinámica familiar: ventos como el matrimonio, 
el divorcio o la llegada de nuevos miembros pueden alterar las 
lealtades y generar tensiones.

3.	 Problemas de comunicación: la falta de comunicación clara 
puede llevar a malentendidos y a la acumulación de resenti-
mientos.

Figura 54. Ciclo de manejo de tensiones familiares

Nota: elaboración propia. Representación del proceso cíclico de gestión del 
conflicto mediante cuatro acciones claves.

Las emociones y lealtades familiares influyen directamente en la 
estabilidad organizacional, ya que determinan la manera en que se asu-
me responsabilidades, se distribuye el poder y se enfrentan los cambios 
estructurales. Comprender estas dinámicas permite identificar que el 
conflicto no es necesariamente un signo de debilidad, sino señal de ajus-
te pendiente entre la dimensión afectiva y la racionalidad empresarial 
(Amin et al., 2025).
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Vínculos afectivos y toma de decisiones

Los vínculos afectivos dentro de las empresas familiares influyen 
de manera directa en los procesos de toma de decisiones, ya que las per-
sonas que participan en la administración no solo poseen objetivos eco-
nómicos compartidos, sino que también entrelazan narrativas persona-
les, lealtades y experiencias colectivas (Amuda & Alabdulrahman, 2024). 
Esta circunstancia particular genera un entorno de toma de decisiones 
distintivo en comparación con el de las empresas no familiares, dado que 
los parámetros racionales a menudo conviven con consideraciones afec-
tivas que influyen en la evaluación de los riesgos y las oportunidades.

Figura 55. Dinámicas de amor, apoyo y gestión de conflictos

Nota: elaboración propia. Contraste entre el apoyo emocional como base 
de la aceptación familiar y el manejo positivo de emociones negativas para 

fortalecer los vínculos.

En los casos en que la organización se enfrenta a circunstancias 
impredecibles, los vínculos afectivos pueden mejorar la unidad interna 
y facilitar acuerdos rápidos; por el contrario, también pueden restringir 
la imparcialidad necesaria para promulgar modificaciones estratégicas. 
En momentos cruciales, la protección del bienestar familiar puede pre-
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valecer sobre las consideraciones de viabilidad financiera, lo que lleva a 
posponer decisiones difíciles, como la reconfiguración organizacional o 
la redistribución de funciones (Annamalah et al., 2025).

Figura 56. Nube de palabras sobre sostenibilidad e innovación en empresas

Nota: elaboración propia. Representación visual de palabras clave donde 
el tamaño de la fuente indica la frecuencia y relevancia de conceptos como 

“sustainability”, “innovation” y “family business” en el corpus analizado.

La toma de decisiones en este contexto se caracteriza por una fuer-
te carga simbólica, puesto que cada determinación puede interpretarse 
como un acto de confianza o desconfianza hacia un miembro de la fami-
lia. Este fenómeno aumenta la sensibilidad ante cambios en la estructu-
ra de poder, especialmente cuando se plantean procesos de profesiona-
lización o incorporación de talento externo (Bani, 2025). Como resultado, 
el liderazgo debe equilibrar el respeto por los vínculos afectivos con la 
necesidad de mantener criterios técnicos claros que aseguren la viabili-
dad del negocio.
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Tabla 11. Influencia de los vínculos afectivos en el proceso decisional

Tipo de vinculo Impacto en la deci-
sión

Ventaja poten-
cial

Riesgo asociado

Relación parental 
directa 

Alta afluencia emo-
cional

Compromiso 
sostenido 

Falta de objeti-
vidad

Relación fraterna Competencia implí-
cita 

Dinamismo en 
ideas

Rivalidad interna 

Relación conyugal Apoyo estratégico Confianza 
mutua

Mezcla de conflic-
tos personales 

Segunda genera-
ción 

Deseo de continuidad Renovación 
organizacional 

Choque genera-
cional 

Nota: elaboración propia. Se examina cómo los distintos tipos de vínculos 
familiares influyen en la orientación de las decisiones estratégicas y en los 
riesgos asociados a la gestión empresarial en contextos de incertidumbre.

Conflictos emocionales en situaciones de presión

En las pymes familiares, los escenarios de presión intensifican los 
conflictos emocionales existentes, ya que la inestabilidad económica y el 
posible peligro para la sostenibilidad empresarial provocan niveles ele-
vados de estrés entre las personas que participan en la gestión. Esta pre-
sión no solo influye en la eficacia operativa, sino que también modifica la 
manera en que los miembros de la familia perciben los procesos de toma 
de decisiones y responden a ellos (Battaglia & Neirotti, 2022).
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Figura 57. Factores que contribuyen a los conflictos emocionales

Nota: elaboración propia

En el caso de que los ingresos disminuyen o el mercado muestra vo-
latilidad, surgen estados afectivos como la ansiedad, la frustración y la 
aprensión ante un posible fracaso, que ejercen un impacto directo en la 
dinámica interna. Estos estados afectivos pueden precipitar respuestas 
impulsivas, defensivas o incluso evasivas, lo que complica la capacidad 
de analizar objetivamente la situación imperante (Becheikh & Bouaddi, 
2025). En este marco, el conflicto trasciende las meras consideraciones 
estratégicas y adquiere una dimensión personal, especialmente cuando 
las capacidades o competencias de liderazgo de un miembro de la fami-
lia son objeto de escrutinio.
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Figura 58. Ciclo de manejo de conflictos emocionales

Nota: elaboración propia. Ciclo de acciones para el manejo de emociones y 
autocuidado.

Por otro lado, la presión externa suele provocar tensiones acumu-
ladas que se han abordado en un plazo adecuado de tiempo. Las diferen-
cias de criterio que antes parecían menores se transforman en disputas 
abiertas, afectando la comunicación y el clima organizacional (Bening 
et  al., 2023). Esta situación puede socavar la autoridad interna y frag-
mentar al equipo, lo que reduce la eficacia de la respuesta organizacio-
nal a la crisis.

En numerosas empresas familiares latinoamericanas, donde la em-
presa representa un símbolo de identidad y herencia, la aprensión ante 
su posible pérdida aumenta la sensibilidad emocional, lo que puede re-
sultar en una protección excesiva de ciertas decisiones o en la negación 
rotunda de la gravedad de la situación. Esta negación complica la aplica-
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ción de las medidas correctivas y prolonga los períodos de riesgo finan-
ciero (Bhatti et al., 2022).

Figura 59. Mapa temático

Nota: elaboración propia. Temáticas de estudio en motores, básicos, nicho y 
emergentes, según su grado de centralidad y densidad en el campo científi-

co.

La gestión eficaz de estos conflictos requiere el reconocimiento 
de que la presión no se puede erradicar por completo; sin embargo, se 
puede redirigir a través de canales formales que propicien el diálogo, 
una delimitación precisa de las responsabilidades y un liderazgo carac-
terizado por la inteligencia emocional (Bischoff et al., 2023). No hacerlo 
puede conducir a la erosión de la confianza interna, ya que persisten las 
tensiones acumuladas.

Conflictos internos y resistencia al cambio

Dentro de las PYMES, los conflictos internos suelen identificarse 
cuando el entorno exige transformaciones rápidas y sustanciales, ya que 



| 115 | GESTIÓN EMPRESARIAL EN TIEMPOS DE CRISIS

ese cambio requiere la modificación de prácticas adaptadas, la reasig-
nación de responsabilidades y la reevaluación de las decisiones que se 
han establecido firmemente (Boonlert & Choi, 2025). El fenómeno de 
la resistencia no se debe invariablemente a desacuerdos técnicos; más 
bien, a menudo surge de la aprensión ante la posible interrupción de los 
equilibrios internos que han mantenido la estabilidad y el control duran-
te períodos prolongados.

La resistencia al cambio puede manifestarse abiertamente, me-
diante una oposición explícita a las nuevas iniciativas, o de manera en-
cubierta, mediante la postergación, la evasión y la falta de compromi-
so con la implementación (Brancati et  al., 2022). En muchos casos, esta 
disposición está asociada a la percepción de que el cambio representa 
una amenaza para la identidad de la organización, particularmente en el 
contexto de las empresas familiares, donde la tradición y el legado son 
de suma importancia (Bruce et al., 2022).

Figura 60. Fuentes más relevantes

Nota: elaboración propia. Comparativa gráfica que muestra la cantidad de 
documentos publicados en revistas académicas, destacando a Sustainability 

(Switzerland) como la fuente principal.



| 116 |CAPÍTULO  | 4 |

Tipos de conflictos internos

1.	 Conflictos de intereses: surgen cuando los objetivos de dife-
rentes individuales o grupos dentro de la organización no es-
tán alineados.

2.	 Conflictos de valores: los conflictos de valores ocurren cuando 
los miembros del equipo tienen creencias o principios funda-
mentales que chocan entre sí.

3.	 Conflictos de comunicación: puede dar lugar a malentendidos 
y suposiciones erróneas, lo que a su vez puede generar conflic-
tos internos.

Figura 61. Estrategias para gestionar Conflictos y Facilitar el Cambio

Nota: elaboración propia. Pasos secuenciales para la gestión del cambio 
organizacional y resolución de conflictos.

Causas de la resistencia al cambio

•	 Miedo a lo desconocido: uno de los principales factores que ali-
mentan la resistencia al cambio es el miedo a lo desconocido 
(Budiarto & Nordin, 2024). Los empleados pueden sentirse in-
seguros sobre cómo las nuevas iniciativas afectarán su trabajo 
diario, su estabilidad laboral y su futuro en la organización.

•	 Falta de confianza en la dirección: la confianza en la dirección 
es fundamental para la aceptación del cambio. Si los emplea-
dos perciben que los líderes no tienen una visión clara o que no 
están comprometidos con el bienestar del equipo, es proba-
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ble que se resistan a las nuevas iniciativas (Cabaleiro & Mendi, 
2025).

•	 Inercia organizacional: las organizaciones tienden a desarro-
llar rutinas y procesos establecidos que pueden volverse rígi-
dos con el tiempo (Caller et al., 2022). Esta inercia organizacio-
nal puede dificultar la adopción de nuevas prácticas, ya que 
los empleados pueden estar acostumbrados a hacer las cosas 
de una manera particular y pueden resistirse a cambiar esos 
hábitos.

•	 Intereses personales: los conflictos de intereses también 
juegan un papel importante en la resistencia al cambio. Los 
empleados pueden temer que las nuevas políticas o procedi-
mientos amenacen su posición o privilegios dentro de la orga-
nización.

Miedo a perder el control

En las pequeñas y medianas empresas y en las empresas familia-
res, la prevalencia de la discordia interna tiende a aumentar cuando el 
entorno circundante requiere transformaciones rápidas y sustanciales, 
ya que ese cambio requiere la modificación de prácticas arraigadas, la 
reasignación de responsabilidades y la reevaluación de las decisiones 
que se han establecido firmemente (Cano et  al., 2022). El fenómeno de 
la resistencia no se debe invariablemente a desacuerdos técnicos; más 
bien, a menudo surge de la aprensión ante la posible interrupción de los 
equilibrios internos que han mantenido la estabilidad y el control duran-
te períodos prolongados.
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Figura 62. Red de co-ocurrencia

Nota: elaboración propia. Diagrama de red que visualiza la interconexión y 
densidad de los temas de investigación, donde el tamaño de los nodos y la 
fuerza de los enlaces destacan la centralidad de la sostenibilidad e innova-

ción.

La resistencia al cambio puede manifestarse abiertamente, me-
diante una oposición explícita a las nuevas iniciativas, o de manera en-
cubierta, mediante la postergación, la evasión y la falta de compromiso 
con la implementación (Cappellari & Gucciardi, 2024). En muchos casos, 
esta disposición está asociada a la percepción de que el cambio repre-
senta una amenaza para la identidad de la organización, particularmen-
te en el contexto de las empresas familiares, donde la tradición y el lega-
do son de suma importancia.

La centralización excesiva dificulta la agilidad organizacional y li-
mita la innovación, ya que la toma de decisiones depende de un punto de 
vista singular (Caragliu et al., 2022). Además, los miembros restantes del 
equipo pueden experimentar una disminución de la motivación cuando 
perciben que sus contribuciones carecen de una influencia genuina en la 
trayectoria estratégica de la organización (Carvache et al., 2022).
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Choque generacional

El choque generacional se manifiesta cuando existen perspecti-
vas divergentes dentro de una organización con respecto a las prácticas 
de gestión, las estrategias de innovación y las respuestas al panorama 
competitivo (Castro & Moreira, 2024). La generación fundadora suele 
priorizar el valor de la experiencia acumulada y las metodologías con-
vencionales, mientras que las generaciones emergentes abogan por la 
digitalización, la diversificación y los enfoques más adaptables (Celetti, 
2022).

Estas diferencias no significan de por sí un problema estructural; 
sin embargo, en ausencia de vías formalizadas para el discurso, estas 
discrepancias pueden convertirse en conflictos abiertos o encubiertos. 
La falta de reconocimiento recíproco entre las cohortes generacionales 
puede generar desconfianza e impedir la transición hacia marcos de ges-
tión más adaptativos (Cervinka, 2023).

En circunstancias caracterizadas por la inestabilidad, esta confron-
tación se agrava, ya que el imperativo de tomar decisiones obliga a ele-
gir entre mantener continuidad o transformación. Si la organización no 
logra armonizar estas dos perspectivas, corre el riesgo de sucumbir a la 
fragmentación interna y perder la coherencia estratégica (Chairaksa & 
Pankham, 2023).

Tabla 12. Diferencias generacionales en la gestión de las PYMES

Generación Enfoque predominante Fortaleza Riesgos

Fundadora Experiencia e intuición Estabilidad y cono-
cimiento histórico 

Resistencia al 
cambio 

Segunda 
generación

Innovación y tecnología Adaptabilidad y 
renovación 

Impaciencia 
estratégica 



| 120 |CAPÍTULO  | 4 |

Generación Enfoque predominante Fortaleza Riesgos

Integración 
intergenera-

cional

Complementariedad Equilibrio estra-
tégico 

Requiere comuni-
cación efectiva

Nota: elaboración propia. Comparación de enfoques generacionales dentro 
de la empresa familiar, evidenciando fortalezas y riesgos asociados a la con-

vivencia de modelos de gestión distintos.

Cultura informal: ventaja o problema

La cultura informal constituye una característica predominante en 
las pequeñas y medianas empresas (PYMES) y en las empresas familiares 
de América Latina, ya que sus marcos organizativos suelen basarse en 
relaciones basadas en la confianza, la proximidad y los canales de comu-
nicación directos (Chang et al., 2025). Este paradigma particular facilita 
la agilidad operativa y reduce los gastos administrativos; sin embargo, 
en situaciones en las que el entorno se vuelve volátil, la falta de formali-
zación puede generar ambigüedades que repercuten negativamente en 
los procesos de coordinación y toma de decisiones.

La informalidad no debe interpretarse únicamente como un desor-
den, sino más bien como un enfoque de gestión basado en las conexio-
nes personales y los acuerdos implícitos (Chatzinikolaou & Vlados, 2024). 
Sin embargo, en contextos caracterizados por una presión sostenida, la 
ausencia de regulaciones bien definidas puede socavar la autoridad, fo-
mentar malentendidos y obstruir la rendición de cuentas. En consecuen-
cia, el examen de la cultura informal requiere una evaluación tanto de 
sus ventajas estratégicas como de sus limitaciones estructurales.
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Tabla 13. Características de la cultura informal en pymes

Característica Ventaja inicial Riesgo en crisis

Comunicación directa Rapidez en decisiones Malentendidos frecuentes 

Estructura flexible Adaptación rápida Falta de control

Relaciones cercanas Confianza interna Dificultad para objetividad 

Baja burocracia Menores costos Ausencia de procedimientos 

Nota: elaboración propia. Se identifican rasgos típicos de la cultura informal 
en pymes y su impacto diferenciado en contextos estables y de crisis.

Flexibilidad operativa en entornos caóticos

La flexibilidad operativa representa como uno de los mayores be-
neficios de la cultura informal, ya que permite ajustar horarios, funcio-
nes y prioridades sin procesos administrativos extensos. En situaciones 
caóticas, esta capacidad de adaptabilidad facilita respuestas inmediatas 
frente a cambios en la demanda o interrupciones externas (Chau et  al., 
2024).

Figura 63. Pros y Contras de la cultura informal

Nota: elaboración propia. Comparación de beneficios como flexibilidad e 
innovación frente a desventajas como confusión y falta de dirección.
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Cuando la flexibilidad carece de límites definidos, puede transfor-
marse en improvisación constante, lo que genera desgaste organizacio-
nal y decisiones poco consistentes. La ausencia de criterios claros para 
redistribuir tareas puede provocar sobrecarga en algunos miembros y 
descoordinación en otros (Chiappini et al., 2022).

Falta de normas claras

La ausencia de normas formales relacionadas con las funciones, 
los procesos y la toma de decisiones puede generar ambigüedad con res-
pecto a las responsabilidades y la autoridad. En entornos estables, esta 
falta de claridad puede pasar desapercibida; sin embargo, en contextos 
caracterizados por la crisis, la ausencia de regulaciones explícitas impide 
la coordinación y exacerba la discordia interna (Chioatto, 2025).

A falta de directrices claramente definidas, los desacuerdos suelen 
ser personalizados, ya que cada miembro interpreta las situaciones des-
de la perspectiva de sus juicios individuales. Esta situación aumenta la 
probabilidad de conflictos y disminuye la eficacia operativa (Choi, 2024).

Dependencia de acuerdos verbales

La dependencia exclusiva de acuerdos verbales puede generar in-
terpretaciones distintas sobre compromisos adquiridos, especialmen-
te cuando cambian las condiciones del entorno o se incorporan nuevos 
miembros a la empresa. Esta situación incrementa la inseguridad jurídi-
ca y organizacional (Chotisarn & Phuthong, 2025).
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Figura 64. Dificultades derivadas de la falta de formalidad organizacional

Nota: elaboración propia. Jerarquía de problemas comunes como malenten-
didos, falta de claridad y dificultades en la resolución de disputas.

Mantener compromiso cuando hay incertidumbre

En condiciones caracterizadas por la inestabilidad, el grado de 
compromiso organizacional surge como un determinante fundamental 
para la resistencia de las pequeñas y medianas empresas, dado que la in-
certidumbre sostenida afecta significativamente la motivación, el equi-
librio emocional y la voluntad colectiva de esforzarse (Clemente et  al., 
2025). En situaciones en las que los recursos financieros son limitados 
y las previsiones futuras siguen siendo ambiguas, la base principal del 
apoyo al equipo depende no solo de los incentivos económicos, sino tam-
bién del nivel del liderazgo y de la dinámica de las relaciones internas.

La sostenibilidad del compromiso requiere una congruencia entre 
la retórica y la práctica, la transparencia en la difusión de la información 
y el cultivo de un entorno en el que los empleados conozcan las circuns-
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tancias auténticas de la organización sin incitar a un alarmismo injustifi-
cado. En este contexto, la gestión de los recursos humanos adquiere una 
importancia estratégica acorde con la de la gestión financiera (Contreras 
et al., 2023).

Figura 65. Estrategias para el compromiso en la Incertidumbre

Nota: elaboración propia. Representación visual de los factores esenciales 
que convergen para impulsar el desempeño y la evolución profesional.

Confianza entre líderes y empleados

La confianza constituye la base del compromiso en tiempos difí-
ciles, puesto que reduce la ansiedad y fortalece la percepción de esta-
bilidad aun cuando el entorno externo sea incierto. Cuando los líderes 
comunican con claridad los desafíos y las decisiones adoptadas, el equi-
po percibe coherencia y responsabilidad, lo que disminuye rumores y 
tensiones internas (Corazza et al., 2022).
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Tabla 14. Factores que fortalecen o debilitan la confianza interna

Factor organizacional Efecto positivo Riesgo

Comunicación transpa-
rente 

Seguridad psicológica Rumores y desconfianza 

Coherencia entre decisio-
nes y discusión 

Credibilidad Pérdida de autoridad

Trato equitativo Sentido de justicia Percepción de favori-
tismo 

Participación en decisiones 
clave

Compromiso activo Desinterés del equipo

Nota: elaboración propia. Se presentan elementos que influyen en la 
construcción o deterioro de la confianza dentro de pymes en contextos de 

incertidumbre.

Liderazgo cercano y coherencia

El liderazgo cercano requiere de una presencia proactiva, un com-
promiso auditivo continuo y una participación activa en la ejecución de 
las tareas, lo que permite identificar las tensiones antes de que se con-
viertan en conflictos importantes. En entornos caracterizados por la 
crisis, esta proximidad reduce las disparidades jerárquicas y mejora la 
coordinación interna (Cortes & Cuevas, 2023).
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Figura 66. Coherencia en el liderazgo

Nota: elaboración propia. Esquema que ilustra la progresión desde la 
definición de valores hasta el reconocimiento de resultados como base de la 

integridad directiva.

Por el contrario, la coherencia exige que las decisiones estratégicas 
sean congruentes con los valores articulados de la organización (Costa & 
Barbosa, 2024). Cuando los líderes se comportan de una manera que se 
alinea con la retórica institucional, el equipo percibe una dirección defi-
nitiva, incluso en medio de cambios abruptos en las circunstancias ex-
ternas. El liderazgo incoherente, por el contrario, agrava la inseguridad 
organizacional y socava la autoridad, lo que perjudica directamente el 
compromiso colectivo (Crocco et al., 2025).

Un liderazgo inconsistente, en cambio, incrementa la inseguridad 
organizacional y debilita la autoridad, afectando directamente el com-
promiso colectivo.

Tabla 15. Características del liderazgo en tiempos de incertidumbre

Estilo de liderazgo Características principales Impacto en el compromiso

Cercano y coherente Comunicación abierta y 
ejemplo constante 

Alta cohesión interna

Distante Escasa interacción con el 
equipo

Desmotivación progresiva
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Estilo de liderazgo Características principales Impacto en el compromiso

Inconsistente Cambios frecuentes sin 
explicación

Inseguridad organizacio-
nal

Autoritario rígido Control excesivo Cumplimiento mínimo sin 
compromiso

Nota: elaboración propia. Se comparan estilos de liderazgo y su influencia en 
el nivel de compromiso organizacional durante periodos de inestabilidad.

Un liderazgo inconsistente, en cambio, incrementa la inseguridad 
organizacional y debilita la autoridad, afectando directamente el com-
promiso colectivo (Czarnitzki & Giebel, 2025).

Figura 67. Análisis factorial

Nota: elaboración propia. Análisis multivariado que proyecta la proximidad 
semántica entre conceptos, permitiendo identificar clústeres temáticos y la 

estructura intelectual del área de estudio.





Capítulo 

5
Adaptarse o desaparecer: 
innovación práctica para pymes
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En un panorama económico inestable, marcado por trastornos 
financieros, alteraciones en los marcos regulatorios, avances tecnoló-
gicos y fluctuaciones en la demanda de los consumidores, la capacidad 
de adaptabilidad surge como un determinante crucial para la sosteni-
bilidad de las pequeñas y medianas empresas (Dai et  al., 2024). A dife-
rencias de las grandes empresas, las pymes suelen carecer del capital 
financiero necesario, de estructuras formalizadas para la innovación o 
de departamentos especializados en investigación y desarrollo.

Figura 68. Mapa temático

Nota: elaboración propia. Clasificación temática donde “sustainability” actúa 
como tema motor, “innovation” como tema básico y “digital transformation” 

como eje en desarrollo.

Sin embargo, poseen una ventaja estratégica: flexibilidad y agili-
dad inherentes en el proceso de toma de decisiones.

La innovación dentro de las pymes no requiere invariablemente 
inversiones sustanciales en tecnología de vanguardia o procedimientos 
complejos (Damiyana et al., 2024). En muchos casos, estas innovaciones 
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se manifiestan como modificaciones estratégicas, mejoras en la eficien-
cia operativa o transformaciones en el modelo empresarial que permiten 
responder de manera más competente a la evolución de la dinámica del 
mercado. La adaptación trasciende la mera reacción a las crisis; abarca la 
anticipación proactiva de los desafíos mediante el aprendizaje continuo 
y una visión estratégica bien definida (Dasgupta, 2023).

Tipos de innovación

Existen varias formas de innovación que las PYMES pueden consi-
derar:

1.	 Innovación de Producto

2.	 Innovación de Proceso

3.	 Innovación de modelo de Negocio

4.	 Innovación en Marketing
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Figura 69. Tipo de Innovación para las pymes

Nota: elaboración propia. Esquema que clasifica la innovación en cuatro di-
mensiones estratégicas: producto, proceso, modelo de negocio y marketing, 
orientadas a mejorar la competitividad y eficiencia en mercados saturados.

La falta de adaptación, por el contrario, puede generar pérdida de 
competitividad, disminución de ingresos y eventual desaparición del 
mercado. En este sentido, la innovación práctica se convierte en una es-
trategia de supervivencia más que en una opción de crecimiento.

La capacidad de improvisación inteligente adquiere un papel cen-
tral. Las pymes suelen tomar decisiones rápidas basadas en experiencia, 
conocimiento directo del mercado y cercanía con los clientes (Dehaghi 
et al., 2023). Esta agilidad permite responder de manera inmediata ante 
situaciones imprevistas, ajustar estrategias y minimizar riesgos. Cuando 
la improvisación se combina con aprendizaje organizacional, se convier-
te en una herramienta de resiliencia que fortalece la sostenibilidad em-
presarial a largo plazo.
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En conclusión, adaptarse o desaparecer no es solo una frase retóri-
ca, sino una realidad estructural para las pymes (Demirkan et al., 2022). 
La innovación práctica, el uso estratégico de tecnología, la capacidad de 
reconfigurar modelos de negocio y la flexibilidad operativa constituyen 
pilares fundamentales para enfrentar el caos económico. Las peque-
ñas empresas que desarrollan estas capacidades no solo sobreviven en 
contextos adversos, sino que pueden convertir la incertidumbre en una 
oportunidad de crecimiento y consolidación competitiva (Diharto et al., 
2024).

Figura 70. Ciclo de innovación efectiva para PYMES

Nota: elaboración propia. Diagrama circular que establece un proceso 
continuo basado en la escucha activa al cliente, el fomento de una cultura 

creativa, la inversión en capital humano y la colaboración interempresarial 
para el intercambio de recursos.



| 134 |CAPÍTULO  | 5 |

Innovar sin grandes presupuestos

La innovación en pequeñas y medianas empresas no depende ex-
clusivamente del capital disponible, sino de la capacidad estratégica 
para utilizar de manera eficiente los recursos existentes. En contextos 
de restricción financiera, la creatividad, la reorganización interna y la 
mejora continua permiten generar ventajas competitivas sin recurrir a 
grandes inversiones. Para las pymes, innovar representa una necesidad 
de supervivencia más que una estrategia opcional de crecimiento (Doan 
et al., 2022).

Figura 71. Innovación efectiva con recursos limitados

Nota: elaboración propia. Diagrama de causa-efecto que integra la innova-
ción frugal, creatividad, optimización de recursos y participación del equipo 

como ejes del éxito institucional.
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Innovar sin grandes presupuestos implica priorizar mejoras incre-
mentales en procesos, productos o servicios, en lugar de transformacio-
nes estructurales costosas (Dressler, 2023).

La innovación accesible se relaciona con la optimización de recur-
sos internos, la reorganización de tareas, la digitalización básica y la me-
jora continua. Estos ajustes, aunque no representen cambios radicales, 
pueden generar impactos significativos en eficiencia operativa, reduc-
ción de costos y satisfacción del cliente (Dwivedy et al., 2025).

Innovación frugal y optimización de recursos internos

La innovación frugal constituye una estrategia clave para las pe-
queñas y medianas empresas que operan bajo restricciones financieras. 
Este enfoque se fundamenta en la capacidad de generar valor utilizando 
recursos limitados, priorizando la eficiencia, la simplicidad y la funciona-
lidad por encima de la inversión elevada. En lugar de depender de gran-
des presupuestos, la innovación frugal promueve soluciones prácticas 
adaptadas a las necesidades reales del mercado (Edu et al., 2025).

Tabla 16. Estrategias de innovación frugal y optimización de recursos inter-
nos en pymes

Estrategia Aplicación práctica Resultado esperado

Rediseño de procesos Simplificar pasos adminis-
trativos 

Ahorro de tiempo

Uso de herramientas digi-
tales gratuitas 

Gestión contable básica Reducción de costos 

Capacitación interna Transferencia de conoci-
miento 

Mayor eficiencia 

Reutilización de recursos Optimizar inventarios Menor desperdicio 
Nota: elaboración propia. Análisis de la innovación frugal y eficiencia organi-

zacional en pequeñas y medianas empresas.
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La optimización de recursos internos implica aprovechar al máxi-
mo el talento humano, la infraestructura disponible y el conocimiento 
acumulado en la organización (Elbanna & Younis, 2025). Esto puede in-
cluir la redistribución de funciones, la capacitación cruzada del personal, 
la automatización básica de tareas repetitivas y el uso de herramientas 
digitales accesibles. Este tipo de mejoras contribuye a reducir costos 
operativos, aumentar productividad y fortalecer la sostenibilidad finan-
ciera.

Creatividad organizacional y participación del equipo

La innovación en pymes suele surgir desde el interior de la orga-
nización. Los empleados que están en contacto directo con clientes y 
procesos productivos pueden identificar oportunidades de mejora que 
la alta dirección no percibe (Escobar et al., 2023).

Figura 72. Dimensiones de la creatividad organizacional

Nota: elaboración propia. Esquema que identifica la generación de ideas, el 
compromiso y la motivación como los ejes que sustentan el potencial creati-

vo de una entidad.
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Fomentar espacios de participación, reuniones de retroalimenta-
ción y propuestas de mejora fortalece la cultura innovadora sin nece-
sidad de inversión externa. Cuando el equipo se siente escuchado, au-
menta el compromiso y se generan soluciones prácticas adaptadas a la 
realidad del negocio (Estiri et al., 2022).

Tabla 17. Dimensiones de la creatividad organizacional y la participación del 
equipo en pymes

Dimensión Definición Impacto en la organiza-
ción

Cultura abierta a 
ideas

Entorno que promueve propues-
tas sin temor a represalias

Mayor generación de 
soluciones innovadoras

Participación 
colaborativa

Entorno que promueve propues-
tas sin temor a represalias

Compromiso y sentido de 
pertenencia

Comunicación 
horizontal

Intercambio directo entre líde-
res y empleados

Fluidez en la implementa-
ción de ideas

Diversidad de 
perspectivas

Integración de distintas expe-
riencias y conocimientos

Soluciones más creativas y 
completas

Reconocimiento 
interno

Valoración de aportes individua-
les y grupales

Motivación y continuidad 
innovadora

Espacios de expe-
rimentación

Prueba de nuevas ideas sin 
penalización por errores

Aprendizaje y mejora 
continua

Nota: elaboración propia. La tabla presenta los principales componentes que 
favorecen la creatividad organizacional en pymes, destacando la importancia 
de la participación activa del equipo como factor que fortalece la innovación, 

el compromiso interno y la adaptabilidad empresarial.

La creatividad organizacional no implica improvisación desorde-
nada, sino un entorno que estimule ideas evalúe propuestas y ejecute 
mejoras de manera sistemática.
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Uso estratégico de tecnologías accesibles

El empleo estratégico de tecnologías accesibles constituye un me-
canismo esencial para la adaptación y la competitividad de las pequeñas 
y medianas empresas. A diferencia de las grandes empresas que utilizan 
sistemas complejos y costosos, las pymes tienen la capacidad de aprove-
char herramientas digitales de bajo costo o incluso gratuitas para mejo-
rar su eficiencia operativa y ampliar su presencia en el mercado (Falciola 
et al., 2023).

La tecnología accesible no se refiere exclusivamente a los avances 
tecnológicos de vanguardia, sino más bien a la integración inteligente 
de los recursos digitales que están fácilmente disponibles en el entor-
no, como las plataformas de comercio electrónico, las redes sociales, los 
sistemas de gestión administrativa fundamentales y los instrumentos 
de comunicación virtuales (Fauji et  al., 2025). El quid de la cuestión no 
reside en la complejidad tecnológica, sino en la congruencia entre la he-
rramienta empleada y los objetivos estratégicos de la empresa.

Figura 73. Fuentes más relevantes

Nota: elaboración propia. Gráfico de barras que identifica las revistas y 
publicaciones con mayor cantidad de documentos en el área de estudio, 

destacando a “Sostenibilidad (Suiza)” como la fuente predominante con 257 
publicaciones
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En contextos de crisis o alta incertidumbre, la digitalización básica 
puede reducir costos, optimizar tiempos de respuesta y mejorar la re-
lación con los clientes. La adopción tecnológica sin planificación puede 
generar resistencia interna o desperdicio de recursos. Por ello, el uso es-
tratégico implica análisis previo de necesidades, capacitación del perso-
nal y evaluación constante de resultados. La tecnología debe ser consi-
derada un medio para mejorar la gestión, no un fin en sí misma (Feitosa 
& Mascarini, 2025).

En consecuencia, el uso estratégico de tecnologías accesibles se 
consolida como una vía realista y sostenible para que las pymes incre-
menten su competitividad, mantengan su posicionamiento en el merca-
do y respondan de manera ágil a los cambios del entorno (Ferasso et al., 
2022).

Digitalización básica para eficiencia operativa

La digitalización básica constituye uno de los mecanismos más 
accesibles para mejorar la eficiencia en pymes. La implementación de 
herramientas como facturación electrónica, sistemas simples de gestión 
de inventarios, hojas de cálculo avanzadas o plataformas de pago digital 
permite optimizar procesos administrativos y reducir errores operativos.

Este tipo de digitalización no requiere grandes inversiones en in-
fraestructura tecnológica, sino una adecuada selección de herramientas 
alineadas a las necesidades del negocio. Cuando se aplica estratégica-
mente, la tecnología mejora la productividad, reduce tiempos de res-
puesta y facilita la toma de decisiones basada en datos (Fernández et al., 
2023).
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Figura 74. Fases clave para la transformación digital en el entorno empresa-
rial

Nota: elaboración propia. Flujo de trabajo que describe la progresión desde 
la automatización de tareas hasta el análisis de datos para optimizar la 

eficiencia y adaptabilidad de la organización.

La digitalización básica fortalece la formalización empresarial, 
mejora el control financiero y contribuye a la transparencia en la gestión 
(Ferraro et al., 2023).

Tecnologías digitales para expansión y posicionamiento 
de mercado

Las tecnologías accesibles también cumplen un rol clave en la ex-
pansión comercial de las pymes. El uso de redes sociales, plataformas de 
comercio electrónico y herramientas de marketing digital permite am-
pliar el alcance del negocio sin necesidad de abrir nuevos puntos físicos 
de venta (Figueiredo & Bendelá, 2024).

Estas herramientas digitales facilitan la interacción directa con los 
clientes, permiten segmentar mercados y mejorar la propuesta de valor. 
Sin embargo, su implementación debe responder a una planificación es-
tratégica que considere el público objetivo, la capacidad operativa y los 
recursos disponibles (Flikkema et al., 2025).
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Tabla 18. Análisis del uso estratégico de tecnologías accesibles en las pymes

Tipo de tecnología Aplicación principal Beneficio estratégico

Facturación electrónica Registro de control de 
ventas 

Formalización y control 
financiero 

Software básico de 
gestión 

Administración de 
inventarios

Reducción de errores y 
costos

Redes Sociales Promoción y comunica-
ciones 

Mayor visibilidad de mer-
cado

Comercio electrónico Venta en línea Expansión geográfica 

Plataformas de pago 
digital

Cobros electrónicos Agilidad en transacciones 

Nota: elaboración propia. Análisis del uso estratégico de tecnologías accesi-
bles en las pymes.

El uso estratégico de tecnología en marketing y ventas no solo in-
crementa visibilidad, sino que fortalece la competitividad en entornos 
altamente dinámicos (Foti et al., 2023).

Cambiar modelos de negocio sin perder identidad

En contextos de crisis o transformación del mercado, las pequeñas 
y medianas empresas enfrentan la necesidad de ajustar su modelo de 
negocio para mantenerse competitivas. Sin embargo, este proceso de 
cambio debe realizarse sin afectar la identidad organizacional, especial-
mente en empresas familiares donde los valores, la tradición y la reputa-
ción constituyen activos estratégicos (Franco et al., 2023).

Modificar el modelo de negocio implica redefinir la forma en que 
la empresa crea, entrega y captura valor. Esto puede incluir cambios en 
los canales de distribución, segmentos de clientes, estructura de costos 
o fuentes de ingresos (Freixanet & Federo, 2022). No obstante, la adapta-
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ción no debe significar pérdida de esencia, sino evolución coherente con 
la misión y visión empresarial.

Figura 75. Transformación del modelo de negocio impacta en la identidad de 
la marca

Nota: elaboración propia. Representación de los factores críticos para la 
evolución empresarial, equilibrando la adaptación al entorno cambiante con 

la preservación de la identidad corporativa.

La clave radica en equilibrar innovación y continuidad, permitien-
do que la empresa se modernice sin sacrificar los elementos que genera 
confianza y diferenciación en el mercado (Fulgence et al., 2023).

Estrategias para cambiar modelos de negocio

•	 Análisis del contexto actual: antes de realizar cualquier cam-
bio, es fundamental llevar a cabo un análisis exhaustivo del 
contexto actual. Esto incluye:

-	 Evaluar el mercado: identificar tendencias, oportunida-
des y amenazas.
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-	 Conocer al cliente: Comprender las necesidades y expec-
tativas de los clientes actuales y potenciales.

-	 Revisar la competencia: analizar cómo se están adaptan-
do otros actores del mercado.

•	 Definir la visión y misión: al cambiar el modelo de negocio, es 
esencial revisar y, si es necesario, redefinir la visión y misión de 
la empresa. Esto asegurará que cualquier cambio esté alinea-
do con los valores fundamentales de la organización (Gallardo 
et al., 2024).

•	 Involucrar a los grupos de interés: la participación de todos los 
grupos de interés es clave para el éxito de la transformación.

Figura 76. Grupos de Interés

Nota: elaboración propia. Esquema que clasifica a los actores fundamentales 
(empleados, clientes, proveedores y socios) que interactúan e influyen en la 

gestión de la empresa.

•	 Innovación sin pérdida de identidad: la innovación es un com-
ponente esencial en la evolución de un modelo de negocio. Sin 
embargo, es crucial que esta innovación esté alineada con la 
identidad de la marca (Gameti & Morrish, 2025).
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Figura 77. Ciclo de innovación y Mejora del Modelo de Negocio

Nota: elaboración propia. Diagrama circular que describe el proceso iterativo 
entre el desarrollo de productos, la atención al cliente, la evaluación de 

impacto y el ajuste estratégico.

•	 Comunicación transparente: la comunicación es vital durante 
cualquier proceso de cambio. Informar a todos los grupos de 
interés sobre los motivos del cambio, los beneficios esperados 
y cómo se mantendrá la identidad de la marca es fundamental 
(Garrido et al., 2024).
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Figura 78. Estrategias de Comunicación

Nota: elaboración propia. Esquema que plantea el uso de flujos informativos 
constantes y canales diversificados para garantizar que el progreso de la 

transformación sea comprendido por todos los públicos.

•	 Mediación y ajuste: después de implementar cambios en el 
modelo de negocio, es importante medir el impacto y realizar 
ajustes según sea necesario (Gautam & Gautam, 2024).

Reconfiguración estratégica del modelo de negocio 
basada en capacidades dinámicas

El cambio de modelo de negocio en una pyme no debe entenderse 
como una ruptura con su identidad, sino como un proceso de reconfigu-
ración estratégica (Georgieva et al., 2023). Desde el enfoque de las capa-
cidades dinámicas, la empresa debe desarrollar la habilidad de:

•	 Detectar oportunidades del entorno

•	 Adaptar sus recursos internos

•	 Reconfiguración procesos sin alterar su esencia organizacional
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Las pymes que sobreviven en entornos altamente competitivos no 
son necesariamente las más grandes, sino las que logran alinear innova-
ción y coherencia estratégica (Ghezzi et al., 2022).

Tabla 19. Dimensiones estratégicas en la reconfiguración del modelo de 
negocio en pymes

Dimensión 
estratégica

Antes del cambio Después del cambio 
estratégico

Impacto en la 
identidad

Propuesta de 
valor 

Producto físico 
tradicional

Producto + servicio digi-
tal complementario

Se mantiene 

Canales de distri-
bución 

Tienda física Tienda física + comercio 
electrónico

No afecta 

Relación con 
clientes 

Atención presen-
cial 

Atención presencial y 
digital integrada

Se fortalece 

Estructura de 
ingresos

Venta única Venta recurrente / sus-
cripción

Se adapta

Recursos clave Mano de obra 
operativa 

Tecnología + capacitación Evoluciona

Cultura organiza-
cional

Orientación al 
cliente

Orientación al cliente + 
innovación

Se consolida

Nota: elaboración propia. La tabla muestra cómo las pymes pueden mo-
dificar componentes operativos y estructurales del modelo de negocio sin 

alterar su esencia estratégica.

Improvisar inteligente en pequeñas empresas

La improvisación inteligente en pequeñas empresas constituye una 
capacidad estratégica fundamental en entornos de alta incertidumbre. 
A diferencia de la improvisación desorganizada, este enfoque implica 
actuar con rapidez y flexibilidad, pero sustentado en experiencia, cono-
cimiento previo y comprensión del mercado (Ginesti et al., 2023). En con-
textos económicos inestables, crisis financieras, cambios regulatorios o 
variaciones abruptas en la demanda, las pymes no siempre cuentan con 
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planes detallados para cada escenario posible; por ello, desarrollan la 
habilidad de responder de manera inmediata sin perder coherencia es-
tratégica.

Figura 79. Componentes de la improvisación inteligente en la gestión estra-
tegica

Nota: elaboración propia. Diagrama que vincula la agilidad en la toma de 
decisiones con el aprendizaje constante como motores para garantizar la 

resiliencia y competitividad de la organización.

Las pequeñas empresas poseen características estructurales que 
favorecen este tipo de respuesta. La existencia de jerarquías simples, la 
cercanía entre líderes y empleados, y la comunicación directa permiten 
reducir tiempos de decisión. Mientras que en organizaciones grandes los 
procesos pueden ser burocráticos y lentos, en las pymes la toma de deci-
siones suele ser más ágil, lo que se convierte en una ventaja competitiva 
(Gómez & Pérez, 2025).

La improvisación inteligente se apoya en varios elementos clave. 
En primer lugar, la experiencia acumulada del liderazgo facilita la eva-
luación rápida de riesgos y oportunidades. En segundo lugar, el conoci-
miento directo del cliente permite ajustar productos, precios o estrate-
gias comerciales en tiempo real (Gopi & Saleeshya, 2025). En tercer lugar, 
la flexibilidad organizativa posibilita reconfigurar procesos internos sin 
afectar la identidad empresarial. Estos factores combinados permiten 
que la empresa actúe con rapidez sin comprometer su misión y valores.
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Tabla 20. Elementos estratégicos de la improvisación inteligente en peque-
ñas empresas

Elemento clave Descripción Impacto en la empresa

Flexibilidad organi-
zativa 

Estructura simple y 
adaptable

Mayor rapidez en la toma de 
decisiones

Liderazgo cercano Participación directa del 
gerente o propietario

Coordinación y respuesta 
inmediata

Conocimiento del 
mercado

Comprensión directa del 
cliente y del entorno

Ajustes estratégicos opor-
tunos

Optimización de 
recursos

Uso eficiente de recursos 
limitados

Reducción de costos y mayor 
sostenibilidad

Aprendizaje conti-
nuo 

Evaluación posterior de 
decisiones improvisadas

Mejora progresiva y resiliencia

Capacidad de adap-
tación 

Reconfiguración rápida 
de procesos o estrategias

Ventaja competitiva en crisis

Nota: elaboración propia. La tabla sintetiza los principales componentes que 
permiten a las pymes desarrollar improvisación inteligente como capacidad 

estratégica.

Es importante destacar que improvisar no significa abandonar la 
planificación. Por el contrario, las pymes resilientes combinan plani-
ficación estratégica básica con capacidad de ajuste continuo. La plani-
ficación establece la dirección general, mientras que la improvisación 
permite modificar el camino cuando el entorno lo exige (Guerrero et al., 
2025). Este equilibrio entre estructura y flexibilidad es lo que diferencia 
a una empresa adaptable de una vulnerable.

Toma de decisiones rápida en contextos inciertos

La capacidad de tomar decisiones rápidas es fundamental para las 
pequeñas empresas, especialmente en situaciones donde la información 
es limitada y el tiempo es un recurso crítico. En un entorno empresarial 
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en constante cambio, las decisiones deben ser ágiles y efectivas (Gupta 
& Singh, 2024). Aquí se presentan algunas estrategias que pueden ayu-
dar a las pequeñas empresas a mejorar su toma de decisiones en contex-
tos inciertos:

Figura 80. Etapas evolutivas para el fortalecimiento de la capacidad organi-
zacional

Nota: elaboración propia. Metáfora de crecimiento que describe cinco 
niveles de desarrollo institucional, desde el fomento de la confianza hasta la 

formación en la toma de decisiones.

Las pymes suelen operar con información incompleta y recursos li-
mitados. En estos escenarios, la capacidad de decidir con rapidez se con-
vierte en una ventaja competitiva (Ha et al., 2022).

Elementos clave:

•	 Evaluación rápida de riesgos.

•	 Uso de información interna acumulada.

•	 Adaptación inmediata a cambios del entorno.

•	 Reducción de procesos burocráticos.
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Tabla 21. Factores que fortalecen la toma de decisiones rápida en pymes

Factor Descripción Impacto estratégico

Estructura organi-
zativa

Jerarquías simples y menos 
niveles de control

Mayor agilidad

Experiencia del 
líder

Conocimiento acumulado 
del mercado

Decisiones más precisas

Comunicación 
interna

Flujo directo de información Respuesta inmediata

Cultura flexible Apertura al cambio Adaptabilidad constante

Nota: elaboración propia. La tabla identifica los factores internos que permi-
ten a las pymes responder con rapidez ante escenarios inciertos.

Aprendizaje a partir del error y adaptación continua

La improvisación inteligente implica aprender de las decisiones to-
madas bajo presión. Las pymes resilientes no evitan el error, sino que lo 
convierten en fuente de aprendizaje organizacional (Hadi et al., 2023).

Aspectos fundamentales:

•	 Evaluación posterior a cada decisión crítica.

•	 Corrección rápida de estrategias ineficientes.

•	 Retroalimentación constante del cliente.

•	 Ajuste progresivo del modelo operativo.

La adaptación continua permite que la empresa evolucione sin per-
der coherencia interna.

Importancia estratégica de la improvisación inteligente

En contextos económicos complejos, la improvisación inteligente 
permite:
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•	 Mantener operaciones ante crisis inesperadas

•	 Reducir pérdidas económicas

•	 Identificar nuevas oportunidades de negocio

•	 Ajustar el modelo de negocio rápidamente

•	 Fortalecer la cultura organizacional

La improvisación estratégica no es ausencia de dirección; es capaci-
dad de actuar con coherencia bajo presión (Halász et al., 2024).

Figura 81. Proceso de adaptación continua en pequeñas empresas

Nota: elaboración propia. Esquema que describe el ciclo desde la creación de 
un entorno seguro para fallar hasta la evaluación de resultados, fomentando 

la innovación mediante la retroalimentación constante.
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En entornos económicos marcados por crisis recurrentes, cambios 
regulatorios, transformaciones tecnológicas y alta competencia, la sos-
tenibilidad empresarial ya no depende únicamente de la rentabilidad in-
mediata, sino de la capacidad de adaptación a largo plazo (Hänle et al., 
2023). Para las pymes especialmente las empresas familiares construir 
resiliencia implica fortalecer su estructura interna, profesionalizar su 
gestión y desarrollar capacidades organizacionales que les permitan en-
frentar futuras crisis sin comprometer su estabilidad (Hassani & Blais, 
2024).

Una pyme resiliente no es aquella que evita los problemas, sino 
aquella que aprende de ellos y ajusta su funcionamiento de manera es-
tratégica. La resiliencia empresarial se construye a partir de decisiones 
organizacionales conscientes, como la separación clara entre familia, 
propiedad y gestión; el fortalecimiento del aprendizaje organizacional; 
la planificación preventiva ante riesgos; y la transformación progresiva 
de una estructura vulnerable en una adaptable (Hernández & Oskam, 
2025).

Figura 82. Dendrograma de clústeres jerárquicos de palabras clave

Nota: elaboración propia. Diagrama de árbol que ilustra la jerarquía y el 
nivel de asociación entre términos, permitiendo identificar grupos temáticos 

según su frecuencia de co-aparición en los documentos analizados.
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En empresas familiares, uno de los mayores desafíos radica en di-
ferenciar los vínculos afectivos de las decisiones estratégicas. Cuando 
los roles no están claramente definidos, pueden surgir conflictos que 
afectan la eficiencia y la toma de decisiones. Por ello, establecer límites 
formales entre la familia y la administración permite profesionalizar la 
gestión y reducir tensiones internas (Hetharie et al., 2025).

Entendiendo la resiliencia empresarial

La resiliencia empresarial se refiere a la capacidad de una organi-
zación para adaptarse y recuperarse de adversidades, crisis o cambios in-
esperados (Hoang et al., 2025). Para las pymes, esto puede incluir desde 
fluctuaciones económicas hasta desastres naturales o cambios en la de-
manda del mercado. Las empresas resilientes son aquellas que pueden:

•	 Identificar riesgos: Reconocer las amenazas potenciales que 
pueden afectar su operación.

•	 Desarrollar planes de contingencia: tener estrategias claras 
para enfrentar situaciones adversas.

•	 Fomentar una cultura de adaptabilidad: promover un entor-
no donde los empleados se sientan empoderados para innovar 
y adaptarse (Honglei et al., 2025).

Estrategias para construir resiliencia

•	 Diversificación de productos y servicios: una de las formas 
más efectivas de construir resiliencia es diversificar la oferta 
de productos y servicios. Esto no solo ayuda a mitigar el ries-
go asociado con la dependencia de un solo producto, sino que 
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también permite a la empresa adaptarse a las cambiantes ne-
cesidades del mercado (Hou et al., 2025).

•	 Fortalecimiento de la cadena de suministro: las pymes deben 
trabajar en la creación de relaciones sólidas con proveedores 
y en la diversificación de su cadena de suministro. Esto puede 
incluir la búsqueda de múltiples proveedores para un mismo 
insumo o la inversión en tecnología que permita una mejor 
gestión de inventarios (Huy, 2025).

•	 Capacitación y desarrollo del personal: invertir en la capacita-
ción de los empleados es fundamental. Un equipo bien prepa-
rado es más capaz de enfrentar desafíos y adaptarse a nuevas 
circunstancias. Además, fomentar un ambiente de aprendi-
zaje continuo puede aumentar la motivación y la satisfacción 
laboral.

•	 La sostenibilidad como pilar fundamental: la sostenibilidad 
se refiere a la capacidad de una empresa para operar de mane-
ra que no comprometa los recursos del futuro. Para las pymes, 
adoptar prácticas sostenibles no solo es ético, sino que tam-
bién puede resultar en beneficios económicos a largo plazo 
(Ighomereho et al., 2022).
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Figura 83. Pirámide de Resiliencia y Sostenibilidad de las Pymes

Nota: elaboración propia. Esquema piramidal que establece la resiliencia 
empresarial como objetivo superior, sustentado por la responsabilidad social 

y la implementación de prácticas ecológicas en la base operativa.

Integración de resiliencia y sostenibilidad: la verdadera fortaleza 
de una pyme radica en la integración de la resiliencia y la sostenibilidad. 
Las empresas que logran combinar estos dos aspectos están mejor posi-
cionadas para enfrentar desafíos y aprovechar oportunidades (Isa et al., 
2024).

Finalmente, la transición de una empresa vulnerable a una adapta-
ble requiere una transformación cultural. La adaptabilidad se convierte 
en parte de la identidad organizacional cuando la empresa promueve in-
novación constante, comunicación abierta, liderazgo coherente y com-
promiso colectivo (Islam et al., 2024). De esta manera, la sostenibilidad 
no depende únicamente del contexto externo, sino de la fortaleza inter-
na construida a lo largo del tiempo.
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Separar familias, propiedad y gestión

En las pymes familiares, uno de los principales riesgos estructura-
les es la confusión entre los roles familiares, la propiedad del negocio 
y la administración operativa. Cuando estas dimensiones no están cla-
ramente diferenciadas, pueden surgir conflictos de interés, decisiones 
emocionales y falta de profesionalización (Islam et al., 2025).

Separar familia, propiedad y gestión no implica romper vínculos 
afectivos, sino establecer límites formales que permitan que cada ám-
bito cumpla su función específica. La familia representa el núcleo rela-
cional; la propiedad define derechos y responsabilidades económicas; y 
la gestión se enfoca en la toma de decisiones estratégicas y operativas. 
Una estructura clara fortalece la transparencia, mejora la gobernanza y 
reduce tensiones internas, especialmente en momentos de crisis o suce-
sión generacional (Ismiyanti et al., 2025).

Tabla 22. Diferenciación estructural entre familia, propiedad y gestión en 
pymes familiares

Dimensión Función Riesgo Beneficio de la 
separación

Familia Vínculos afectivos 
y valores compar-

tidos

Conflictos emociona-
les en decisiones

Armonía y estabili-
dad relacional

Propiedad Derechos econó-
micos y control 

patrimonial

Confusión en distribu-
ción de utilidades

Transparencia 
financiera

Gestión Dirección estratégi-
ca y operativa

Decisiones no profe-
sionales

Eficiencia y compe-
titividad

Nota: elaboración propia. La tabla muestra la importancia de diferenciar las 
funciones familiares, patrimoniales y administrativas en empresas familia-
res. La separación estructural fortalece la gobernanza corporativa y reduce 

conflictos internos.
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Gobierno corporativo en pymes familiares

El corporativo en pequeñas empresas familiares permite estable-
cer reglas claras sobre toma de decisiones, sucesión, distribución de 
utilidades y responsabilidades administrativas. No se trata de replicar 
estructuras complejas de grandes corporaciones, sino de implementar 
mecanismos básicos de control y supervisión (Jamaludin et al., 2026).

Instrumentos clave incluyen:

•	 Protocolos familiares

•	 Juntas consultivas

•	 Estatutos claros

•	 Reglamentos internos

Figura 84. Intersección entre el gobierno corporativo y la gestión de PYMES 
familiares

Nota: elaboración propia. Diagrama que ilustra la convergencia entre las 
estructuras de dirección formal y la propiedad familiar, destacando la necesi-

dad de un liderazgo equilibrado para la sostenibilidad de la empresa.
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Tabla 23. Mecanismos de gobierno corporativo en pymes familiares

Mecanismo Función Impacto organizacional

Protocolo familiar Define reglas y roles Reduce conflictos internos

Junta consultiva Apoya decisiones estraté-
gicas

Mayor objetividad en deci-
siones

Estatutos formales Regulan derechos y obliga-
ciones

Seguridad jurídica

Políticas internas Establecen procesos admi-
nistrativos

Orden y transparencia

Nota: elaboración propia. Herramientas básicas de gobierno corporativo 
aplicables a pymes familiares. Su implementación fortalece la estructura 

institucional y mejora la toma de decisiones estratégicas.

Profesionalización de la gestión

La profesionalización implica asignar cargos según competencias 
y no únicamente por vínculo familiar. Esto permite mejorar eficiencia, 
productividad y credibilidad frente a terceros (bancos, inversionistas, 
proveedores) (Jeong & Park, 2025).

Un aspecto clave de la profesionalización es la capacitación de los 
miembros de la familia que trabajan en la empresa. Es esencial que estos 
individuos tengan las habilidades y conocimientos necesarios para des-
empeñar sus roles de manera efectiva (Jocic et al., 2023). Además, la con-
tratación de gerentes externos con experiencia puede ser una estrategia 
valiosa para aportar conocimientos especializados y mejorar la gestión 
general de la empresa.

La profesionalización también implica la creación de una cultura 
organizacional que valore la meritocracia y el desempeño. Esto puede 
ayudar a mitigar los conflictos familiares y fomentar un ambiente de tra-
bajo más colaborativo y productivo (Kabbara et al., 2025).
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Planificación de la Sucesión Generacional

La planificación de la sucesión generacional es uno de los aspectos 
más críticos para la continuidad de las PYMES familiares. Sin una planifi-
cación adecuada, las empresas pueden enfrentar desafíos significativos 
al momento de transferir el liderazgo a la siguiente generación. La fal-
ta de una estrategia clara puede llevar a conflictos familiares, pérdida 
de talento y, en última instancia, al fracaso del negocio (Kahveci et  al., 
2025).

Para llevar a cabo una planificación de sucesión efectiva, es funda-
mental comenzar el proceso con anticipación. Esto implica identificar y 
preparar a los posibles sucesores, ya sean miembros de la familia o ge-
rentes externos (Kara & Li, 2025). La formación y el desarrollo de habili-
dades son esenciales para garantizar que los sucesores estén listos para 
asumir el liderazgo.
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Figura 85. Proceso de la planificación de sucesión generacional

Nota: elaboración propia. Ruta secuencial de seis etapas que abarca desde la 
planificación inicial y definición de roles hasta la ejecución, revisión y ajuste 

del plan de transferencia de poder.

En muchas pymes, el liderazgo se concentra en el fundador, quien 
acumula experiencia, relaciones estratégicas y control de las decisiones 
clave. Sin embargo, cuando no existe un plan de transición, la salida in-
esperada del líder por retiro, enfermedad o fallecimiento puede generar 
inestabilidad financiera, conflictos familiares y pérdida de competiti-
vidad. Por ello, la sucesión debe abordarse con visión estratégica y no 
como una decisión improvisada (Karatayev et al., 2024).

Un proceso adecuado de sucesión implica identificar posibles suce-
sores con suficiente anticipación, evaluar sus competencias y diseñar un 
plan de formación progresiva. No todos los miembros de la familia po-
seen necesariamente las habilidades gerenciales requeridas; por tanto, 
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la selección debe basarse en capacidades y compromiso, no únicamente 
en vínculos afectivos (Kayani & Alzaid, 2025). La profesionalización de la 
transición permite reducir tensiones y fortalecer la legitimidad del nue-
vo liderazgo.

Tabla 24. Factores clave en la planificación de la sucesión en pymes familiares

Factor Descripción Impacto en la continui-
dad

Identificación temprana Selección anticipada del 
sucesor

Transición ordenada

Formación del sucesor Capacitación progresiva Preparación adecuada

Comunicación familiar Acuerdos claros entre 
miembros

Reducción de conflictos

Plan formal de sucesión Documento estructurado Estabilidad organizacional

Nota: elaboración propia. La planificación de la sucesión fortalece la conti-
nuidad empresarial y reduce riesgos asociados a cambios generacionales en 

empresas familiares.

La comunicación transparente es fundamental. La falta de diálogo 
entre miembros familiares puede derivar en disputas por control, distri-
bución de utilidades o dirección estratégica. Establecer acuerdos forma-
les como protocolos familiares o planes escritos de sucesión contribuye 
a garantizar claridad en las responsabilidades y evitar ambigüedades 
(Keen et al., 2025).

Otro aspecto relevante es la transición gradual del poder. La suce-
sión efectiva no implica un cambio abrupto, sino un período de acompa-
ñamiento en el que el fundador transmite conocimiento, valores orga-
nizacionales y experiencia estratégica al sucesor. Este proceso facilita la 
continuidad de la identidad empresarial y reduce el impacto del cambio 
en empleados, proveedores y clientes (Khan et al., 2025).
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Desde una perspectiva estratégica, la planificación de la sucesión 
fortalece la sostenibilidad empresarial. Permite preservar la estabilidad 
organizacional, asegurar la continuidad operativa y mantener la con-
fianza del mercado. Una empresa que planifica su relevo generacional 
demuestra madurez institucional y mayor capacidad de adaptación a 
largo plazo (Khedr et al., 2024).

Figura 86. Mapa Temático de los dominios de investigación

Nota: elaboración propia. Clasificación temática que posiciona la sosteni-
bilidad como tema motor, la innovación como tema básico y la sucesión en 

empresas familiares como un eje central en desarrollo.

La sucesión generacional no debe dejarse al azar ni postergarse 
hasta que se convierta en una urgencia. Es un proceso estructural que 
requiere planificación anticipada, criterios objetivos de selección, co-
municación abierta y profesionalización de la gestión (Kiani et al., 2024). 
Solo así la empresa familiar podrá trascender generaciones y consolidar 
su permanencia en el tiempo.
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Institucionalización de roles y toma de decisiones en 
empresas familiares

Uno de los principales desafíos en las pymes familiares no es úni-
camente separar familia, propiedad y gestión sino institucionalizar los 
roles y formalizar los procesos de toma de decisiones. Muchas empresas 
familiares funcionan durante años bajo esquemas informales donde las 
decisiones se basan en la autoridad del fundador, acuerdos verbales o 
dinámicas familiares (Kim & Hur, 2024). Aunque este modelo puede ser 
eficiente en etapas iniciales, se vuelve riesgoso a medida que la empresa 
crece.

La institucionalización implica establecer reglas claras sobre quién 
decide, cómo se decide y bajo qué criterios. Este proceso no elimina la 
influencia familiar, pero introduce mecanismos formales que reducen 
arbitrariedades y conflictos de interés. Cuando las decisiones estratégi-
cas no están reguladas, pueden surgir problemas como favoritismo, du-
plicidad de funciones, conflictos entre hermanos o disputas por control 
operativo (Kiman & Yu, 2022).

Figura 87. Beneficios de formalizar la toma de decisiones en pymes familia-
res

Nota: elaboración propia. Principales beneficios de la formalización en la 
toma de decisiones dentro de empresas familiares, destacando su contribu-

ción a al profesionalización y estabilidad organizacional.
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En empresas familiares, la ausencia de reglas escritas puede gene-
rar ambigüedad. Por ejemplo, un miembro de la familia puede asumir 
autoridad sin tener competencias técnicas, o intervenir en decisiones 
operativas sin estar vinculado formalmente a la gestión. Esto afecta la 
moral del equipo y debilita la eficiencia organizacional (Kondala et  al., 
2024).

La institucionalización no significa burocratizar excesivamen-
te la empresa, sino implementar estructuras mínimas de gobernanza 
que permitan equilibrio entre confianza familiar y profesionalización 
(Krankovits et  al., 2025). Algunas herramientas comunes incluyen ma-
nuales de funciones, organigramas formales, políticas internas de con-
tratación y reglamentos de decisión estratégica.

Tabla 25. Elementos estructurales para institucionalizar roles y decisiones en 
pymes familiares

Elemento estruc-
tural

Descripción Beneficio organizacional

Organigrama formal Definición clara de cargos y 
niveles jerárquicos

Claridad en autoridad y 
responsabilidades

Manual de funcio-
nes 

Especificación escrita de 
tareas y competencias

Reducción de duplicidad y 
conflictos

Políticas de toma de 
decisiones 

Criterios definidos para 
decisiones estratégicas y 

operativas

Transparencia y objetividad

Evaluación de des-
empeño

Medición formal de resulta-
dos individuales

Profesionalización de la 
gestión

Reglamentos 
internos 

Normas que regulan partici-
pación familiar

Equilibrio entre familia y 
empresa

Nota: elaboración propia. Mecanismos básicos de institucionalización que 
permiten fortalecer la estructura organizacional en pymes familiares. La 

formalización de roles y decisiones contribuye a la profesionalización, reduce 
conflictos internos y mejora la sostenibilidad empresarial.
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Aprendizaje organizacional en pequeñas empresas

El aprendizaje organizacional constituye un factor estratégico fun-
damental para la resiliencia y la sostenibilidad de las pequeñas y media-
nas empresas. En entornos caracterizados por las recesiones económi-
cas, los avances tecnológicos y una competencia intensa, la capacidad de 
adquirir conocimientos con mayor rapidez que en el contexto externo se 
convierte en un activo competitivo importante (Kulykovets, 2024).

En las pymes, el proceso de aprendizaje no suele institucionalizar-
se a través de divisiones especializadas; más bien, surge de las prácticas 
experimentales, las interacciones con los clientes, la resolución de los 
desafíos rutinarios y un proceso continuo de adaptación a las condicio-
nes cambiantes (Kussudyarsana et al., 2024). Sin embargo, para que ese 
aprendizaje tenga un impacto sustancial, es imprescindible que tras-
cienda la comprensión individual y evolucione hasta convertirse en un 
conjunto de conocimientos colectivos dentro de la organización.

Figura 88. Dimensiones y componentes del aprendizaje organizacional

Nota: elaboración propia. Esquema conceptual que vincula la cultura de 
aprendizaje, la gestión del conocimiento y la innovación como pilares para la 

mejora continua y la transferencia interna de experiencias.
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Este tipo de aprendizaje abarca tres procesos esenciales

1.	 La adquisición de conocimiento

2.	 Interpretación estratégica

3.	 Aplicación del conocimiento en el contexto de la toma de deci-
siones (Lafuente et al., 2025).

Cuando una organización analiza los resultados de sus acciones, 
como una estrategia empresarial fallida o una innovación exitosa y mo-
difica su conducta futura en funciones de estas experiencias, está mejo-
rando su capacidad de adaptación.

En el contexto de las pequeñas empresas familiares, este proceso 
adquiere una importancia aún mayor. Con frecuencia, el conocimiento 
se centraliza en el fundador o en un grupo limitado de personas (Lam-
brechts et  al., 2023). En ausencia de la documentación adecuada o la 
transmisión de este conocimiento, la empresa se vuelve susceptible a 
cambios en el liderazgo o a la transición generacional. En consecuencia, 
fomentar la difusión interna de la información fortalece la continuidad 
del negocio.

Tabla 26. Etapas del proceso de aprendizaje organizacional en pequeñas 
empresas

Etapa del proceso Acción principal dentro de las 
pymes

Resultado organizacio-
nal esperado

Identificación de 
experiencias

Reconocimiento de situaciones 
críticas o estratégicas

Detección de oportuni-
dades de mejora

Análisis de resultados Evaluación de decisiones toma-
das y sus efectos

Comprensión de aciertos 
y errores

Socialización interna Evaluación de decisiones toma-
das y sus efectos

Construcción de apren-
dizaje colectivo

Implementación de 
ajustes 

Aplicación de mejoras en pro-
cesos o estrategias 

Mayor eficiencia ope-
rativa
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Etapa del proceso Acción principal dentro de las 
pymes

Resultado organizacio-
nal esperado

Seguimiento y retroa-
limentación 

Revisión continua de los cam-
bios aplicados 

Adaptación sostenida y 
resiliencia

Nota: elaboración propia. Proceso mediante el cual las pequeñas empresas 
transforman experiencias en conocimiento organizacional. La sistematiza-

ción del aprendizaje fortalece la capacidad adaptativa y mejora la sostenibi-
lidad empresarial en entornos de incertidumbre.

El aprendizaje organizacional facilita el avance de la innovación. 
Una empresa que evalúa metódicamente su desempeño operativo es 
capaz de identificar vías de mejora, racionalizar los procesos y perfec-
cionar su modelo de negocio con mayor precisión. En consecuencia, este 
paradigma de aprendizaje no solo mitiga los errores, sino que también 
mejora la ventaja competitiva (Larabi, 2026).

Desde un punto de vista estratégico, el aprendizaje organizacio-
nal permite que las pymes puedan pronosticar posibles escenarios, re-
accionar con mayor agilidad ante las crisis y convertir las experiencias 
adversas en perspectivas de mejora. En períodos de inestabilidad, el 
proceso de aprendizaje va más allá de ser una mera opción; más bien, se 
convierte en un requisito previo esencial para la supervivencia (Lázár & 
Madaras, 2024).

Cultura de aprendizaje y mejora continua

El paradigma del aprendizaje y la mejora continua representa unos 
de los pilares fundamentales para la viabilidad duradera de las peque-
ñas empresas. Va más allá de la mera formación del personal y abarca el 
establecimiento de un entorno organizacional en el que el aprendizaje 
sea incesante, metódico y centrado en aumentar el rendimiento (Leone-
lli et al., 2022).
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Figura 89. Mapa de coocurrencia de palabras clave sobre pymes e innovación

Nota: elaboración propia. La figura muestra la red de coocurrencia de pala-
bras clave relacionadas con “small and medium-sized enterprises” e “innova-

tion”, evidenciando los principales clústeres temáticos asociados a resilien-
cia, digitalización, desempeño empresarial y capacidades dinámicas.

En las pequeñas y medianas empresas, donde los recursos son con 
frecuencia limitados y los marcos organizativos suelen ser sencillos, la 
importancia de la cultura organizacional adquiere suma importancia 
(Lim & Jeong, 2025). Cuando una organización fomenta una cultura que 
fomenta la adaptabilidad, solicita comentarios continuos y adopta prác-
ticas reflexivas con respecto a los errores, refuerza significativamente 
su capacidad para afrontar entornos inciertos. El proceso de mejora con-
tinua requiere un examen habitual de los procesos, los productos y las 
estrategias para descubrir vías de optimización.
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Figura 90. Características de una cultura de aprendizaje sólida en pymes

Nota: elaboración propia. Elementos fundamentales que consolidan una cul-
tura de aprendizaje y mejora continua en pequeñas empresas, destacando 

su relación con la adaptabilidad y sostenibilidad organizacional.

La mejora continua no implica cambios radicales permanentes, 
sino ajustes progresivos que permiten optimizar resultados. Pequeñas 
mejoras acumuladas pueden generar impactos significativos en produc-
tividad, calidad del servicio y satisfacción del cliente. En este sentido, la 
cultura organizacional se convierte en un motor estratégico que impulsa 
innovación, eficiencia y resiliencia (Lopes et al., 2023).

Además, una cultura orientada al aprendizaje facilita la implemen-
tación de nuevas tecnologías, la adaptación a cambios regulatorios y la 
respuesta ante crisis económicas. Las empresas que aprenden de forma 
constante desarrollan mayor confianza interna y reducen la incertidum-
bre frente a escenarios complejos (Luong et al., 2024).
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Gestión del conocimiento y transferencia interna

La gestión del conocimiento en las pequeñas empresas se refiere al 
enfoque sistemático mediante el cual la organización discierne, clasifi-
ca, difunde y aprovecha la información y la experiencia acumuladas por 
su personal. En las pequeñas y medianas empresas, esta metodología 
con frecuencia no está codificada; sin embargo, sigue siendo imprescin-
dible para garantizar la continuidad operativa, facilitar la innovación y 
mejorar las métricas de desempeño (Maalouf et al., 2025).

En las empresas u organizaciones familiares que se caracterizan 
por un marco estructural limitado, una parte importante de los conoci-
mientos es intrínsecamente tácito y reside en las percepciones adquiri-
das por el propietario o los empleados clave (Madaan et al., 2024). En los 
casos en que estos conocimientos permanecen indocumentados o no se 
comunican adecuadamente, la empresa se vuelve vulnerable a las vul-
nerabilidades derivadas de la rotación de empleados, las ausencias o las 
complejidades asociadas con las transiciones generacionales.

Tabla 27. Mecanismos de gestión del conocimiento en pequeñas empresas

Mecanismo Descripción Beneficio Organizacional

Documentación de 
procesos

Registro escrito de procedi-
mientos clave

Reduce dependencia de 
una sola persona

Reuniones de retroa-
limentación

Espacios periódicos para 
compartir experiencias

Previene errores repetitivos

Mentoría interna Transferencia directa de expe-
riencia entre empleados

Facilita aprendizaje 
práctico

Capacitación con-
tinua

Actualización técnica y admi-
nistrativa

Mejora productividad

Uso de herramientas 
digitales

Plataformas para almacenar 
información

Organiza y preserva cono-
cimiento

Nota: elaboración propia. Mecanismos prácticos que fortalecen la gestión 
del conocimiento en pequeñas empresas. Su aplicación favorece la continui-

dad y el aprendizaje organizacional.
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La transferencia interna del conocimiento implica convertir la 
experiencia individual en aprendizaje colectivo. Esto puede lograrse 
mediante reuniones periódicas, manuales de procesos, capacitación 
interna, mentorías y uso de herramientas digitales básicas. En peque-
ñas empresas, la cercanía entre los miembros facilita esta transferencia, 
pero requiere intención y liderazgo para que no dependa solo de la infor-
malidad (Salgado et al., 2022).

Una gestión adecuada del conocimiento permite:

•	 Reducir errores repetitivos.
•	 Mejorar la eficiencia operativa.
•	 Fortalecer la innovación.
•	 Asegurar continuidad organizacional.
•	 Preparar a nuevos líderes o colaboradores.
Cuando la empresa aprende de forma sistemática, convierte la ex-

periencia en una ventaja competitiva sostenible (Sánchez et al., 2024).

Figura 91. Proceso de transferencia interna del conocimiento

Nota: elaboración propia. Diagrama de flujo que muestra la transición desde 
la creación de conocimiento hasta su transferencia interna, mediada por la 

documentación, plataformas de compartición, mentoría y evaluación.
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Innovación basada en experiencias y retroalimentación 
del entorno

La innovación en las pequeñas empresas no siempre surge de 
grandes inversiones en investigación y desarrollo, sino de la experien-
cia acumulada y de la capacidad de escuchar activamente al entorno. La 
cercanía con clientes, proveedores y colaboradores permite identificar 
oportunidades de mejora de manera más directa y práctica (Sanhokwe, 
2022).

La innovación basada en experiencias implica aprender de los erro-
res, adaptar procesos según resultados previos y transformar situacio-
nes cotidianas en oportunidades de mejora. Cada dificultad operativa, 
reclamo de cliente o cambio en el mercado puede convertirse en una 
fuente de aprendizaje estratégico.

Por su parte, la retroalimentación del entorno incluye la informa-
ción que proviene de:

•	 Clientes (satisfacción, quejas, sugerencias).

•	 Competencia (nuevas estrategias o productos).

•	 Cambios tecnológicos.

•	 Condiciones económicas.

•	 Tendencias sociales y de consumo (Saqib et al., 2025).

En pequeñas empresas, este tipo de innovación suele ser incremen-
tal, es decir, mejoras continuas en productos, servicios o procesos. Aun-
que no siempre son cambios radicales, sí fortalecen la competitividad y 
la adaptación al mercado.

Cuando la empresa integra la experiencia interna con la informa-
ción externa, logra:
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•	 Ajustar su oferta a las necesidades reales del mercado.

•	 Reducir riesgos en la toma de decisiones.

•	 Mejorar la calidad del servicio.

•	 Generar diferenciación frente a competidores.

•	 Fortalecer su sostenibilidad a largo plazo.

La innovación, en este contexto, no depende únicamente de recur-
sos financieros, sino de la capacidad organizacional para aprender, escu-
char y adaptarse de forma estratégica (Sarreal et al., 2025).

Prepararse para la siguiente crisis

Las crisis económicas, sanitarias o financieras son eventos recu-
rrentes en los sistemas productivos. Para las pequeñas empresas, estos 
escenarios pueden representar una amenaza significativa debido a su 
limitada capacidad de liquidez, menor acceso a financiamiento y alta 
dependencia de ingresos diarios. Por ello, la preparación anticipada se 
convierte en un factor clave para la sostenibilidad empresarial (Sawat 
et al., 2025).

Prepararse para la siguiente crisis implica adoptar una visión pre-
ventiva en lugar de reactiva. No se trata únicamente de responder cuan-
do el problema ya está presente, sino de diseñar estrategias que permi-
tan reducir el impacto negativo antes de que ocurra. Esta planificación 
estratégica fortalece la resiliencia organizacional y mejora la capacidad 
de adaptación frente a entornos inciertos (Schenk et al., 2024).
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Tabla 28. Estrategias empresariales para enfrentar futuras crisis

Estrategia Objetivo Beneficio

Fondo de contingencia Disponer de liquides ante 
emergencias 

Reduce riegos de 
insolvencia

Control de costos Disminuir gastos innece-
sarios 

Mejora de estabili-
dad financiera 

Diversificación de ingresos No depender de una sola 
fuente 

Disminuye vulnera-
bilidad económica 

Digitalización Mantener operaciones en 
entornos restrictivos 

Amplía canales de 
venta 

Gestión de riesgos Identificar amenazas 
potenciales 

Permite anticipar 
decisiones 

Nota: elaboración propia. Estrategias clave que fortalecen la preparación 
empresarial frente a escenarios de crisis. Su aplicación contribuye a mejorar 

la resiliencia organizacional y la sostenibilidad financiera.

Las empresas que incorporan estos mecanismos no eliminan el 
riesgo, pero sí disminuyen su vulnerabilidad. En contextos económicos 
inestables, la anticipación estratégica se convierte en una ventaja com-
petitiva.

Además, la preparación frente a crisis fortalece la confianza de 
empleados, clientes y proveedores, generando mayor estabilidad orga-
nizacional. Una empresa resiliente no solo sobrevive a la crisis, sino que 
puede transformarla en una oportunidad de aprendizaje y crecimiento 
(Sebuwufu & Timilsina, 2023).

Planificación financiera preventiva y fondos de 
contingencia

Es importante entender que la planificación financiera consiste en 
diseñar estrategias económicas anticipadas que permitan a la empresa 
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enfrentar escenarios adversos sin comprometer su continuidad operati-
va. En pequeñas empresas, esta planificación es fundamental debido a 
su menor capacidad de absorción de pérdidas y su alta dependencia del 
flujo de caja diario (Sedita & Grandinetti, 2023).

Uno de los instrumentos más importantes dentro de esta planifi-
cación es el fondo de contingencia. Este fondo representa una reserva 
de recursos destinada exclusivamente a cubrir gastos imprevistos como 
caídas en ventas, emergencias sanitarias, interrupciones en la cadena de 
suministro o crisis económicas generales.

Figura 92. Proceso de la estabilidad financiera y gestión de riesgos

Nota: elaboración propia. Proceso secuencial que comprende desde la 
evaluación de la situación financiera inicial hasta la implementación de 

presupuestos, enfocado en la mitigación de riesgos mediante la creación de 
fondos de contingencia.

La creación de un fondo de contingencia implica disciplina finan-
ciera y control presupuestario. Generalmente se recomienda destinar un 
porcentaje fijo de los ingresos mensuales a una cuenta separada, evitan-
do su uso para gastos operativos habituales (Segantini, 2024). De esta 
manera, la empresa construye un respaldo financiero progresivo.
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Tabla 29. Elementos de la planificación financiera preventiva

Elemento Concepto Impacto en la estabilidad

Presupuesto mensual Estimación organizada de 
ingresos y gastos 

Permite control financiero

Fondo de contingencia Reserva destinada a 
emergencias 

Reduce riesgo de quiebra

Proyección de flujo de 
caja 

Anticipación de entradas y 
salidas de dinero 

Mejora toma de decisio-
nes

Control de endeuda-
miento

Supervisión del nivel de 
obligaciones

Evita sobrecarga finan-
ciera

Análisis de escenarios Evaluación de posibles 
crisis futuras

Fortalece preparación 
estratégica

Nota: elaboración propia. Principales componentes de una planificación 
financiera preventiva en pequeñas empresas. Su correcta aplicación favorece 

la resiliencia y la sostenibilidad económica.

Cuando la empresa cuenta con una planificación financiera estruc-
turada, reduce la incertidumbre y mejora su capacidad de respuesta 
ante eventos inesperados. No se trata únicamente de ahorrar, sino de 
administrar estratégicamente los recursos para garantizar estabilidad y 
sostenibilidad a largo plazo.

Diversificación de ingresos y fortalecimiento de 
resiliencia empresarial

La diversificación de ingresos implica el establecimiento de múl-
tiples vías para la generación de recursos dentro de una organización, 
con el objetivo de mitigar la dependencia de un producto, servicio o mer-
cado singular (Semenіuk et  al., 2024). En contextos caracterizados por 
las crisis, las empresas que canalizan sus ingresos predominantemente 
hacia una actividad solitaria tienden a experimentar grados elevados de 
vulnerabilidad.
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En las empresas más pequeñas, la diversificación no requiere ne-
cesariamente inversiones sustanciales; más bien, puede abarcar estra-
tegias incrementales, como ampliar la cartera de productos, prestar 
servicios complementarios, penetrar en nuevos segmentos de clientes o 
integrar los canales de ventas digitales (Sevil et al., 2022). Estas iniciati-
vas facilitan la distribución del riesgo y fomentan una mayor estabilidad 
financiera.

Figura 93. Red global de conexiones comerciales internacionales

Nota: elaboración propia. Interconexión entre distintos países a través de 
flujos comerciales representados mediante líneas que conectan regiones del 
mundo. La intensidad del color indica la participación relativa en el comercio 

internacional.

La resiliencia empresarial se refiere a la capacidad de adaptarse, 
resistir y recuperarse ante situaciones adversas. Cuando la empresa di-
versifica sus ingresos, incrementa su capacidad de respuesta ante cam-
bios económicos, variaciones en la demanda o interrupciones del merca-
do (Shahbaz et al., 2025).
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Una empresa resiliente no solo sobrevive a la crisis, sino que apren-
de de ella y ajusta su modelo de negocio para fortalecerse. Por ello, la 
diversificación estratégica se convierte en un mecanismo clave para ga-
rantizar sostenibilidad a largo plazo.

De empresa vulnerable a empresa

La vulnerabilidad empresarial es evidente cuando una organiza-
ción muestra una dependencia excesiva de variables externas, posee 
deficiencias financieras, carece de un marco estratégico coherente o no 
demuestra una capacidad adecuada para adaptarse a los cambios am-
bientales (Shahzad et al., 2025). En las empresas más pequeñas, esta si-
tuación se asocia con frecuencia a una formalización insuficiente, una 
diversificación mínima y prácticas de gestión de riesgos limitadas.

La transición a una organización resiliente requiere cultivar la ca-
pacidad de prever, resistir y recuperarse de las circunstancias adversas. 
La resiliencia no implica la evitación total de las crisis; más bien, implica 
el establecimiento de marcos internos sólidos que faciliten el manteni-
miento de la estabilidad operativa y financiera incluso en condiciones 
inciertas (Shao et al., 2025).
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Figura 94. Proceso de transformación de organizaciones vulnerables a em-
presas resilientes

Nota: elaboración propia. Diagrama de flujo que describe la transición hacia 
la resiliencia mediante la adaptación del modelo de negocio y un liderazgo 

capaz de gestionar la incertidumbre y la crisis.

Una empresa resiliente aprende de las experiencias pasadas y ajus-
ta su modelo de gestión para reducir riesgos futuros. Este proceso supo-
ne una transformación progresiva donde la planificación, la innovación 
y la disciplina organizacional se convierten en pilares fundamentales 
(Sharma & Sharma, 2024).

Además, la resiliencia empresarial fortalece la confianza de inver-
sionistas, colaboradores y clientes, generando una percepción de estabi-
lidad y compromiso a largo plazo. En mercados cada vez más dinámicos, 
la resiliencia deja de ser una ventaja opcional y se convierte en una con-
dición necesaria para la permanencia.
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Figura 95. Niveles jerárquicos para el fortalecimiento de la estructura organi-
zativa

Nota: elaboración propia. Modelo piramidal que establece el fortalecimien-
to de la estructura como objetivo cúspide, fundamentado en la evaluación 

continua, la cultura de aprendizaje, el liderazgo estratégico y la gestión 
administrativa.

Tabla 30. Comparación entre empresa vulnerable y resiliente

Aspecto de comparación Empresa vulnerable Empresa resiliente

Reacción ante crisis Actúa de forma impro-
visada

Responde con planifica-
ción previa

Gestión financiera Liquidez limitada y sin 
reservas

Mantiene fondos pre-
ventivos

Toma de decisiones Basada en presión 
emocional

Basada en análisis estra-
tégico

Adaptación al mercado Resistencia al cambio Flexibilidad e innovación 
constante

Continuidad operativa Riesgo alto de interrup-
ción

Capacidad de recupera-
ción rápida

Nota: elaboración propia. Diferencias estructurales entre una empresa 
vulnerable y una resiliente, destacando como la planificación y adaptación 

fortalecen la sostenibilidad organizacional.



| 183 | GESTIÓN EMPRESARIAL EN TIEMPOS DE CRISIS

Transformación del modelo de negocio ante entornos 
inciertos

La modificación del modelo de negocio abarca la alteración de 
los mecanismos a través de los cuales la organización genera, difunde 
y captura valor en el mercado (Shen et al., 2025). En entornos caracteri-
zados por la incertidumbre, como las recesiones económicas, los avan-
ces tecnológicos o las fluctuaciones de la demanda, las entidades que 
se adhieren a marcos inflexibles suelen experimentar una disminución 
de la competitividad, mientras que las que muestran adaptabilidad son 
capaces de mantener sus operaciones y, en ciertos casos, emerger con 
una mayor resiliencia.

En las empresas más pequeñas, esta transformación puede produ-
cirse de manera gradual y estratégica (Shridhar et  al., 2024). No impli-
ca necesariamente una revisión completa de la actividad fundamental; 
más bien, implica la recalibración de elementos esenciales, como el seg-
mento de clientes objetivo, la propuesta de valor, los canales de distribu-
ción o la estructura de costos.

Tabla 31. Componentes del modelo de negocio y posibles ajustes en contex-
tos inciertos

Componentes Situación tradicional Ajuste en entorno incierto

Segmento de clientes Mercado limitado o local Expansión a nuevos nichos o 
mercados digitales

Propuesta de valor Producto estándar Adaptación a necesidades 
emergentes

Canales de distribución Venta física predomi-
nante

Integración de comercio 
electrónico

Estructura de costos Costos fijos elevados Mayor proporción de costos 
variables
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Componentes Situación tradicional Ajuste en entorno incierto

Fuentes de ingresos Única línea principal Ingresos complementarios o 
suscripciones

Nota: elaboración propia. Componentes del modelo de negocio pueden 
ajustarse para fortalecer la adaptabilidad empresarial. La transformación 

estratégica favorece la permanencia en entornos inciertos.

La incertidumbre exige visión estratégica y análisis constante del 
entorno. Las empresas que monitorean tendencias económicas, tecnoló-
gicas y sociales tienen mayor capacidad para anticipar cambios y adaptar 
su modelo antes de que la crisis impacte de manera profunda (Sikandar 
et al., 2024).
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Figura 96. Dimensiones estratégicas para la transformación del modelo de 
negocio en entornos inciertos

Nota: elaboración propia. Esquema integral que articula innovación, digitali-
zación y sostenibilidad como ejes para la adaptación operativa y competitiva 

de la organización ante la incertidumbre.

La transformación no debe entenderse como reacción desespera-
da, sino como evolución organizacional. Una empresa resiliente revisa 
periódicamente su modelo de negocio para asegurar coherencia con el 
contexto externo y sus capacidades internas (Sindhwani et al., 2023).
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Liderazgo adaptativo y toma de decisiones en 
contextos de crisis

El liderazgo adaptativo es la capacidad del directivo o propietario 
de una empresa para responder de manera flexible, estratégica y equi-
librada frente a situaciones de incertidumbre. En momentos de crisis, el 
liderazgo deja de centrarse únicamente en la gestión operativa y pasa a 
enfocarse en la estabilidad emocional del equipo, la comunicación efec-
tiva y la toma de decisiones bajo presión (Sommer, 2024).

Figura 97. Análisis de correspondencias de conceptos clave en la literatura 
académica

Nota: elaboración propia. Mapa de dispersión que muestra la relación entre 
términos de investigación, destacando la fuerte asociación entre economía 

ambiental, crecimiento económico y sostenibilidad dentro del campo de 
estudio.

En pequeñas empresas, el liderazgo suele concentrarse en una sola 
persona, lo que aumenta la responsabilidad en contextos adversos. Un 
líder adaptativo no actúa impulsivamente, sino que analiza información 
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disponible, evalúa riesgos y considera diferentes escenarios antes de de-
cidir (Song, 2023).

La toma de decisiones en crisis requiere:

•	 Evaluación rápida pero fundamentada de la situación.

•	 Priorización de acciones estratégicas.

•	 Comunicación clara con empleados y aliados.

•	 Capacidad para ajustar decisiones según nuevos datos.

•	 Control emocional para evitar decisiones reactivas (Souto, 
2022).

Un liderazgo sólido genera confianza interna, reduce la incerti-
dumbre y mantiene la cohesión del equipo. Cuando los colaboradores 
perciben seguridad y coherencia en la dirección, la empresa aumenta su 
capacidad de resistencia.

El liderazgo adaptativo promueve la participación del equipo en la 
solución de problemas, lo que fortalece el compromiso organizacional. 
La resiliencia no depende únicamente de recursos financieros, sino tam-
bién de la calidad de las decisiones y la estabilidad del liderazgo (Trieu 
et al., 2025).
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