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De acuerdo con la vision VUCA, la complejidad es una caracteristica mas del entorno que
rodea a las organizaciones. El presente trabajo trasciende esta visién y despliega el concepto
de complejidad precisando distintos factores que condicionan desde el exterior la decision
estratégica de las organizaciones. Sobre esta base, identifica las capacidades reflexivas que
permiten definir la estrategia organizacional y hacerla ejecutable. En esta dialéctica entre el
adentro y el afuera, el liderazgo estratégico es redefinido como un conjunto de funciones
cognitivas superiores. Estas son las funciones mas evolucionadas del ser humano y
constituyen la maxima expresion del desarrollo cerebral. En definitiva, el ejercicio sistémico
y transversal de tales capacidades permite comprender de manera adecuada el entorno y
anticiparse a ¢l, asf como también salvar los obstaculos que de manera cotidiana obstruyen

procesos de necesaria transformacion.
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Abstract

KEYWORDS The VUCA approach has explained the concept of Complexity as one of the many
characteristics of the organizational environment. This paper transcends this vision

deploying this concept specifying a set of forces that condition from the environment the

Complexity. . _ . . . . S .
organizational strategic decisions making. On this base, this work identifies the reflexive
VUCA. competences that contribute to the process of strategy formulation and execution. Through
: . this environment-organization dialectics, strategic leadership is defined as a set of advanced
Strategic Leadership. - ) 8 ’ & p. ) _
Cognitive cognitive functions. These are the human most evolved functions that constitute the highest
expressions of the human brain development. Ultimately, the systemic and transversal use
Disengagement. of these competences facilitates a superior assessment and a more effective anticipation of
Strategization. the environment and a more efficient way to overcome the obstacles that block the

organizational transformational processes.

Copyright: Facultad de Ciencias Econémicas, Universidad de Buenos Aires.

ISSN: 2250-687X - ISSN (En linea): 2250-6861

61



mailto:albertolevy613@gmail.com

Levy et al/Revista de Investigacién en Modelos Financieros — Afio 11 Vol. IT (2022-1I). 60-78

INTRODUCCION: LA COMPLEJIDAD DEL ENTORNO

La complejidad refiere a la caracteristica principal con que se manifiestan los entornos al sujeto
(sea este un individuo, una organizacién, un organismo publico, una institucion, un cluster, etc.).
El entorno es un recorte analitico que ese sujeto realiza respecto de los fendmenos que lo rodean
y que metaforizamos como “efecto Mamushkas”. Por esta razon, desde su perspectiva, cada sujeto
define —en relacién consigo mismo— entornos inmediatos y otros mediatos en diversos grados.
En lo que sigue, la exposicién se concentra en el vinculo de las organizaciones empresariales con
sus entornos.

¢Coémo opera este recorte analitico? Témense, por caso, los diez riesgos mds severos
percibidos y jerarquizados en la World Economic Forum Global Risks Perception Survey 2021-
2022 (2022) pata los proximos diez afios: 1° los efectos del cambio climatico; 2° la meteorologfa
extrema; 3° la pérdida de la biodiversidad; 4° la erosion de la cohesion social; 5° 1a crisis de medios
de subsistencia; 6° las enfermedades infecciosas; 7° los dafios humanos al medio ambiente; 8° las
crisis de recursos naturales; 9° la crisis de deuda; y 10° la confrontacién geoeconémica. La
enumeracion refleja el recorte que la mirada de los encuestados definié. Transcurrido el primer
semestre del afo 2022, puede advertirse la exclusion de un fenémeno de fuerte impacto
econémico como la guerra entre Rusia y Ucrania (y de los conflictos bélicos en general). Sin
embargo, es probable que, si la encuesta se hubiera llevado a cabo en el ambito de las
organizaciones castrenses, €sa guerra no se representara como un “cisne negro” (Taleb, 2010) y
si, por ejemplo, la pandemia de COVID-19.

Desde hace décadas, las ciencias econémicas llevan adelante importantes esfuerzos para
elaborar un esquema categorial capaz de organizar y colaborar con el proceso de interpretacion
que las organizaciones empresariales hacen de sus entornos como punto de partida para el trazado
de su estrategia de negocio. Entre estos esfuerzos, cabe destacar la herramienta VUCA, acrénimo
en inglés de los conceptos de volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigtiedad.

De acuerdo con la vision VUCA!, la organizacion desarrolla su actividad en un ambiente
volatil (volatile), que cambia de manera constante y rapida, tornando toda situacion esencialmente
inestable y de evolucion incierta (uncertain), lo cual dificulta —cuando no torna imposible—
claborar predicciones o prever con un grado aceptable de probabilidad acontecimientos
importantes. En consecuencia, las proyecciones basadas en experiencias anteriores (aquel marchar
hacia el futuro mirando el espejo retrovisor que advirtié oportunamente McLuhan) pierden poder
de anticipacion. Por lo demas, los entornos son delineados por un entramado complejo (conzplex)
de factores multiples, que excede a la experiencia humana, la cual —por definicién— provee un
saber siempre parcial, contingente, provisorio, respecto de una materia que se presenta —a los

! Los trabajos iniciales de elaboracién de esta clave interpretativa se remontan a 1985, con las investigaciones
sobre liderazgo de Bennis & Nanus (1985), mientras que la sigla “VUCA” fue creada en el US Army War
College a comienzos de la década de 1990 para dar cuenta del nuevo escenario mundial resultante de la
disolucién de la Unién Soviética en 1991 (Aimar & Smith, 2021). Pronto el mundo de las organizaciones
empresariales (y no solo estas) tomo esta elaboracién del campo militar para explicar de un modo mas cabal
los entornos en que el conflicto competitivo se despliega hoy.
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sujetos en general y a las empresas en particular— ambigua (ambignons) toda vez que, con
frecuencia, reciben informacién de una fuente confiable propia que se interpreta “blanco” vy, al
mismo tiempo, informacion de otra fuente confiable propia que se interpreta “negro”.

La complejidad se refiere a la cantidad, variedad e interrelaciones de los factores a
considerar. Desde luego, cuanto mayor es el nimero, la variedad de factores y la interrelacion,
mas complejo se presenta el entorno que se intenta analizar e interpretar.

Si bien VUCA como clave interpretativa ha resultado de innegable utilidad, entendemos
que es preciso introducir un mayor detalle de las categorias de andlisis a fin de permitir un abordaje
mas sofisticado y acabado. La propuesta del presente trabajo es resignificar la complejidad,
entendiéndola no ya como una mas de las caracteristicas del entorno que rodea a las
organizaciones, sino como un conjunto de factores entramados, que condicionan externamente
la decision estratégica de las organizaciones.

Esta clave interpretativa permite comprender los desafios que deben afrontar las
empresas para definir sus estrategias de negocios, asi como también las capacidades que deben
ejercitar para estar a la altura del desafio.

FACTORES CLAVE DEL DILEMA DEL ESTRATEGA

El “dilema del estratega” hace referencia al complejo teatro de operaciones en que se define una
estrategia empresarial. Conviene advertir desde ahora que, en el presente articulo, toda vez que
empleamos el concepto “estratega” nos referimos al sujeto (sea este una persona o un cuerpo
colegiado) que adopta la decision sobre la vision y los objetivos a alcanzar (David y David 2015).

Con el propésito de interpretar esa complejidad, el estratega debe tomar en consideracién un
conjunto heterogéneo de factores. Para empezar, la volatilidad, la incertidumbre y la convergencia,
que se vinculan con el caracter problematico que adquiere la interpretacién del comportamiento
del entorno. La volatilidad sefiala los cambios drasticos y repentinos en el comportamiento de
cada uno de los factores que intervienen en la definicién del entorno organizacional. La
incertidumbre se origina en la existencia de factores —y expresiones de estos— incognoscibles,
que impactan sobre aspectos criticos del entorno. La convergencia da cuenta de trayectorias
estratégicas contextuales que tienden a coincidir (de manera circunstancial, casual o voluntaria)
dando lugar a emergentes sistémicos hasta entonces imprevistos y de evolucion impredecible. Los
fenémenos de convergencia se verifican tanto entre diferentes disciplinas cientificas y/o
tecnolégicas como entre organizaciones de diverso tipo (empresariales, cientificas, de la gestién
publica, del tercer sector y demads) como, por ejemplo, en los casos de transferencia tecnoldgica.
En la actualidad, un caso de relevancia es la convergencia entre el sector farmacéutico y la industria
alimentaria, que abri6 el vasto y prometedor campo de investigacién y desarrollo de productos
nutracéuticos.

La ambigliedad y la polisemia son dos factores directamente relacionados con el caracter
problematico de la interpretacién del entorno. La ambigiiedad se produce cuando la
organizaciéon recoge datos contradictorios de fuentes diversas e igualmente confiables. La
polisemia, en tanto, sefala la variedad de significados asociables legitimamente a un mismo
significante, algo que sucede en el ambito empresarial con una frecuencia sensiblemente mayor a
la deseable en relacién con conceptos clave, como posicionamiento, estrategia, objetivos y
planificacion.

Las polaridades, los acoplamientos y la friccidon son factores cuya lectura remite a la
identificacién de actores externos, intereses comunes y conflictos que influyen —positiva o
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negativamente, pero siempre de manera critica— en los procesos decisionales de la organizacién
que esta leyendo su contexto. La particularidad de esos procesos es que conllevan una carga
dilematica singular: la decision del estratega no supone la resolucién del conflicto sino una toma
de partido, que atiende unos propésitos en detrimento de otros y que conlleva la asuncién de un
riesgo. Asi, las polaridades remiten al dilema del estratega: qué priorizar relegando qué. ;Qué
optimizar y qué suboptimizar? sSolicitar la proteccién del Estado mediante una mayor regulacion
y aceptar su intervencion, o priorizar la libertad de empresa aun cuando suponga la exposicion a
competidores desproporcionadamente mas poderosos? Los acoplamientos, en tanto, ponen de
relieve alianzas estratégicas, joint ventures, mergers and acquisitions, uniones entre actores clave
(empresas, sectores, paises y demas). Tales acoples pueden resultar favorables o minar los
objetivos del estratega, pero debe tenetlos en cuenta en ambos casos. En particular, es
imprescindible que la lectura del contexto se detenga especialmente en elucidar la constitucion de
clusters, su dinamica y efectos a fin de evaluar y concretar la posibilidad de ponerlos a favor de la
estrategia (o de protegerla de ellos). Conviene anotar que la identificacién de acoplamientos debe
atender a la diversidad de organizaciones que integran los clusters, incluyendo principalmente a
las instituciones de produccién cientifica y tecnoldgica, entendidas como ricas fuentes de
innovacion.

Por lo demas, es necesario atender a la fricciéon competitiva, causa frecuente —pero no
excluyente— de la ya mencionada volatilidad. La diferenciacién —conditio sine qua non para
participar con oportunidades en el conflicto competitivo— acelera su dindmica e incrementa la
obsolescencia de la innovacién, ya que la copia del producto exitoso (bien o servicio) se vuelve
cada vez mas rapida, sencilla y econémica, incrementando el nivel de friccién o rivalidad
competitiva. Este fenémeno pesa tanto en la estrategia empresarial como en la estrategia pafs a la
hora de decidir en qué clusters especializarse, a qué mercados quiere dirigir la oferta y con qué
portafolio de clusters incorporarse al mercado internacional.

La urgencia, por su parte, marca el ritmo con que las ventanas de oportunidad se abren
y cierran, posibilitando o clausurando la ocasién de que la organizacién aplique sus recursos
tangibles e intangibles para aprovecharla.

La desconfianza guarda relacion directa con el nivel de riesgo percibido por los actores
relevantes del entorno (organismos de crédito, cadena de valor, mercados, etc.) respecto de la
capacidad del sujeto de cumplir con los compromisos asumidos. Se trata de uno de los factores
de mayor peso, tanto a escala de los individuos, las organizaciones y hasta de las estructuras de
superior envergadura (por ejemplo, un pais). Conviene aclarar que, analizadas como elementos de
contexto, la confianza y la desconfianza responden a pardmetros externos —no necesatiamente
coincidentes con los que definen la percepcion interna de la organizacion sobre los riesgos
asumidos— ligados estrechamente al conjunto de los factores que caracterizan la complejidad del
entorno. Entonces, no basta que la organizacion exhiba un buen historial crediticio y una posicién
econdémica actual solida. La confianza requiere que el entorno la crea también capaz de lidiar con
la complejidad.

De manera analoga, otro factor caracterizador es el acecho constante del escepticismo,
una condicién interna contra lo cual la organizacién debe luchar. Por otro lado, la rapidez y
cantidad de las interacciones de los procesos de cambio determinan la exponencialidad con que
se multiplican sus consecuencias, haciéndolas cada vez mas dificiles de identificar, prever y
calcular.

Por ultimo, el contexto pone de manifiesto progresivamente el inmenso territorio del
desconocimiento que sus actores manejan. La superespecializacion alumbra campos de trabajo
y amplia el universo de sabetes, al mismo tiempo que vuelve cada vez mas imposible la captacion
y el dominio de conjunto del conocimiento disponible. De este modo, en un giro socratico
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impensado, el estratega se reconoce mas por su consciencia cabal respecto de lo desconocido que
por un conocimiento total de los saberes disponibles.

En suma, la complejidad como concepto constituye el emergente sistémico de la
interaccion de los trece factores descriptos. Tales factores definen el telén de fondo sobre el cual
el estratega elabora su respuesta al dilema: en qué negocios intervenir, con qué portafolio de
productos y como se asignardn los recursos. Resta todavia asegurar la viabilidad de tales
decisiones. Ese es el problema del estratega.

CAPACIDADES ORGANIZACIONALES FRENTE A LA COMPLE]JIDAD

A diferencia del dilema, el problema plantea un interrogante que, en algunos casos, admite
respuestas simples y, en otros, altamente complicadas. En cualquier caso, el problema admite un
algoritmo como solucién. En vista de estos conceptos, podemos afirmar que, una vez respondido
el dilema del estratega con la definicién de los objetivos estratégicos, resta asegurar su viabilidad,
esto es, asegurar que las aspiraciones definidas puedan ser alcanzadas asumiendo riesgos
aceptables.

En relaciéon con la organizacién, la viabilidad estratégica-operacional para el logro
sostenible y sustentable de finalidades ultimas, propoésitos, visiones, misiones y objetivos
estratégicos en el contexto de la complejidad depende de un conjunto interactivo de capacidades
que se enuncian a continuacion.

1° Capacidad de elaborar una prospectiva. Es la capacidad de imaginar diversidad de
escenarios futuros y posibles, aunque poco probables, a fin de estar lo mejor preparado que sea
posible ante la eventual aparicién de “cisnes negros”. El andlisis prospectivo es el camino opuesto
a una extrapolacién o proyeccién del pasado al futuro, sino en un ejercicio rico de creacién de
futuros posibles y verosimiles.

2° Capacidad de ver sistematicidad o Sistemicidad. Es la capacidad de identificar los
sistemas interactuantes en el contexto (por ejemplo, el conjunto de un cluster). La organizacién
necesita poder imaginar y/o comprender los escenarios no como agregados de sujetos
independientes sino como ensamblajes, constelaciones, una Gestalt de variables.

3° Capacidad de conjeturar. Una conjetura es de menor potencia epistemolégica que
una hipotesis. Esta capacidad resulta imprescindible para la elaboracion de la estrategia en cuanto
a la posibilidad de imaginar escenarios. Es oportuno seflalar que esta capacidad no consiste en
“pronosticar”, actividad que tipicamente extrapola series estadisticas elaboradas a partir de datos
del pasado suponiendo que esos comportamientos se mantendran en el futuro. La conjetura, por
el contrario, busca la exploracién de comportamientos nuevos, constelaciones no observadas de
sucesos, etc.

4° Capacidad de refutar. Permite poner a prueba toda clase de conjeturas, incluidos los
escenarios emergentes del trabajo de prospectiva. La refutacion permite evaluar las conjeturas
elaboradas y descartar las de menor valor prospectivo.

5° Capacidad de anticipar. Sobre la base de las primeras cuatro capacidades
enumeradas, permite elaborar de antemano respuestas alternativas a los escenatios evaluados
como mas verosimiles (aun cuando no pueda estimarse su probabilidad debido a la complejidad).

6° Capacidad de construir diferenciacion. Condicién necesaria —aunque no siempre
suficiente— para involucrarse con posibilidades de éxito en el conflicto competitivo. La
diferenciacién puede construirse a partir de capacidades distintivas internas (disponibles entre los
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oferentes de un mercado) y ventajas competitivas externas (percibidas por la demanda). Por
ejemplo, un pafs que compite con un determinado portafolio en el cluster vitivinicola contra
Australia busca diferenciase en su estrategia, tanto desde el punto de vista de la demanda (es decir,
desde la percepcion de la marca pais y las marcas especificas de cada una de las lineas ofrecidas)
como desde el lado de la oferta (esto es, desde las cosas que este pais sabe hacer, es o tiene y que
Australia no sabe hacer ni es ni tiene).

7° Capacidad de reinventarse. Dado que cualquier diferenciacioén es necesariamente
provisoria y que ninguna ventaja competitiva es indefinidamente sostenible, la capacidad de
innovar debe ser una posibilidad cierta en el marco de la organizacion. La reinvencion es el grado
superior y mas elevado de la innovacién, superando incluso a la innovacion disruptiva, la
innovacién incremental y la innovacién radical.

8° Capacidad de diversificar. Permite distribuir el riesgo entre todo el portafolio y
llevarlo a niveles aceptables entre dos extremos peligrosos: la superconcentracion y la disipacion
o hiperdiversificacion (la diversificacién que no puede justificarse excepto por la voluntad de quien
la dispone, sea una persona o un cuerpo decisotio colegiado). Cabe subrayar que el grado y tipo
de diversificacién no pueden decidirse como resultado de un algoritmo, sino que responde a una
percepcion subjetiva del riesgo tolerable para la organizacion?.

9° Capacidad de pensar y actuar de modo organico. Implica superar la
compartimentacion especializada, donde las partes se orientan potr una vision tunel propia y se
articulan entre si{ de modo meramente mecanico. La organicidad no niega ni reniega de la divisiéon
funcional por areas y demas, que es necesaria y hasta beneficiosa para la productividad. Se trata,
en rigor, de una capacidad que jerarquiza el acople lateral emergente de los procesos que conectan
a las 4reas funcionales entre si.

10° Capacidad de imprimir unidireccionalidad. En conexién con la organicidad de
funcionamiento, se expresa como vision comprendida, compartida y comprometida.
Como comenta Rumelt (2017): “Tener objetivos en conflicto, dedicar recursos a objetivos
desconectados y adaptarse a intereses incompatibles son los lujos de los ricos y poderosos, pero
constituyen una mala estrategia” (la traduccioén es nuestra).

11° Capacidad de desarrollar metacognicion. El aprendizaje en la organizacion tiene
lugar en cinco niveles: aprender; aprender a aprender; aprender a desaprender (para olvidar los
paradigmas que no sitven mas); aprenden a reaprender (cuales son las cosas, los nuevos
paradigmas que tenemos que incorporar); y aprender nuevas formas de aprender. la
metacognicion (que se desarrolla a partir del segundo nivel mencionado) sefiala la autoconsciencia,
a nivel de los integrantes y del conjunto de la organizacién, que permite convertir al aprendizaje
en un objeto de su reflexion.

12° Capacidad de estar listo. El término en idioma inglés, sin traduccién satisfactoria
al espafiol, es readiness, que indica la capacidad de estar listo, tener la disposicion para actuar en el
momento oportuno. Puede definirse como:

la capacidad distintiva cognitiva sistémica basada en el acople dinamico, proactivo,
fluido, anticipatorio, iterativo e interactivo entre los objetivos estratégicos, los
operacionales y los tacticos que implican el logro de la Misién de cada uno de los
negocios, la eficiencia y efectividad de las capacidades distintivas especificas de cada
negocio, el rapido y solido despliegue de los recursos tangibles e intangibles, las

2 Un “nivel aceptable de exposicion al riesgo” debe entenderse como un concepto psicolégico individual.
Cuando este se extiende a un grupo de dos o mas humanos, se convierte cognicion social o inteligencia
colectiva, fenémenos psicologicos sistémicos centrales para la psicologia empresarial (Levy 2019 a).
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ventajas competitivas generadas por la autocompetencia del posicionamiento de las
marcas en cada mercado servido, los valores organizacionales que potencian la
cohesién, el compromiso, las creencias compartidas que desarrollan la inteligencia
colectiva, la innovacién en el inventar y en el descubrir y los procesos de gestién que
sustentan la eficiencia y la efectividad, la estabilidad del orden y la inestabilidad de la
creatividad en los diferentes futuros verosimiles creados por el proceso de
planeamiento sustentado en el analisis de prospectiva (Levy, 2018, p. 74).

13° Capacidad de ejecutar. Es la que habilita a poner en marcha la estrategia y debe
considerarse indisociable de la definicion de esta. La labor del estratega no se desarrolla de manera
plena y apropiada si no incluye, como una dimension esencial al proceso de "estrategizar" (en
inglés, strategize), la ejecutabilidad de los objetivos de modo apto, factible y aceptable, evitando la
negligencia, la impericia y la imprudencia.

La viabilidad estratégica-operacional es delineada por el CEO vy sus reportes. En el caso
de existir la figura, son asistidos en la tarea por el Chief Strategy Officer (CSO). En conjunto, abordan
la complejidad buscando viabilidad, es decir, capacidad de lograr los objetivos asumiendo riesgos
aceptables. El problema al que debe dar respuesta el estratega todavia es como articular las trece
capacidades descriptas para dar viabilidad operacional a la estrategia.

LIDERAZGO Y VIABILIDAD ESTRATEGICA-OPERACIONAL

Cuando el estratega es el CEO, tiene que generar liderazgo con sus reportes directos (Chief Customer
Experience Officer, Chief Marketing Officer, Chief Financial Officer, etc.), con los reportes indirectos
(reportes de sus reportes directos) y con los reportes remotos. Esta tarea es ineludible, tratese de
una pequefia empresa, de una compafifa local o una firma internacional, porque solo el liderazgo
que derrama y se replica desde la cupula puede generar la comprension, la confianza, la conviccion
y el compromiso de implementacion con los objetivos estratégicos planteados.

El liderazgo es vision cotrporizada, encarnada, convertida en voluntad y practicas
consistentes. El liderazgo sin visién es apenas carisma, atraccion que no mueve a la accién. Para
lograr la viabilidad, el estratega lleva adelante una tarea de liderazgo transformacional (Levy y
Terreno, 2019) promoviendo e impulsando el aprendizaje en los cinco niveles ya mencionados a
fin de multiplicar los liderazgos y potenciar la viabilidad estratégica-operacional. Esto significa
abandonar el concepto del estratega como un personaje solitario que genera estrategias sin atender
ni comprometerse con su viabilidad. El estratega debe ser un lider creador de lideres.

Cuando se verifica el dominio de la metacognicién, todos los integrantes de la
organizacion encarnan la vision (es decir, lideran) y aportan de manera consciente a la
operacionalizaciéon de la estrategia. De este modo, se previenen y combaten cinco
disfuncionalidades internas tipicas (Levy, 2016): individualismo (preocupacién desmesurada por
s{ mismo); escepticismo (descreimiento respecto de cualquier iniciativa para mejorar el desempefio
de la empresa, aun cuando sea probadamente exitosa); transitoriedad (sentido débil y efimero de
pertenencia a la organizacién); esterilidad (decreciente capacidad de innovacion proliferada debida
alaindiferencia provocada por las disfuncionalidades ya nombradas); desequilibrio (concentracion
en el corto plazo cancelando toda proyeccién a futuro).

Ila viabilidad estratégica-operacional demanda siempre la instrumentacion de una
diversidad de cambios (estratégicos, en el ejercicio del liderazgo, culturales, aptitudinales y
actitudinales, intelectuales y emocionales, individuales y grupales) que permitan a la organizacion
anticiparse al devenir del entorno y su complejidad gracias a un constante ejercicio de prospectiva.
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Como se sefiald, la anticipacién —dinamica superadora de la adaptacion reactiva— opera
como condicién de posibilidad de una interaccién exitosa con la complejidad del entorno. La
anticipacién no es solo un ejercicio tedrico de construccion de escenarios posibles, sino el punto
de partida para impulsar las transformaciones internas necesatias para la consecuciéon de los
objetivos estratégicos fijados.

Surge de los trece factores en que hemos desgranado el concepto de complejidad que las
organizaciones necesitan desplegar una extrema versatilidad a fin de desarticular eventuales
desencajes cognitivos (Levy, 2007). Esa mayor o menor capacidad de autotransformacién es
directamente proporcional a la capacidad de aprendizaje y, en particular, de la capacidad de
desarrollar metacognicion (cfr. #t supra).

La organizacién elabora una interpretacién del entorno —fundamento de sus decisiones
estratégicas— que debe impregnar a todos sus miembros. Cuando el estratega no detecta
variaciones externas significativas, considera que el entorno es estable. Por el contrario, cuando la
tasa de cambio de varios factores de contexto es elevada, el estratega interpreta que el entorno es
de alto riesgo, es decir, que la probabilidad de ocurrencia de sucesos no deseados por la
organizacién o adversos a sus propodsitos estratégicos es de una magnitud insoslayable. Esta tltima
es la descripcion tal vez mas adecuada de la complejidad contemporanea que el estratega y su
organizaciéon deben navegar. Dado que los escenatios estables se convirtieron en una rara avis, las
organizaciones empresarias deben prepararse para estrategizar, planificar y operar teniendo en
mente una prospectiva permanentemente desafiada desde la metacognicién.

Ya los antiguos griegos percibieron una tension irresoluble y reciproca entre el caos y el
cosmos (orden), y vieron esta ambivalencia como algo natural y necesario, que debia ser manejado
mediante un proceso de metacognicién. En la actualidad, si bien hemos aprendido a ver la
paradoja, la ambivalencia y la contradiccién como una especie de obstruccién para la elaboracién
de estrategias, los antiguos griegos tomaron a estos fenémenos como algo natural y necesatio
(Sloan 2020). En consecuencia, no identificaron a la sabiduria con la capacidad de representar el
orden de las cosas con certeza objetiva en aras de la previsibilidad y el control, sino que la vieron
como “metss”, como capacidad de oscilar entre el cosmos (un mundo ordenado de formas y leyes)
y el caos (un mundo que incluia la naturaleza multiple, inestable e ilimitada de los asuntos) para
trazar un mapa y seguir un rumbo prudente. Asi, de acuerdo con este concepto de mefos, la
estrategia consistia tanto en moverse entre el orden y la incertidumbre, como en la previsién, la
planificacién y el ordenamiento a largo plazo y antes de la acciéon. Cabe agregar que, al mismo
tiempo, los griegos sostenian que el frente de batalla (la linea de combate) constitufa una posicion
ptivilegiada desde donde implementar o adaptar los planes a medida que cambiaban las
circunstancias, porque desde alli podia observarse mejor el devenir de los acontecimientos. En
suma, los estrategas griegos entendieron que su tarea no se reducia al trazado previo a la
implementacion, sino que se extendia también al proceso de ejecucion (bidem).

Hoy sostenemos que, para atravesar el desafio de estrategizacion, la organizacién debe
iniciarse, desarrollarse y autosuperarse en su aptitud para detectar, monitorear y asignar
probabilidades desde su mirada subjetiva a las variables inciertas del entorno a fin de representarse
tendencias, cambios, restricciones e interdependencias que puedan interpretarse en términos de
oportunidades y amenazas, y tomarse como insumos de sus procesos decisorios estratégicos.
Conviene observar que el planteo aqui formulado promueve la construccién de una consciencia
colectiva de la situacion, del contexto (o de los contextos mas o menos proximos, segin la
metafora de las Mamushkas) Dicha consciencia exige una actitud sistémica, orientada a la
identificacion de emergentes, metodica y constante. Se trata de pensar desde un permanente
estado de alerta, problematizando lo que parece ya resuelto y explorando nuevas maneras de
aprender.
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Para que la metacogniciéon desarrollada genere viabilidad operacional, es preciso que
todos los niveles de la organizacion la adopten como practica encarrilada y enmarcada por una
visiébn empresarial clara. La metacognicion debe ser la sustancia de la que se embeben y con la que
trabajan los cinco engranajes principales de la empresa: la estrategia, la cultura, la estructura, los
recursos (humanos y materiales) y los mercados.

PALABRAS FINALES: EL VINCULO ENTRE LA ORGANIZACION Y SU
ENTORNO

En este trabajo, en primer lugar, se desplegd analiticamente el concepto de “complejidad” para
dar cuenta del conjunto de factores que inciden desde el exterior en la definicién de los objetivos
estratégicos de las empresas y su posterior “cascadeo” hacia metas tacticas e indicadores de
desempefio. A continuacion, se individuaron las capacidades necesarias para asegurar que tales
objetivos puedan ser alcanzados asumiendo riesgos aceptables. Por ultimo, se describieron las
capacidades reflexivas que permiten evitar desencajes cognitivos y dar viabilidad operacional a la
estrategia de negocios.

Las capacidades cognitivas de la empresa no solo permiten elaborar una interpretacién
de la complejidad y construir viabilidad estratégica-operacional. Son también la herramienta
privilegiada para salvar los obstaculos que se manifiestan en el dfa a dia, comenzando por el natural
y tradicional temor ante los procesos de cambio organizacional que la anticipacién exige con
frecuencia, y que disparan las clasicas disfuncionalidades mencionadas mas arriba (individualismo,
escepticismo, transitoriedad, esterilidad y desequilibrio). Conviene advertir que estas resistencias
se verifican tanto en los niveles mas operativos como entre los gerenciales e incluso, en ocasiones,
entre miembros de la alta direcciéon. ¢Cudl es en esencia el desafio planteado? Incorporar el
paradigma de la viabilidad ante la complejidad recordando siempre que ese paradigma es, por su
naturaleza ontoldgica, siempre provisorio y siempre puesto a pruecba, ya que el paradigma
definitivo nunca es alcanzable y, menos aun, el paradigma éptimo. Siguiendo a Platén, “Sélo los
muertos han visto el final de la guerra”.

De manera analoga al concepto biolégico de ecosistema, se torna evidente que el contexto
y la empresa que lo habita no se desarrollan, evolucionan ni transforman de manera independiente,
sino que unos cambios —por menores que sean— solo pueden interpretarse en el marco del
didlogo perpetuo entre esas partes, esto es, de la evolucién del vinculo cognitivo entre la
organizacién y su contexto.

Hemos sefialado que la empresa necesita desarrollar la capacidad de actuar de modo
organico. Esto significa declarar la guerra al enfoque mecanicista clasico de la organizacién
pensada como un ensamblado de partes especializadas. La organicidad supone reemplazar los
limites entre dreas, que encapsulan subdominios cognitivos, por engranajes delimitados por
membranas permeables a los intercambios entre partes, formulados en el lenguaje comun de los
propositos y la vision compartidos. En la practica, el logro de la interconexion sistémica entre las
areas que describimos (orientadas hacia una estrategia y ejecucion efectiva), es posible lograrla
solo con la presencia de un liderazgo adecuado en los niveles superiores de la organizacién

La empresa es un sistema abierto al entorno, cuyo desempeflo estd directamente
condicionado por la calidad de las interpretaciones del contexto que elabore, y por las capacidades
de anticipacién de escenarios y de reinventarse que desarrolle. Cualquiera sea su naturaleza, no
hay organizacién sin una comprensiéon compartida de vinculo cognitivo interno y externo. El
primero le imprime cohesion; el segundo, orientacion estratégica.
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La organizacioén-sistema (en nuestro caso, la empresa) en todos sus niveles, desde la
direccion estratégica hasta las posiciones mas operativas, lleva adelante una tarea hermenéutica,
una delicada labor de atribucién de sentido a un conjunto cadtico, altamente mutable,
indeterminado e imprevisible de sefiales al que denominamos “contexto”. La percepcion (y la
admisién) de esa complejidad requiere el abandono necesario (no antojadizo) de la representacion
a través de simples relaciones lineales “si-entonces”. El abordaje sistémico de los datos del entorno
permite elaborar (ni descubrir ni develar sino elaborar) una interpretacion capaz de dar cuenta del
emergente (siempre cualitativamente diferente a un agregado de partes).

Desde nuestro abordaje, la calidad de las oportunidades y amenazas eventualmente
detectadas es una funcién directa de la calidad de la organizacién de para delinear escenarios
verosimiles aunque poco probables. Esta capacidad no solo resulta insoslayable para el desarrollo
del proceso de estrategizacion liderado por los mds altos niveles de decisién de la empresa. Es
imprescindible que esta capacidad derrame también en los niveles operacional y tictico, ya que de
esto dependera que los engranajes de la organizacién busquen también la viabilidad desde sus
posiciones relativas.

Como puede deducirse, el proceso de estrategizaciéon depende tanto de la potencia
cognitiva de la alta direccién como de las areas, sectores y demas distinciones operacionales que
se articulan en la empresa como sistema.

Para el estratega, tan importante como desarrollar una amplia capacidad de elaborar
prospectivas y de conjeturar, es cultivar la capacidad de buscar formas de refutar esas conjeturas.
De esto se trata aprender a desaprender lo aprendido en pos de la elaboraciéon de marcos
cognitivos mas adecuados. O, dicho de otro modo, es la tnica forma de prevenir el complacerse
con la experiencia y de asegurar un estado de alerta permanente frente a la complejidad?. La
estrategia no se levanta sobre la probabilidad del pronédstico, sino sobre un delicado y bien
pensado andamiaje de supuestos conscientemente explicitados. Conviene seflalar que un
problema comun es la no explicitacién de supuestos, lo cual genera inevitablemente confusién
cognitiva entre lideres y 4reas funcionales. Un buen lider debe facilitar y promover la explicitacién
de supuestos. Por lo demis, la capacidad de anticiparse implica desplegar un proceso de
aprendizaje cuya calidad depende del desafio asumido (aprender, aprender a aprender y demas).

Por dltimo, es preciso recordar que todo abordaje de la complejidad se inicia y sostiene
desde la mirada de un sujeto definido y situado (en nuestro caso, la empresa). Respecto de este
punto, es importante tomar en cuenta los valores humanos asociados a las etapas del proceso
estratégico. Como explica Llano Cifuentes (2010), los valores de la objetividad (en el analisis
externo) y de la humildad (como dimensién interna del sujeto que lleva adelante dicho analisis)
son fundamentales. Este aspecto —pasado por alto con una frecuencia sorprendente— demanda
un ejercicio de autoconocimiento riguroso, pues este serd uno de los dos anclajes articulados de
la decisién estratégica que se adopte: el potencial de capacidades (fortalezas) de la organizacién
respecto de las oportunidades detectadas en la complejidad para esta. Aqui también conviene
retomar la mirada de las ciencias bioldgicas que nos recuerda que las caracteristicas que definen la
viabilidad de una especie (en nuestro caso, la empresa) dependen de la variedad disponible de
diferentes autoconfiguraciones internas dada la complejidad de las variedades requeridas por el
entorno. Si bien la identificacién de todas esas relaciones es siempre una tarea perfectible, es
preciso llevarla adelante y sostenerla en la agenda, ya que de ello depende la supervivencia de la
organizaciéon. Una buena estrategia requiere lideres dispuestos y capaces de decir “no” a una

3 Desde luego, no se propone aqui desconocer el valor predictivo que la experiencia pueda tener, sino de
desalentar su aplicacion mecanica para eludir los aspectos novedosos, desconcertantes, disruptivos, etc. de
la complejidad.
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amplia variedad de acciones e intereses. La estrategia se trata tanto de lo que una organizacién no
hace como de lo que hace.
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