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PRESENTACION 
 

Algunos  autores  usan  las  expresiones  “Cadena  Agroalimentaria”  y  “Cadena  de 
Valor”    como  sinónimos, sin embargo lo correcto es diferenciarlas, porque describen  
diferentes procesos, aunque muy ligados entre sí. 
La  cadena  agroalimentaria  se  refiere  a  toda    cadena  vertical  de  actividades,  
desde  la producción en la unidad agropecuaria, pasando por la etapa de 
acondicionamiento o procesamiento y por la distribución mayorista y minorista. A su 
vez, la  “Cadena de Valor” es definida como la colaboración estratégica de empresas 
con  el  propósito  de  satisfacer  objetivos  específicos  de  mercado  en  el  largo  
plazo,  y  lograr beneficios mutuos para todos los “eslabones” de la cadena. Es decir, el 
termino “cadena del valor” se refiere  a  una  red  de  alianzas    estratégicas  entre  
varias  empresas  de  negocios independientes dentro de una cadena agroalimentaria. 
 
En consecuencia, la  filosofía  de  trabajo  de  una  Cadena  de  Valor  se  enmarca  
perfectamente  en  el enfoque  neo institucional,  siendo  importante  para  una  mejor  
comprensión,  repasar, y en algunos casos  revisar  las teorías organizacionales, y 
algunos conceptos  como: “Costos de transacción”, “Asociatividad”, “Cooperación 
interempresarial”,  “Empresa-Red”  o  “Red  de  empresas”, “Redes de cooperación”, 
“Coo-petencia”, “Confianza” (Trust), “Competitividad”, entre otros. 
 
El mundo esta cada vez más interconectado y es más interdependiente. En las 
actuales tendencias y escenarios globales los cambios que se están produciendo son 
tan importantes, tan profundos y algunos de  tal celeridad, que sus efectos se sienten 
en la gestión de las empresas agroexportadoras .y en las redes organizacionales o 
cadenas de valor, en las cuales están involucradas. 
 
En tales contextos, la institucionalidad construida en las décadas pasada no responde 
a los nuevos desafíos que nos plantea el Siglo XXI, que ha puesto en relevancia la 
interdependencia y por ende la Asociatividad empresarial. 
 
Con esta publicación,   pretendemos  fundamentar los elementos teóricos y  los 
criterios prácticos, así como aplicar las  herramientas necesarias, para estructurar 
adecuados sistemas de gestión de las cadenas de valor (redes), en el marco de la  
asociatividad empresarial, como estrategia colectiva, en un entorno cada vez más 
cambiante y lleno de incertidumbres.  

Chiclayo, Agosto del  2011 
 

Tito A. Hernández T. PhD. 
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FUNDAMENTOS EPISTEMOLÓGICOS DE LAS TEORÍAS 
ORGANIZACIONALES 

                                                                          Tito A. Hernández T. 
 

Si bien  la Administración intuitiva  es antiquísima, la Administración como actividad 
profesional apenas va ha cumplir un siglo. En efecto, en el año 2016- de aquí escasos  
5  años-  el  mundo  celebrará  el  centenario  de  la  aparición,  por  primera  vez    de  
la historia universal, de los fundamentos teóricos y doctrinarios de la administración 
por obra del francés Henry Fayol  y su contemporáneo norteamericano Frederick 
Taylor.   
Entonces resultaba imprevisible que en el transcurso del siglo XX- siglo de oro para la  
Administración-esta  pudiera  adquirir  cada  vez  más  relevancia  mundial  por  sus  
repercusiones en el desarrollo de la sociedad humana. A partir de la década  del 60, a  
la  que  Peter  F.  Drucker  llamó  el  “boom”  de  la  Administración,  ha  dado  paso  a  
la aparición, hasta hoy, de una diversidad de nuevas teorías organizacionales.  
  
1- FUNDAMENTOS EPISTEMOLÓGICOS DE LAS TEORÍAS ORGANIZACIONALES 
CLÁSICAS. 
La formulación y evolución de las teorías organizacionales han sido influenciadas por 
los intentos y rutas que la humanidad ha realizado, en torno a la búsqueda o 
descubrimiento de las  formas de ver la realidad, de la ciencia  y del conocimiento, en 
diferentes épocas y lugares. Es decir, cada época define su propia razón científica, 
pues aparece una nueva estructura científica muy diferente a la anterior razón 
científica que le precede. La Figura 1 ilustra la ruta epistemológica de los  paradigma  
mecanicista, reduccionista  o cartesiano y su influencia en la teoría organizacional. 

 
Como vemos, el pensamiento Aristotélico, planteaba que la verdad ya estaba 
descubierta  y diseñada de antemano. Este discurso dio lugar al  Positivismo, que  
concibe el conocimiento como una colección  de hechos  importantes, reduciendo la 
ciencia al a la aplicación del método científico. A su vez, con base en el Positivismo, 
René Descartes se declaró  en pro del método experimental inductivo - la 
experiencia sensorial como la única fuente de las ideas- que fundamentó el  
neopositivismo. Luego, los empiristas, buscando la mayor objetividad, proponen que 
debemos deshacernos de toda teoría o supuestos,  para dar paso al testimonio de 
los sentidos. (1). Pero este idealismo subjetivista en que cae toda experiencia 
sensorial fue la flaqueza de esa posición filosófica, dado que el racionalismo se hizo 
fuerte en lo que a la objetividad del lenguaje lógico y matemático respecta, lenguaje 
en que desembocó la metafísica y el realismo de Platón. Así, La física clásica, desde 
Galileo hasta Albert Einstein se desarrolló entre ambas teorías del conocimiento. 
                                                 
1 CHICA CAÑAS FRANCISCO. El Cuento. La epistemología si es para extraterrestres 
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Tanto el Pensamiento Aristotélico como la Física Clásica, influyeron para que René 
Descartes, el fundamentara el método del pensamiento analítico, que consiste en 
desmenuzar los fenómenos complejos en partes, para comprender, desde las 
propiedades de estas, el funcionamiento del todo.  
 
El positivismo filosófico cartesiano y  el funcionalismo sociológico influyeron en las 
teorías administrativas,  caracterizadas por modelos hipotético-deductivos, por la 
precisión, la lógica simbólica, y por el comportamiento funcional de la Gestión 
organizacional. Este  “pensamiento cartesiano”, denominado también  mecanicista, o 
reduccionista nos ha gobernado y prevalece aún en muchos campos de la vida 
humana. 
 
De esa manera, bajo la influencia del pensamiento cartesiano, los escritores de la 
administración clásica plantean  su visión de la organización, a través de la 
especialización en una interrelación jerárquica bien definida. La organización es 
vista como un sistema mecanicista, que es planeado y controlado por la autoridad 
de la administración. Se enfatizaba el incremento de la eficiencia a través de la 
estructuración y control del factor humano. Se supone que el individuo es motivado 
ante todo por incentivos económicos. Es necesario especializar las tareas y dar 
instrucciones y controles detallados. Para asegurar la cooperación en el logro de las 
metas de la organización los miembros deben ser supervisados estrechamente. La 
administración es la fuerza integradora primaria y la jerarquía formal el mecanismo 
para lograr la coordinación.(2) 
 

                                                 
2  HALL RICHAR H. Organizaciones, Estructuras, Procesos y Resultados. Sexta Edición. Prentice Hall. 
Hispanoamericana. S.a. México.2001. 
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Este  recorrido histórico, epistemológico y práctico ilustrado en la Fig.1, nos 
demuestra  que desde los inicios del siglo XX, la  teoría clásica de Henri Fayol, 
Frederick Taylor, y la  contribución a esta que hizo  Máx  Weber, con su modelo 
burocrático, han  considerado a las organizaciones como sistemas cerrados. El 
modelo no consideró  muchas de las influencias del ambiente  en las 
organizaciones, ni aspectos internos de importancia. Se hicieron suposiciones 
simplificadoras con el fin de reducir la incertidumbre, proceso que con frecuencia 
condujo a conceptos incompletos de las situaciones organizacionales reales. Y son 
las escuelas administrativas  clásicas las que han influido, y aún influyen, en el 
modo de pensar dominante, en la administración de nuestras organizaciones. 
 
Considerando lo anteriormente dicho, vemos que la Teoría Organizacional Clásica, 
aunque ha ido evolucionado, observa un  problema fundamental: se basa en 
conceptos  deterministas y fraccionados. Por ejemplo visualiza a la organización 
interna en compartimentos o áreas  y, al medio ambiente también  fraccionado 
(para  cada situación ambiental  específica se espera, como respuesta, un 
comportamiento específico de la organización). De esa manera, las organizaciones, 
se han enmarcado tradicionalmente en teorías organizacionales,  que las han 
visualizado  moviéndose como péndulo entre  lo que se puede denominar la  
Estructura Organizacional (EO)- o sea  el  poder jerárquico-  y la  Práctica de 
Trabajo ( PT ) – o sea  la forma de hacer los procesos, los sistemas internos de 
trabajo, la vida productiva.(como lo ilustramos en la Figura 2).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 

Fig.2. Elementos Constitutivos de una Organización 
 
 
 

EM

PTEO
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De esta manera, las teorías organizacionales clásica en las cuales se han basado 
nuestras organizaciones, se han quedado muy cortas o se han descuidado en no 
visualizar con mayor énfasis la Estructura Mental (EM) de la organización, o sea la 
visión organizacional  del mundo. Esta omisión es lo medular del problema, porque si 
no logramos cambios en la Estructura Mental (EM) de la organización, o sea en  la 
visión organizacional  del mundo, no podremos generar y garantizar   significativos 
cambios en la  Estructura Organizacional (EO)  y la  Práctica de Trabajo ( PT) o sea  
en  los procesos. (3) 
 
2- FUNDAMENTOS EPISTEMOLÓGICOS DE LAS TEORÍAS ORGANIZACIONALES 
MODERNAS. 
 
Los conocimientos científicos ofrecidos por una gama de disciplinas subyacentes han 
modificado y enriquecido  la teoría tradicional antes indicada. La investigación 
científica y la conceptualización a veces han producido teorías divergentes; sin 
embargo, ha surgido un enfoque que ofrece la oportunidad de que las teorías de 
organización y administración converjan, es el  Enfoque de sistemas, que ofrece una 
base para la integración, al permitir visualizar la organización total en interacción con 
su ambiente y la conceptualización de las relaciones entre los componentes  internos 
o subsistemas.  Este enfoque de los fenómenos sociales y biológicos como sistemas 
abiertos tiene una profunda importancia para las ciencias sociales y la teoría de las 
organizaciones. 

En contraposición al pensamiento cartesiano, los  biólogos organicistas 
contribuyeron al desarrollo del pensamiento sistémico, durante la primera mitad del 
siglo XX. Este  concepto da énfasis  al todo y recibe también los nombres de 
holístico, organicista, ecológico, o sistémico. Bajo este concepto, la totalidad de un  
fenómeno no es igual a sus partes, sino algo diferente y superior y de la interrelación 
de dos o más partes resulta en una cualidad emergente que no se explica por las 
partes consideradas separadamente. (4). Cuando empleamos la teoría de sistemas 
para comprender o estudiar algún fenómeno, es esencial entender que un sistema 
es ante todo una entidad independiente, no importa que a su vez pertenezca o sea 
parte de otro sistema mayor, y que, visto así, es a su vez y todo coherente que 
podemos estudiar y analizar para mejorar nuestra comprensión de ese fenómeno.  

Como anotamos, el primer expositor de la Teoría General de los Sistemas fue 
Ludwing von Bertalanffy, en el intento de lograr una metodología integradora para el 
tratamiento de problemas científicos. Bajo su influencia, al final de la década de los 
cuarenta e inicios de los cincuenta del siglo pasado, surge la teoría sistémica de las 
                                                 
3 MOLANO, Jairo : VIDEO- Curso Teoría Organizacional – DIPRO- UNAD. Colombia , 2005. 
4  HERNÁNDEZ, TITO . Gestión de la Asistencia Técnica para una Nueva Ruralidad. INCADES- UNS.2004 
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organizaciones  con los trabajos de Robert  Katz y Daniel Kahn. Dicho enfoque ha 
sido usado por las ciencias físicas, biológicas y sociales, como marco de referencia 
para la integración de la teoría organizacional moderna 
Así, el Enfoque Moderno o Enfoque de Sistemas, permitió visualizar la organización 
total en interacción con su ambiente y las relaciones entre los componentes  internos 
o subsistemas. Luego, en los años 70, aparece la Teoría de las Contingencias o 
“situacional”, propuesta por los ingleses Tom Burns y G:M Staker, y que trata de 
explicar las relaciones de las características endógenas de la organización con 
determinadas circunstancias del medio ambiente. Los puntos de vista de 
contingencia tienden a ser más concretos y a poner de relieve en características más 
específicas y esquemas de interrelaciones entre los subsistemas. Una suposición 
básica del punto de vista de contingencia es que debe haber congruencia entre la 
organización y su medio ambiente y entre los diversos subsistemas. 
Los conceptos de sistemas y contingencias facilitarn un diagnóstico más efectivo de 
situaciones complejas y aumentan la probabilidad de que se tomen acciones 
administrativas adecuadas. Una de las consecuencias de este enfoque es un 
rechazo a las afirmaciones simplistas referentes a los principios universales de 
diseño de organización y práctica administrativa, influenciadas por el pensamiento 
cartesiano.  
 
3.- EL POSTMODERNISMO  Y SU INFLUENCIA EN LA TEORÍA ORGANIZACIONAL. 
La  posmodernidad es un término para designar a la cultura occidental del siglo XX 
en la que se han operado  una transformación y toma de posición crítica ante el 
inicio del nuevo milenio. El postmodernismo abandona la obstinada búsqueda de 
la eficiencia y funcionabilidad cartesiana que caracterizó a la sociedad industrial 
moderna. En esta nueva sociedad, los conocimientos son el recurso  primario para 
los individuos y para la economía en general tierra, trabajo y capital, los 
tradicionales factores de producción de los economistas no desaparecen pero si 
pasan a segundo plano. Pero los conocimientos no producen nada por sí mismos. 
Solo pueden volverse productivos cuando se integran a una tarea. Esta es la 
razón por la cual la sociedad del conocimiento es también una sociedad de 
organizaciones. La naturaleza del conocimiento  es cambiar porque las 
certidumbres de hoy son los absurdos del mañana(5).  
 
 Sisto CAMPOS (6), manifiesta que, de acuerdo con la teoría organizacional 
postmoderna , la organización se constituye como un flujo incesante de relaciones 
inestables, es en ese fluir de relaciones de las cuales emerge la organización. 

                                                 
5 HERNANDEZ ,T. Incidencia de las teorías filosóficas clásicas sobre las teorías organizacionales en el ámbito 
de la educación superior en Perú. UNAD. Curso de Fundamentos Epistemológicos. Octubre 2005. 
6 CAMPOS,VICENTE SISTO. Teoría(s) Organizacional(es) Postmoderna(s) y la Gestación del Sujeto 
Postmoderno. Revista Athenea Digital - num. 6 . Pontificia Universidad Católica de Valparaíso . 2004. 
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Esas relaciones son relaciones sociales sustentadas y constituidas como flujos 
discursivos, es por ello que se pone el énfasis en el papel socio práctico del 
lenguaje, más que en su supuesta función organizacional representativa.  
 
4. EL MODELO DE ORGANIZACIÓN SISTÉMICA. 
 
El enfoque de sistemas se constituye en un importante referente para las 
modernas organizaciones y para la práctica gerencial. Como indica 
ZIMMERMAN.(7), el  enfoque de sistemas, permite visualizar la organización total 
en interacción con su ambiente  o macrosistema y la conceptualización de las 
relaciones entre los componentes  internos o subsistemas. Este autor ilustra el 
concepto de organización como sistema, bajo el siguiente Modelo organizacional 8 

 

                             Fig. 3. Modelo  de Organización sistémica . 
 

De acuerdo con la Figura No.1 una organización, debe ser vista como un sistema 
abierto, configurado por el ENTORNO  (administración estatal, recursos naturales, 
demandas de clientes, mercados financieros, mercado tecnológico, otras 
organizaciones). Una organización esta internamente organizada (ESTRUCTURA)  
para PROCESAR INSUMOS para la obtención de PRODUCTOS  (Productos y / o 
servicios) que responden a clientes específicos o grupos destinatarios. 
                                                 
7 ZIMMERMAN, Artur.. Gestión de Cambio Organizacional- Caminos y Herramientas. 1ra. Edición 1998. 
Ediciones Abya-Yala. Quito Ecuador 
8 Modelo Adaptado de KEK-CDC CONSULTANTS : Gestión y Desarrollo Organizacional- DSE-Berlín.1996,  y 
ARTUR ZIMMERMAN:  Gestión de Cambio Organizacional – Caminos y Herramientas. 1ra. Edición 1998. 
Ediciones Abya-Yala.Quito.  Ecuador 
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Bajo el enfoque sistémico, una  organización es considerada como un sistema 
abierto ( 9) en interacción con su medio ambiente y compuesto por cinco partes  
esenciales: Objetivos y valores, Subsistemas técnico, Estructural, Psicosocial y 
Administrativo. De esta manera, un sistema organizacional  observa las siguientes 
características: 

 Son sistemas abiertos que avanzan hacia una mayor diferenciación y un 
nivel más elevado de organización. 

 Los sistemas abiertos  dan la impresión de avanzar en dirección de una 
diferenciación, mayor desarrollo y un nivel de organización más alto. Por 
ejemplo una Red de Empresas o cadena de Valor. 

 Son sistemas abiertos que intercambian información, energía o material con 
su medio ambiente. 

 El sistema abierto puede ser considerado como  un modelo de 
transformación. En una relación dinámica con su medio ambiente, donde hay 
un paisaje organizacional a explorar, recibe varias entradas, las transforma 
de alguna manera, y exporta productos. 

 En un sistema abierto  el sistema se mantiene en equilibrio  dinámico por 
medio de flujo continuo de materiales, energía e información. 

 Los sistemas sociales y biológicos dan la impresión de tener propósito fines 
múltiples. 

 Las organizaciones pueden lograr sus objetivos con entradas diversas y 
con actividades internas y variadas.  

 Una organización está  formada por sistema ambiental externo y un sistema 
interno de relaciones que son interdependientes.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
9 ZIMMERMAN, A. Gestión de Cambio Organizacional. 1ra. Edicion 1998. Abya-Yala Quito Ecuador. 
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5. SISTEMAS EN  RED O SISTEMAS DE COPRODUCCION 
De acuerdo con lo dicho, una forma de aplicación práctica del  enfoque sistémico, es 
visualizar una Red Organizacional  como  un sistema abierto, caracterizado por la 
calidad de las relaciones (líneas rojas) entre las organizaciones conformantes del 
sistema articulado, como se ilustra en la siguiente figura (10) : 

 

 
 

Fig. 4. Sistema organizacional en Red 
Martha RIZO (11), indica que, “el atributo fundamental de una red organizacional es la 
construcción de interacciones para la resolución de problemas y satisfacción de 
necesidades. Su lógica no es la de homogeneizar a los grupos sociales, sino la de 
organizar a la sociedad en su diversidad, mediante la estructuración de vínculos entre 
grupos con intereses y preocupaciones comunes. 
 De alguna manera, las redes implican un desafío a la estructura piramidal, vertical, de 
la organización social y proponen una alternativa a esta forma de organización que 
pueda hacer frente a las situaciones de fragmentación y desarticulación que se vive 
en la actualidad. 
Las formaciones de las redes de cooperación representa una posibilidad de 
organización empresarial superior a las fundamentadas sobre el mercado puro y 

                                                 
10 HERNANDEZ, T. NETWORKS OF ORGANIZATIONAL COOPERATION. ATLANTIC INTERNATIONAL 
.UNIVERSITY. 2006 
 
11RIZO, M.(2000). Redes: Una Aproximación al Concepto. http://sic.conaculta.gob.mx/centrodoc_documentos/  62. pdf 
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sobre las jerarquías  vertical izadas de la empresas. Pero, en  todo el mundo la 
cooperación interempresarial es difícil; es necesario hacer uso de nuevas técnicas 
desarrolladas.  
Cadenas productivas 
El concepto de cadena se puede aplicar a diferentes campos, siendo el principal el 
relacionado a un producto o cadena productiva, que viene a ser  sistemas de  adición 
del valor. Existe diversos tipos de cadenas productivas: 1. Completa. es una cadena 
productiva compuesta por todos los componentes proveedores de insumos , 
comercializadores y consumidores finales. 2. Incompleta. Donde le falta uno  o mas 
de estos componentes. 
El siguiente esquema ,ilustra una cadena productiva : 

 
Los Cluster 
Un "cluster" es un grupo de varios proyectos empresariales  en un área específica 
cuya formulación, apoyo y revisión se realizará conjuntamente. La ventaja de 
estas aglomeraciones económicas viene a ser la ganancia de eficiencia colectiva 
del conjunto de las empresas que se establecen en un determinado espacio 
geográfico Las economías externas generadas por la aglomeración se agotan 
rápidamente, por lo que se hace necesario establecer una serie de acciones 
conjuntas para seguir generando oportunidades de mayor eficiencia. Es decir, 
mediante la unión de empresas, instituciones y entidades importantes para la 
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competición, los clusters forman una red sistémica que establece ventajas 
competitivas sostenibles. 
La cooperación en Clusters puede ser: 1.  De tipo horizontal; cuando se da entre 
dos empresas similares o en un mismo eslabón de la cadena productiva, 2. De 
tipo vertical; cuando se da entre una empresa y su proveedor. Y de tipo  
multilateral; cuando quienes cooperan son varias empresas. 

Los clusters promueven competición y cooperación al mismo tiempo, donde los 
rivales compiten por los clientes y a la vez generan cooperación en varias otras 
dimensiones donde los esfuerzos aislados no funcionarían. Representan  una 
nueva forma de distribución espacial de las empresas y de  la organización de su 
cadena productiva, que prevé la descentralización de las etapas de la producción 
con la finalidad de agregarle calidad al producto y articularse con otras empresas 
para aumentar sus ganancias. (12) 

 Los clusters son productos de  alianzas estratégicas entre grandes empresas; 
formando una red sistémica que establece ventajas competitivas sostenibles;  esto 
puede incluir proveedores, clientes, instituciones de capacitación. Existen gran 
variedad de empresas: las pequeñas y medianas donde su dificultad no solo se 
relaciona con el tamaño, si no más bien con el aislamiento en el que se 
encuentran. Es por eso que debemos estudiar su inserción encadenas, su 
estrategia empresarial y los tipos de relaciones a establecerse entre las empresas. 
 
6. LA COO-PETENCIA. EL MODELO  GANAR-GANAR. 

El negocio es un juego donde juegan clientes, proveedores, competidores. Hay 
otros que pasan desapercibidos y son los complementos. 
En una economía como la actual, la gran empresa no es independiente ni 
autosuficiente, y nunca lo será. La arrogancia de la IBM, Philips, o Mitsui del 
mundo se ha convertido en tema de la historia de la cultura organizacional. Sus 
operaciones actuales se realizan con otras firmas, no sólo con cientos o miles de 
empresas subcontratistas y auxiliares, sino con decenas de socios relativamente 
iguales con los que colaboran y compiten al mismo tiempo, en este extraño 
mundo, donde amigos y enemigos son los mismos. ( 13) 
 
Las perspectivas para una red de valores son múltiples, una forma es ubicarse en 
el centro y mirar a sus alrededores a los clientes, proveedores y competidores, en 

                                                 
12 VALLE LIMA M. Mudanza organizacional:Teoría  e Gestao.Brasil.Edit.FGV, 2003.348p 
 
13 NALEBUFF, B J. Y BRANDENBURGER, A. Coo-petencia Ed. Norma. Bogota Colombia 
1997.373p. 
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el juego esto no basta, hay que mirar a los clientes de los clientes, a los 
proveedores de tus proveedores, a los competidores de tus competidores y los 
complementadores. Tal como se ilustra  en el siguiente esquema: 
 

 
 
Es erróneo y arraigado  ver al, negocio como una guerra aunque los agentes o, 
personas tengan cualquiera de los desempeños mencionados. Por ejemplo los 
estudios de cine temían al mercado casero de videos pero ahora es el principal 
medio de promoción de las películas. Así también muchas librerías tradicionales 
veían a las ediciones electrónicas y del Internet, únicamente como competidores, 
sin darse cuenta que estas estimulan la demanda de las ediciones impresas.   
El gobierno ya sea nacional, federal o estatal, es le mejor ejemplo de un jugador 
que ocupa diferentes posiciones en la Red, púes compra bienes o servicios como 
cualquier cliente, porque encarga a construcción de caminos , edificios servicios 
educativos. También es proveedor al vender bandas de Radio. El Gobierno se 
convierte en competidor cuando por medio del cobro de impuestos disminuye la 
capacidad de compra de la población a las empresas privadas. Esta competencia 
es unilateral por que los impuestos son obligatorios. Es complementador el 
gobierno  por que provee infraestructura básica en salud, educación etc. Y el 
orden para el desarrollo de las actividades socio económicas. 

La coo-petencia, como cooperación entre competidores, trae consigo múltiples 
beneficios: 
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• Fortalece a la empresa y al mercado, al transformar espacios de lugares de 
batalla en centros de unión y cooperación, por medio de los aspectos de mutuo 
interés. 
• Facilita la gestión pública, de organismos gremiales y de asociaciones de 
toda índole, ya que permite el manejo de información y de relaciones más 
confiables, al contar con organizaciones más representativas y proactivas. 
• Fomenta una cultura de servicio a la empresa, al cliente, y a la comunidad. 
• Permite importantes ahorros de costos y la inversión en diversos programas 
comerciales y sociales donde los intereses son comunes, por ejemplo: la 
capacitación, en la necesidad de legislaciones más adecuadas, en programas de 
investigación, en la búsqueda de soluciones a problemas comunes, etc. 
• Garantiza de mejor forma el bien común y el logro de objetivos, al permitir 
que cada grupo de asociados o cooperados mantenga una sola voz, con mayor 
grado de representatividad. 

En general, esta actitud empresarial ayuda en todas las acciones pertinentes 
encaminadas a la solución de problemas comunes y a la generación de proyectos 
conjuntos que consoliden la unión y el crecimiento de las personas, las empresas 
y la comunidad. 
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EL ENFOQUE SISTÉMICO DEL DESARROLLO AGROINDUSTRIAL, 
EN EL CONTEXTO DE UNA  NUEVA RURALIDAD. 

Tito A. Hernández T.  
Conceptualmente, los territorios (Distrital, Provincial, Regional o Nacional) son 
considerados como sistemas vivos, en los que interactúan actores organizacionales.  

Como nuestras empresas agro exportadoras no son “ islas” sino que, al realizar 
procesos socio-técnicos, están inmersas en los procesos de desarrollo, conviene 
reflexionar sobre ello, bajo el enfoque sistémico. 

EL ENFOQUE SISTEMICO DEL DESARROLLO  RURAL o NUEVA RURALIDAD 
Ver  al Desarrollo Rural con un enfoque sistémico, supone una ruptura con los 
paradigmas convencionales (Enfoques cartesianos). Es ver lo Rural como un 
sistema abierto, compuesto de diversos subsistemas interdependientes que lo 
configuran. 
El enfoque sistémico del Desarrollo Rural , es el enfoque de una Nueva Ruralidad 
(NR).  Es ver una realidad dinámica de complejas relaciones naturales, ecológicas, 
sociales, económicas y culturales. La  NR es el Proceso articulado entre lo 
económico –que incluye la agricultura, las cadenas agro productivas y  otras 
actividades económicas emergentes en el medio rural -  así como la sostenibilidad 
ambiental  la cultura, la participación comunitaria, la institucionalidad democrática.  
 
Eso quiere decir que la Nueva Ruralidad NO es sólo lo AGROPECUARIO. La 
conceptualización limitada a lo agropecuario, genera restricciones como: El 
debilitamiento de la institucionalidad de soporte del desarrollo rural;  El escaso 
compromiso para favorecer el acceso a las oportunidades de otros  activos 
productivos; La precariedad en el  desarrollo de capital social . La Rigidez e 
inflexiblidad en los instrumentos de gestión del desarrollo, frente a la heterogeneidad 
presente en el medio rural. 
El enfoque sistémico para una Nueva Ruralidad adquiere cada vez mayor validez 
porque: 1.- No  considera al crecimiento económico como un fin, sino como un medio 
para alcanzar el desarrollo humano como objetivo central de los esfuerzos del 
desarrollo, 2.-considerar que el desarrollo rural sostenible es un planteamiento que 
va más allá de los tradicionales  enfoques de compensación y asistencialismo  3..-
Reconocer la importancia del capital rural disponible, principalmente, el capital social 
y humano, que es necesario potenciar en las estrategias de desarrollo, 4.-Destacar 
aquellas características que responden a las crecientes relaciones urbano -rurales  y 
al desarrollo de actividades de mayor valor agregado, como la agroindustria. ( Las  
ciudades y poblados considerados  como "urbanos” no se deben considerar  "islas" 
sino interdependientes con el resto de su  territorio.). 
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Hay una  ligazón profunda  del Enfoque sistémico  de la Nueva Ruralidad con el 
nuevo concepto de Región. El común denominador es la revalorización de la 
territorialidad del desarrollo. Hoy, al iniciarse el siglo XXI, los  Territorios no son 
campos de maniobras, sino actores.  Se diría entes dinámicos y vivos, 
sistémicamente hablando 
 
Desde hace una década  el Territorio ha dejado de ser un simple patrimonio (según 
la visión agraria del territorio) o un lugar de regulación de relaciones sociales (según 
una visión administrativa del espacio). Hoy la Región  es  un escenario creador de 
organización, una estructura activa y no más un simple espacio que utilizamos para 
alojar inversiones eventuales o para construir una infraestructura. Hoy se da más  
importancia a las cadenas productivas y cada vez hay una mayor gravitación de los 
clusters;  y crece la importancia de las redes de interacción entre lo rural y urbano, 
en  esos distritos industriales. 
 
El impulso del desarrollo desde espacios territoriales definidos es un proceso que 
supone un conocimiento preciso de las potencialidades económicas, sociales, 
políticas, culturales, así como el manejo de las limitaciones y restricciones de todo 
tipo que dificultan el manejo de esas potencialidades.  
Muy probablemente la falta de este conocimiento, impide la aplicación  de las 
estrategias más adecuadas para lograr un vigoroso y sostenido proceso de 
desarrollo en nuestras regiones. Esto nos lleva a la necesidad de redefinir nuestras 
opciones de desarrollo. Es decir ver el desarrollo de nuestros  pueblos, en forma 
más amplia y abierta y sistémica.  

HACIA LA PRÁCTICA DE UN  CONCEPTO DE SISTEMA AGROINDUSTRIAL 

Ya en los años  noventa, el concepto de Agroindustria había evolucionado, y 
concentraba su atención en el problema alimentario. Sin embargo, el diseño 
curricular, en la mayoría de las facultades de ciencias agropecuarias y 
agroindustriales de  nuestras universidades no se había  enfocado aún 
sistémicamente y aún muchas siguen  desfasadas. La gestión organizacional de 
muchas  de nuestras entidades públicas y  privadas aún no logran responder a los 
desafíos que  plantean las tendencias y escenarios actuales relativas al desarrollo 
agroindustrial. 
Es necesario  actuar en el entendimiento que el  sistema alimentario es “el conjunto 
de relaciones socioeconómicas que inciden de un modo directo en los procesos de 
producción primaria, transformación agroindustrial , acopio, distribución, 
comercialización y consumo de los productos alimentarios “ ( Schejtman , 1994 ) .  
Además, aún no se concibe que el sistema alimentario es también un  flujo de 
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valores y de energía donde diversas fuentes de energía se transforman en calorías 
alimentarias; pero además es un flujo de información que va desde los productores 
de insumos y medios de producción para la agricultura, hasta los consumidores y 
viceversa. El  siguiente esquema  ilustra una cadena alimentaria: (14) 
 

 
 
Bajo el enfoque sistémico, la competitividad de una cadena, depende de la mejora 
relativa de la competitividad de sus  segmentos. Así, mientras más competitiva sea 
la producción agropecuaria más lo debe ser la transformación agroindustrial; pero si 
los procesos de comercialización no lo son, entonces toda la cadena deja de ser 
competitiva. Es decir que el todo no es la simple suma de las partes. 
 
Cuando uno de los segmentos de la cadena no es competitivo la cadena tampoco lo 
es. Eso es lo que ocurre aún con buena parte de nuestras actividades 
agroindustriales, porque la producción agrícola esta aún desligada de la 
agroindustria. Esto implica la necesidad de conocer la competitividad de los 
segmentos y también la de los demás sectores de la economía. ( Machado 2001). 
En consecuencia, es imprescindible enseñar o dar más competencias a los actores 
                                                 
14 LAGRAM, J.  MECA  una metodología de evaluación de Cadenas Agroalimentarias .IICA1998. 
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más vulnerables de los segmentos de la cadena, a fin de que tengan mejor 
competitividad y obtengan  más beneficios de su “encadenamiento” productivo.   
Aquí, la Educación, en particular la Universidad y los entes de cooperación y 
entidades promotoras del desarrollo rural, juegan un rol determinante.                                   
                                                     
Para los que formulan e implementan adecuadas políticas de desarrollo 
agroindustrial, debería ser más apropiado hablar de una estructura agroindustrial 
(EAI) o sistema agroindustrial, en lugar de la tradicional estructura agraria que 
ponía énfasis en la producción primaria y en la tenencia de la tierra, con pocos 
vínculos con el mercado y la sociedad urbana.  
 
La estructura agroindustrial es un conjunto de relaciones socioeconómicas políticas y 
culturales, cuyo núcleo central es el control sobre los factores de la producción 
(recursos naturales, recursos humanos y capital), la tecnología y el conocimiento, y 
cuya dinámica depende de los diferentes contextos y modos como esa estructura o 
sistema agroindustrial se inserta en el sistema socioeconómico y los mercados. 
 
Cuando se promueven políticas agroindustriales existe la idea más o menos 
generalizada (pero equivocada) de que las economías campesinas tienen  pocas 
opciones en el marco de la apertura económica. El sector privado ha ido abriendo un 
importante  camino con algunas empresas agroindustriales con el sentido del 
negocio. A ello hay que agregarle un mayor debate conceptual sobre modelos de 
desarrollo agroindustrial de conveniencia para la región  y sus habitantes. Todo ello, 
en alguna medida, contribuirá a crear una conciencia sobre la importancia que tiene 
el sistema agroindustrial para el desarrollo de la región y el  país. 
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REDES DE COOPERACIÓN ORGANIZACIONAL 
(Ó REDES INTER EMPRESARIALES) 

Tito A. Hernández T.  
 
Cada vez más  las organizaciones empresariales  se complementan y entran así en 
lo que hoy en día se llama red o sistema de co-producción. Consecuentemente, la 
mayoría de los productos y servicios que producimos o compramos nacen de una 
co-producción entre diferentes actores con capacidades complementarias.  
 
El mundo esta cada vez más interconectado y es más interdependiente.  Por ello 
debemos desarrollar un sentido de conexión, un sentido de asociatividad, como 
parte de un sistema, donde el conjunto es mayor que la suma de sus partes.  
 
En el contexto global, la apertura creciente hacia la cooperación entre distintos 
actores, públicos y privados, locales y nacionales, y el potencial en el uso de la 
tecnología de información han cambiado fundamentalmente los entornos 
organizacionales, por lo cual  nos hemos propuesto escribir este documento, , a fin 
de dar respuesta a las siguientes cuestiones:  ¿Qué es una red de Cooperación? 
¿Para qué formamos una red  de cooperación? ¿Qué produce una red  de 
cooperación ? ¿Cómo logramos una red de cooperación creciente y eficiente?  
¿Cómo crear y conducir una red de cooperación?  ¿Por qué surge  tanta resistencia  
al cambio y  cómo tratarla?  ¿Cómo se  complementan los  diferentes actores ?. 
 
1. CUESTIONES  FUNDAMENTALES. 
¿Qué son  redes de cooperación?. ¿Para qué formamos una red  de 
cooperación? 
 
Podemos entender las redes como patrones relativamente estables de  acuerdos e 
interrelación entre actores interdependientes, que se constituyen en torno a 
determinados 0BJETIVOS ( o PRODUCTOS) y se forman, mantienen y cambian a 
través de la interacción. 
El aumento de la competencia y la inseguridad de los mercados lleva a las 
organizaciones a cooperar y unir esfuerzos, para reducir riesgos, las amenazas, y 
aprovechar las oportunidades, haciéndolas más competitivas. Es decir, la 
construcción de redes de cooperación organizacional se justifica porque las 
organizaciones hoy están inmersas en un entorno cambiante, una apertura de 
mercados, una economía global altamente competitiva. (15) 
                                                 
15 BERGQUEST, W. MENUEL, D. Building Strategic Relationships. How to extend your 
organization reach thorough partnerships, alliances and joint ventures. Jossey-Bass Publishers. 
San Francisco, USA. 1995 
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Esos acuerdos de cooperación están  basados en la CONFIANZA entre las partes 
para objetivos muy concretos, dando lugar a una nueva forma de gestión y 
estrategias organizacionales, a una competencia colectiva, a una economía de 
aglomeraciones y a unas acciones conjuntas.  
 
¿Qué es una  Cadena productiva, Cadena de Valor, o sistema de co-
producción? 
La cadena productiva es definida como un conjunto de agentes económicos que 
participan directamente en la producción, transformación y en el traslado hasta el 
mercado de realización de un mismo producto. Como se esta demostrando, ninguna 
actividad productiva puede desenvolverse de manera aislada, pues existen 
relaciones de interdependencia entre los agentes económicos que demuestran una 
participación en conjunto y articulada, a esta participación en los riesgos y beneficios 
en la producción se le denomina también cadena. 
 A su vez, la  “Cadena de Valor” es definida como la colaboración estratégica de 
empresas con  el  propósito  de  satisfacer  objetivos  específicos  de  mercado  en  
el  largo  plazo,  y  lograr beneficios mutuos para todos los “eslabones” de la cadena. 
Es decir, el termino “cadena del valor” se refiere  a  una  red  de  alianzas    
estratégicas  entre  varias  empresas  de  negocios independientes dentro de una 
cadena agroalimentaria. 
 
¿Cuáles son los cambios de paradigmas para la relaciones de cooperación? 

Como ya hemos explicado, las organizaciones competitivas deben  apropiarse e 
incorporar los instrumentos metodológicos y conceptuales de gestión que sean 
considerados acordes con los escenarios y retos actuales, entre los que destaca el 
trabajo en red de cooperación Inter.-organizacional.  

Pero, el actuar con eficiencia en las redes de  cooperación, pasa por experimentar 
cambios organizacionales,  estructurales y funcionales,  profundos. (16). Es decir, 
deben producirse al interior de las organizaciones cambios paradigmáticos, 
pasando de lo vertical hacia lo horizontal en sus instrumentos de gestión, de 
acuerdo al siguiente esquema: 

 

 

 
                                                 
16 HERNANDEZ, T. Gestión  de la Asistencia Técnica para la Nueva Ruralidad. INCADES-
UNS.Chimbote,Perú. 2005. 
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                                                        PASAR  

               DE                                                                 PARA 

VERTICAL HORIZONTAL 
CERRADO ABIERTO 

UNIFORMIDAD DIVERSIDAD 
MANDAR NEGOCIACIÓN 

JERARQUÍA ORGANIZACIÓN 
CENTRALIZADO DESCENTRALIZADO 

EJECUTAR TRABAJO EN SECUENCIAS FACILITAR TRABAJO EN PARALELO 
PODER, PLANIFICACIÓN DETALLADA 

BUROCRÁTICA 
COMPETENCIA, VISIÓN ESTRATÉGICA, 

FLEXIBILIDAD 
 
¿Qué es la nueva economía  institucional? 
 
 CONFIANZA Y RACIONALIDAD ECONÓMICA EN LAS RELACIONES ÍNTER 
ORGANIZACIONALES  
La confianza es un insumo importante en las relaciones porque bajan los costos 
de transacción. Construir confianza requiere apertura y transparencia en el manejo 
de información y una comunicación fluida. 
La confianza es la expectativa que surge dentro de una comunidad de 
comportamiento normal, honesto y cooperativo, basado en normas comunes 
compartidas por todos los miembros de dicha comunidad. Esas normas pueden 
referirse a cuestiones de valor profundo, como la naturaleza de Dios o de la 
justicia, pero también comprenden normas seculares, como las pautas 
profesionales y los códigos de conducta. 

En su obra Confianza (Trust) FUKUYAMA(17), señala que las virtudes sociales, 
como la honestidad, la reciprocidad y el cumplimiento de los compromisos 
contraídos no sólo tienen mérito como valores éticos, sino también como valores 
económicos tangibles que ayudan al logro de la competitividad. 

Las sociedades más desarrolladas son aquellas en las que, usualmente, impera la 
confianza, se evitan las leyes extensas, y los gastos en litigios y en burocracia son 
reducidos. Los denominados costos de transacción, de negociación y de 
cumplimiento de los contratos son reducidos y facilitan un desempeño más 
eficiente de las organizaciones y, con ello, de la economía en su conjunto. La 
                                                 
17 FUKUYAMA,F. Confianza ( Trust) La virtudes sociales y la capacidad de generar prosperidad.Ed 
Atlántida México .1995. 
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única posibilidad de generar un nuevo ordenamiento económico, político y social 
está sustentada en la reconstrucción de la confianza entre todos los sectores de la 
comunidad. 

CULTURA, INSTITUCIONES Y ORGANIZACIÓN ECONÓMICA: REDES 
EMPRESARIALES DEL EJE ASIÁTICO. 
 
Según Manuel CASTELLS ( 18),  las formas de organización económica no se 
desarrollan en un  vacío social: tienen sus raíces  en las culturas y las 
instituciones. Cada sociedad tiende a generar sus propios mecanismos 
organizativos. Sin embargo cuando las tecnologías amplían el alcance de la 
actividad económica y cuando los sistemas empresariales Inter actúan a escala 
global ,las formas de organización se difunden. Los sistemas organizacionales de 
Asia Oriental se basan en redes- esa es su historia- aunque  en formas diferentes. 
Por lo tanto estarán en ventaja comparativa en la competencia global. 
La empresa red es cada vez más internacional (no transnacional) y su conducta 
será el resultado de la interacción de la estrategia global de la red y los intereses 
de raíces nacionales/regionales de sus componentes.  
La economía informacional, como todas las distintas formas históricas de 
producción, se caracteriza por su cultura e instituciones específicas de producción. 
El desarrollo de la economía informacional y global es precisamente su 
surgimiento en contextos culturales/nacionales muy diferentes: en Norteamérica, 
China, Japón,  Rusia , en América Latina, así como su alcance planetario, que 
afecta a todos los países y lleva un marco de referencia a cultural. ( 19) 

2. EL CAMBIO CONSTANTE EN LOS ARREGLOS DE COOPERACIÓN  

PIORE Y SABEL han identificado una amplia tendencia de la evolución 
organizativa de la producción en serie (fordismo) a la producción flexible 
(postfordismo). La gran empresa estructurada según los principios de integración 
vertical y la división del trabajo social y técnico institucionalizada , basados en el 
Taylorismo, adoptados por Henry Ford, ha sustentado la producción en serie. 
Cuando la demanda se volvió impredecible en cantidad y calidad, los mercados se 
diversificaron en todo el mundo y, en consecuencia, se hizo difícil su control; 
cuando el cambio tecnológico hizo obsoleto el equipo de producción, el sistema de 
producción en serie quedo muy rígido y costoso para la nueva economía, fue 

                                                 
18 CASTELLS, M. Materials for a exploratory theory of the Network society.British Journal of 
sociology.Vol 51,No.1.2000 
 
19 DOUGLAS,C.La nueva economía institucional y el desarrollo del tercer mundo. En Alianzas y 
redes de cooperación.Seminario internacional.GTZ Quito. 2000 
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entonces que surge la respuesta tentativa para superar esa rigidez, con el sistema 
de producción flexible, que se ha practicado y teorizado de dos formas diferentes :  
1.-Como especialización flexible ( Piore y Sabel) cuando la producción se 
acomoda al  cambio constante sin pretender controlarlo, y  
2.-Flexibilidad dinámica ( Coriat) aquí las nuevas tecnología permiten la 
transformación de cadenas de montaje características de grandes empresas en 
unidades de producción fáciles de programar y que pueden ser sensibles a las 
variaciones del mercado (flexibilidad del producto) y a los cambios de los insumos 
tecnológicos (flexibilidad del procesos).20 
Lo anteriormente expuesto, dio lugar a la necesidad de  interconexión de las 
empresas (Organización red y la empresa horizontal). Por los vínculos Inter. 
empresariales se pueden considerar dos  formas de flexibilidad organizativa : .- El 
modelo de redes  multi direccionales  aplicado por pequeñas y medianas 
empresas (redes horizontales de producción y distribución que se forman, 
desaparecen y vuelven a aparecer de acuerdo  a las variaciones del mercado) y el 
modelo de producción basado en la franquicia y subcontratación bajo la cobertura 
de una gran compañía. En una economía como la actual , la gran empresa no es 
independiente ni autosuficiente, y nunca lo será. La arrogancia de la IBM, Philips, 
o Mitsui del mundo se ha convertido en tema de la historia de la cultura. Sus 
operaciones actuales se realizan con otras firmas, no sólo con cientos o miles de 
empresa subcontratistas y auxiliares, sino con decenas de socios relativamente 
iguales con los que colaboran y compiten al mismo tiempo, en este extraño 
mundo, donde amigos y enemigos son los mismos.  
Es decir, la propia gran empresa ha cambiado para adaptarse a condiciones 
impredecibles que marcan el rápido cambio económico y tecnológico. La empresa 
horizontal a diferencia de la vertical,  se caracteriza por : 1.-organización en torno 
al proceso y no  a la tarea 2.-jerarquía plana 3.- gestión en equipo, 4.-medida de 
los resultados por la satisfacción del cliente ,5 .- recompensas basadas en los 
resultados del equipo, 6.-maximización de contactos con proveedores y clientes, 
información, formación y retención de los empleados en todos los niveles.(21). 
 
Las  actuales urgencias de alcanzar competitividad, están abriendo el camino para  
un análisis más integral de las posibilidades de la agroindustria en mercados más 
abiertos. Los avances conceptuales también muestran-como ya lo explicamos- la 

                                                 
20 JAMES L. Wilson-JHON M. Ivancevich Donmelly- JAMES H. Donmelly.Jr : Las Organizaciones 1994. Addison-   
Wesly   Iberoamericana S.A. Willmington, Dellaner, E.U.A. 
 

21  SENGE  Peter.  Por el ojo de la aguja. MOLANO IN Teoría Organizacional. UNAD 2002 
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necesidad de utilizar más los enfoques sistémicos en lugar de las visones sectoriales 
de la agricultura; para poder entender a cabalidad la compleja red de interrelaciones 
e interdependencias que se establecen en el proceso de desarrollo y que obligan a 
asociatividad o cooperación inter empresarial. 
 
3.  MODELO EVOLUTIVO  DE COOPERACIÓN. 
 
La cooperación ínter empresarial es la capacidad de empresas lideres de forjar 
relaciones de largo plazo con confianza y comunicación intensiva; estas relaciones 
se sustentan en nuevas nuevas técnicas de gestión y organización  de la 
producción y la infraestructura tecnológica. 
 
Según Arthur ZIMMERMANN (22), la cooperación inter organizacional evoluciona 
según el siguiente modelo: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
La evolución es reversible. Cada escalón tiene escalones intermedios de 
intensidad en la relación y cada nuevo escalón necesita como base y requisito al 
escalón anterior. 

                                                 
22 ZIMMERMANN, A. Alianzas y Redes de Cooperación. Documentación de Trabajo. Seminario 
Taller. MANGOCONSUL. Quito, Marzo 2000. 
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El paso de un escalón evolutivo a otro más elevado tiene que ser negociado por 
los participantes. Hay   reglas,  en relación a la forma del acuerdo, convenio, 
contrato, que  tiene validez mientras sea respetado y no sea roto por una de las 
partes. 
Las Redes y Alianzas no pueden ser planificadas rígidamente, su dinámica es el 
resultado de las negociaciones entre los actores participantes. No hay por tanto un 
control absoluto acerca del futuro incierto, por lo siguiente: 

• Los  distintos actores tienen distintos conocimientos y experiencias. 
• Los actores involucrados cometen errores, se equivocan y evalúan sus 

trabajos como el de su socio de forma diferente. 
•  La experiencia del comportamiento de los actores está dado por intereses 

más o menos abiertos. 
 
Los que  impulsamos la construcción de sistemas organizacionales articulados, 
debemos tener en cuenta   que la organización en red genera, a su vez, profundos 
cambios en los enfoques, conceptos y practicas gerenciales en las organizaciones 
involucradas. Es decir, para  que las organizaciones actúen  con eficiencia en estos 
Sistemas Articulados deben  experimentar, en su interior, cambios paradigmáticos 
en sus instrumentos de gestión. 
 
La cooperación ínter organizacional es la capacidad de una organización líder de 
forjar relaciones de largo plazo con confianza y comunicación intensiva; estas 
relaciones están referidas a nuevas técnicas de gestión y organización de la 
producción de bienes y servicios.  
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GESTIÓN SISTÉMICA DEL ENCADENAMIENTO RODUCTIVO 
O CADENA DE VALOR. 

Tito A. Hernández T.  
 

Como anotamos anteriormente, la formación y el desarrollo de redes de empresas 
viene ganando relevancia para la economía de países industrializados y también 
para países emergentes; la noción central es de que competir en mercado 
globalizados exige cooperación 
Los arreglos de cooperación se producen tanto entre empresas, cuya actividad es 
complementar (relación vertical), o sea, la interacción entre empresas de las 
diversas etapas de la cadena de valor y/o etapas de producción, como entre 
aquellas de carácter competitivo (relación horizontal), en otras palabras, empresas 
que están en la misma etapa de la cadena de valor y/o etapas de producción, con 
el objetivo principal de aumentar las ventas y disminuir los costos. 
Estos arreglos productivos se dan entre empresas de las diversas etapas de la 
cadena del valor como aquellas de carácter competitivo; con el objetivo principal 
reaumentar las ventas y disminuir los costos. Las pequeñas empresas tiene la 
tendencia a integrarse con el fin de buscar seguridad y financiamiento, por un lado 
y conocer nuevas tecnologías por el otro. La formación de las redes de 
cooperación representa la nueva posibilidad de organización empresarial superior 
a las ya existentes. 
 Dentro de las redes de empresas visualizamos dos clases de redes diferentes las 
redes fuertes que están enfocados a la generación de utilidades mientras que las 
redes suaves; son organizaciones no lucrativas donde los compromisos tienden  a 
ser menores. Dentro de las estrategias  que las empresas usan en pos de la 
competitividad encontramos a las “cadenas de valores”. Este termino se refiere a 
una red de alianzas estratégicas entre varias empresas dentro de una categoría; 
cuyo objetivo es responde eficientemente a la demanda sin tener en consideración 
quien sea el propietario del capital…….¿ y las empresas redes? Las empresas 
redes tradicionales basan su competitividad en las  tecnología; mientras que en las 
empresas redes su competitividad se basa en su organización interna y externa, 
los resultados se miden por la competitividad del conjunto. (23) 
Es de imperiosa vitalidad que los poderes públicos, sean los animadores  o 
impulsores y facilitadores, en la construcción de ese escenario innovador, capaz 
de fortalecer el tejido económico de la región, son fundamental para el desarrollo 
productivo y empresarial.  
 

                                                 
23 WELLMAN, B. Network in the global village.Westview Press.1999 
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NAVEGACIÓN  EN SISTEMAS DE COOPERACIÓN  
La  Gestión o Gerencia de un Red de cooperación ínter organizacional o cadena 
de valor, puede realizarse siguiendo el Modelo del PIANO (24),como ilustra el 
siguiente esquema: 

 
Este modelo sirve para: Analizar el estado de una alianza o red de cooperación 
organizacional, Comprender su dinámica, Discutir y analizar su desarrollo, 
Monitorear y seguir desde su creación su evolución, Tomar decisiones sobre su 
futuro rumbo. 
En la práctica esta navegación en red, se realiza, mediante el uso de herramientas 
o técnicas de validez comprobada. A continuación describimos  ilustradamente  
algunas de estas. 
 

                                                 
24 ZIMMERMANN A. & ENGLER, M. Seguimiento  de procesos. Una ayuda para personal de 
proyectos.GTZ.Alemania 1996. 
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HERRAMIENTAS SISTÉMICAS PARA LA  GESTIÓN  

DE CADENAS DE VALOR. 
 
HERRAMIENTA 01. PARA LA CONSTRUCCIÓN Y/ O MEJORAR UNA RED 
INTER  EMPRESARIAL 
¿Como construir un arreglo de cooperación?. En un caso específico lograremos 
buenos resultados cuando partimos de plantearnos las preguntas. 

¿Cuáles son los Productos de la Cooperación? 
¿Cómo es el Entorno Político y Económico? 
¿Cómo es el Panorama Organizacional? 
¿Cuáles son las Capacidades de las Organizaciones? 

 
Tal como ilustramos en la  siguiente figura: 
 

 
 
El Producto de la cooperación:  Este es el referente que motiva y guía la 
intervención de cada empresa participante en la red. El arreglo  o acuerdo de 
asociatividad buscado depende de las calidades del producto que queremos 
lograr, sea un servicio orientado a las pequeños agricultores, o la implementación 
de un nuevo sistema de exportación, etc. 
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No existe un modelo uniforme para el arreglo de cooperación adecuado en el país 
X, en el sector Y para el producto final Z, depende de la Visión Global de los que 
constituyen la Red o la cadena de Valor. 
 
El Entorno político y económico: El marco legislativo y las limitaciones de 
administraciones burocráticas centralizadas que favorecen o impiden la 
cooperación, la formación de arreglos alternativos y el desarrollo de soluciones 
locales apropiadas. Asimismo, la economía de escala y el grado de 
descentralización que presentan un  marco favorable para asociaciones con 
pequeñas y grandes empresas, para mercados locales o externos y el 
compromiso local entre el sector público y privado. 

El Panorama Organizacional: Visto de cerca, encontramos en cada lugar o 
territorio,  un tapiz de grupos y organizaciones empresariales e  instituciones 
entretejidos que, a su vez, forman parte de un paisaje organizacional más amplio de 
instituciones, desde lo local hasta lo regional y nacional, y, tratándose de 
exportaciones, hasta lo internacional.  

 

Según sus intereses, normas, mandatos, competencias, esas organizaciones se 
deben complementar y entrar en lo que se llama redes o sistemas de co-producción 
Al mirar este  entramado o red que constituye el panorama organizacional, surgen 
dos preguntas elementales: ¿Qué tareas realizan o pueden asumir cada una de las 
organizaciones? , y ¿cómo pueden cooperar eficientemente esas organizaciones?. 
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Las Capacidades y roles de las organizaciones participantes: Se refiere al 
desempeño mínimo que se requiere de cada organización para contribuir al  
arreglo, completando  las propias capacidades, siempre limitadas, con las de otras 
organizaciones en vista del objeto o producto de la cooperación. 
 
En consecuencia, en los respectivos talleres de construcción o mejoramiento de un  
Sistemas en Red  los (as)  representantes de las instituciones  participantes realizan 
una  autoevaluación de sus competencias institucionales, socializando entre ellos sus 
fortalezas y debilidades,  así como su disposición para un trabajo articulado. 
Pero, es fundamental la clarificación de sus roles organizacionales, en la Red de 
Cooperación Inter Empresarial o cadena de valor , respondiendo a las preguntas: 

 
¿Tenemos claro nuestros roles y competencias organizacionales?; 
¿En qué medida conocemos los roles y competencias de las otras 
organizaciones?; 
En qué medida nuestra  organización  está cumpliendo con sus competencias y 
roles? 
¿En que medida nuestra  institución realiza acciones de coordinación y 
articulación, con otras instituciones participantes de la Red?;  
¿En qué medida  solucionamos  rápidamente  nuestros desacuerdos, con otras 
organizaciones?, y 
¿Estamos dispuestos  a trabajar más articuladamente? 

 

Pero, como en un Sistema de Articulación los roles se definen como una especie de 
“amalgamiento” entre: 
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1.-La biografía  o experiencia organizacional de las instituciones participantes, 
2.- Sus conocimientos y capacidades organizacionales, y  
3.-Las expectativas negociadas entre esas instituciones, también fue necesario 
articular los roles institucionales,   planteando las siguientes preguntas guía : 

¿Qué esperan las otras organizaciones de la nuestra?, 
¿Qué espera nuestra organización  de las demás?. 
¿Qué esperamos de nuestra propia organización? 

En respuesta a estas interrogantes, los  participantes manifestan abierta y 
francamente las  expectativas sobre su propio desempeño y del desempeño 
esperado de las otras organizaciones, para llevar a cabo un trabajo articulado. 
Estas respuestas se visualizan en una  Matriz de Expectativas organizacionales: 
 
LA ORGANIZACIÓN 
ESPERA DE 
 

ORGANIZACIÓN A 
 

ORGANIZACIÓN B 
 

ORGANIZACIÓN C 
 

ORGANIZACIÓN D 

ORGANIZACIÓN A 
Unificación del PEI 

Apoyo en 
formulación y 
ejecución del PRM 

Proyección 
Comunitaria 

Mayor apertura y 
Proyección 
Comunitaria 

ORGANIZACIÓN B Apoyo técnico y 
coordinación en el 
desarrollo de los 
Proyectos  

Mejorar la calidad 
de sus servicios de 
asesoría. 
Acompañamiento  
técnico efectivo a 
los actores. 

Eficiente y eficaz 
Apoyo Técnico y 
financiero 

Mejor Apoyo 
Organizativo y 
asistencia técnica 

ORGANIZACIÓN C Integración y 
participación  

Proyección 
comunitaria 

Consolidación como 
empresa productiva 

Promover una mejor 
Coordinación entre 
actores. 

ORGANIZACIÓN D Apoyo económico  
Compromiso y aval 
político. 
Cumplimiento de 
normas ambientales. 

Su integración a 
Agenda 21. 

Liderar una mayor 
Integración entre los 
actores. 
Coordinar acciones 
de gestión y 
ejecución del PRM. 

Ampliación de los 
Proyectos Piscícolas  

Mejorar calidad de 
sus servicios. 
 Gestionar nuevas 
cooperaciones para 
el municipio en 
medio ambiente. 
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Luego , cada organización  responde  a las siguientes cuestiones surgidas a partir 
del análisis conjunto de esta Matriz: ¿Comprendemos las expectativas de las otras 
instituciones?, ¿Con qué expectativas estamos de acuerdo / no estamos de acuerdo, 
considerando nuestros roles y  competencias?, ¿La tarea  o papel que nos ha sido 
asignado es compatible con la imagen que tenemos de nosotros mismos ?, ¿Qué es 
necesario e indispensable para cumplir nuestro propio rol?, ¿Qué debemos hacer, 
en concreto, frente a las expectativas de los otros, para desarrollar un trabajo inter 
empresarial  articulado?. 
 
En seguida  los  participantes se comprometen  en iniciar  acciones conjuntas y 
brindar sus aportes institucionales concretos, para una  cooperación inter 
empresarial. Para ello construyen una  Matriz de Aportes, en función de sus 
capacidades y  roles organizacionales. 
 
LA ORGANIZACIÓN  
 
APORTA A LA 
ORGANIZACIÓN 
 

ORGANIZACIÓN A 
 

ORGANIZACIÓN B 
 

ORGANIZACIÓN C 
 

ORGANIZACIÓN D 

ORGANIZACIÓN A Conocimientos  
técnicos locales 
experiencias  

 Asesoría Técnica Conocimientos  
Capacitación  

Experiencias  
Apoyo logístico 
Apoyo materiales. 

ORGANIZACIÓN B Recurso Humano 
Instalaciones 
Experiencias   

Mayor horizontalidad - Instalaciones para 
prácticas  
- Suministros  

Co-financiación del 
proyecto PRM  

ORGANIZACIÓN C Asistencia técnica 
Recurso Humano 
Locales 

Asesoría Técnica Experiencia  Co-financiación  
 

ORGANIZACIÓN D - Asistencia Técnica 
- Proyección 
comunitaria  

- Cogestión de 
Proyecto PRM 
- Asistencia Técnica 

Equipo para manejo Recurso Humano 
Y materiales. 
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Finalmente, en función de los objetivos , metas y productos de interés común, las 
organizaciones involucradas construyen una Matriz de relaciones, como se ilustra 
en la siguiente Tabla: 

 Matriz de Relaciones 
 
      La Organización 
 Tiene relación con 
 

ORGANIZACIÓN A 
 

ORGANIZACIÓN B 
 

ORGANIZACIÓN C 
 

ORGANIZACIÓN D 

ORGANIZACIÓN A  ⇒ 
≈ 

⇔⇒ ⇒ S + 

ORGANIZACIÓN B ⇒≈ 
 

 ⇒  
⇔≈ 

S ⇒ ≈ 
 

ORGANIZACIÓN C ≈⇔ 
 

⇔≈ 
⇒ ∗ 

 ⇔⇒ 
≈  

ORGANIZACIÓN D ⇒  
≈⇔ 

≈  
⇒ 

⇔⇒ 
≈  

 

Relaciones 
 

Símbolo Significado 
S Relación Jurídica 
⇔ Relación de Mercado 

 Relación de Información 
≈ Relación interpersonal 
∗ Convenio 
⇒ Aporte 

 
Luego se levanta una acta de constitución para formalizar los compromisos  
asumidos.  
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HERRAMIENTA 02. PARA EL DIAGNÓSTICO Y EVALUACIÓN DE LAS 
RELACIONES INTER EMPRESARIALES. 
 

ASPECTO ACTIVIDAD 
1.  OBJETIVOS Fijamos periódicamente  y en común acuerdo los objetivos de 

nuestra cooperación. Tenemos claro cual es el Producto de 
nuestra cooperación. 

2. LOS ROLES Tenemos claro nuestros roles  
 
3. CONTRATO 

Los acuerdos establecidos en nuestro convenio o contrato  son 
claros y cumplimos con nuestros deberes y derechos 

 
4. CONFIANZA 

Nuestro  nivel de confianza permiten que nuestras intenciones las 
informemos continuamente 

5. VENTAJAS Sacamos ventajas de esta cooperación 
6. EVALUACIÓN El comité técnico de coordinación, indicado en el contrato o 

convenio se reúne periódicamente y evalúa  lo acordado 
7. COMUNICACIÓN Tenemos disposición y medios de comunicación adecuados 
8.  CONFLICTOS Abordamos  inmediatamente y directamente los desacuerdos  ó 

conflictos y ofrecemos soluciones posibles 
 
 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
   x  1     x 
   x  2     x 
    x 3    x  
   x  4    x  
    x 5     x 
  x   6    x  
   x  7    x  
   x  8     x 

 
 
 

ORGANIZACIÓN “B”               ORGANIZACIÓN “A” 
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HERRAMIENTA 03. PARA  ESTUDIOS PROSPECTIVOS DE LAS CADENAS DE 

VALOR 
 
La prospectiva estratégica  es esencialmente participativa y, a diferencia de los 
tradicionales de planificación, busca conciliar las voluntades de los diversos actores 
que intervienen en la cadena de valoro. Su aplicación se realiza mediante el Modelo 
Prospectivo-Estratégico, el cuál tiene cuatro etapas: 
 

 
Además de facilitar el desarrollo del pensamiento estratégico y de la  definición de las 
estrategias de la cadena, el ejercicio de elaborar estudios prospectivos trae otros 
beneficios como 

 Mejora la compresión del entorno. 
 Hace con que los gerentes o directivos se enfrenten mejor con las 

incertidumbres. 
 Facilita a creación de las redes de intercambio de informaciones, lo que, a la 

vez, facilita el flujo de informaciones dentro de la empresa y la integración 
entre las diversas áreas. 

 Propicia una visión global del ambiente y sus interrelaciones 
 Ayuda a desarrollar la creatividad en la cadena de valor. 
 Ayuda a identificar nuevas oportunidades de negocios. 

 
 

ETAPA PREGUNTA GUIA TÉCNICAS  MÁS UTILIZADAS 
1. -Estado del Presente ¿Qué ocurre? 

¿Cuáles son los 
problemas? 

Análisis estructural 

2. -Estado del Futuro ¿Qué puede ocurrir?. 
¿Para dónde puedo ir? 

Cuantitativas: 
Delphi o Delfos. 
Sistema de Matriz Impacto cruzado. 
SMIC. 
Cualitativas: 
Ejes de Shwartz. 

3. -El futuro deseable 
 

¿Qué puedo hacer? Lluvia de acciones-IGO 

4. -Arquitectura Estratégica ¿Qué voy a hacer? Árboles de pertinencia 
Árboles de decisiones. 
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TALLER DE ANÁLISIS ESTRUCTURAL 
PARA EL ANÁLISIS DE PROBLEMAS EN UNA ORGANIZACIÓN  O UNA CADENA DE 

VALOR. 
 
De acuerdo con  MOJICA SATOQUE y GIL BOLIVAR (25), La técnica del Análisis 
Estructural, es el resultado  de los avances alcanzados por el funcionalismo, el 
estructural-funcionalismo, el estructuralismo  y el pensamiento complejo.  
Un sistema se presenta en  forma de un conjunto de elementos relacionados ente sí. 
La estructura, es decir, la red de relaciones entre estos elementos, es esencial para 
comprender su evolución, puesto que esa estructura conserva cierta permanencia.  
 
El objetivo del análisis estructural es precisamente poner  de relieve la “estructura” de 
las relaciones entre las variables cualitativas, cuantificables o no, que caracterizan el 
sistema ene estudio, por ejemplo la problemáticas de una cadena de valor. 
Concretamente, el análisis estructural ofrece la posibilidad de describir un sistema 
problemático de una cadena, mediante el uso de una matriz que interconecta todos 
los componentes del sistema en estudio. Este método permite estudiar estas 
relaciones e identificar las variables esenciales.  
El principal mérito de este método consiste en la ayuda que presta a un grupo para 
plantearse las buenas preguntas y construir su reflexión colectiva. Además el  análisis 
estructural busca: 

1. Obtener una representación tan completa como sea posible del sistema bajo 
estudio, y, 

2. Reducir la complejidad sistémica de las variables principales. 
 
 

CASO  :  ANÁLISIS ESTRUCTURAL, DE LOS FACTORES O VARIABLES  QUE 
AFECTAN LA  VISIÓN ORGANIZACIONAL DE LA “LA EMPRESA DE 
PRODUCTORES AGRARIOS SAN DIONISIO S.A – EPASA S.A,  AL 2015”. 
 
1.- METODOLOGIA. 
 
1.1.Todos los participantes deben estar claros en la descripción del factor.¿De que se trata?. 
Es indispensable dar una explicación o  descripción suficiente de las variables o factores, para proceder 
a la identificación de las relaciones. Esta descripción permite “guardar en la memoria” todo lo que esta 
implícito en la definición de una variable.  
De este modo se abren los correspondientes archivos, que se van completando a medida que se avanza  
el proceso y constituyen así un procedimiento de clasificación sistemática de la información 
Sin la creación de este lenguaje común entre los actores sobre la base de la descripción  de la variable o 
factores, la reflexión y la identificación de las relaciones serian imposibles o no tendrían ningún sentido. 
 

                                                 
25 MOJICA SASTOQUE  J. F.  GIL BOLIVAR F.A., Análisis Estructural. El Primer paso de un arquitecto de futuro. 
En . Prospectiva Estratégica. UNAD 2001. 
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N° FACTOR 
(VARIABLE) DESCRIPCIÓN 

1 Rentabilidad  

Es un índice que mide la relación entre utilidades o beneficios, y la inversión o 
los recursos que se utilizaron para obtenerlos. Es la relación que existe entre la 
utilidad y la inversión necesaria para lograrla. 
La rentabilidad mide la efectividad de la gerencia de una empresa, demostrada 
por las utilidades obtenidas de las ventas realizadas y la utilización de las 
inversiones, su categoría y regularidad es la tendencia de las utilidades 

2 Competitividad  

La competitividad [de calidad y de precios] se define como la capacidad de 
generar la mayor satisfacción de los consumidores al menor precio, o sea con 
producción al menor costo posible. 
Se considera una empresa competitiva a la que es capaz de ofrecer 
continuamente productos y servicios con atributos valorados por sus clientes. 
Los mercados cambian, las exigencias de los consumidores también cambian y, 
por eso, es clave que la empresa se adapte permanentemente a estos cambios, 
a fin de mantener o mejorar sus niveles de competitividad. 

3 Precios  bajos 
El  precio es la cantidad de dinero que se cobra por un producto o servicio. En 
términos más amplios, el precio es la suma de los valores que los consumidores 
dan a cambio de los beneficios de tener o usar el producto o servicio.  

4 Capacitación  

Capacitación, o desarrollo de personal, es toda actividad realizada en una 
organización, respondiendo a sus necesidades, que busca mejorar la actitud, 
conocimiento, habilidades o conductas de su personal. 
Dados los cambios continuos en la actividad de las organizaciones, 
prácticamente ya no existen puestos de trabajo estáticos. Cada persona debe 
estar preparada para ocupar las funciones que requiera la empresa. 

5 Tributación  

Nombre genérico con el cual se significa el monto, el sistema o la forma de 
exacciones (exigencias del cobro de impuestos) de toda clase a que están 
sujetos los habitantes de un país. Carga u obligación de cumplimiento forzoso. 
TRIBUTO. 

6 Atomización  de 
cultivos  

Parcelamiento de las áreas de cultivos. 
Se recomienda el aumento de la asociatividad para salvar la excesiva 
atomización del cultivo que impide la aplicación de cambios a gran escala, o la 
mejora de las infraestructuras de riego y la creación de comunidades de 
regantes 

7 Desinterés  entre 
miembros 

Falta de interés material al hacer una cosa. 
Falta de interés hacia una persona o cosa. 

8 Organización  

Esencialmente, la organización nació de la necesidad humana de cooperar. Los 
hombres se han visto obligados a cooperar para obtener sus fines personales, 
por razón de sus limitaciones físicas, biológicas, sicológicas y sociales. En la 
mayor parte de los casos, esta cooperación puede ser más productiva o menos 
costosa si se dispone de una estructura de organización. 

9 Productividad  

Tradicionalmente se define a la productividad como la relación de producto-
insumo y se dice que hay productividad total o parcial. La total se obtiene 
cuando se logra cuantificar con una sola unidad de medición todos los insumos 
requeridos para el proceso. La parcial, por el contrario, puede obtenerse en 
relación a cada insumo en particular, así se habla de productividad de la mano 
de obra, del capital o de las materias primas. 

10 Carencia  de 
profesionales 

Los miembros de la organización carecen de conocimientos mínimos o básicos 
necesarios para el desarrollo de la misma. 

11 Individualismo  

Siempre trata de sobresalir sobre otra persona, dejando a la otra bajo ella. 
Los individualistas promueven el ejercicio de los objetivos y los deseos propios y 
en tanto la independencia y la autosuficiencia mientras se oponen a la mayoría 
de las intervenciones externas sobre las opciones personales, sean estas 
sociales, estatales, o de cualquier otro tipo de grupo o institución. 

12 Clima  
organizacional 

El clima organizacional se refiere al conjunto de propiedades medibles de un 
ambiente de trabajo, según son percibidas por quienes trabajan en él. Es un 
fenómeno interviniente que media entre los factores del sistema organizacional y 
las tendencias motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene 
consecuencias sobre la organización (productividad, satisfacción, rotación, etc.). 

13 Plan  de 
acciones 

Los planes de acción son instrumentos gerenciales de programación y control de 
la ejecución anual de los proyectos y actividades que deben llevar a cabo las 
dependencias para dar cumplimiento a las estrategias y proyectos establecidos 
en el Plan Estratégico. 

14 Financiamiento  
De todas las actividades de un negocio, la de reunir el capital es de las más 
importantes. La forma de conseguir ese capital, es a lo que se llama 
financiamiento. 
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2,2,Las variables o factores bien descritos y aclarados se someten a la  Matriz 
de influencia o Matriz de análisis estructural. 
 
En una visión sistémica, un FACTOR o variable solo existe por sus relaciones. De 
hecho en la elaboración de la lista de factores o variables inicial, fue precisamente la 
presencia intuitiva de algunas  relaciones lo que nos hacem pensar en la existencia de 
una determinada variable o factor. 
En nuestro caso, las 14 variables o factores fueron ubicadas  en el plano de 
influencia- dependencia donde cada variable o factor lleva aparejado un indicador de 
motricidad y un indicador de dependencia sobre todo el sistema. 

Las variables que caracterizan a la organización son sometidas a la matriz de 
influencia el que consiste en: 
Construir gráficamente a través de un cuadro de doble entrada la matriz de influencia, 
en donde se registraron vertical y horizontalmente las variables. 
Fijar una escala de influencia de: 
3: Alta       2: Media        1: Menor 0: No hay influencia 
Formular las preguntas, como por ejemplo: 
¿Ejerce la variable 1, una acción afectiva sobre la variable 2, o la relación será más 
bien de 2 a 1? 
¿Ejerce 2 una acción sobre 1, o existe más bien una colinealidad, es decir, que una 
tercera variable 3, actúa sobre 1 y 2? 
Interrelacionar y calificar respondiendo a las preguntas anteriores y colocando su 
puntuación en la matriz de doble entrada.  
 

MATRIZ DE INFLUENCIA- DEPENDENCIA DE LAS VARIABLES (FACTORES) QUE INFLUYEN EN EL DESARROLLO DE LA 
EMPRESA DE PRODUCTORES AGRARIOS SAN DIONISIO S.A. 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 

6 
 

7 
 

8 
 

9 
 

10 
 

11 
 

12 
 

13 
 

14 

TOTAL 
INFLUENCIA 

1: RENTABILIDAD 1 0 1 0 2 1 1 1 0 3 2 1 1 14 
2: COMPETITIVIDAD 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 39 
3: PRECIOS BAJOS 3 1 3 3 1 1 1 1 3 1 2 2 2 24 
4: CAPACITACIÓN 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 38 
5: TRIBUTACIÓN 0 2 0 0 1 1 1 0 1 0 1 1 2 10 
6: CAPACITACIÓN. 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 39 
7: DESINTERÉS MIEM. 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 2 35 
8: ORGANIZACIÓN 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 39 
9: PRODUCTIVIDAD 3 3 2 3 3 3 1 2 1 1 2 1 2 26 
10: CAREN. DE PROF. 2 2 2 1 2 2 1 2 3 1 2 3 3 24 
11: INDIVIDUALISMO 3 3 3 3 0 3 3 3 3 3 3 3 3 39 
12: CLIMA ORGANIZ. 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 39 
13: PLAN DE ACCIONES 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 39 
14: FINANCIAMIENTO 3 2 0 1 1 1 1 2 2 1 0 1 2 17 

TOTAL DEPENDENCIA 
34 32 28 30 29 31 27 30 31 30 25 31 31 33   

  
 

El análisis estructural es también un procedimiento de interrogación sistémica. Sin el 
apoyo de esta Matriz de Influencia  muchas de las innumerables preguntas no se 
hubieran planteado nunca. Además la  matriz permite descubrir nuevas variables  
algunas veces sin las cuales no se habían pensado antes. 
En el hecho de preparación de esta matriz se tiene una buena oportunidad para 
propiciar el dialogo. En efecto esta actividad fomenta un intercambio y una reflexión 
que ayudan a crear  un lenguaje común en el seno del grupo de análisis. 
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Las variables más motrices o influyentes  son aquellas cuya evolución condicionan 
mas al sistema, las variables dependientes son las más sensibles a la evolución del 
sistema. 
 

2.3. Interpretación de la Matriz de Influencia, en el Plano Cartesiano 
 
Observando la Matriz de influencia, debemos tener en cuenta : 
 
-INFLUENCIA O MOTRICIDAD: Es el grado en que una variable O FACTOR influye  sobre las demás.( 
Suma  horizontal  o suma activa de cada variable). 
-DEPENDENCIA O PASIVIDAD: Es el grado en que una variable O FACTOR es influida por las 
demás.( Suma  vertical o suma Pasiva cada variable). 
Como vemos, cada variable  o factor lleva aparejado un indicador de motricidad y un indicador de 
dependencia sobre todo el sistema.  
El conjunto de las variables puede por lo tanto ubicarse  o situarse en un PLANO DE MOTRICIDAD-
DEPENDENCIA, (llamado también Plano Cartesiano) como la Figura siguiente: 
 
Como vemos, cada factor lleva aparejado un indicador de influencia y un indicador de 
dependencia sobre todo el sistema.  El conjunto de factores o variables puede, por lo tanto, 
ubicarse  o situarse en un PLANO DE INFLUENCIA-DEPENDENCIA o PLANO 
CARTESIANO: 
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En este plano cartesiano observamos cuatro cuadrantes: 
 
Cuadrante I : VALORES MAS ALTOS DE MOTRICIDAD  (INFLUENCIA ) Y BAJO 
DE DEPENDENCIA.- En este Cuadrante  se ubican los factores que tienen valores 
más altos de Influencia  y  Baja Dependencia. Estos factores ejercen  fuerte influencia 
sobre los demás factores del sistema (de la Matriz de influencia-dependencia) ; pero 
que casi  no se ven afectadas por éstos. A estos factores se les llama también 
Factores  Determinantes. Son aptos para intervención de dirección. Por  ejemplo la 
variable 5.Identificación de los pobladores con su  territorio 
 
Cuadrante II: VALORES MAS ALTOS DE MOTRICIDAD  (INFLUENCIA ) Y ALTOS 
DE DEPENDENCIA .-  
En este cuadrante se ubican los factores que tienen valores más altos de Influencia  y  
alta  Dependencia. Estos factores ejercen  fuerte influencia sobre los demás factores 
del sistema (de la Matriz de influencia-dependencia) ; pero también se ven afectados 
por éstos .  A estos factores  se les llama también Factores  Estratégicos. Aquí se 
ubican los Factores Clave, aptos para intervención de dirección y que generan 
reacciones en cadena. Por ejemplo las variables 2. Desconocimiento de la capacidad 
de  uso del suelo y  4.Conciencia ambientadle los pobladores. 
 
Cuadrante III : VALORES  BAJOS  DE MOTRICIDAD  (INFLUENCIA )  Y  ALTOS 
DE DEPENDENCIA .  
En este cuadrante se ubican los factores que tienen valores bajos  de Influencia  y  
alta  Dependencia. Estos factores ejercen  poca influencia sobre los demás factores 
del sistema (de la Matriz de influencia-dependencia) ; pero  se ven altamente 
afectados por éstos .  A estos factores  se les llama también Factores  de Resultados. 
Por ejemplo la  variable 1. Prácticas  agropecuarias y la variable  3.La  pobreza. 
 
Cuadrante IV : VALORES  BAJOS  DE MOTRICIDAD  (INFLUENCIA )  Y  BAJOS  
DE DEPENDENCIA .  
En este cuadrante se ubican los factores que tienen valores bajos  de  Influencia  y  
baja  Dependencia. Ejercen una  escasa  influencia sobre las demás variables del 
sistema; y se ven escasamente  afectados por estos. A estos factores  se les llama 
también Factores Inertes o  Desarticulados. En nuestro caso no existe este tipo de 
variable. 
 

 
EL EJE DE LA ESTRATEGIA 
 
Tras la descripción realizada de la distribución de los Factores en función de su ubicación en 
el plano, el siguiente paso lo constituye el análisis del eje estratégico. Este eje está 
compuesto por aquellos Factores con un nivel de motricidad que las convierte en importantes 
en el funcionamiento del sistema combinado con una dependencia que los hace susceptibles 
de actuar sobre ellos. 
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