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Resumen. En el panorama actual, los cambios
econémicos, las innovaciones tecnologicas y las
rivalidades competitivas redefinen constantemente el
ambiente de las organizaciones que se desarrollan en
niveles cada vez méas altos de complejidad e
incertidumbre. En este contexto, la resiliencia ha pasado
de ser un factor deseable a uno indispensable en las
organizaciones; sin embargo, la antifragilidad se
posiciona como un paradigma superior en términos de
beneficios a largo plazo, ya que prepara a las
organizaciones para aprovechar los cambios.

En este estudio se aborda el problema de identificar las
variables de gestion cruciales para desarrollar respuestas
antifragiles en organizaciones frente a la variabilidad del
entorno. La hipdtesis planteada sugiere que, para
fomentar la antifragilidad, las organizaciones deben
centrarse en tres areas clave: estructuras y procesos,
cultura organizacional, y comportamiento gerencial.
Ademaés, deben aplicar estrategias de regulacion de la
variabilidad basadas en retroalimentacién negativa y
positiva, conceptos centrales del enfoque cibernético en
la teoria de sistemas.

Como resultado principal, se encontr6 que el modelo de
gestion propuesto ofrece directrices Utiles para la
aplicacion de multiples metodologias sistematizando sus
elementos en dos fases: primero, atenuando la
variabilidad mediante estrategias de via negativa que
hacen robusto al sistema y reducen su exposicion al
riesgo, y luego, ampliando la variabilidad mediante
estrategias de via positiva que posibilitan explorar
oportunidades con beneficios potencialmente mayores a
las perdidas, lo que caracteriza una respuesta antifragil.

Palabras clave: antifragilidad, gestion empresarial,
resiliencia, aprendizaje  organizacional, enfoque
cibernético.

Abstract. In today's landscape, economic changes,
technological innovations, and competitive rivalries

constantly redefine the environment of organizations,
which are evolving in increasingly complex and uncertain
contexts. In this setting, resilience has shifted from being
a desirable trait to an indispensable one for organizations.
However, antifragility emerges as a superior paradigm in
terms of long-term benefits, as it prepares organizations
to capitalize on change.

This study addresses the challenge of identifying key
management variables crucial for developing antifragile
responses in organizations facing environmental
variability. The proposed hypothesis suggests that to
foster antifragility, organizations should focus on three
key areas: structures and processes, organizational
culture, and managerial behavior. Additionally, they
should apply variability regulation strategies based on
negative and positive feedback, which are central
concepts in the cybernetic approach of systems theory.

The main finding is that the proposed management model
offers useful guidelines for the application of multiple
methodologies by systematizing their elements into two
phases: first, mitigating variability through negative
pathway strategies that strengthen the system and reduce
its exposure to risk, and then expanding variability
through positive pathway strategies that enable the
exploration of opportunities with potentially greater
benefits than losses, which characterizes an antifragile
response.

Keywords:  antifragility,  business  management,
resilience, organizational learning, cybernetic approach.

INTRODUCCION

Antifragilidad en el enfoque de sistemas

El concepto de antifragilidad, propuesto por Taleb [1] en
su obra “Antifragil: Cosas que se benefician del
desorden”, se refiere a la propiedad de los sistemas de
prosperar, beneficiarse o mejorar al enfrentarse a la
volatilidad, el desorden, los shocks y el cambio, en

Recepcion: 4/09/2024 | Aceptacion: 1/11/20241 Publicacion: 18/12/2024

IPSUMTECY7 | Volumen 7 — N° 2 | julio — diciembre 2024

Pégina 264


https://doi.org/10.61117/ipsumtec.v7i2.335

EDUCACION @_:-_-:;r:;,,, &

BiPSUMTEC

ISSN: 2594 - 2905

general. Taleb sefiala que, aunque existe una definicion
de fragilidad, en el lenguaje occidental no hay una
acepcion bien reconocida para su opuesto. Asi, la
antifragilidad suele confundirse con términos conocidos
como resiliencia, evolucidn, flexibilidad o adaptabilidad;
sin embargo, ninguna de estas definiciones logra describir
las cualidades de lo antifragil [2].

La forma mas clara de entender este concepto es
considerar su contraste con la fragilidad. Los objetos
fragiles requieren condiciones estables para mantener sus
propiedades y se dafian fuera de estas condiciones. Por el
contrario, un sistema antifragil no so6lo soporta
perturbaciones, sino que se fortalece con ellas y busca
activamente enfrentarse a nuevos desafios para mejorar.
Taleb [1] ilustra esto con el mito de la Hidra, un ser
mitol6gico a quien cada vez que perdia una cabeza, le
crecian dos mas. Otro ejemplo cotidiano y tangible son
los masculos: al ejercitarse, se rompen fibras musculares,
que, al repararse, se vuelven mas fuertes y capaces de
soportar mayores esfuerzos.

Esta capacidad de cambiar, y de cambiar para mejorar,
cuando se experimentan factores estresantes es una
exhibicién de antifragilidad. Estos factores estresantes o
“estresores” se pueden conceptualizar de distintas
maneras, las cuales Taleb [1] nombra la familia del
desorden: incertidumbre, variabilidad, conocimiento
incompleto, azar, caos, volatilidad, desorden, entropia,
tiempo, lo desconocido, aleatoriedad, error, alteracion y
dispersion de resultados. Asimismo, Taleb acufia el
término cisnes negros para los sucesos que son
impredecibles, pero que, cuando llegan a suceder, tienen
un impacto imponderable y que sélo puede ser explicado
hasta después de su ocurrencia.
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Figura 1. La familia del desorden.
Fuente. Elaboracion propia basado en Taleb (2013)

La antifragilidad es una propiedad de los sistemas
dinamicos complejos con respuestas no lineales [1,3]. Sin
embargo, su estudio dentro del campo de los sistemas
adaptativos complejos alin no se ha establecido de manera
amplia. No obstante, cominmente es aceptado que su
definicién va mas alld del concepto tradicional de la

adaptabilidad o agilidad [4]. Kennon et al. [5] sefialan
que la adaptabilidad es la capacidad de realizar ajustes
internos ante los cambios externos. En este contexto, ser
adaptativo tiene dos niveles: 1) la capacidad de
autorregularse de forma determinista y estructurada
(respuesta resultante) y 2) tener propiedades emergentes
que le permitan transformarse y evolucionar (respuesta
emergente).

Ademas de cumplir las propiedades de adaptabilidad, los
sistemas antifragiles tienen la peculiaridad de funcionar
mejor en la variabilidad que en el orden. Por esta razon,
la antifragilidad se considera como la resiliencia 2.0 o
suprarresiliencia. Asimismo, este enfoque ofrece
multiples principios simples, pero poderosos, para su
aplicacion en organizaciones; por ejemplo, Taleb [1]
postula que “es mas fécil saber si algo es fragil que
predecir un suceso que lo pueda danar”. Este enfoque
aporta nuevas formas de abordar la innovacién, la
sostenibilidad y la gestion de riesgos, a través de
elementos de la gestion del conocimiento como el
aprendizaje por fallas, errores productivos, experimentos
controlados y el proceso de "aprender haciendo” [4].

Respuesta de los sistemas al desorden

Taleb [1] distingue claramente entre tres categorias de
sistemas segun su respuesta a la “familia del desorden’:
fragilidad, robustez y antifragilidad. Estas categorias se
sitlan en un continuo que ayuda a entender como cada
una responde al estrés. En este marco, la resiliencia se
encuentra en la interseccién entre robustez y
antifragilidad (ver Figura 2), ya que combina la capacidad
de resistir perturbaciones (robustez) con la habilidad de
adaptarse a nuevos entornos (antifragilidad). Taleb
denomina a estas categorias la triada, la cual se describe
brevemente a continuacion.

1. Fragil: Requiere condiciones estables para
mantenerse y se dafia cuando se expone al desorden.
Posee una baja capacidad de absorber la variabilidad.

2. Robusto: Permanece inmutable ante la variabilidad y
el desorden. Si ademas tiene la capacidad de auto-
rrepararse ante un dafio, se le considera resiliente.

3. Antifrégil: Es lo que se fortalece con el desorden y
busca activamente cambios que lo beneficien.
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Figura 2. La triada fragil, robusto y antifragil.
Fuente. Elaboracion propia basado en Taleb (2013).

Para entender estas diferencias desde una perspectiva
formal, separada de las nociones subjetivas como la
aversion al riego, Taleb et al. [6] proporcionan una
definicién matematica de las respuestas no lineales que
exhiben los sistemas. Estas respuestas se pueden modelar
como una funcién (Figura 3) donde el comportamiento
que tiene un sistema a lo largo del tiempo (eje x), a
medida que aumenta su exposicion a factores estresores,
afecta el desempefio del sistema, sus beneficios y sus
pérdidas (eje y).
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Figura 3. Tipos de respuesta de los sistemas.
Fuente. Basado en Taleb et al. (2012) y Botjes (2020).

En la Figura 3, se muestra el comportamiento de los
sistemas cuando son sometidos a un cisne negro o a
niveles de estrés fuera de sus parametros de
funcionamiento. A la izquierda, estd representado un
comportamiento fragil a), cuya gréfica tiene una
curvatura concava, indicando que el sistema esta limitado
en sus ventajas, pero ilimitado en sus desventajas cuando
pasa de un estado estable a uno imprevisto [5]. De igual
forma, en un estado de robustez b), el cual se ilustra
superpuesto a la grafica de fragilidad, se observa que el
sistema es concavo, con la diferencia de que es capaz de
resistir o absorber una mayor cantidad de estrés. En otras
palabras, es fragil en una escala de magnitud superior.

En la ilustracion c), se puede observar la naturaleza
fundamental de la resiliencia, consistente en la capacidad
de los sistemas para recuperarse de shocks repentinos
mediante la absorcion y la adaptacion [4]. El sistema
“retrocede” a su estado de estabilidad por medio de una
funcién concava, es decir, vuelve a su rendimiento
normal, pero sin mejoras. Esto significa que lo que lo
dafio puede volver a afectarlo. Finalmente, en la
ilustracion de la derecha d), se muestra el
comportamiento convexo de la antifragilidad, en la cual,

Ba=fici

Thmgan

3

después de un evento inusitado, el sistema lo aprovecha
como una oportunidad y obtiene beneficios crecientes y
no previstos respecto a su nivel de origen.

Otra manera de expresar la antifragilidad, asi como la
fragilidad y la robustez, de una manera grafica es
mediante un modelo de distribucion probabilistica del
riesgo, donde los estados posibles que puede tener el
sistema oscilan entre favorables y desfavorables, lo que
genera consecuentemente “beneficios” o “pérdidas” para
el sistema [3]. Esta vision permite asumir tres tipos de
distribuciéon de probabilidad, donde el eje horizontal
representa resultados y el eje vertical la frecuencia de
cada uno de ellos, como se muestra en la Figura 4.
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Figura 4. Tipos de distribucion del riesgo en sistemas.
Fuente. Basado en Taleb (2013) y Gorgeon (2015).

La primera grafica (Tipo 1) muestra la concepcion
generalizada del desempefio de los sistemas en
condiciones “ideales”, donde se asumen contextos con
perturbaciones igualmente probables en sentido positivo
0 negativo con una distribucién gaussiana; en este
sentido, se busca la robustez del sistema contemplando la
ocurrencia de los escenarios mas probables a ambos lados
de la media o punto “estable”. No obstante, como indica
Taleb [1], este comportamiento es muy infrecuente y
responde més a una simplificacion de la realidad.

En cambio, en entornos empiricos se observan tipos de
distribucion de probabilidad asimétricas en los cuales la
dispersion se concentra mas hacia un solo lado de la
curva. En estos escenarios, se considera que los sistemas
son fragiles (Tipo Il), cuando operan en condiciones en
que los posibles resultados favorables son mucho menos
probables cuanto mas grandes se esperan, mientras que
los resultados desfavorables y de gran magnitud (que a
menudo resultan ocultos o ignorados) son mucho mas
probables. Por el contrario, los sistemas antifragiles (Tipo
1) son una imagen especular del modelo fragil, operan
en escenarios donde las pérdidas graves son poco
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probables y en cambio, se tienen méas oportunidades de
obtener beneficios grandes.

En resumen, un sistema que se ha disefiado para ser
estable y eficiente ante determinados escenarios, puede
parecer robusto en el corto o incluso mediano plazo,
porque ha estado expuesto s6lo a una aleatoriedad
distribuida normalmente, dentro de lo planeado. Sin
embargo, en el largo plazo se vera afectado, ya que en un
mundo cada vez mas interconectado y complejo,
impulsado por la globalizacion, la aleatoriedad
inevitablemente empujard a las organizaciones hacia
extremos de mayores riesgos y bajos rendimientos.

Planteamiento del problema

Una vez establecida la importancia que tiene para las
organizaciones ir mas alla de la robustez y la resiliencia,
estados en los cuales el sistema vuelve a su estado inicial
después de un evento inusual pero no mejora, la
antifragilidad se posiciona como un paradigma superior
en terminos de beneficios a largo plazo. Sin embargo,
hasta la fecha, la mayor parte del trabajo sobre la
antifragilidad en pymes (pequefias y medianas empresas)
es en gran medida descriptivo y se basa en repetidas
observaciones empiricas de los resultados del desempefio
[7]; asimismo, Grassi [8] sefiala que es necesaria la
investigacién tedérica y empirica sobre resiliencia y
antifragilidad en el sector Pyme para comprender el
concepto de manera integral.

Al respecto, Van Daalen [9] plantea que una de las
cuestiones fundamentales es conocer si la antifragilidad
puede considerarse una propiedad intrinseca de un
sistema 0 si un sistema muestra un comportamiento
antifragil solo en determinadas situaciones. Para abordar
esta cuestion, Taleb [1] sefiala que los términos fragil y
antifragil son relativos. Un mismo objeto de estudio
puede ser fragil en un sentido (por ejemplo, la
complexién fisica de una persona) y, a la vez, antifragil
en otro (poseer una fuerte personalidad). Por lo tanto,
como punto de partida se puede asumir que la
antifragilidad es un conjunto de “variables de estado”, en
el sentido de que, segln la configuracion interna de un
sistema, éste mostrara una predisposicion a ser antifragil,
robusto o fragil ante determinados estimulos.

En este contexto, la pregunta de investigacién se centra
en identificar los aspectos clave o variables de gestion que
permiten a las organizaciones desarrollar respuestas
antifragiles ante la variabilidad de su entorno. Por tanto,
se plantea como objetivo de investigacion desarrollar un
modelo de gestion que permita comprender cuales areas
de una organizacion resultan relevantes para potenciar su
antifragilidad, asi como la manera en que se pueden
aplicar en ellas los conceptos propuestos por Taleb [1],
para alcanzar la antifragilidad en el mayor espectro de
circunstancias posible.

Hipotesis

La hipdtesis de este estudio sostiene que las &reas clave
de gestidn sobre las que se debe influir para desarrollar
respuestas antifragiles en organizaciones son 1)
estructuras y procesos, 2) la cultura organizacional y 3) el
comportamiento gerencial (Figura 5). Ademas, se
propone que, de acuerdo con el paradigma cibernético de
los sistemas, cuando se aplican estrategias de via negativa
(atenuadoras de variedad) y subsecuentemente estrategias
de via positiva (amplificadoras de variedad), facilitaran la
capacidad de las organizaciones para ser antifragiles.

Figura 5. Modelo de investigacion.
Fuente. Elaboracion propia.

Estrategia de investigacion

La estrategia de investigacién se centrd6 en una
exploraciéon teérica de los enfoques que explican la
resiliencia, la adaptabilidad y la innovacién en
organizaciones, con el objetivo de identificar sus
elementos clave y su relacion con los postulados de la
antifragilidad para integrarlos en un modelo de gestion
fundamentado en la teoria general de sistemas. La
validacion tedrica del modelo propuesto se llevd a cabo
mediante un disefio documental no experimental. Se
realiz6 una revision exhaustiva de fuentes primarias y
secundarias, sin la intervencion directa del investigador
en un caso especifico, con el objetivo de identificar pautas
que sustenten la viabilidad del modelo.

Marco torico de referencia

Modelo del comportamiento organizacional

Para desarrollar un modelo de gestion dentro del marco
de la teoria general de sistemas, se requiere un enfoque
robusto que permita analizar a las organizaciones en sus
dimensiones  fundamentales. En este contexto,
Hoogervorst, como se citd en Botjes [10], propone un
modelo del comportamiento organizacional basado en
tres aspectos clave. Hoogervorst sefiala que es esencial
considerar el comportamiento humano, tanto en su
dimension gerencial, que guia a la organizacion, como
colectiva, que moldea a la cultura organizacional. Y en
segunda instancia, seflala necesario reconocer la
correlacion entre estos elementos con las estructuras y
procesos del negocio [10]. La integracién de estos
componentes se ilustra en la Figura 6.
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Figura 6. Modelo de comportamiento organizacional.
Fuente. Tomado de Botjes (2020).

El modelo de comportamiento organizacional de
Hoogervorst es ideal para clasificar las variables de la
antifragilidad, ya que sus factores facilitan la transicion
de un enfoque estatico, basado en factores de produccion
tradicionales (mano de obra, materias primas y capital
financiero), hacia la gestién del capital intangible o
intelectual, que es clave para mejorar el desempefio
organizacional y promover la innovacion y el aprendizaje
[11]. Estudios recientes han identificado que los
componentes estructurales, humanos y relacionales del
capital intangible de las organizaciones son
determinantes en la resiliencia proactiva [12], y en la
actividad innovadora [13]. A continuacién, se describe la
relacion entre los componentes del capital intelectual y el
modelo de comportamiento organizacional:

1. Comportamiento gerencial: Este componente se
relaciona directamente con el capital humano. Segun
Felicio et al., citado en Magdaleno et al. [13], abarca
tanto el talento como las capacidades desarrolladas
por los individuos a través de su formacion y
experiencia. Esta estrechamente relacionado con la
productividad y el desarrollo organizacional. Incluye
aspectos cualitativos que se involucran en la
realizacién del trabajo, como el liderazgo, la
creatividad, la proactividad.

2. Cultura organizacional: Este componente se relaciona
directamente con el capital relacional. Se refiere al
potencial que guardan las relaciones formales e
informales existentes dentro y fuera de |la
organizacion. De acuerdo con Marin, citado en
Magdaleno et al. [13], cuanto méas duraderas sean
estas relaciones, mayor sera el intercambio de
conocimientos, la flexibilidad, el aprendizaje y la
capacidad de negociacion. El capital relacional dentro
de la organizacion facilita la generacién vy
transferencia de conocimiento y fomenta una cultura
de innovacion.

3. Estructuras y procesos: De acuerdo con Sanchez,
citado en Magdaleno et al. [13], este componente se
relaciona directamente con el capital estructural y
abarca los departamentos, procesos, sistemas,
procedimientos, programas, métodos y modelos
desarrollados y utilizados por los empleados para ser
productivos y efectivos. Incluye todos los elementos
que permanecen en la organizacion, después de que
los empleados se retiran y que permiten la creacion de
valor.

Mecanismos de regulacion del enfoque cibernético

En su estudio sobre la operacionalizacion de la
antifragilidad en inventarios, GroRler [14] concluye que
para superar la dificultad de implementar los conceptos
en una simulacién se debe conceder mayor importancia
al andlisis de la comunicacion entre subsistemas
acoplados —pero separados de la toma de decisiones—,
a la eleccion de indicadores consistentes con el concepto
de adaptabilidad y a la influencia de la retroalimentacion
en el desempefio. Considerando estas conclusiones, para
este estudio se determino necesario incorporar al modelo
del comportamiento organizacional elementos de la teoria
de control de los sistemas o enfoque cibernético.

La Teoria de los Sistemas Viables fue desarrollada por
Stafford Beer en la década de los setenta. Se basa en
conceptos de la cibernética y la teoria general de sistemas
para crear un marco practico para la gestién y el disefio
de organizaciones. La teoria propone las condiciones
minimas necesarias para que una organizacion sea
funcionalmente viable, es decir, que pueda sobrevivir,
adaptarse y evolucionar. Esta capacidad viene dada por la
presencia de cinco subsistemas elementales que estan
disefiados para proporcionar retroalimentacion constante,
tanto positiva como negativa, lo que permite al sistema
adaptarse y corregir su curso de accién [15].

Un sistema viable esta estrechamente relacionado con los
principios de la cibernética, que concibe la respuesta de
un sistema autorregulado como un mecanismo de
retroalimentacion en el que la salida del sistema se ajusta
en funcién de la desviacion respecto al estado deseado, a
la vez que afecta a sus condiciones iniciales [16]. En
términos de informacion, un sistema viable obedece a la
Ley de variedad requerida (Ley de Ashby), la cual
establece que sélo la variedad puede absorber variedad,
es decir, interactta con su entorno utilizando
retroalimentacion negativa o atenuadores para reducir la
complejidad, 'y  retroalimentacién  positiva 0
amplificadores para aumentar la amplitud o diversidad en
la respuesta del sistema [15].
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Figura 7. Modelo béasico de un sistema viable.
Fuente. Adaptado de Beer (1985, citado en Salinas-
Reyes et al., 2018).

Estrategias de via positiva y negativa

En concordancia con el concepto de atenuadores y
amplificadores, Taleb [1] sugiere que la antifragilidad
implica dos enfoques en el ambito de la accion: una “via
negativa” que consiste en eliminar los factores que crean
fragilidad y una via opuesta o “positiva” que toma riesgos
en busca de beneficios. Asimismo, Munoz, Todres, y
Rook [17] sefialan que esta clasificacion de doble via
puede ser considerada en una dimension temporal, donde
las decisiones se pueden tomar de manera anticipada o
después de un evento. En este contexto, se identifica a la
via negativa como proactiva, destinada a reducir la
exposicion al riesgo, mientras que la via positiva es
reactiva, enfocandose en mitigar los impactos y buscar
alternativas de solucién después de que tiene lugar un
suceso.

Tabla 1. Estrategias de via positiva y negativa.

Atennadores de variabilidad

Mando ¥ control descendente: Tener
cdenas de mando  hien  definidos
permite gue los docisones s¢ tomen v
cjecsten ripidamente.

Micre gestion: Un ssteom requicre
oquilibria entre restnicciones y grados
de livenad. La supervision sobre tarsas
de ala vesponsabilidad reduce Ia
peobabilsded d¢ errores v acedentes.

Inter k Ing No
iferventr aopulsvamente, achuar con
prudencia, 1 o de ampliar el punto
de vista de la sttsacsn

Sencillez: L simpliodad en los
meétocos, vista como & eliminacién de
o innccesario, posde mejorar s
resistencia y eficiencin de los sistemnas.

Redundancin:  Consiste  en ks
duplicacion de componentes  oriticos
pars sumentar & fabalidad aun a cosa
de Jos gastos sdictonales

Medularidad: Consiste en dividir un
sistema en portes independicstes con
tareas been definidas que pucden ser
aisdadas o sustinaidas on caso de Lallas

Ahorros: Tener un foodo de reserva de
capital o recursps  disponibles  pars
affontar  crisis 0 aprovechar
oportumidades. incsperadas,
Acoplambento  débl: Miimizar I
dependenca entre Jos elementos de un
sistema,  Los componenics pueden ser
modificados can la minima repercasin
o ol sistema

! Amplificadares de variabilidad

Opclonalidad: Pusde ser vista como ¢l
arigen de la flexibbidad. Consiste en la
copocidad de cambiar de direcosdn ¥
toner altermativas.

No  moootonia:  Usar I yueva
infoemacion que genoran los errores y
fracasos porn aprender v desafiar las
weny  preconccbidas ¥y mgjomar
enfogues v larcas,

Fallar  riphdor  Consiste en
experimentar y sprender de los errores
hasta encontrar el tipo “correcto” de
Lrroees,

Insertar aleatoriedad: Incrementar la
variedad de los clementos intemaos de
N SISICINR parR  AUmICHtAT  SuS
propiedades emergentes v capacidad de
MBovacsOn

Conexiones de  red: Cuantas  mis
conexsoness  hayn, mayoe  serd ¢l
potencial pant mievas construccionss y
Tuncionalidades adiciomales,

Extrategia de 1a halteru: Apostar 2 la
Par por extremos opuesios en lugar de
optar Gnicamentc por Una opsItn O por
an Krmino medio

Piel en el juego: Ascoumurse que
quicnes toman decisiones v levan a
caba ¢l mabajo tengan una relacidn
directa con of rivsgo y Jox beneficios.

Insertar bajo nivel de estrés: S¢
centra en ln exposicsin de maness
CONSIANIS 0 poquedios SsSITesares s
para prabar la resstencin y capacxlad
ok recuperacion del sistemma

Fuente: Adaptado de Botjes (2020) y Gorgeon (2015).

DESARROLLO

Propuesta: Modelo de gestién de doble via

El desarrollo del modelo de gestion se basa en una

interrelacién entre dos marcos conceptuales dentro del
paradigma de los sistemas: el modelo de comportamiento
organizacional y el enfoque de atenuadores vy
amplificadores de la variedad del modelo cibernético.
Este enfoque permitira estudiar la relacion que existe
entre el tipo de respuesta (fragil, robusta resiliente o
antifragil) de un sistema en funcién del tipo de estrategia

sistema, y como amplificadores a aquellas orientadas a (via negativa o positiva) que se implemente en las areas

intervenir en el sistema, generando aleatoriedad y clave de la organizacion.
sometiéndolo a estrés controlado en espera de beneficios ,.-

Por su parte, Botjes [10] destaca la relacion entre las
estrategias de antifragilidad propuestas por Taleb y las
respuestas de retroalimentacion negativa y positiva
dentro del marco de los sistemas viables. En su trabajo,
Botjes clasifica como atenuadores a aquellas estrategias
que reducen la incertidumbre y la exposicion al riesgo del

potenciales. A continuacion, en la Tabla 1 se muestra una 5’;‘:""“:‘“
agrupacion de las estrategias identificadas por Botjes [10] S y — 5 S
y Gorgeon [3], de acuerdo con los criterios de via positiva T Asemadores Amplificsdoees respaesta:
B ‘ln‘ﬂ'-‘)&.mb!t‘ {\ dela vanedad de bn vanedad
y negativa. :r‘lai:;.;:m : > o P
| dc‘r,\nh'rx.. I u Estruchua y - o0 " (Frigl)
> <= PrOCesOs = * Robusta
oo, . = =
jo descomocado, s a Cuiturs - * Resiliente
sheracion R cnocions R *  Amifiseid
dispersatn. etc az ==
\ / Comportammento Y8
Gerencial

Figura 8. Enfoque sistémico del modelo de gestion.
Fuente. Elaboracion propia.
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En la Figura 8, se observa que el sistema realiza un
proceso de transformacién donde los estimulos del
entorno son considerados como elementos de la familia
del desorden, y la salida es el tipo de respuesta a dicho
estimulo, que es procesada por un sistema de gestién que
mitiga las amenazas y explora como podria aprovecharse
el potencial de cada situacién.

Relacion entre estrategias de doble via y el tipo de
respuesta del sistema

Se propone que un sistema de gestibn que genere
respuestas antifragiles de manera efectiva requiere la
combinacidn sistematica de retroalimentacion negativa y
positiva partiendo de la via negativa como un requisito
previo para la via positiva. Esto es, la via negativa aporta
las condiciones para la robustez, mientras que la via
positiva lleva a la antifragilidad. Esta idea es confirmada
por GroRler [14], quien sefiala que la antifragilidad abarca
a la robustez toda vez que el sistema primero debe
absorber los shocks (ser robusto) para luego explorar y
aprovechar oportunidades (ser antifragil). En la Figura 9
se muestra la sistematizacion de ambos enfoques.

Sistema de gestlon

a Respuesta
Vartabilidad B - FFICTENTE

Af. N
J1/ ,') 1N Estrucnemn y .
— vy roceson Sestomn
! ateumnadot > Respuesta

aco de

ROBUSTA
Cudtsin (Via negatroa)
ot s
.
Compotiumsents Ststoain
7y e - nmplifscador . Respuesa
i = ANTIFRAGIL
i8] r'.‘\; na)

Figura 9. Estrategias de doble via en el modelo de gestion.
Fuente: Elaboracion propia.

El modelo de gestion anterior aporta conclusiones
interesantes para analizar la respuesta de un sistema, la
cual puede clasificarse en tres tipos en funcion del nivel
de “procesamiento” dentro de la organizacion. A
continuacidn, se describe cada tipo de respuesta:

1. Respuesta eficiente: Es la respuesta que surge de un
proceso bésico de gestion, es decir, cuando la toma
de decisiones se basa en un razonamiento
determinista, teorias bien definidas, la optimizacion
de recursos y la previsibilidad del futuro. En este
enfoque, la eficiencia se obtiene a expensas de un
aumento potencial de dafio frente a la aleatoriedad
del entorno [10]. Este enfoque serd fragil en el
mediano o largo plazo.

2. Respuesta robusta: Esta respuesta surge de la
incorporacion de un enfoque de via negativa. El
sistema destina esfuerzos para reducir el potencial
de fallos del sistema a costa de recursos sin mas
funcionalidad o uso inmediato [10]. Se incrementa

la prevencion, la supervision, el refuerzo de puntos
criticos y el monitoreo de amenazas. Aunque esto
puede hacer que el sistema sea menos eficiente, le
permite adquirir robustez.

3. Respuesta antifragil: Surge de una postura proactiva
ante el cambio, precedida por un enfoque que
considera los riesgos potenciales. Paraddjicamente,
los sistemas antifragiles dependen de la fragilidad
de sus componentes, sin la cual serian meramente
robustos. Bajo estrés, estos subcomponentes fragiles
se rompen, lo que permite que el sistema mejore
[10]. Este enfoque de amplificar el estrés permite a
la empresa aventurarse en innovaciones y nuevos
escenarios, con la posibilidad de descubrir
beneficios contingentes con pérdidas limitadas, lo
gue caracteriza una respuesta antifragil.

Relacion entre areas clave de la organizacion y el tipo
de respuesta del sistema

En esta fase del analisis, se examiné cdmo cada area del
comportamiento organizacional (estructura y procesos,
cultura organizacional y comportamiento gerencial)
influye en el modelo de gestion propuesto para fomentar
la prevencion, la resiliencia y la innovacion. A
continuacidn, se muestra como la gestién de cada una de
estas areas determina la capacidad de enfrentar problemas
y aprovechar oportunidades y, en consecuencia, Su
relacién con los tipos especificos de respuestas: robusta,
resiliente y antifragil.

Shstema (e gestion

Estrsegss de Estmtegies de
VI negaenva via ]'A'*lﬂ'l ]
}:m‘mmy . Ao Azt icadooes » R‘\l’l‘f\l‘
Varfabilidad - » Jrocesos Y 3 Robusta
. P
/1101
— VY™ Cufturs # Avctmins )+ ${Anzifcatues Respuesta
v angeizscional Aos P Resiliente
Comportmion!c N R— 05 Respuesta
' &5 L ' ’ ;\.'Ir'-‘nll

Figura 10. Modelo de gestion antifragil.
Fuente: Elaboracion propia.

Estructuras y procesos

La institucionalizacion de roles, responsabilidades,
procedimientos y sistemas dentro de una organizacion
logra que las rutinas de trabajo sean mas eficientes y
controladas, lo que reduce errores a la vez que da a los
trabajadores la oportunidad de equivocarse con un
impacto minimo en el desempefio de la empresa [13],
dado que sus actividades se mantienen dentro de
estandares establecidos.

Mediante la formalizacion de los elementos perdurables
del capital estructural, una organizacion alinea
eficazmente sus recursos materiales y humanos con sus
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metas estratégicas. Esto garantiza la continuidad de las
operaciones y la creacion de valor, lo que fortalece y crea
ventajas competitivas [12]. Por lo tanto, se puede
establecer que la dimension de estructuras y procesos
tiene un impacto positivo principalmente en el tipo de
respuesta robusta al brindar estabilidad a la organizacion.

Cultura organizacional.

Constituye los valores, creencias, costumbres y normas
compartidos por las personas dentro de una organizacion.
Una cultura organizacional fuerte y positiva promueve el
trabajo en equipo y mejora la comunicacion entre los
colaboradores, facilitando la interaccion y el apoyo
mutuo. Ademas, las conexiones personales dentro de la
empresa son fundamentales, ya que favorecen el
aprendizaje y la capacidad de los empleados para generar
nuevas ideas y la confianza para transmitirlas [13].

Corvello et al. [12] subrayan la importancia de una
cultura orientada en la gestion del conocimiento y la
comunicacion para favorecer la adaptacion de los
colaboradores al cambio, y para mejorar su capacidad
para explotar los recursos compartidos y promover la
innovacion. En este sentido, una cultura organizacional
bien gestionada tiene un impacto significativo en la
resiliencia, pues mejora la capacidad de los trabajadores
para adaptarse a los cambios y participar en la generacién
de soluciones creativas a los desafios.

Comportamiento gerencial

Las organizaciones con un capital humano sélido estan
mejor preparadas para enfrentar eventos disruptivos
repentinos. Los tomadores de decisiones con altos
conocimientos y experiencia pueden facilitar una rapida
recuperacion de la empresa ante cualquier crisis, y
adaptarse eficientemente a nuevas condiciones del
mercado [12]. Tener puestos gerenciales que posean
habilidades de coordinacién permite a las empresas
contar con un alto compromiso de su personal y gestionar
el conocimiento para obtener iniciativas que mitiguen los
efectos de una crisis y asi superar las consecuencias
negativas a largo plazo.

Ademaés, el capital humano, visto en su dimension de
liderazgo, actiia como una fuente de vision estratégica y
renovacion, ya sea en la implementacion de proyectos de
mejora o en el refuerzo del compromiso y la motivacién
[13]. Se puede establecer entonces que el
comportamiento gerencial tiene un impacto significativo
principalmente en el tipo de respuesta antifragil, ya que
la toma de decisiones basada en la vision de los lideres,
el respaldo institucional a nuevas propuestas y el
conocimiento de expertos, permite explorar nuevos
escenarios para aprovechar oportunidades.

DISCUSION Y ANALISIS DE RESULTADOS

El modelo de gestién propuesto se basd en las tres
dimensiones descritas en el modelo del comportamiento
organizacional de Hoogervorst (Estructura y procesos,
Cultura organizacional y Comportamiento Gerencial).
Esta investigacion amplia el alcance de este modelo
relacionandolo con estudios recientes sobre el capital
intelectual hechos por Corvello [12] y Magdaleno [13].
Este enfoque permitié su contextualizacion en el sector
Pyme y establecer una relacion directa con el Capital
estructural, Capital relacional y Capital Humano, factores
clave para entender el surgimiento de respuestas como la
creatividad, la resiliencia, el aprendizaje y la innovacion.

Asi mismo, esta investigacion se fundamenta en la Teoria
de los Sistemas Viables de Stafford Beer, con un enfoque
particular en los conceptos de atenuador y amplificador
del enfoque cibernético, para describir el papel de la
retroalimentacion constante en el modelo de gestion.
Partiendo de los trabajos de Botjes [10] y Salinas-Reyes
[15], se plantea un enfoque que representa un avance
conceptual para operacionalizar estos conceptos en
organizaciones a través de una sistematizacién de dos
fases: primero, una fase precautoria que actia como
reductora de la variabilidad, y, en un segundo momento,
una fase exploratoria que amplifica la variabilidad.

Un aporte significativo del modelo de gestion propuesto,
a partir de los hallazgos de Botjes [10] y Gorgeon [3], es
la agrupacion de 16 estrategias de antifragilidad de
acuerdo con el enfoque de atenuadores y amplificadores.
Este enfoque permite contar con un criterio heuristico
para adaptar diversos métodos ya disponibles en
ingenieria tales como Gestion de la calidad, Gestion del
conocimiento, Planeacion por escenarios, Reingenieria
de procesos, Gestién del cambio o el Lanzamiento de
nuevos productos (ver ejemplo en Figura 11) mediante un
analisis que divida sus componentes ya sea como
elementos para reducir fragilidades (via negativa) o para
aprovechar oportunidades (via positiva).
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Figura 11. Modelo de gestion antifragil: Ejemplo de
aplicacion con distintas metodologias.
Fuente: Elaboracion propia.
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CONCLUSIONES

El presente estudio ha permitido clasificar claramente los
tipos de respuesta que pueden exhibir los sistemas
complejos cuando se exponen a elementos de la familia
del desorden y cisnes negros. Utilizando el paradigma de
los sistemas, se integr6 en un modelo de gestion
elementos del comportamiento organizacional, el
enfoque cibernético y los principios de antifragilidad
identificados por Taleb (2013). Este enfoque, mediante
los conceptos de regulacion de la variabilidad del enfoque
cibernético, define dos vias de accion que permiten la
aplicacion de 16 estrategias genéricas de antifragilidad en
tres areas clave de la organizacion: estructuras y procesos,
cultura organizacional y comportamiento gerencial.

El principal hallazgo es que el modelo propuesto permite
generar pautas para entender, adaptar y mejorar la
implementacion de miultiples métodos comdnmente
estudiados en la ingenieria industrial al sistematizar su
aplicacion en dos etapas: Primero atenuando la
variabilidad y haciendo robusto al sistema (estrategias de
via negativa) y luego amplificindola en busqueda de
oportunidades (estrategias de via positiva). Este enfoque
es la base para continuar futuras lineas de investigacion
en las que se analice la relevancia de cada método
particular dentro del modelo, asi como la caracterizacion
de las estrategias de via positiva y negativa que aplican.

Otra importante linea de investigacion futura es
profundizar en el entendimiento de los procesos de
innovacion desde la perspectiva de la antifragilidad. En
este sentido, el modelo de gestion propuesto podria
emplearse para determinar el papel que tienen el
liderazgo, la estructura y la cultura para disefar
“organizaciones que descubren e innovan”. Este enfoque
podria complementar los estudios existentes que no
priorizan la diminucion de las fragilidades internas como
base para identificar oportunidades, asi como para
anticipar y mitigar los riesgos inherentes a experimentos
y errores en el camino hacia la innovacion.

En dltima instancia, se destaca que el paradigma de la
antifragilidad aporta una sélida critica a la convencion de
que un mayor control y una planificaciébn meticulosa
conducen siempre a mejores resultados, dado que los
sistemas cuanto mas grandes, eficientes y especializados
se vuelven, son intrinsecamente méas sensibles a la
variabilidad. Asi mismo, debido a la naturaleza compleja
del entorno y a las limitaciones para predecir las fuentes
de los cambios, se concluye la necesidad de adoptar una
gestion antifragil que permita a las organizaciones no solo
resistir las crisis, sino también aprender y actuar de forma
efectiva ante los desafios. En palabras de Taleb, gracias a
la antifragilidad, en gran medida, somos mejores
actuando que pensando.
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