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Manual para diagnosticar y conducir 

cambios de estado o dinámica  

en organizaciones 
Marco conceptual, taxonomía operativa, metodología de intervención y criterios de liderazgo 

 

Nota de uso 

Este manual está redactado para funcionar junto con el Anexo I que contiene la última versión de la 

matriz taxonómica de procesos de transformación y transición. El texto respeta la terminología de ese 

anexo y lo utiliza como referencia operativa. 
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Cómo leer este manual 

Este documento no propone una teoría total ni una clasificación cerrada de toda transformación posible 

en organizaciones. Propone, más bien, un marco aplicable a la gestión para distinguir qué cambios alteran 

verdaderamente el estado o la dinámica de una organización, cómo reconocerlos con criterio, cómo evitar 

confundirlos con ajustes menores y cómo conducirlos sin degradar la inteligencia, la legitimidad ni la 

capacidad de aprendizaje del sistema. 

El texto está organizado en cinco bloques: una introducción a la noción de cambio de estado o dinámica; 

la justificación y el diseño de la taxonomía; el desarrollo profundo de cada familia de transición; una 

metodología de aplicación a la gestión; y, finalmente, una conceptualización del tipo de liderazgo y gestión 

que estos procesos exigen. 

• Las secciones conceptuales buscan precisar definiciones y distinguir categorías que en la práctica 

suelen y pueden mezclarse. 

• Las secciones operativas traducen ese marco en preguntas de diagnóstico, criterios de intervención y 

señales de consolidación. 

• Las secciones de liderazgo integran el enfoque de organizaciones como sistemas vivos, la matriz de 

conversaciones, la humildad cognitiva y epistemológica, y el liderazgo integrador como función 

orgánica del sistema. 

 

Tesis rectora 

No todo cambio organizacional constituye un cambio de estado o de dinámica, una transformación o 

una transición relevantes. La categoría debe reservarse para aquellos procesos que alteran de manera 

significativa un régimen de poder, de creación y captura de valor, de coordinación, de conocimiento o 

de legitimidad. 
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1. Introducción a los cambios de estado o dinámica de una 

organización 

Sean cuales fueren los indicadores que se definan y empleen para calificar o interpretar el desempeño 

de una organización o de un negocio en función de sus objetivos y su propósito —cuantitativos, los más 

habituales, o cualitativos—, lo cierto es que en la vida organizacional abundan los cambios. Cambian 

incluso los propios indicadores, pero también las personas, las prioridades trimestrales, las herramientas, 

los discursos, los tableros, los comités, los procedimientos y las estructuras formales. Sin embargo, no 

todos esos movimientos modifican de manera relevante la condición del sistema. Una organización puede 

cambiar mucho en la superficie y seguir siendo, en su lógica profunda, exactamente la misma. También 

puede alterar apenas algunos dispositivos visibles y, aun así, haber cambiado de régimen. 

Un cambio de estado o de dinámica es aquel que altera el patrón relativamente estable mediante el 

cual una organización produce decisiones, coordina acciones, genera valor, asigna poder, procesa 

información, distribuye confianza y sostiene su legitimidad interna y externa. El acento no está, por tanto, 

en la magnitud aparente del movimiento, sino en su capacidad de alterar la lógica subyacente del 

funcionamiento. 

Desde esta perspectiva, el objeto de análisis no es el evento aislado sino el régimen organizacional. No 

se trata de preguntar sólo qué cambió, sino qué dejó de operar como antes, qué nuevo principio de orden 

se está instalando, qué interdependencias se reconfiguran, qué tipo de decisiones pasan a ser posibles o 

imposibles, qué formas de aprendizaje se habilitan y cuáles se clausuran. 

1.1. Qué son 

Puede definirse un cambio de estado o dinámica como la transición por la cual una organización pasa 

de un patrón dominante de funcionamiento a otro. A veces el salto es visible y episódico, como una 

sucesión, una venta de control o una reestructuración drástica. A veces es más gradual y sedimentario, 

como el pasaje de una cultura de obediencia a una cultura de criterio, o de una gestión basada en 

heroicidades individuales a una arquitectura de capacidades distribuida. En ambos casos lo relevante es 

que no se trata de mera variación alrededor de un mismo centro, sino de desplazamiento del centro 

mismo. 

1.2. Qué los diferencia de otros procesos organizacionales 

La diferencia con otros procesos organizacionales es decisiva. Un proyecto, una mejora de procesos, 

una incorporación tecnológica, una capacitación o una reorganización puntual pueden ser importantes y, 

sin embargo, no modificar la estructura profunda del sistema. Se convierten en cambios de estado o 

dinámica sólo cuando alteran alguno de los núcleos constitutivos del funcionamiento organizacional. 

• Un ajuste local optimiza dentro de la lógica vigente; una transición de estado modifica la lógica vigente 

o instala una nueva. 

• Una mejora operativa corrige fricción; una transición significativa redefine interdependencias, criterios 

de decisión o patrones de coordinación. 

• Un cambio cosmético reordena la superficie; un cambio de estado altera el metabolismo 

organizacional. 
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1.3. Por qué son relevantes 

Son relevantes porque muchos fracasos de conducción en contextos complejos provienen de una 

lectura inadecuada del tipo de cambio en juego. Cuando una transición de régimen se trata como un 

problema meramente operativo, la organización interviene demasiado abajo y demasiado tarde. Corrige 

síntomas cuando quizás debería revisar premisas. Rediseña procesos cuando el problema podría ser de 

legitimidad. Cambia personas cuando el problema tal vez sea de arquitectura de coordinación. Invierte en 

tecnología cuando el problema puede ser de modelo de negocio. Declama cultura cuando el problema real 

es de gobierno o de incentivos. 

Además, estas transiciones importan porque no son neutras. Reordenan recursos, afectos, prestigios, 

expectativas, jerarquías, conversaciones, miedos y posibilidades. Allí donde se juega el régimen de 

funcionamiento de una organización, se juega también su viabilidad futura. Por eso una evaluación seria 

no debería limitarse a acompañar ejecuciones: debe ayudar primero a nombrar con precisión el tipo de 

transición que el sistema atraviesa. 

1.4. Indicadores que sugieren la necesidad de un cambio de estado o dinámica 

No todas las transiciones organizacionales comienzan con un hecho visible, súbito o inequívocamente 

identificable. Con frecuencia, los cambios de estado o de dinámica se vuelven necesarios no porque haya 

ocurrido un evento singular y evidente, sino porque el sistema empieza a exhibir señales de fatiga, rigidez, 

ceguera o pérdida de capacidad adaptativa que, aisladas, pueden parecer menores, pero que en conjunto 

revelan un agotamiento más profundo. Las discontinuidades importantes rara vez emergen de la nada: 

suelen ser la manifestación tardía de tensiones acumuladas, aprendizajes bloqueados, conversaciones 

empobrecidas, procesos que dejaron de servir a la realidad y marcos interpretativos que ya no alcanzan 

para leerla. 

Por eso, una práctica madura de conducción no espera siempre a que la crisis sea manifiesta. Requiere 

sensibilidad para detectar señales débiles, patrones recurrentes y disonancias persistentes que indiquen 

que el régimen actual de funcionamiento está perdiendo capacidad para sostener desempeño, coherencia 

y viabilidad. Esas señales no constituyen por sí solas un mandato automático de transformación. Sí obligan, 

en cambio, a abrir un diagnóstico más serio para discernir si el problema es local y corregible dentro de la 

lógica vigente, o si está emergiendo la necesidad de una transición de mayor alcance en, por ejemplo, 

alguna de las familias definidas en este manual. 

1.4.1. Cuando la organización sigue funcionando, pero aprende menos 

Una de las señales más importantes —y a la vez más subestimadas— es la pérdida silenciosa de 

capacidad de aprendizaje. El sistema continúa operando, cumpliendo, controlando y reportando, pero 

reduce progresivamente su capacidad para revisar supuestos, detectar anomalías relevantes, incorporar 

información incómoda y transformar experiencia en inteligencia institucional. Puede haber resultados 

aceptables en el corto plazo y, al mismo tiempo, un deterioro del espesor interpretativo, de la creatividad 

adaptativa y de la sensibilidad frente a lo nuevo. 

En términos prácticos, esta señal aparece cuando las reuniones se vuelven más confirmatorias que 

exploratorias; cuando los mismos marcos explicativos sobreviven intactos a pesar de la aparición de 

anomalías; cuando el error deja de procesarse como insumo de aprendizaje y empieza a gestionarse sólo 

como amenaza reputacional; o cuando las sorpresas se vuelven frecuentes aunque, retrospectivamente, 

eran previsibles. En esas condiciones, el problema no es necesariamente la falta de datos, sino la pérdida 

de calidad del sistema para convertir experiencia en comprensión revisable. 
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1.4.2. Deterioro de la matriz conversacional y erosión de confianza 

Si la organización funciona, en su realidad concreta, como una red de conversaciones, compromisos, 

interpretaciones y aprendizajes, la calidad de esa matriz constituye un indicador central de salud o de 

deterioro sistémico. La necesidad de cambio comienza a insinuarse cuando aumentan los silencios 

estructurales, se empobrecen las conversaciones interáreas, se vuelve más costoso decir la verdad, 

aparecen zonas crecientemente aisladas o la coordinación empieza a depender menos de compromisos 

claros y más de escalamiento, presión o corrección tardía. 

Esto puede observarse cuando los vínculos que deberían ser fuertes son débiles; cuando ciertos nodos 

concentran demasiado peso relacional o decisional; cuando las conversaciones críticas se postergan 

sistemáticamente; cuando la desconfianza obliga a sobredocumentar, sobrerreportar o sobrerregular; o 

cuando las personas comienzan a protegerse más de la organización que a cooperar dentro de ella. En 

esos escenarios, el problema no es de clima en un sentido banal. Es un indicio de que el sistema está 

perdiendo capacidad de coordinar, aprender y regenerarse sobre bases sanas. 

1.4.3. Disonancia entre indicadores formales y realidad vivida 

Otra señal decisiva aparece cuando crece la distancia entre lo que los tableros muestran y lo que la 

experiencia organizacional sugiere. Toda organización observa la realidad desde un marco conceptual 

previo; por eso, los datos no hablan por sí solos, sino que expresan también una filosofía implícita sobre 

qué merece atención y qué puede quedar fuera de la mirada. La señal de alarma emerge cuando los 

indicadores formales siguen mostrando orden, cumplimiento o desempeño razonable, mientras la realidad 

vivida por los actores revela desgaste, cinismo, bloqueo, pérdida de iniciativa o deterioro de legitimidad. 

Esta disonancia se vuelve especialmente relevante cuando la organización parece gestionar bien lo 

medible, pero empieza a quedar ciega frente a dimensiones que no entran fácilmente en un KPI: calidad 

conversacional, confianza, legitimidad, seguridad para disentir, circulación de información incómoda, 

energía colectiva, sentido compartido o calidad del juicio. Cuando aumenta la dependencia de lo visible y 

disminuye la sensibilidad frente a lo importante, la necesidad de revisar el estado o la dinámica 

organizacional se vuelve seria. 

1.4.4. Rigidez creciente, sobreoptimización y pérdida de variabilidad útil 

Una organización también empieza a necesitar cambio cuando se vuelve demasiado rígida. La rigidez 

no debe confundirse con orden, ni la optimización extrema con salud sistémica. En sistemas complejos, la 

búsqueda obsesiva de eficiencia puede reducir variabilidad, eliminar redundancias, desalentar 

experimentación y consolidar certezas hasta volver al sistema incapaz de absorber perturbaciones sin 

daño. En ese sentido, una organización excesivamente optimizada puede volverse frágil precisamente en 

virtud de su aparente prolijidad. 

Las señales típicas son la intolerancia creciente a la desviación, la dificultad para probar alternativas sin 

vivirlo como amenaza, la reducción de márgenes de juicio local, el castigo implícito al error acotado o la 

tendencia a leer toda variación como desorden y no como información. Cuando el sistema pierde 

plasticidad, puede seguir operando durante un tiempo, pero lo hace con cada vez menos capacidad de 

adaptación. La necesidad de cambio aparece no sólo cuando el sistema falla, sino también cuando deja de 

poder cambiar sin dañarse. 
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1.4.5. Procesos soberanos, simulación de control y deterioro del criterio 

Los procesos son infraestructura indispensable, pero dejan de servir al sistema cuando sustituyen 

criterio por cumplimiento, conversación por ritual y aprendizaje por tranquilidad psicológica. La necesidad 

de cambio comienza a insinuarse cuando la organización está cada vez más orientada a pasar controles, 

auditorías o circuitos formales, pero cada vez menos capacitada para comprender lo que realmente 

ocurre, corregir causas raíz o usar la excepción como fuente de aprendizaje. 

Las señales típicas son la proliferación de aprobaciones sin mejora equivalente del juicio, el aumento 

del retrabajo, la acumulación de handoffs, los tiempos de espera dominando el ciclo, el escalamiento 

jerárquico como mecanismo habitual de coordinación, la documentación impecable conviviendo con fallos 

recurrentes o la creciente incapacidad del sistema para operar bien cuando surge una excepción. En estos 

casos, la organización puede parecer más controlada, pero en realidad está perdiendo inteligencia 

práctica. 

1.4.6. Dependencia de héroes, escalamiento excesivo y fragilidad de capacidades 

También debe sospecharse la necesidad de un cambio cuando el funcionamiento real depende cada 

vez más de personas excepcionales, compensaciones heroicas o intervenciones ad hoc para sostener 

resultados. Una organización sana puede tener referentes fuertes; una organización frágil empieza a 

depender de ellos para que el sistema no colapse. La señal no es simplemente que haya talento valioso, 

sino que la infraestructura organizacional ya no soporte el desempeño sin la mediación de ciertos 

individuos que compensan defectos estructurales, vacíos de capacidad, mala coordinación o procesos mal 

diseñados. 

Esto suele expresarse en la saturación recurrente de ciertas personas clave, el escalamiento constante 

de decisiones que deberían resolverse más cerca del problema, la dificultad para reemplazar temporal o 

funcionalmente roles críticos o la percepción generalizada de que el sistema anda gracias a unos pocos y 

no gracias a una arquitectura sana. Dependiendo del caso, esto puede sugerir la necesidad de una 

transición en capacidades y talento, en diseño organizacional, en régimen de liderazgo y gestión o en 

procesos y rutinas. 

1.4.7. Pérdida de legitimidad, desgaste de sentido y desacople entre discurso y experiencia 

Hay indicadores menos visibles, pero extremadamente importantes, vinculados con la legitimidad y el 

sentido. Una organización puede seguir siendo formalmente funcional y, sin embargo, comenzar a 

desgastarse cuando sus miembros dejan de encontrar inteligibilidad, coherencia o justificación en el orden 

vigente. La legitimidad no es una decoración discursiva, sino una condición de estabilidad profunda. 

Cuando crece la brecha entre lo que la organización promete y lo que produce, entre el propósito 

declarado y la experiencia cotidiana, o entre los valores enunciados y las prácticas efectivas, empieza a 

erosionarse una capa decisiva del sistema. 

Los indicios típicos incluyen cinismo extendido, adhesión formal sin compromiso real, pérdida de 

orgullo profesional, deterioro del esfuerzo discrecional, neutralización del propósito como lenguaje vacío 

o creciente dificultad para alinear voluntades sin recurrir a presión. Cuando esa fractura se instala, la 

organización puede necesitar algo más que ajustes operativos: puede estar frente a una transición de 

identidad, legitimidad o régimen de gestión. 
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1.4.8. Cierre interpretativo y empobrecimiento del pluralismo cognitivo 

Existe, finalmente, un indicador especialmente importante en organizaciones dirigidas por liderazgos 

fuertes o por marcos de alta densidad técnica: el cierre interpretativo. La necesidad de cambio aumenta 

cuando la organización queda capturada por una sola sintaxis explicativa, una sola teoría implícita del 

desempeño o una sola gramática de legitimidad. En esos contextos, la conducción puede seguir tomando 

decisiones técnicamente sofisticadas y, sin embargo, reducir su capacidad real de comprensión, porque el 

marco dominante empieza a clausurar preguntas, a invisibilizar dimensiones relevantes y a convertir 

interpretaciones parciales en verdades incuestionables. 

Las señales aquí no siempre son estridentes. Aparecen cuando el disenso informado pierde lugar, 

cuando los datos sólo se usan para confirmar decisiones ya tomadas, cuando ciertos lenguajes 

monopolizan la lectura de la realidad o cuando cuestionar el modelo vigente se vuelve políticamente 

costoso. Este es uno de los indicadores más serios de necesidad de transición, porque no remite sólo a 

problemas operativos o relacionales, sino a un agotamiento del régimen cognitivo desde el cual la 

organización se piensa a sí misma. 

1.4.9. Regla metodológica para interpretar estas señales 

Ninguno de estos indicadores debería leerse de manera aislada, mecánica o lineal. En organizaciones 

complejas, la señal significativa rara vez es un dato único; suele ser una constelación de indicios 

convergentes. Por eso, el criterio correcto no es preguntar si la organización presenta un síntoma, sino si 

empieza a exhibir un patrón consistente de pérdida de capacidad adaptativa, de deterioro de 

coordinación, de empobrecimiento conversacional, de ceguera interpretativa o de agotamiento de 

legitimidad. 

Conviene triangular siempre tres planos de observación: 

• los artefactos formales y métricas disponibles; 

• las trazas operativas y episodios concretos; 

• la experiencia relacional y conversacional de los actores relevantes. 

Cuando esos tres planos empiezan a mostrar incoherencias persistentes, la probabilidad de que la 

organización necesite un cambio de estado o dinámica aumenta de forma significativa. El diagnóstico no 

debe descansar sólo en opiniones generales ni sólo en tableros: debe reconstruir episodios, contrastar 

narrativas con trazas, revisar el marco interpretativo y observar qué dimensión de la taxonomía parece 

estar siendo más claramente interpelada por el patrón de señales emergente. 

1.4.10. Conclusión operativa 

En síntesis, la necesidad de un cambio, transición o transformación no se revela únicamente cuando la 

causa es obvia. Muy a menudo se anuncia antes, a través de signos de rigidez, de deterioro conversacional, 

de pérdida de aprendizaje, de disonancia entre indicadores y realidad vivida, de sobredependencia de 

actores clave, de cierre interpretativo o de erosión de legitimidad. Esas señales no deben tratarse como 

meras molestias secundarias, porque suelen constituir la fase temprana de procesos más profundos. El 

trabajo serio de la conducción consiste, precisamente, en aprender a leerlas antes de que la organización 

necesite transformarse bajo condiciones más costosas, más defensivas y menos elegidas. 
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Criterio de inclusión 

Este manual reserva la categoría de cambio de estado o dinámica para transformaciones que alteran 

de forma apreciable uno o más de estos regímenes: poder, creación/captura de valor, coordinación, 

conocimiento/capacidades y legitimidad/identidad. 
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2. Taxonomía propuesta para categorizar los cambios de estado y 

dinámica 

La taxonomía propuesta no pretende clausurar el universo de las transiciones organizacionales 

posibles. Su función no es dogmática ni enciclopédica. Se propone como una herramienta de trabajo para 

mejorar la capacidad de diagnóstico y diseño de intervención. En ese sentido, su valor no reside en ser 

definitiva, sino en ser suficientemente discriminante como para ordenar la realidad sin mutilarla. 

La necesidad de construir esta taxonomía surge de un problema práctico: en la conversación y las 

discusiones de gestión organizacional se mezclan constantemente planos distintos. Se habla de cambio 

cultural, de transformación digital, de profesionalización, de rediseño de procesos, de reestructuración, 

de sucesión o de crisis financiera como si todas fueran especies comparables de un mismo género. No lo 

son. Algunas son familias de transición. Otras son subtipos. Otras son mecanismos. Otras son efectos. Otras 

son narrativas que encubren el fenómeno dominante. 

2.1. Justificación 

La taxonomía responde a tres necesidades. Primero, distinguir con mayor precisión el objeto de 

intervención. Segundo, evitar la inflación retórica que llama transformación a cualquier cambio visible. 

Tercero, proveer un lenguaje compartido entre conducción y equipos para clasificar procesos complejos 

sin reducirlos a slogans. 

La clasificación final propuesta organiza once familias de transición: 1) Propiedad, control y gobierno; 

2) Régimen de liderazgo y gestión; 3) Estrategia y modelo de negocio; 4) Diseño organizacional y modelo 

operativo; 5) Procesos, rutinas y sistemas de control; 6) Tecnología e infraestructura informacional; 7) 

Capacidades, talento y configuración de equipos; 8) Cultura, identidad y legitimidad; 9) Fronteras y 

ecosistema; 10) Régimen económico-financiero; 11) Génesis o constitución organizacional. 

2.2. Metodología de diseño 

El diseño de la taxonomía siguió una lógica multicriterio. No se limitó a listar objetos de cambio, sino 

que procuró separar tres planos que en la práctica suelen aparecer confundidos: qué cambia, cuán 

profundo es el cambio y cómo ocurre en el tiempo. De allí surge la necesidad de complementar la 

clasificación por familias con ejes transversales de profundidad, ritmo, intencionalidad y alcance. 

• El criterio primario fue ontológico: identificar qué dimensión constitutiva del sistema resulta alterada. 

• El criterio secundario fue operativo: distinguir umbrales de inclusión para no elevar a transición mayor 

o transformación lo que apenas es optimización local. 

• El criterio terciario fue temporal: reconocer que un mismo tipo de transición o transformación puede 

desplegarse de modo continuo, episódico o por equilibrio puntuado. 

La taxonomía también incorpora una regla de uso: cada caso real debería clasificarse con una familia 

principal y, como máximo, dos familias secundarias. Si todo cae en todo, la herramienta pierde filo 

analítico. Esta restricción obliga a formular hipótesis jerárquicas y a distinguir causa dominante, vectores 

arrastrados y efectos derivados. 
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2.3. Definiciones de los ejes complementarios 

El Anexo I contiene la matriz completa. Conviene, sin embargo, explicitar el sentido de las referencias 

abreviadas allí utilizadas, porque no son ornamentos. Son parte del valor analítico del instrumento. 

 

Referencia Significado operativo 

Profundidad O1 
Cambio de primer orden. Ajuste dentro de la lógica vigente. El sistema mejora, 

corrige o afina sin modificar el régimen que lo organiza. 

Profundidad O2 
Cambio de segundo orden. Modifica la lógica, el diseño o el régimen. No sólo 

cambia una pieza: cambia el patrón que vincula las piezas. 

Profundidad O3 
Cambio de tercer orden. La organización revisa sus propios marcos interpretativos, 

es decir, la forma en que conoce, decide y legitima sus lecturas. 

Profundidad OF 
Cambio fundacional. Pasaje desde una condición preorganizacional o embrionaria 

hacia una organización naciente. 

Ritmo CT 
Cambio continuo o incremental. Se despliega mediante acumulación, ajuste 

persistente y sedimentación. 

Ritmo EP 
Cambio episódico o discontinuo. Suele tomar la forma de evento deliberado, corte 

visible, intervención explícita o imposición de nuevo régimen. 

Ritmo PE 
Equilibrio puntuado. Períodos relativamente estables seguidos por saltos bruscos 

o condensaciones de tensión acumulada. 

Intencionalidad 

D/E/F 

Diseñado, emergente o forzado. La clasificación ayuda a distinguir si la transición 

fue deliberadamente buscada, si surgió del propio sistema o si fue precipitada por 

crisis, restricción o presión externa. 

Alcance L/X/C/S 
Local, transversal/interfuncional, corporativo o sistémico/ecosistémico. Este eje 

evita sobreestimar cambios que sólo afectan una porción reducida del sistema. 

 

2.4. Herramienta de trabajo, no clasificación definitiva 

Toda taxonomía corre un riesgo: comenzar como mapa y terminar como dogma. Este manual se opone 

expresamente a ese destino. La clasificación propuesta debe funcionar como soporte para pensar mejor, 

no como dispositivo para sustituir pensamiento. Debe aumentar la capacidad de ver, no reducir la realidad 

a lo que sus casilleros permiten. De allí que su uso correcto exija humildad epistemológica: reconocer que 

todo marco ilumina algo y oscurece otra cosa. 

La matriz es operativamente fértil porque obliga a preguntar desde qué régimen se está leyendo la 

situación, qué tipo de transición predomina, qué familias secundarias arrastra, qué ritmos la caracterizan 
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y qué nivel de profundidad está efectivamente en juego. Mal usada, en cambio, puede convertirse en una 

nueva forma de ceguera clasificatoria. El problema no es la taxonomía. El problema es olvidar que se trata 

de una herramienta revisable. 
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3. Desarrollo de las familias de transición propuestas 

En esta sección se desarrolla cada una de las once familias incluidas en la taxonomía. En todos los casos 

se mantiene la terminología del Anexo I y se agregan criterios de lectura consultiva: definición, 

fundamento, subtipos principales, pasos típicos, núcleo alterado, umbral de inclusión y errores de 

interpretación frecuentes. 

3.1. Familia 1 - Propiedad, control y gobierno 

Esta familia reúne las transiciones que modifican quién decide en última instancia, con qué legitimidad, 

bajo qué restricciones y con qué horizonte temporal. Son transiciones decisivas porque el régimen de 

gobierno condiciona, directa o indirectamente, el resto de los regímenes organizacionales. Cuando cambia 

la estructura de propiedad o el dispositivo de gobierno, cambian también la tolerancia al riesgo, el criterio 

de asignación de recursos, la forma de arbitrar conflictos y el equilibrio entre continuidad y renovación. 

Subtipos principales 

1.a) Ingreso o salida de socios, incluyendo cambios relevantes en la composición del bloque controlador. 

1.b) Sucesión en empresas de propiedad concentrada, especialmente cuando el pasaje implica mutación 

del principio de autoridad. 

1.c) Compra o venta de control, MBO, MBI, operaciones de private equity o incorporación de nuevos 

inversores con capacidad efectiva de gobernanza. 

1.d) Pasaje desde propiedad familiar operativa a gobierno más profesional o colegiado. 

1.e) Creación de directorio efectivo, separación entre propiedad y gestión, fusiones, escisiones, carve-

out y otros eventos con impacto de gobierno. 

Pasos típicos 

• Del control concentrado al control compartido. 

• Del fundador soberano al gobierno colegiado. 

• De la decisión patrimonial inmediata a un régimen con mayor formalización, control cruzado o 

institucionalización. 

Núcleo que altera 

Poder, horizonte temporal, criterios de decisión, arbitraje de conflictos y tolerancia al riesgo. 

Umbral para tratarlo como cambio significativo 

Debe tratarse como cambio significativo cuando varía quién decide de verdad, con qué legitimidad y 

bajo qué límites. No alcanza con cambios porcentuales de propiedad que no alteren el gobierno efectivo. 

Advertencias 

Un error frecuente consiste en leer estos procesos como meramente jurídicos o patrimoniales. En 

realidad, son transiciones de régimen. Otra confusión habitual es hablar de profesionalización sin advertir 

que, muchas veces, el verdadero cambio subyacente es de gobierno. 
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3.2. Familia 2 - Régimen de liderazgo y gestión 

Esta familia reúne los procesos que alteran la lógica directiva dominante. No refiere simplemente al 

reemplazo de una persona por otra, sino al cambio del modo en que se ejerce la autoridad, se distribuye 

la inteligencia, se define la rendición de cuentas y se organiza la coordinación. Es central porque el 

liderazgo no es aquí una cualidad individual heroica, sino una función orgánica del sistema que puede 

operar de forma personalista o sistémica. 

Subtipos principales 

2.a) Pasaje del fundador-operador al gerente o equipo directivo institucional. 

2.b) Centralización decisoria hacia delegación estructurada y accountability explícita. 

2.c) Liderazgo personalista hacia liderazgo de sistema, donde la organización deja de depender de una 

única mente rectora. 

2.d) Gestión intuitiva dominante hacia gestión por criterios, prioridades y marcos de decisión 

explicitados. 

2.e) Informalidad directiva hacia dispositivos de conducción con mayor claridad de roles, límites, rituales 

y revisión. 

Pasos típicos 

• De 'el dueño resuelve todo' a 'la organización resuelve con roles y reglas'. 

• De obediencia a criterio distribuido. 

• De conducción por intervención permanente a conducción por diseño de condiciones. 

Núcleo que altera 

Poder operativo, estilo de coordinación, legitimidad del mando, velocidad y calidad de decisión. 

Umbral para tratarlo como cambio significativo 

Esta familia merece tal nombre cuando cambia el régimen de autoridad. No basta con incorporar un 

gerente o reorganizar títulos si la autoridad real sigue concentrada del mismo modo. 

Advertencias 

El error más común es tratarla como un asunto de estilos personales. Se debe mirar la arquitectura del 

mando, no la psicología aislada del líder. 

3.3. Familia 3 - Estrategia y modelo de negocio 

Aquí se agrupan las transiciones que modifican la lógica con la que la organización crea, entrega y 

captura valor. Son cambios que afectan el lugar competitivo, la propuesta de valor, el portafolio, la 

segmentación, la forma de monetización y el criterio de asignación de recursos. Su importancia es máxima 

porque alteran la relación entre la organización y su mercado, su cadena de valor y, a menudo, su propia 

identidad. 
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Subtipos principales 

3.a) Cambio de segmento o reposicionamiento relevante. 

3.b) Servitización, suscripción, plataformización u otras mutaciones de la lógica de ingresos. 

3.c) Internacionalización, desinversión o reenfoque de portafolio. 

3.d) Integración vertical o desplazamiento del rol en la cadena de valor. 

3.e) Rebalanceo entre exploración y explotación, o entre negocio unitario y cartera. 

Pasos típicos 

• De vender producto a vender solución. 

• De actor local a actor regional o ampliado. 

• De fabricación a orquestación, o de negocio único a portafolio. 

Núcleo que altera 

Lógica de creación/captura de valor, asignación de recursos y criterio competitivo. 

Umbral para tratarlo como cambio significativo 

Entra en esta familia cuando cambia dónde compite la organización, con qué propuesta y cómo captura 

valor. No debería usarse para simples ajustes comerciales, tácticos o de pricing. 

Advertencias 

El error usual es llamar 'cambio estratégico' a lo que sólo es un plan distinto dentro del mismo modelo 

de negocio. La pregunta correcta no es qué plan cambió, sino qué lógica económica cambió. 

3.4. Familia 4 - Diseño organizacional y modelo operativo 

Esta familia refiere a la arquitectura interna de coordinación. No se limita al organigrama; incluye la 

forma en que se distribuyen interdependencias, se definen unidades, se concentran o descentralizan 

decisiones y se articulan funciones, negocios y servicios compartidos. Es una familia crítica porque gran 

parte del desempeño depende del ajuste entre trabajo, personas, estructura, tecnología y carga decisional. 

Subtipos principales 

4.a) Pasaje entre estructuras funcionales, divisionales, matriciales o híbridas. 

4.b) Centralización o descentralización relevante de decisiones. 

4.c) Creación de células, squads, centros de excelencia o shared services. 

4.d) Rediseño de spans, accountability, front-back split o interfaces críticas. 

4.e) Reordenamientos que alteran circuitos de decisión, no sólo cajas del organigrama. 

Pasos típicos 

• De organigrama estático a arquitectura con nuevas interdependencias. 

• De dependencia vertical rígida a coordinación más distribuida o transversal. 
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• De silos a modelos con mayor integración o viceversa. 

Núcleo que altera 

Coordinación, interfaces críticas, carga de decisión y calidad del ajuste entre trabajo, personas, 

estructura y tecnología. 

Umbral para tratarlo como cambio significativo 

Sólo cuenta como transición mayor si cambia la arquitectura de coordinación. Mover cajas sin alterar 

interdependencias no alcanza. 

Advertencias 

Se la confunde con facilidad con la familia 5. La diferencia es que aquí cambia la forma de organizar el 

trabajo; en la familia 5 cambian las rutinas y dispositivos que estabilizan su ejecución. 

3.5. Familia 5 - Procesos, rutinas y sistemas de control 

Esta familia reúne los procesos que modifican la memoria operativa del sistema. Los procesos son 

infraestructura indispensable, pero no corazón de la organización. Su valor radica en estabilizar 

coordinación, reducir fricción y producir resultados confiables; su riesgo aparece cuando se vuelven 

soberanos y sustituyen criterio por cumplimiento, conversación por ritual y aprendizaje por tranquilidad 

formal. 

Subtipos principales 

5.a) Rediseño end-to-end de procesos críticos. 

5.b) Estandarización o formalización de rutinas antes tácitas o fragmentadas. 

5.c) Implantación de sistemas de calidad, compliance, budgeting, reporting, PMO o gestión documental 

con efecto real de régimen. 

5.d) Redefinición de autorizaciones, handoffs y circuitos de control. 

5.e) Cambios que convierten hábito local en secuencia estabilizada y trazable. 

Pasos típicos 

• De hacer por hábito local a hacer por secuencia estabilizada. 

• De coordinación difusa a coordinación reproducible. 

• De control informal a trazabilidad y responsabilidad más visibles. 

Núcleo que altera 

Coordinación repetitiva, memoria operativa, control de variabilidad y aprendizaje sobre la acción. 

Umbral para tratarlo como cambio significativo 

Merece rango alto cuando cambian las rutinas generativas y el circuito de decisión/ejecución. Muchas 

mejoras de procesos son sólo ajustes O1 locales. 
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Advertencias 

El error común es sobreestimar la formalización como si ella misma garantizara inteligencia. Procesos 

más abundantes no implican necesariamente organización más lúcida. 

3.6. Familia 6 - Tecnología e infraestructura informacional 

Esta familia comprende las transiciones donde la tecnología no es mero soporte, sino reorganización 

del trabajo y de la información. La pregunta relevante no es si se compró software, sino si cambió la forma 

de registrar, integrar, distribuir y usar información, o la divisibilidad misma del trabajo. Suele cruzarse con 

estrategia, procesos y diseño organizacional, pero merece identidad propia porque el régimen 

informacional se ha vuelto constitutivo del desempeño. 

Subtipos principales 

6.a) Digitalización de procesos críticos o de la relación con clientes y proveedores. 

6.b) Automatización relevante del trabajo o de la toma de decisiones. 

6.c) ERP, CRM, MES, analítica avanzada, data architecture o IA aplicada con impacto organizativo real. 

6.d) Migración de stack, trazabilidad ampliada, nuevos canales digitales o ciberseguridad con efecto de 

régimen. 

6.e) Pasajes de información fragmentada a información integrada. 

Pasos típicos 

• De trabajo manual a trabajo mediado por tecnología. 

• De información dispersa a información integrada y más trazable. 

• De registro ex post a gestión apoyada en infraestructura informacional robusta. 

Núcleo que altera 

Flujo de información, divisibilidad del trabajo, trazabilidad, latencia decisional y escalabilidad. 

Umbral para tratarlo como cambio significativo 

Entra en esta familia cuando la tecnología reconfigura prácticas, tiempos, decisiones o información. 

Comprar software sin cambiar prácticas no constituye transición seria. 

Advertencias 

Una trampa usual es llamar transformación digital a la informatización periférica. Se debe verificar si 

cambió el trabajo o sólo cambió la interfaz. 

3.7. Familia 7 - Capacidades, talento y configuración de equipos 

Esta familia aborda el cambio en el sustrato humano operativo del sistema: capacidades críticas, 

densidad gerencial, dependencia de personas clave, composición del núcleo experto y arquitectura 

motivacional. Está sobrediagnosticada en la práctica: se la invoca como causa autónoma cuando muchas 

veces es efecto de problemas de gobierno, estructura o legitimidad. Sin embargo, cuando realmente 

cambia la capacidad de ejecución o de aprendizaje del sistema, es una transición central. 



Manual para cambios de estado o dinámica en organizaciones – v280326 

 

© 2026 by Juan Xavier Gruss. Licensed under CC BY-NC-ND 4.0. Página 17 de 31 
 

Subtipos principales 

7.a) Profesionalización de mandos medios y creación de densidad gerencial. 

7.b) Armado o desarme de equipo fundador y sucesión de talento clave. 

7.c) Creación o pérdida de capacidades comerciales, técnicas o financieras decisivas. 

7.d) Rediseño de incentivos con efecto sobre coordinación y motivación. 

7.e) Internalización de capacidades, deskilling, upskilling o redistribución de conocimiento. 

Pasos típicos 

• De dependencia de héroes a capacidad distribuida. 

• De equipo artesanal a equipo replicable. 

• De dominio personal del saber a mayor institucionalización de capacidades. 

Núcleo que altera 

Conocimiento incorporado, densidad gerencial, dependencia de personas clave y capacidad de 

ejecución. 

Umbral para tratarlo como cambio significativo 

Sólo constituye transición mayor si cambia capacidades críticas o interdependencias críticas. Cambiar 

personas sin alterar el régimen de capacidades no basta. 

Advertencias 

El error frecuente es psicologizar el fenómeno. La pregunta no es sólo quién está o se fue, sino qué 

capacidad sistémica se perdió, se ganó o se redistribuyó. 

3.8. Familia 8 - Cultura, identidad y legitimidad 

Esta familia refiere a cambios en aquello que la organización considera normal, valioso, admirable, 

tolerable o propio. Es la familia más fácilmente banalizada en el discurso, porque suele presentarse como 

causa originaria de todo problema. En realidad, la cultura rara vez cambia por exhortación; suele cambiar 

cuando se reordenan poder, incentivos, conversaciones, experiencias de justicia y arquitectura de 

coordinación. 

Subtipos principales 

8.a) Pasaje de empresa de oficio a empresa de gestión. 

8.b) Cultura de obediencia hacia cultura de criterio. 

8.c) Identidad familiar hacia identidad institucional. 

8.d) Redefinición de propósito, narrativa legitimante o identidad post-fusión. 

8.e) Cambios en los umbrales de tolerancia, reconocimiento o sentido compartido. 

Pasos típicos 

• De 'quiénes somos' tácito a redefinición explícita del nosotros. 
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• De normalidades heredadas a nuevas normas tácitas. 

• De legitimidad basada en cercanía o historia a legitimidad más institucional o profesional. 

Núcleo que altera 

Legitimidad, sentido, normas tácitas, frontera simbólica de pertenencia e identidad organizacional. 

Umbral para tratarlo como cambio significativo 

Debe entrar aquí sólo cuando cambia lo que la organización considera normal, admirable o tolerable. 

No corresponde usarla para campañas de valores o comunicación interna sin cambio real de experiencia 

vivida. 

Advertencias 

El error más común es creer que la cultura se cambia por discurso. En sistemas vivos, la legitimidad se 

cultiva por coherencia entre propósito, prácticas y experiencia. 

3.9. Familia 9 - Fronteras y ecosistema 

Esta familia comprende los procesos que redefinen dónde termina la organización y dónde empieza el 

sistema ampliado en el que opera. Es clave en contextos de redes, plataformas, cadenas de valor 

complejas, alianzas y esquemas híbridos de coordinación. Su importancia suele subestimarse porque las 

categorías tradicionales de análisis siguen tratando a la empresa como unidad cerrada. 

Subtipos principales 

9.a) Outsourcing o insourcing con efecto relevante en capacidades y coordinación. 

9.b) Joint ventures, alianzas, franquicias y modelos de colaboración estructural. 

9.c) Cambio de rol dentro de la cadena de valor: de proveedor a integrador, de actor autónomo a 

orquestador o plataforma. 

9.d) Integración post-M&A, holdingización o red multiorganizacional. 

9.e) Procesos que alteran dependencia externa y modo de coordinación más allá de la firma. 

Pasos típicos 

• De empresa autocontenida a empresa en red. 

• De proveedor a integrador u orquestador. 

• De frontera cerrada a frontera más porosa y estratégicamente gestionada. 

Núcleo que altera 

Frontera organizacional, dependencia externa y estructura de coordinación más allá de la firma. 

Umbral para tratarlo como cambio significativo 

Cuenta cuando cambia dónde termina la organización y dónde empieza su sistema ampliado de 

creación de valor. 
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Advertencias 

El error de lectura típico es tratar estas transiciones como decisiones contractuales. En verdad, 

modifican poder, coordinación y exposición al entorno. 

3.10. Familia 10 - Régimen económico-financiero 

Esta familia incluye las transiciones que alteran el metabolismo económico-financiero del sistema: 

disponibilidad y costo del capital, horizonte de caja, tolerancia al error, disciplina de retorno, relación entre 

crecimiento y solvencia, y prioridades dominantes de asignación de recursos. Tiene enorme impacto 

porque muchas dinámicas organizacionales cambian de raíz cuando cambia la lógica de supervivencia 

económica. 

Subtipos principales 

10.a) Pasaje de crecimiento a preservación de caja o viceversa. 

10.b) Bootstrap hacia apalancamiento, recapitalización o cambio fuerte de estructura financiera. 

10.c) Reinversión hacia distribución, o cambio del criterio dominante de uso del excedente. 

10.d) Distress, turnaround, reestructuración de deuda o disciplinamiento financiero profundo. 

10.e) Cambio de KPIs dominantes y de la temporalidad económica de decisión. 

Pasos típicos 

• De 'crecer a toda costa' a 'proteger solvencia'. 

• De laxitud económica a disciplina de caja y retorno. 

• De horizonte largo de expansión a supervivencia de corto plazo o, en sentido inverso, de preservación 

a inversión ofensiva. 

Núcleo que altera 

Prioridades, temporalidad de decisión, tolerancia al error y mecanismo de asignación de recursos. 

Umbral para tratarlo como cambio significativo 

Merece autonomía porque muchas dinámicas cambian de raíz cuando cambia el metabolismo 

económico-financiero. No es sólo finanzas. 

Advertencias 

Se suele invisibilizar bajo discursos culturales o estratégicos. Sin embargo, buena parte del 

comportamiento organizacional se reorganiza cuando la lógica económica dominante cambia. 

3.11. Familia 11 - Génesis o constitución organizacional 

Esta familia merece tratamiento especial porque no transforma una organización ya dada: la 

constituye. Describe el pasaje desde una posibilidad difusa hacia una entidad organizacional naciente con 

capacidad mínima de operación, legitimidad inicial y cadencia propia. Es la familia adecuada para ubicar 

secuencias como idea a proyecto, proyecto a venture emergente o idea a startup. 
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Subtipos principales 

11.a) Idea hacia hipótesis trabajable. 

11.b) Hipótesis hacia proyecto exploratorio. 

11.c) Proyecto exploratorio hacia venture emergente. 

11.d) Venture emergente hacia startup o unidad con capacidad operativa mínima. 

11.e) Startup hacia régimen organizacional inicial más estable. 

Pasos típicos 

• De posibilidad difusa a acción coordinada mínima. 

• De intuición a intercambios, recursos y roles básicos. 

• De experimento personal a organización naciente. 

Núcleo que altera 

Frontera, intención, recursos, intercambios, legitimidad inicial, roles básicos y cadencia operativa. 

Umbral para tratarlo como cambio significativo 

Aquí no se transforma un sistema maduro: se constituye uno. Por eso conviene separarla de estrategia, 

innovación o tecnología. 

Advertencias 

El error frecuente es hablar de estrategia de startup antes de que exista organización suficiente para 

que esa palabra tenga espesor. Antes del régimen inicial, lo central es la constitución misma del sistema. 
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4. Metodología propuesta para aplicar a la gestión y al liderazgo este 

sistema de clasificación 

La utilidad de la taxonomía depende menos de su elegancia conceptual que de su traducción a práctica 

de gestión. Una gestión basada en este sistema no debería limitarse a etiquetar casos; debería usar la 

clasificación para mejorar diagnóstico, diseño de intervención, secuenciación del cambio y calidad del 

liderazgo. Lo central no es llenar casilleros, sino construir un proceso de lectura y acción más inteligente. 

4.1. Principio general 

La intervención parte de una premisa: las organizaciones no son máquinas sobre las que se opera desde 

afuera, sino sistemas vivos de interpretación, coordinación y aprendizaje. Por eso la gestión de 

transformaciones y transiciones no consiste en imponer un modelo, sino en ayudar al sistema a reconocer 

en qué proceso de cambio está, qué régimen está dejando atrás, cuál intenta instalar y qué condiciones 

debe diseñar para que ese pasaje no degrade confianza, legitimidad ni capacidad adaptativa. 

 

Secuencia Uso práctico 

Paso 1. Delimitar el caso 

Definir el fenómeno que motiva la intervención y evitar diagnósticos 

prematuros. Nombrar el evento no equivale a comprender la 

transición. 

Paso 2. Distinguir evento y 

régimen 

Preguntar qué patrón de funcionamiento está cambiando realmente. 

Esta distinción evita tratar como transición mayor un mero síntoma. 

Paso 3. Clasificar familia 

principal 

Asignar una familia dominante y hasta dos secundarias. La principal 

debe explicar mejor el núcleo realmente alterado. 

Paso 4. Determinar 

profundidad y ritmo 

Usar O1/O2/O3/OF y CT/EP/PE para identificar si hay ajuste, cambio 

de lógica, revisión de marcos o constitución fundacional, y cómo se 

despliega en el tiempo. 

Paso 5. Mapear estado de 

partida y estado de llegada 

Definir con precisión qué régimen opera hoy y cuál se intenta instalar. 

Sin ese contraste el cambio queda reducido a una narrativa 

aspiracional. 

Paso 6. Relevar sustrato vivo 

e inerte 

Evaluar confianza, actitud, aptitud, propósito y acuerdos; y, en 

paralelo, procesos, protocolos, infraestructura y tecnología. 

Paso 7. Mapear la matriz de 

conversaciones 

Identificar dónde circulan sentido, posibilidad, coordinación, cuidado 

y aprendizaje, y dónde aparecen silencios, cuellos de botella o núcleos 

tóxicos. 

Paso 8. Revisar marcos 

interpretativos 

Examinar qué datos se leen, desde qué categorías, con qué sesgos y 

bajo qué jerarquías de legitimidad. 
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Paso 9. Diseñar la 

gobernanza de transición 

Definir quién decide qué, con qué ritmos, qué foros existen, qué 

información se revisa y cómo se renegocian compromisos. 

Paso 10. Construir un sistema 

de indicadores 

Combinar métricas duras con observación cualitativa de confianza, 

legitimidad, calidad conversacional y aprendizaje. 

Paso 11. Ejecutar con 

aprendizaje 

Tratar decisiones como hipótesis revisables. No diseñar una ejecución 

inmune a la realidad, sino una transición capaz de corregirse sin 

colapsar. 

Paso 12. Verificar 

consolidación 

Comprobar si el nuevo régimen opera de verdad o si sólo existe en el 

discurso, el organigrama o la documentación. 

 

4.2. Del diagnóstico a la intervención 

Aplicar la taxonomía implica pasar del nombre del problema a la hipótesis de régimen. Una empresa 

puede decir que necesita profesionalizarse. La pregunta debe ser: ¿estamos frente a un cambio de 

gobierno, de régimen de liderazgo, de capacidades, de procesos o ante una combinación jerarquizada de 

varios? Otra puede hablar de transformación cultural. La pregunta correcta es si se está alterando de 

verdad la legitimidad y la identidad, o si el cambio dominante está en incentivos, estructura, poder o 

metabolismo económico-financiero. 

Esa traducción es crucial porque define el tipo de intervención. Si la familia principal es de gobierno, 

los foros, derechos de decisión y mecanismos de arbitraje serán centrales. Si lo dominante es modelo de 

negocio, la secuencia estratégica y la reasignación de recursos ocuparán el centro. Si lo principal es diseño 

organizacional, la intervención recaerá en interdependencias e interfaces. Si el problema está en procesos, 

la pregunta será cómo estabilizar sin volver soberana la infraestructura. Si lo dominante es legitimidad, la 

intervención deberá trabajar coherencia entre discurso, práctica y experiencia vivida. 

4.3. Preguntas de diagnóstico mínimo 

• ¿Qué régimen está realmente cambiando: poder, valor, coordinación, conocimiento/capacidades o 

legitimidad/identidad? 

• ¿Cuál es la familia principal y cuáles, como máximo, dos familias secundarias? 

• ¿Qué profundidad tiene la transición: ajuste, cambio de lógica, revisión de marcos o génesis 

organizacional? 

• ¿El ritmo es continuo, episódico o por equilibrio puntuado? 

• ¿Quién gana y quién pierde con el cambio, no sólo en recursos sino en legitimidad, voz y capacidad de 

interpretación? 

• ¿Qué conversaciones deberán existir para que la transición sea habitable? 

• ¿Qué supuestos de lectura deben ponerse a prueba para no convertir el diagnóstico en dogma? 
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4.4. La matriz de conversaciones como dispositivo operativo 

La taxonomía clasifica familias de transición. La matriz de conversaciones ayuda a leer la salud del tejido 

a través del cual esas transiciones deben ocurrir. Sin conversaciones de sentido, la transición pierde 

orientación. Sin conversaciones de posibilidad, se estrecha el repertorio de opciones. Sin conversaciones 

de coordinación, el sistema se fragmenta. Sin conversaciones de cuidado, el desgaste relacional se acumula 

hasta volverse sabotaje silencioso. Sin conversaciones de aprendizaje, el cambio degenera en ritual. 

Desde una perspectiva de intervención, documentar la matriz conversacional permite detectar 

saturaciones, silencios estructurales, relaciones débiles que deberían ser fuertes y núcleos relacionales 

cuya toxicidad bloquea la transición. No se trata de sentimentalismo organizacional. Se trata de leer 

infraestructura viva. Allí donde la taxonomía identifica qué transición está en juego, la matriz ayuda a 

entender si el sistema tiene o no el tejido mínimo para atravesarla. 

4.5. Datos, información e interpretación en la metodología 

La metodología propuesta exige distinguir dato, información y comprensión. No basta con tableros ni 

con evidencia cuantitativa aislada. Se debe examinar desde qué marco conceptual se leen esos datos, qué 

queda fuera, qué indicadores expresan una filosofía de gestión que ya no se reconoce como tal y qué 

dimensiones relevantes del sistema no entran fácilmente en la métrica: confianza, calidad de la 

conversación, legitimidad, miedo, desgaste, cooperación real, energía disponible. 

La regla práctica puede ser simple: ningún diagnóstico de transición debería apoyarse únicamente en 

datos ni únicamente en relatos. Debe triangular artefactos formales, trazas operativas y narrativas 

situadas. Ahí se debiera ver la diferencia entre organización ideal y organización real. 

 

Error crítico a evitar 

Una transición puede fracasar no por mala ejecución, sino porque fue leída con un marco conceptual 

empobrecido. Cuando el dato sustituye la interpretación, se puede ver mucho y comprender poco. 

 

4.6. Criterios de consolidación del cambio 

Un cambio de estado o dinámica se considera consolidado cuando el nuevo régimen deja de depender 

de una intervención extraordinaria para sostenerse. Eso supone, al menos, cinco señales concurrentes: 

nuevas decisiones consistentes con el nuevo marco; nuevas rutinas y conversaciones que lo estabilizan; 

disminución de la dependencia de héroes; recomposición suficiente de legitimidad; y evidencia de 

aprendizaje, es decir, capacidad de corrección sin regresar al régimen anterior ante la primera tensión. 
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5. Por qué estos procesos requieren liderazgo y gestión especializados 

Los cambios de estado o dinámica no pueden conducirse con la misma lógica con la que se administran 

rutinas estables. Requieren liderazgo y gestión con experiencia específica porque operan sobre sistemas 

complejos, reflexivos y cargados de consecuencias políticas, emocionales y epistemológicas. No basta con 

ejecutar. Hay que leer, contener, articular, secuenciar, revisar marcos, distribuir inteligencia y sostener 

legitimidad en medio de la incertidumbre. 

5.1. Por qué la especialización es necesaria 

Primero, porque en estos procesos el observador interviene. Las organizaciones son sistemas 

reflexivos: cambian en función de cómo son interpretadas. Un diagnóstico no describe simplemente; 

también produce efectos. Segundo, porque toda transición importante reorganiza poder y sentido. Lo que 

para algunos es profesionalización, para otros es pérdida de soberanía. Lo que para unos es digitalización, 

para otros puede ser erosión de criterio. Tercero, porque la complejidad impide creer que un modelo único 

bastará. El liderazgo involucrado necesita criterio para operar con múltiples marcos simultáneamente. 

Dicho de otro modo: la gestión especializada es necesaria porque estas transiciones no son sólo 

técnicas. Son también conversacionales, políticas, emocionales y cognitivas. Exigen una forma de liderazgo 

que no se limite a imponer claridad aparente, sino que pueda hospedar complejidad sin desorganización. 

5.2. Liderazgo integrador como función orgánica del sistema 

El liderazgo adecuado en este marco es integrador. No en el sentido blando de 'llevarse bien con todos', 

sino en el sentido fuerte de articular funciones que en la práctica suelen fragmentarse: inspirar propósito, 

impulsar transformación, estructurar procesos, analizar con lucidez y reparar el tejido cuando se degrada. 

El liderazgo integrador no es un estilo fijo ni un rasgo innato. Es una práctica deliberada, evolutiva y 

sistémica. 

• Función inspiracional: reavivar sentido y dirección sin caer en épicas vacías. 

• Función transformacional: empujar límites, desafiar inercias y abrir futuro. 

• Función estructurante: dar forma, roles, límites y soportes para que el cambio no se disuelva. 

• Función analítica: leer contexto, señales débiles, datos y marcos interpretativos con lucidez. 

• Función servicial o reparadora: restaurar conversaciones, confianza y dignidad operativa cuando el 

sistema y sus actores se lastiman. 

La madurez del liderazgo consiste en integrar esas funciones sin absolutizar ninguna. Una organización 

dirigida sólo desde el análisis puede volverse cínica. Una dirigida sólo desde la inspiración puede volverse 

grandilocuente e impotente. Una dirigida sólo desde la estructura puede endurecerse. Una dirigida sólo 

desde la reparación puede perder filo ejecutivo. El liderazgo integrador acepta esa tensión y trabaja sobre 

ella. 

5.3. Rasgos que debe tener esta gestión especializada 

• Humildad cognitiva: reconocer sesgos, límites del juicio y riesgo de exceso de confianza. 

• Humildad epistemológica: no confundir el mapa con el territorio ni el modelo con la realidad. 

• Plasticidad adaptativa: cambiar de modo de liderazgo según lo que el sistema necesite sin perder 

coherencia. 
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• Capacidad de diseñar condiciones, no sólo de emitir órdenes: límites claros, foros pertinentes, 

mecanismos de aprendizaje y protección del disenso fundado. 

• Comprensión de la organización como trama de conversaciones y no sólo como suma de procesos e 

incentivos. 

• Conciencia de que la legitimidad es cultivable, no imponible: se apoya en coherencia entre propósito, 

práctica y experiencia vivida. 

• Gestión del poder y del ego: evitar que ganar discusiones destruya la inteligencia colectiva. 

• Capacidad de tolerar ambigüedad sin apurarse a clausurarla con una narrativa tranquilizadora. 

5.4. Liderar no es clausurar incertidumbre 

En sistemas vivos, liderar no consiste en ofrecer una explicación definitiva ni en prometer control total. 

Consiste en fortalecer la capacidad colectiva para habitar incertidumbre, poner a prueba interpretaciones 

y aprender antes de que la fragilidad acumulada se vuelva ruptura. Cuando el liderazgo absolutiza sus 

certezas, el sistema aprende menos; cuando cultiva marcos abiertos y exigentes, aumenta su inteligencia 

adaptativa. 

Esto cambia también la relación con los modelos y los datos. Un liderazgo maduro usa indicadores, pero 

sabe que todo indicador recorta. Utiliza modelos, pero no los fetichiza. Pregunta no sólo qué muestran los 

tableros, sino qué dejan fuera. No acepta que una decisión se legitime únicamente por apariencia técnica. 

Examina la antropología implícita, la estructura de poder y la filosofía de gestión que esa decisión 

transporta. 

5.5. Gestión especializada como diseño de condiciones 

Una idea atraviesa este manual y conviene hacerla explícita: gestionar en complejidad no es hacer 

ingeniería sobre piezas mudas, sino crear las condiciones para que un sistema vivo pueda coordinarse, 

aprender, regenerarse y producir valor. Eso exige diseñar límites y libertades, procesos y criterio, métricas 

y conversaciones, gobierno y legitimidad, dirección y revisión. La consultoría que acompaña cambios de 

estado o dinámica debería operar desde esa inteligencia de condiciones. 

La especialización, por tanto, no reside en manejar una caja de herramientas más amplia, sino en 

sostener una forma de mirada más exigente. Ver la organización como sistema vivo obliga a preguntar por 

confianza, actitud, aptitud, propósito, acuerdos, procesos explícitos e implícitos, tecnología, datos, marcos 

conceptuales e interpretación. Obliga también a reconocer que ninguna transición profunda se sostiene 

sólo por poder, ni sólo por proceso, ni sólo por épica: necesita coherencia suficiente entre esos planos. 

 

Síntesis final de liderazgo 

El liderazgo especializado para cambios de estado o dinámica no busca domesticar la complejidad ni 

reemplazarla por certidumbre. Busca crear estructuras, conversaciones y criterios que permitan al 

sistema atravesar la transición sin perder inteligencia, legitimidad ni capacidad de regenerarse. 
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Cierre 

La utilidad profunda de este manual no debiera consistir en ofrecer un lenguaje más sofisticado para 

nombrar cambios, sino en mejorar la calidad de la acción. Clasificar mejor no es un fin en sí mismo: es una 

forma de intervenir mejor. Una organización que entiende qué transición atraviesa, qué régimen está 

alterando, qué tejido conversacional la sostiene o la bloquea, qué supuestos cognitivos necesita revisar y 

qué tipo de liderazgo requiere, aumenta de manera sustantiva su probabilidad de atravesar el cambio sin 

degradar su vitalidad. 

La taxonomía propuesta debe permitir ordenar el campo. El enfoque de organizaciones como sistemas 

vivos impide rigidizarlo. La matriz de conversaciones vuelve visible la infraestructura relacional del cambio. 

La distinción entre dato, información e interpretación protege contra la ilusión tecnocrática. Y el liderazgo 

integrador ofrece una respuesta madura a la pregunta decisiva de toda transición: cómo sostener 

propósito, estructura, aprendizaje y legitimidad al mismo tiempo. 

El desafío, en última instancia, no es gestionar más cambio. Es aprender a reconocer cuándo un sistema 

está cambiando de régimen y conducir esa transición con una inteligencia capaz de no reducir lo vivo a lo 

meramente administrable. 
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ANEXO I 
 
Matriz taxonómica  
de procesos de transformación y transición  
en organizaciones y negocios 

 

Familia Subtipos Paso típico Núcleo que 
realmente altera 

Umbral para 
tratarlo como 

cambio de estado o 
dinámica 

Profundidad 
/ ritmo más 

usual 

1. Propiedad, 
control y 
gobierno 

1.a. Ingreso/salida de 
socios 

1.b. sucesión 

1.c. compra/venta de 
control 

1.d. MBO/MBI 

1.e. family business -> 
gobierno profesional 

1.f. creación de 
directorio efectivo 

1.g. separación 
propiedad/gestión 

1.h. fusión, escisión, 
carve-out 

• Control concentrado -> 
control compartido 

• fundador soberano -> 
gobierno colegiado 

• propiedad familiar 
operativa -> propiedad 
con management 
delegado 

Poder, horizonte 
temporal, criterios 
de decisión, 
arbitraje de 
conflictos, 
tolerancia al 
riesgo. 

Entra aquí cuando 
cambia quién decide, 
con qué legitimidad y 
bajo qué 
restricciones; no 
cuando sólo cambia 
el porcentaje 
accionario sin efectos 
reales de gobierno. 

O2-O3 / EP-
PE / C 

2. Régimen de 
liderazgo y 
gestión 

2.a. Fundador-operador 
-> gerente institucional 

2.b. centralización -> 
delegación estructurada 

2.c. liderazgo 
personalista -> liderazgo 
de sistema 

2.d. intuición dominante 
-> gestión por criterios 

2.e. informalidad 
directiva -> 
accountability explícita 

• "El dueño resuelve 
todo" -> "la organización 
resuelve con roles y 
reglas". 

Poder operativo, 
estilo de 
coordinación, 
legitimidad del 
mando, velocidad 
y calidad de 
decisión. 

Merece esta categoría 
cuando cambia el 
régimen de autoridad; 
no cuando sólo entra 
un gerente nuevo con 
pocas facultades 
reales. 

O2 / EP o CT / 
X-C 

3. Estrategia y 
modelo de 
negocio 

3.a. Cambio de 
segmento 

3.b. reposicionamiento 

3.c. servitización 

3.d. plataforma 

3.e. suscripción 

3.f. internacionalización 

3.g. integración vertical 

3.h. desinversión 

3.i. reenfoque de 
portafolio 

3.j. exploración <-> 
explotación 

• Vender producto -> 
vender solución 

• actor local -> regional 

• negocio unitario -> 
cartera 

• fabricación -> 
orquestación. 

Lógica de 
creación/captura 
de valor, 
asignación de 
recursos, criterio 
competitivo. 

Entra cuando cambia 
dónde compite, con 
qué propuesta y cómo 
captura valor; no por 
simples ajustes 
comerciales o de 
pricing táctico. 

O2 / EP-PE / 
C-S 
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Familia Subtipos Paso típico Núcleo que 
realmente altera 

Umbral para 
tratarlo como 

cambio de estado o 
dinámica 

Profundidad 
/ ritmo más 

usual 

4. Diseño 
organizacional 
y 
modelo 
operativo 

4.a. Funcional -> 
divisional 

4.b. divisional -> 
matricial 

4.c. centralización <-> 
descentralización 

4.d. shared services 

4.e. células/squads 

4.f. centros de 
excelencia 

4.g. rediseño de spans y 
accountability 

4.h. front-back split 

• Organigrama estático -
> arquitectura con 
nuevas 
interdependencias. 

Coordinación, 
interfaces críticas, 
carga de decisión, 
calidad del ajuste 
entre trabajo-
personas-
estructura-
tecnología. 

Sólo cuenta como 
transición mayor si 
cambia la 
arquitectura de 
coordinación; mover 
cajas sin alterar 
interdependencias no 
alcanza. 

O1-O2 / EP / 
X-C 

5. Procesos, 
rutinas y 
sistemas de 
control 

5.a. Rediseño end-to-
end 

5.b. estandarización 

5.c. BPM 

5.d. ERP como sistema 
nervioso 

5.e. calidad/compliance 

5.f. presupuestación y 
reporting 

5.g. redefinición de 
autorizaciones 

5.h. gestión documental 

5.i. PMO 

• Hacer por hábito local -
> hacer por secuencia 
estabilizada y trazable. 

Coordinación 
repetitiva, 
memoria 
operativa, control 
de variabilidad, 
aprendizaje sobre 
la acción. 

Merece rango alto 
cuando cambian las 
rutinas generativas y 
el circuito de 
decisión/ejecución; 
muchas "mejoras de 
procesos" son sólo 
O1 local. 

O1-O2 / CT o 
EP / L-X 

6. Tecnología e 
infraestructura 
informacional 

6.a. Digitalización 

6.b. automatización 

6.c. data architecture 

6.d. CRM/ERP/MES 

6.e. analítica 

6.f. IA aplicada al trabajo 

6.g. migración de stack 

6.h. ciberseguridad con 
impacto organizativo 

6.i. nuevos canales 
digitales 

• Información 
fragmentada -> 
información integrada 

• trabajo manual -> 
trabajo mediado por 
tecnología. 

Flujo de 
información, 
divisibilidad del 
trabajo, 
trazabilidad, 
latencia 
decisional, 
escalabilidad. 

Entra cuando la 
tecnología reconfigura 
el trabajo o la 
información; comprar 
software sin cambiar 
prácticas no 
constituye transición 
seria. 

O1-O2 / EP-
CT / X-C 
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Familia Subtipos Paso típico Núcleo que 
realmente altera 

Umbral para 
tratarlo como 

cambio de estado o 
dinámica 

Profundidad 
/ ritmo más 

usual 

7. 
Capacidades, 
talento y 
configuración 
de equipos 

7.a. Profesionalización 
de mandos medios 

7.b. armado/desarme de 
equipo fundador 

7.c. sucesión de talento 
clave 

7.d. creación de 
capacidad comercial, 
técnica o financiera 

7.e. rediseño de 
incentivos 

7.f. internalización de 
capacidades 

7.g. deskilling/upskilling 

• Dependencia de 
héroes -> capacidad 
distribuida 

• equipo artesanal -> 
equipo replicable. 

Conocimiento 
incorporado, 
densidad 
gerencial, 
dependencia de 
personas clave, 
capacidad de 
ejecución. 

Sólo es transición 
mayor si cambia 
capacidades críticas 
o interdependencias 
críticas; "cambiar 
gente" no basta. 

O1-O2 / CT-
EP / L-X 

8. Cultura, 
identidad y 
legitimidad 

8.a. Empresa de oficio -> 
empresa de gestión 

8.b. cultura de 
obediencia -> cultura de 
criterio 

8.c. identidad familiar -> 
identidad institucional 

8.d. redefinición de 
propósito 

8.e. cambio de narrativa 
legitimante 

8.f. integración post-
fusión identitaria 

• "Quiénes somos" y 
"qué se considera 
valioso/normal" se 
redefine. 

Legitimidad, 
sentido, normas 
tácitas, frontera 
simbólica de 
pertenencia, 
identidad 
organizacional. 

Debe entrar aquí sólo 
cuando cambia lo que 
la organización 
considera normal, 
admirable o tolerable; 
no por campañas de 
valores o 
comunicación 
interna. 

O2-O3 / CT-
PE / C-S 

9. Fronteras y 
ecosistema 

9.a. 
Outsourcing/insourcing 

9.b. JV 

9.c. franquicias 

9.d. alianzas 

9.e. cambio de rol en 
cadena de valor 

9.f. 
plataforma/orquestador 

9.g. integración post-
M&A 

9.h. holdingización 

9.i. red 
multiorganizacional 

• Empresa 
autocontenida -> 
empresa en red 

• proveedor -> 
integrador/orquestador. 

Frontera 
organizacional, 
dependencia 
externa, estructura 
de coordinación 
más allá de la 
firma. 

Cuenta cuando 
cambia dónde 
termina la 
organización y dónde 
empieza su sistema 
ampliado de creación 
de valor. 

O2 / EP-PE / 
C-S 
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Familia Subtipos Paso típico Núcleo que 
realmente altera 

Umbral para 
tratarlo como 

cambio de estado o 
dinámica 

Profundidad 
/ ritmo más 

usual 

10. Régimen 
económico-
financiero 

10.a. Crecimiento -> 
preservación de caja 

10.b. bootstrap -> 
apalancamiento 

10.c. reinversión -> 
distribución 

10.d. 
distress/turnaround 

10.e. recapitalización 

10.f. disciplina 
financiera 

10.g. cambio de KPIs 
dominantes 

10.h. reestructuración 
de deuda 

• "Crecer a toda costa" -
> "proteger solvencia" 

• laxitud económica -> 
disciplina de caja y 
retorno. 

Prioridades, 
temporalidad de 
decisión, 
tolerancia al error, 
mecanismo de 
asignación de 
recursos. 

Merece autonomía 
porque muchas 
dinámicas cambian 
de raíz cuando 
cambia el 
metabolismo 
económico-
financiero; no es sólo 
"finanzas". 

O2 / EP / C 

11. Génesis o 
constitución 
organizacional 

11.a. Idea -> hipótesis 
trabajable 

11.b. hipótesis -> 
proyecto exploratorio 

11.c. proyecto -> 
venture emergente 

11.d. venture emergente 
-> startup 

11.e. startup -> 
organización en régimen 
inicial 

• Posibilidad difusa -> 
acción coordinada 
mínima -> entidad 
organizacional naciente. 

Frontera, 
intención, 
recursos, 
intercambios, 
legitimidad inicial, 
roles básicos, 
cadencia 
operativa. 

Aquí no se 
"transforma" una 
organización ya dada: 
se constituye una. Por 
eso conviene 
separarla de 
estrategia o 
innovación. 

OF / E-EP / 
unidad 

naciente 
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Clave de lectura de la matriz 

Eje Código Significado 

Profundidad O1 Cambio de primer orden: ajuste dentro de la lógica vigente 

 O2 Cambio de segundo orden: cambia la lógica, el diseño o el régimen 

 O3 Cambio de tercer orden: la organización revisa sus propios marcos interpretativos 

 OF Cambio fundacional: de lo preorganizacional o embrionario a organización naciente 

Ritmo CT Continuo / incremental 

 EP Episódico / discontinuo / deliberado 

 PE Equilibrio puntuado: relativa estabilidad y saltos bruscos 

Intencionalidad D Diseñado 

 E Emergente 

 F Forzado por crisis, entorno o restricción 

Alcance L Local 

 X Transversal / interfuncional 

 C Corporativo 

 S Sistémico / ecosistémico 

 

Criterio de uso: cada caso real debería clasificarse con una familia principal y, como máximo, dos familias secundarias. Si todo 
cae en todo, la taxonomía pierde filo analítico. 

 


