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Estrategia y Decisiones en ambientes VICA.
Implicancias de este entorno para las empresas

Alberto Néstor Terlato !

Resumen

Bajo una hipotesis de simplicidad, los cambios sociales y tecnoldgicos podran ser
identificados anticipadamente. Habra tiempo para entenderlos, tomarlos en cuenta y evitar o
corregir desvios. La estrategia podra ser planteada como un acto formal, mecanicista,
deliberado. Pero a veces, los ambientes no son simples, se los supone como tales esperando
que reaccionen de forma previsible. Bajo el contexto de complejidad, volatilidad,
incertidumbre y ambiguedad, las reacciones reduccionistas, mecanicas y deterministicas,
pueden presentar dificultades. Algunas situaciones emergen por primera vez, en otras no es
posible calcular el comportamiento desde las condiciones iniciales. Este trabajo intenta,
partiendo fuentes primarias, libros y papers con referato, realizar una revision bibliografica
de los ultimos 27 afos, desde que Herbert Barber, en 1991, plante6 por primera vez el
acronimo V.U.C.A (volatile, uncertain, ambiguous, complex, por sus siglas en inglés). El
propdsito de esta investigacion ha sido, generar claridad sobre un concepto donde impera
cierta confusion dentro de la literatura y presentar, desde el campo de las empresas, algunas

reflexiones y propuestas aplicables al desarrollo de la estrategia y la toma de decisiones.
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La estrategia y el ambiente: vinculacion entre conceptos

Etimoldgicamente, estrategia, proveniente del griego otpatnyia (stratégia) oficio del
general, otparnydc (stratégés).  La utilizacion del término, en sus origenes, estuvo enfocado
en el terreno militar. Posteriormente, se extendid a la politica y a partir de los afios 70, del
siglo pasado, comenz0 a utilizarse en el mundo corporativo para referirse al tratamiento de
los temas importantes y de largo plazo. Una empresa puede tener una estrategia explicita,
surgida de un ejercicio deliberado de planeamiento o implicita emergente de un conjunto de
acciones que toma en sus diferentes departamentos (Recursos Humanos, Tecnologia,
Produccién, Operaciones, Logistica, Marketing, Finanzas, Ventas, entre otras). Las
definiciones que la empresa adopte, explicita o implicitamente, a nivel de producto y servicio,
sector, cliente a atender, canal y princing, formara parte de su estrategia corporativa (Porter,
2015).

Hay diferentes definiciones de estrategia, pero todas, conciben el reconocimiento de la
existencia de un ambiente; entendido como el conjunto de condiciones externas que afectan
los planes de forma positiva o0 negativa; objetivos y metas; un analisis de situacién y un
conjunto de decisiones y acciones que intentaran balancear los recursos y capacidades que se
disponen con las metas objetivo y las condiciones del ambiente (Mintzberg, 1997).

Calderén-Hernandez, Alvarez-Giraldo y Naranjo-Valencia (2010) citando a Chandler
(1962), Ansoff (1965) y Andrews (1971), describen el concepto de estrategia como una base
para determinar las metas y los objetivos de una empresa a largo plazo y para la adopcion de
recursos necesarios para llevar a cabo dichos objetivos.

Freedman (2016), considera que estrategia es un proceso, que tiene como proposito la
generacion de ideas anticipatorias vinculadas al desarrollo de potenciales acciones dirigidas a

conseguir objetivos de acuerdo a posibilidades, recursos y restricciones, con los que se

2 Real Academia Espafiola. Diccionario de la Lengua. http://dle.rae.es/srv/search?m=30&w=estrategia

2



cuenta. Aplica para el autor cuando hay conflictos reales o potenciales a resolver, cuando se
requiere arbitrar decisiones y soluciones y cuando existen terceros (conocidos 0 no) que
intentan confrontar aplicando acciones o intensiones opuestas en intereses a los propios.

Hacer estrategia implica conseguir una consecuencia deseable a partir de un conjunto
de acciones que se implementen de forma deliberada, planificada y anticipativa o como
respuesta emergente a los efectos que surgen de la realidad (Mintzberg, 1989).

Imaginese una empresa que pretender liderar su mercado, en un determinado
segmento de clientes dentro de cierto plazo. A los efectos, dispara acciones para conseguir
este objetivo. Amplia su fabrica, crea nuevos canales de comercializacién, mejora su
producto y servicio, contrata personal, organiza una camparia de marketing. Pero las
preferencias de los clientes pueden orientarse a otros productos o requerimientos no
coincidentes con aquellos donde la empresa ha puesto el foco. Es por ello que, una vez
identificada esta asimetria contra mercado, debe reaccionar para operar las correcciones. Un
buen ejemplo de ello fue el desembarco en los Estados Unidos, en los afios 60 del siglo
pasado, de la empresa Honda. Tenia como objetivo comercializar motos de alta cilindrada a
partir de una vision que habian construido —desde las peliculas de Hollywood- de aquello que
suponian eran las preferencias de los potenciales clientes norteamericanos. Sin embargo, los
primeros pedidos, pasaron por pequefias unidades que, los propios ejecutivos japoneses,
habian llevado a USA para resolver su transporte. Las Super Cubs de 50 c.c. fueron un
rotundo éxito. La empresa cambié muy rapidamente su estrategia. Se reoriento al
requerimiento de la demanda, incluso resolvio, muy rapidamente, ciertos problemas que
presentaban sus productos de alta cilindrada, los cuales, en los largos recorridos que requeria
la geografia estadounidense, producian pérdidas de aceite (Mintzberg, et al, 1996).

Pero ¢Que es el ambiente? ;como se lo puede caracterizar? ¢ Cuales son sus rasgos?



Segun el diccionario de la Real Academia Esparfiola, ambiente es todo aquello que
rodea algo o alguien como elemento de su entorno. Es un conjunto de condiciones o
circunstancias fisicas, sociales, econémicas, etc.

Es necesario comprender el ambiente porque éste condiciona a la estrategia, la
influye, la modifica. Algunos autores como Mack y Khare (2016) observan que la
complejidad e incertidumbre del ambiente esta produciendo la obsolescencia de modelos de
negocio existentes y requiriendo nuevas herramientas, conceptos y marcos de referencia.

La construccion de un ajuste entre la organizacion y el ambiente ha sido el trabajo de
numerosos académicos tratando de diagnosticar el grado en el que una organizacién coincide
o difiere de los requisitos que demanda el entorno (Davila, et al, 2012).

Hitt, Black y Porter (2012), consideran que los ambientes pueden clasificarse a lo
largo de dos ejes. Uno que los definen desde su dindmica de cambio y que va desde una
situacion estatica (donde las variables que los caracterizan poseen escasa o nula variabilidad)
a otra donde los cambios son muy importantes, permanentes y a veces inesperados. El otro
eje, segun los autores, opera a partir de las vinculaciones causa efecto entre las variables y
que van de simples a complejos.

Dave J. Snowden, trabajando para IBM Global Services, introdujo, en 1999, el
término Cynefin para denominar un modelo conceptual que permita entender el
funcionamiento de diferentes tipos de ambientes. Cynefin es una palabra galesa que significa
habitat. EI autor buscaba proporcionar una taxonomia para describir las diferentes situaciones
posibles donde pueda encontrarse alguien que deba realizar una evaluacion para tomar
decisiones. Su modelo es un paso muy importante para la Estrategia, precisamente porque el
ambiente dialoga sistémicamente con gran parte de las variables que ésta involucra.
Snowden, distingue cuatro tipos de ambientes diferentes y posibles. El simple, al que llama

también obvio, el complicado, el complejo y el cadtico (Snowden & Boone, 1999).



Los ambientes simples: evidentes, obvios, imaginables

En este tipo de contextos las causas que estan detras de los efectos son visibles.
Emergen como evidentes e imaginables, por ello pueden ser facilmente identificadas. Son
pocas, conocidas y pueden ser descubiertas apelando a un analisis retrospectivo apoyado en
un conocimiento académico o experiencia previa, personal o profesional. Se sabe que es, que
puede ocurrir, antes paso, asi son las consecuencias y de tal forma se resuelve y evita que se
reitere. La relacion causa-efecto en los ambientes simples es evidente, reiterada, predecible
(Snowden & Boone, 1999).

Frederick Taylor, a principios del siglo pasado, desde el paradigma de la Escuela de la
Administracion Cientifica, proponia cuatro reglas para organizar los procesos de la empresa:
(1) Estudiar la manera en que se ejecutan las tareas para reunir informacion y poder
introducir mejoras, (2) Formalizarlas bajo la forma de procedimientos y estandares, (3)
Seleccionar cuidadosamente trabajadores que posean las destrezas que requiere la tarea 'y
entrenarlos de acuerdo a reglas y procedimientos, (4) Establecer un nivel requerido de
desempefio y asignar la remuneracion de acuerdo a ello (Robbins & Coutler, 2018). Muchas
empresas hasta hoy siguen aplicando estos principios para reglamentar sus tareas. Ello no es
incorrecto, pero les puede impedir reaccionar con la velocidad que requiere un ambiente que
no es ni simple ni lineal. Segin Rothmann y Cooper (2017) las empresas estructuradas,
reglamentadas pueden manejarse adecuadamente en ambientes simples y estables (Rothmann
& Cooper, 2015).

Burn y Stalker desarrollaron en los afios 50 del siglo pasado estudios sobre empresas.
Observaban que las organizaciones necesitaban diferentes tipos de estructuras de acuerdo a
los ambientes contra los cuales actuaban. Distinguian, dentro del paradigma de la llamada
Teoria de las Contingencias, dos tipos de organizaciones. Las mecanicistas que funcionan

adecuadamente en ambientes simples, medianamente estables y las organicas que se adaptan



mejor cuando los ambientes eran inestables, cambiantes y donde existia cierto grado de
incertidumbre (Sol6rzano Garcia y Navio Marco, 2016).

Las universidades y escuelas de negocio se han preparado, en gran medida, para
formar directivos partiendo de situaciones previas y conocidas para, a partir de ello, imaginar
el futuro, esto puede introducir dificultades toda vez que se necesite actuar en un contexto
fuertemente cambiante (Luksha et al, 2017).

Cuanto mas mecanizada es una organizacion la respuesta podra estar mas dirigida,
predeterminada, orientada a la aplicacion de una practica, con menores grados de iniciativa y
libertad. Las acciones se hallardn en un contexto cercano a la certeza. La prevision sobre los
resultados resultara esperable. Dominan en este tipo de ambiente los patrones repetitivos
(lamados préacticas). Si hay cambios existiré la forma de identificarlos de forma anticipada y
tomarlos en cuenta para corregir la accion y evitar un potencial desvio. La Estrategia, bajo
este paradigma, podré ser formulada como un acto formal, mecanicista, deliberado. El control
estratégico no deparara sorpresas. En el campo de la simplicidad (como escenario real o
supuesto) habra de imperar la basqueda de la eficiencia y en su caso la innovacion
incremental, utilizando tecnologia, productos, servicios, modelos de negocio existentes,
tratando de introducir mejoras para reducir fallas, hacerlo mas barato, mas adaptado al
requerimiento de valor de cliente, de menor precio, mas amigable con el medio ambiente. Si
los productos enfrentan caidas de demanda o uso en su ciclo de vida descendente las acciones
podran introducir un revamping. 3

Los ambientes simples estrechan los marcos cognitivos modelados a través del tiempo
y la historia (reciente o pasada). A partir de éstos, los dirigentes filtran su analisis, pudiendo
sesgar las decisiones que toman para enfrentar un futuro que puede ser distinto. El arraigo,

cierto path-dependency, puede hacer que las decisiones sigan formatos propios de los actores

3 Renovacion.



y no la respuesta a los verdaderos requerimientos. 4 Esto es frecuente de encontrar en
empresas que tienen o tuvieron un fundador o gerente, con mucho peso en las decisiones y
pobres estructuras de delegacion de derechos decisorios. Alli podran producirse reiteradas
apelaciones (reales o imaginadas) a una supuesta opinion del mitico personaje en relacion a
un cambio o decision importante que se proponga. Actla de similar forma las carencias de
ownership. ° Los bajos niveles de compromiso, el temor a perder el puesto, a no abandonar
un cierto estado de confort o cima de aptitud o presentar una reducida predisposicion a
asignar recursos a nuevos emprendimientos (mayormente en el caso de empresas
consolidadas que solo ven con interés aplicar capital en negocios maduros, probados y
estables), funciona como barreras al cambio y a la toma de decisiones. La estrategia puede
funcionar como un ejercicio ritual y mecanicista utilizado para fundamentar aquello que se
supone pretende el nimero uno o el equipo de direccion.

Garcia-Tenorio Ronda, Sanchez Quirds y Pérez Rodriguez (2014) citando a Wright y
Snell (1998), sostienen que en un entorno estable y predecible el ajuste de la empresa puede
ser resuelto con facilidad mediante el empleo de un recurso humano que desarrolle un
estrecho rango de habilidades y comportamientos. Pero en entornos dinamicos e
impredecible, la perspectiva de la flexibilidad se vuelve mucho més importante, se requeriran
en las personas una gama mucho mas variada de habilidades y comportamientos.

La perspectiva de un ambiente simple (muchas autoconstruido y supuesto), puede
frenar la necesidad de enfrentar cambios relevantes que emergen de disrupciones
tecnoldgicas y/o sociales. Frente a ello los directivos pueden seguir en la misma direccion,
repitiendo practicas, procesos, productos, ventajas competitivas, modelos de negocio,

targeting, estrategias de marketing y a veces, cuando reaccionan, puede ser tarde. Los nuevos

4 Dependencia de la trayectoria
5 Propiedad, empoderamiento de los responsables



ingresantes, disruptores, podrian instalarse en un mercado sin ser identificados por el radar de
las empresas instaladas. Este podria ser el caso de la empresa Kodak, qué si bien fue quien
descubrio la fotografia digital mediados de los afios 70, no pudo transformarse en una
compafiia de fotografia digital, perdié mercado en manos de nuevos jugadores y el 20 de
enero de 2012 entro en bancarrota (Scott, 2016).

Ambientes complicados: mayores dificultades, no tan evidentes

Asthana (2018) describe a los ambientes complicados como aquellos donde la
relacion causa efecto existe, pero no es evidente y se desconoce, pero, si se formulan las
preguntas correctas y se cuenta con la experiencia adecuada pueden ser descubierta.

Snowden y Boone (1999) coinciden en que la identificacion de las causas que
explican los efectos en este tipo de ambientes no son tan evidentes u obvias como en el caso
de los contextos simples. La solucion implicara segn los autores en hacer mediciones,
consultar a especialistas para que ayuden en la evaluacion y determinacion de las posibles
acciones. Se tratara de enfrentar una decisién o cambio apelando a la experiencia académica
0 corporativa, pero, con relativo rango de dificultad. Los mecanismos de analisis y medicion,
requeriran el uso de herramientas y a veces las causas y sus efectos podran estar separados en
el tiempo y espacio y requerir ser vincularlas en el analisis.

Resolver la falla de un equipo puede ser un problema de tipo complicado. Requerira
tal vez el analisis de su disefio industrial, software y hardware, posiblemente implique el
concurso de especialistas, ajenos a la empresa y reunir informacion sistematizada (ejemplo
reportes de fallas) e insumir un largo tiempo de analisis. Pero la solucidn existe, es conocida,

debe ser localizada y descubierta, aunque sea con esfuerzo.



Ambientes complejos: relaciones causa efecto desconocidas

En los sistemas complejos la relacion causa efecto solo puede ser conocidas en
retrospectiva. Se ignoran las preguntas cuya respuesta pudiera identificar esta vinculacion.
Existen conocimientos basicos pero que requieren experimentacion (Asthana, 2018).

Para Cocho Gil (2017) la complejidad se enfoca en el estudio de sistemas que integran
una gran variedad de componentes que interactlan entre si dando lugar a comportamientos
interdependientes.

Los sistemas vivos -entre ellos los sociales- operan mayormente dentro de ambientes
complejos. Por ello, la mayor parte de las problematicas que enfrentan las organizaciones,
que involucran a personas (empleados, accionistas, clientes, proveedores y la sociedad toda)
se desarrollan en este tipo de contextos (Snowden & Boone, 1999).

En ambientes complejos, la relacion causa-efecto no es fécil de determinar, no sélo
porque es dificil de descubrir, sino porque no resulta ser siempre la misma. Los agentes
sociales aprenden, modifican sus comportamientos, presentan gamas de comportamientos
posibles y a veces, ocurren situaciones que no se han presentado en el pasado.
Adicionalmente, los sistemas complejos poseen la capacidad de aprender, adaptarse, cambiar.
En los contextos simples o complicados, opera cierto orden. Pero en ambientes complejos las
afirmaciones basadas en el orden y el control, emergentes de algunas teorias y préacticas de la
administracion de empresas, disefiadas para los sistemas mecanicistas, pueden carecer de
eficiencia.

En contextos complejos la experiencia, propia y de terceros (academica o profesional)
puede ser insuficiente para evaluar e interpretar el futuro. Ello vuelve ciertamente dificultoso
el ejercicio de la estrategia. Por ejemplo, no se podra asegurar, que cierto exitoso producto o
servicio actual, del cual depende un importante volumen de ventas y rentabilidad de la

compaiiia, vaya a ser requerido y valorado por los clientes en los afios cercanos. Tampoco se



podré asegurar que los competidores vayan a ser los actuales y que su posicién competitiva
sea la conocida, 0, que el equipo de atencion al publico, que fue intensamente capacitado de
acuerdo al plan estratégico, mejorard la atencion de reclamos evitando que las quejas
terminen en pérdida de clientes y operaciones.

Snowden y Boone (1999) comparaban los sistemas complicados con maquinas.
Sostenian que, si se cuenta con la experiencia adecuada, no habria dificultades para operarlos.
En cambio, relacionaban a un sistema complejo con una selva, un sistema adaptativo. Los
sistemas complejos s6lo pueden ser gestionados por los autores por conjuntos de acuerdos,
con ciertos grados de libertad que permitan el aprendizaje, la autogestion, autocontrol y auto-
regulacion. Autores como Byrne y Callaghan (2013) sostienen que hoy las muchas de las
teorias sociales estan siendo reinterpretados a traves de la lente de complejidad.

Las reglas de la estrategia concebidas para ambientes simples y complicados dejan
poco lugar para gestionar la emergencia. Capturar informacion, entenderla (situandose en el
paradigma del cliente) y transformarla en acciones. Montoya Restrepo y Montoya Restrepo
(2015) citando la obra de (Fromm, 2004) definen la emergencia como el afloramiento de
propiedades, en los mas altos niveles de una estructura jerarquica, que no resultan previsibles
desde lo existente en los niveles méas bajos de la misma. Un enfoque para estos autores
fuertemente vinculado con las aportaciones en biologia y teoria de sistemas. La emergencia 'y
la consiguiente complejidad es el resultado de adaptaciones. Otro enfoque presentado por
estos autores hace referencia a Kauffman (2003, 1993, 1995), quien sugiere que el problema
de la emergencia esta relacionado con una especial cualidad de la organizacion, su sistemay
componentes. La emergencia vista de esta forma proviene de la interaccion y conexion de los

componentes.
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Ambientes cadticos: pequefios cambios, grandes alteraciones

Muchas civilizaciones antiguas creian que la vida era una constante e inestable tension
entre el caos y el orden. Por ejemplo, segln la cosmogonia china, una de sus teorias
consideraba que, de un rayo de luz clara, el yin (componente femenino), surgia el caos y de
este el cielo. De la opacidad restante, el yang (componente masculino), surgia la tierra y la
oscuridad. La vida era para ellos una permanente busqueda de equilibrio entre ambas partes
(Werner, 2017).

La Teoria del Caos, puede encontrar antecedentes en Jules Henri Poincaré. Este
matematico francés, considerado su descubridor, escribe un trabajo sobre la mecénica
planetaria en 1890 en el cual consigna el hecho de que una pequefia variacion en las
condiciones iniciales de un sistema puede impactar en forma muy relevante en un fenémeno.
Maés recientemente, a mediados del siglo pasado, el estudio del caos puede encontrarse en
lugares como The Alamos National Laboratory, en el Centro de Estudios No Lineales. ® Pero
el comienzo de su abordaje formal comienza en el afio 1961 con Edward Lorenz en el MIT
desde el campo de las matematicas y la meteorologia.” Este cientifico observaba el fenémeno
anticipado por Poincaré, pequefias diferencias en el input introducian grandes cambios en el
output. Un proceso qué desde el campo de las ciencias meteoroldgicas, se denomina efecto
mariposa (Gleick, 1987).

La Teoria del Caos ha traspasado la frontera de las llamadas ciencias duras, como la
fisica y matematica, pudiéndose hoy encontrar en las llamadas ciencias blandas como la
sociologia, administracion, economia, sociologia, administracion, entre otras. Busca entender

el comportamiento de los sistemas dindmicos no lineales, es decir aquellos donde sus

5 Lugar donde en los afios 40, del siglo pasado, se llevo adelante en USA, el proyecto del desarrollo y fabricacién
de la bomba atdmica que seria lanzada sobre Hiroshima y Nagasaki.

" Este descubre casi accidentalmente que una pequefia diferencia de redondeo en el tercer decimal de la
temperatura de los océanos en el imput de su modelo introducia grandes cambios en el resultado. Esto lo llevé a
estudiar como la ciencia entendia los flujos en todo tipo de fluidos.
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pardmetros internos (variables de su estado), siguen reglas temporales pudiéndose modificar a
lo largo del tiempo. Estos son la antitesis de los sistemas estables, lineales y predecibles. La
Teoria del Caos desplaza el reduccionismo y predictibilidad del determinismo con la cual se
han manejado muchas practicas de la administracion.® Las ecuaciones lineales, con las que
pueden ser interpretados los sistemas simples y complicados, son aquellas que permiten
analizar y modelizar sistemas en donde las consecuencias son proporcion de las causas
(proporcionalidad) y, cuando actian méas de una de éstas, las consecuencias son el resultado
de su combinacion (superposicion). Los resultados pueden verse en las condiciones iniciales.
Por el contrario, los sistemas ca6ticos y complejos, no pueden ser analizados o modelizados
sino a partir de sistemas no lineales. En estos, los resultados no son proporcionales a las
causas, una pequefia modificacion en las condiciones iniciales introduce una gran
modificacion en la salida, asimismo, tampoco rige el principio de superposicion, la
combinacion de causas puede generar consecuencias que no se hallan en la adicion de las
condiciones iniciales (Carrillo Trueba, 2012). Un ejemplo de ello puede encontrarse en los
procesos de fusiones y adquisiciones y tras el caso de una compafiia ordenada y técnica que
compra a otra comercial para que tras la absorcion le otorgue una impronta vendedora, el
resultado no necesariamente podra conducir a una compaiiia “técnica y comercial”, por lo
contrario, y como resultado puede sobrevenir una nueva cultura de compafiia con lo peor de
ambas, un oximoron “ni técnico ni comercial”.

Cuando los ambientes estan gobernados por complejidad y caos pueden producirse
estructuras y eventos inesperados cuyas propiedades resulten ser muy diferentes a las
subyacentes produciendo cambios abruptos, multiplicidad de estados, o evolucionar a

formatos impredecibles (Byrne & Callahan, 2013).

8 Segun el diccionario filosofico el determinismo es la teoria por la cual se eval(a la conexidn necesaria de todos
los sucesos y fendmenos y de su condicionamiento causal. http://www.filosofia.org/enc/ros/det.htm
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Asthana (2018) describe a los ambientes cadticos como aquellos donde la relacion
causa efecto no solo es desconocida, sino que cambia todo el tiempo.

Gleick (1987) describe un comportamiento ca6tico como aquel donde la performance
del sistema es irregular, inestable e impredecible, normalmente asociada al azar (por
oposicion regular, estable y predecible a que caracteriza a los sistemas simples y
complicados). El autor reconoce que hay sistemas ordenados que pueden tender al caos, asi
como sistemas cadticos que pueden tender al orden a partir de los llamados “efectos
disipadores”. En ambientes cadticos, la direccion no se puede enfocar al control de los
resultados (como si ocurre en los sistemas simples y complicados), sino, tan solo, a evitar los
impactos negativos o mitigar las consecuencias.

En situaciones de caos, impredecibles y aperiddicas, es muy dificil encontrar patrones
a seguir, muchas veces las experiencias se presentan por primera vez y las acciones conocidas
no funcionan. Se deberd actuar primariamente para establecer algo de orden que lleve un
sistema caotico a otro de estado complejo en donde se pueda —medianamente- controlar la
diversidad y la emergencia (Snowden & Boone, 1999).

Por ejemplo, sea el caso de una crisis de un sistema financiero que puede llevar a un
conjunto de empresas y bancos a un ambiente ca6tico. Esto puede desarrollarse a partir de un
solo factor, pequefio 0 una cadena de acontecimientos que modifican las condiciones
iniciales. Los ahorristas, en el nuevo contexto, pueden suponer, a partir de un inoportuno
comentario realizado por un funcionario del gobierno, que se va a afectar la disponibilidad de
los depdsitos o aplicar algun factor de desagio para reducir su valor (confiscacion parcial o
total). En ese contexto deciden —de forma casi irreflexiva- a retirar los fondos llevando a la
banca, primero a una situacion de iliquidez, posteriormente a insolvencia debido a la
morosidad producida por la interrupcion en la cadena de pagos. En este ambiente los gerentes

de estas instituciones financieras se ocuparan —casi con exclusividad- del cuidado de la caja,
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de cobrar a los deudores, de cerrar el crédito y minimizar la sangria de fondos, tratando de
establecer cierto orden para que los retiros puedan ser atendidos con la exigua cobranza o con
eventuales préstamos y redescuentos del Banco Central que regula el sistema. Las empresas,
por su parte, pondra todo su foco en la cobranza y cuidado de la liquidez, liquidando y
malvendiendo, para adaptarse, reducir o interrumpir sus actividades. Ambos habran de buscar
obtener cierto orden dentro del caos.

Los contextos cadticos permiten desarrollar un mayor grado de innovacion, en
principio impulsada por la crisis misma y por la omision de ciertas reglas y obstaculos, qué,
dentro de un contexto simple o complicado, serian respetados. Una parte de la gestion deberia
actuar para detener o paliar las consecuencias, otra, menos estresada por el contexto, deberia
crear una situacion innovadora (Snowden & Boone, 1999).

En los contextos cadticos y complejos, una subclase de aquellos, las reacciones
reduccionistas, mecanicas y deterministicas, no son eficientes. No es posible a partir de un
conocimiento de las condiciones iniciales y la comprension de una ley, calcular el
comportamiento aproximado. El sistema carece de orden, sus parametros internos (variables
de su estado), siguen reglas temporales que se modifican a lo largo del tiempo. La respuesta
debe ser orgénica no lineal. La estrategia como acto formal, deliberado presenta limitaciones.
Actuar contra el mercado, probar, capturar informacién y reaccionar pareceria ser una parte
del proceso ciertamente imprescindible (Gleick, 1987).

Ambientes V.1.C.A: un nuevo paradigma para la estrategia

El acronimo VICA (Volatil, Incierto, Complejo, Ambiguo) se ha transformando en
una metafora para medir los tiempos modernos. °

Sus origenes pueden encontrarse en 1986, en el Colegio de Guerra del Ejército de EE.

UU, aungue la imposicion publica del término comenzo con Herbert Barber, en 1991,

9V.U.C.A. en inglés Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity.
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trabajando para dicha institucion, quién, tomando el trabajo de Warren Bennis y Burton Naus
buscaba desarrollar lideres que pudieran trabajar en un entorno mundial distinto. 1° Barber
presentd sus ideas en una conferencia, que tuvo lugar en febrero de 1991 y que convoco a
profesionales y académicos, para debatir sobre el liderazgo en ambientes complejos. Los
participantes de este evento identificaron por entonces importantes turbulencias e
incertidumbres provenientes de la politica y los cambios sociales y tecnoldgicos de entonces
(Baran, 2017). Sin embargo, otras fuentes atribuyen el origen del acrénimo al general
Maxwell R. Thurman Vice Jefe de Estado Mayor del Ejército de los Estados Unidos y ex
comandante del Comando de Doctrina y Entrenamiento del Ejército. Desde entonces muchas
publicaciones del Colegio de Guerra del Ejército de EE. UU, The U.S. Army Heritage &
Education Center at Carlisle Barracks, han tomado el concepto.'!

Autores como Bennett y Lemoine (2014), refiriendo al concepto sostienen que en los
ambientes VICA se hace muy dificil la tarea de la planificacion estratégica toda vez que
resulta muy arduo entender el futuro. Reconocen no obstante que los rasgos de volatilidad,
incertidumbre, complejidad y ambigiiedad se encuentran en diferentes intensidades en
distintos ambientes.

Berinato (2014), por su parte, considera que aun en este tipo de ambientes la
estrategia tiene un proposito, pero requiere una evaluacion sistémica de los rasgos del
ambiente para producir decisiones eficientes.

George (2017), afirma que los métodos de gestion tradicionales ya no son suficientes
para abordar el volumen de cambio que se esta viviendo. Los negocios no se estan ejecutando
como de costumbre. Los lideres deben enfrentar otro contexto donde las técnicas clasicas de

los sistemas planificacion estratégica, toma de decisiones y control (basada en criterios

10 Bennis, W. & Naus, B. (1985). Leaders: The Strategies for Taking Carge. New York: Harpers & Row.
1 En http://usawc.libanswers.com/faq/84869
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prospectivos) no esta permitiendo a las empresas manejar la cantidad de flujo de informacién
que genera el ambiente.

Johansen (2017) destaca que la volatilidad dificulta el establecimiento de la vision, la
incertidumbre opaca el entendimiento, la complejidad impide ver con nitidez y la
ambiguedad impide ser mas agil. Desarrolla un concepto al que denomina VUCA Prime, en
donde propone un marco para tomar decisiones en este tipo de ambientes. Sugiere ampliar la
vision para evitar las consecuencias de la volatilidad, esto es tener claro donde se quiere ir y
ser capaz de escanear el futuro, ampliar la comprension del contexto para no caer en
incertidumbre, aumentar la claridad de la comprension para combatir la complejidad evitando
la informacion innecesaria y confusa y desarrollar agilidad para reaccionar ante
circunstancias cambiantes.

Otros autores como Nandram y Blindlish (2017) consideran que los ambientes VICA
son un desafio para que las empresas descubran nuevas oportunidades. Propone para el
aprovechamiento del ambiente el desarrollo de un liderazgo distribuido y la instalacién de
una conciencia colectiva (y colaborativa). Asimismo, proponen la necesidad de integrar una
vision sistémica para poder capturar las oportunidades que emergen de este tipo de
ambientes.

Taleb (2013) en tanto, estima que hay ciertas cosas que se benefician con las crisis y
que prosperan al encontrarse expuestas a la volatilidad, al azar, desorden. Se sienten comodas
ante situaciones de riesgo o incertidumbre. Esto para el autor no es resiliencia. Ello s6lo
dejaria al sistema en su condicion inicial luego del impacto. Aqui se trata de una evolucion,
una mejora respecto del estado inicial.

Chawla y Lenka (2018) por su parte atribuyen al liderazgo el estar preparado para
enfrentar este tipo de entorno. Consideran que hacerlo no es fécil y requiere un estilo de

direccion al que Goleman, Boyatzis y McKee (2015) denominan “resonante” y al que le
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atribuyen ciertos rasgos como el autoconocimiento y confianza en si mismo, la autenticidad,
empatia y gestion de las relaciones.

Otros, como Magellan Horth (2018), proponen reemplazar VICA por el acronimo
R.U.P.T. Rapid, Unpredictable, Paradoxical, and Tangled (r&pido, impredecible,
paraddgico, enredado). Rapido porque los cambios suceden de forma extremadamente
acelerada y se superponen. Impredecible, porque sélo se puede analizar y crear estrategias
introduciendo supuestos sobre el futuro, pero puede ocurrir que, sucesos inesperados,
obliguen a replantear las ideas. Paradojico, porque a veces las propuestas emergen como
contradictorias. Enredado, por las multiples conexiones internas y externas que tienen los
fendmenos que se abordan, analizan.!? Investigadores como Horst Rittel y Melvin Webber
(1973) introdujeron el concepto de wicked problems para referirse a aquellos donde nuestra
inteligencia resulta insuficiente para resolver su resistencia a la solucién debido a que
presentan informaciones incompletas, contradictorias y cambiantes (Moore, 2012).

Pero ¢ Qué caracteriza a un ambiente VICA? ;como afecta éste la toma de decisiones
y la Estrategia?

Volatilidad: requerimiento de flexibilidad y reaccién

La Real Academia Espariola, define la volatilidad como aquello que cambia, es
inconstante, oscilante.

Un ambiente volatil es inestable, puede modificarse subitamente y transformarse en
otro diferente a nivel de las personas, estructuras sociales, politicas y tecnolédgicas. Con
volatilidad, los cambios son violentos, significativos, repentinos. No resulta posible

determinar cuando se habré de producir el paso a un nuevo estado (Barber, 1992).

12 Esta investigacion no ha desarrollado la metafora R.U.P.T. en la consideracion de que su descripcion puede
ser respondida desde el acronimo V.1.C.A.
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Baran (2017) destaca que la velocidad de los cambios esté influenciada por las
tecnologias disruptivas y por la globalizacién. La volatilidad es para el autor un cambio
violento y subito del estado.

Con volatilidad, una situacion de cambio puede ser probable, pero se desconoce su
magnitud y el momento en donde habré de producirse (Lemoine & Bennett, 2014)

Por ejemplo, en 2005, Blockbuster, era el lider mundial del alquiler de peliculas en
video, contaba con 9000 tiendas alrededor del mundo y una capitalizacién de mercado
cercana a los dos mil millones de dolares. Era una empresa realmente exitosa. Sin embargo,
en julio de 2010 colapsa frente a una nueva tecnologia, el streaming y la aparicion de un
nuevo ingresante “Netflix”. Desde ese momento el negocio y los jugadores fueron distintos,
las capacidades que se requerian para competir eran otras y la tecnologia que se utilizaba
habia cambiado. Blockbuster, no lo vio, no reaccioné ante el nuevo estado y lo hizo era tarde.
Ahora, no sélo el cambio tecnoldgico impulsa la volatilidad, también lo hacen los cambios en
las preferencias sociales. Un buen ejemplo de ello puede ser Uber, una empresa creada en
2009, en San Francisco, USA, que proporciona transporte privado a personas (similar a un
taxi) a partir de conductores (no profesionales) que utilizan sus propios vehiculos para
brindar el servicio. La empresa facilita el contacto entre el cliente y el prestador a partir de
una aplicacion. Uber ha tenido una importante expansion en el mundo. Su crecimiento no
puede sélo explicarse por la disponibilidad de un recurso tecnoldgico. Hay un simultaneo y
muy relevante cambio social, dado por personas dispuestas a viajar con otros en sus vehiculos
0 por compartir vehiculos con otros (ride sharing). Estos y otros cambios sociales como el
car pooling y el car sharing estan modificando el transporte haciendo replantear a algunas

automotrices sus modelos de negocio. 1> 14

13 Su expansion se ha contrapuesto una fuerte reaccion, por ejemplo, en algunas ciudades, como Buenos Aires,
los sindicatos de taxistas han logrado bloquear su autorizacién e implantacion.

14 Carpooling, grupo de personas que comparten un vehiculo propiedad de uno de ellos, para distribuirse los
gastos. Carsharing es un vehiculo de flota multiusuario.
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George (2017) considera que en ambientes volatiles las empresas deben desarrollar la
comprension de sus capacidades (aprovechando fortalezas y minimizando debilidades) y
entender sus estrategias para poder aprovechar de las condiciones que le aporta un ambiente
fuertemente cambiante. Se requerira, segun este autor, el desarrollo de tacticas flexibles que
permitan la rapida adaptacion a las nuevas circunstancias, sin alterar el rumbo estratégico
definido.

Lemoine, y Bennett (2014), por su parte, sostienen que en los ambientes volatiles la
informacion esté disponible y puede ser comprensible, y ciertamente esperable, pero su
imprevisibilidad obliga a desarrollar una reaccion agil y disponer de recursos flexibles.

Para autores como Ferrari, Sparrer y von Kibed (2018) en ambientes de este tipo no se
puede reducir el 'grado’ de VUCA del entorno, si en cambio se puede hacer que la empresa
aumente su capacidad para manejarlo.

Thomas y Ambrosini (2015), al respecto sostienen que en contextos volatiles las
estrategias deben contar con aspectos formales, propios de control de gestion, pero también
con estar dotadas de una visién amplia, exhaustiva, que permita capturar la emergencia.
Incertidumbre: la eficiencia de probar contra mercado y ampliar perspectivas

En el campo de la mecanica cuéntica, el principio de incertidumbre o de
indeterminacion, fue formulado por Werner K. Heisenberg y se referia a la incapacidad de
determinar, en el mundo subatomico y simultaneamente, la posicion y el movimiento lineal
de una particula. En las ciencias sociales, la incertidumbre pasa por la conviccion de que “la
realidad no es previsible” y que (...) “en consecuencia, (...) s0lo pueden ofrecerse
conjeturas” y aproximaciones (Lopez Meléndez, 2013).

En incertitud, los limites son borrosos y los comportamientos desconocidos 0 poco
predecibles. No existen situaciones ciertas ni probables. No existe una distribucion de

probabilidades sobre la cual trabajar. Esto complica la formulacion de nuevos negocios y
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servicios especialmente los del tipo disruptivos toda vez que a la hora de evaluarlos no es
factible determinar el requerimiento de valor de la demanda (los clientes ignoran el potencial
uso del nuevo producto o servicio y por ello desconocen que quisieran de €l), tampoco se
puede estimar el precio y la cantidad (no hay un mercado a explorar). Christensen (2015)
considera que los productos y servicios disruptivos no son aquellos que surgen como
continuacion y en su caso evolucion de lo que existe y ofrece el mercado, sino plantean algo
nuevo, inexistente o enfocado en un nuevo o desatendido segmento de consumidores.

Liduena (2015) sostiene, que, en un ambiente incierto como el que se desarrollan los
negocios en la actualidad, se saben algunas cosas como que en la prdxima década los
automoviles habran de ser autosuficientes, pero se desconoce como esa innovacion agregara
valor a los consumidores, asimismo, como las empresas automotrices y las que desarrollan
tecnologias de la informacion y comunicaciones se articularan alrededor de esta innovacion.
Para el autor las fronteras entre los mercados seran borrosas y las barreras de entrada estaran
desapareciendo. Entiéndase que empresas de comunicaciones, como esta ocurriendo,
ingresaran en el mercado automotriz.

Lemoine, y Bennett (2014) sugieren reducir la incertidumbre con informacion,
incluyendo en su busqueda diferentes perspectivas.
Complejidad: nuevas capacidades y abordaje sistémico

Se ha visto que los sistemas sociales se manifiestan dentro de ambientes complejos y
que ello alcanza a la mayor parte de las problematicas que enfrentan las organizaciones y sus
diferentes stakeholders, empleados, accionistas, clientes, proveedores y sociedad toda.

En los ambientes complejos la relacion causa-efecto no son faciles de predeterminar.
Los agentes sociales presentan gamas de comportamientos posibles, asimismo, pueden

aprender, poseen la capacidad de adaptarse. Lemoine, y Bennett (2014) sostienen que en
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ambientes complejos se pueden encontrar muchas partes conectadas formando una red de
informacion y procesos. Frente a ello el andlisis no debe ser lineal sino sistémico.

George (2017) refiriéndose a la complejidad que presenta el ambiente, asegura que los
lideres necesitan hoy desarrollar la capacidad para ver con claridad y apertura la vision de sus
compafiias.

La simplificacion, las propuestas basadas en el orden y el control, emergentes de la
teorias y précticas de la Administracion de Empresas, disefiadas para los sistemas
mecanicistas, concebidos tras la Revolucidn Industrial, presentan carencias de eficiencia para
abordar la complejidad del ambiente y resolver los wicked problems. Su abordaje requiere
respuestas de tipo organico. Una gran tentacion ha sido enfrentar el comportamiento humano,
con visiones reduccionistas que intenten hacer lo complejo simple o complicado para que se
puedan aplicar recetas y procedimientos concebidos para un mundo distinto. Lepére (2015)
por su parte cuestiona la eficacia de las herramientas de la administracién concebidas para
ambientes bajo supuestos de simplicidad.

Ambigiedad: adaptarse para gestionar bajo esta perspectiva

Los ambientes ambiguos son confusos, capaces de admitir diferentes interpretaciones,
las cuales puedan ser todas correctas, serlo alguna o ninguna. Kail (2011) destaca dos factores
emergentes de los contextos con ambiguedad, en primer lugar, la incapacidad para
conceptualizar las amenazas y oportunidades de que se dispone, en segundo lugar, el
sentimiento de frustracion. Propone desarrollar la capacidad de escucha y proponerse una
accion con resultados incrementales que permitan ir encontrando el camino.

Lemoine, y Bennett (2014) sostienen que en ambigliedad se desconocen las reglas de
juego. La relacion entre causa y efecto puede no ser comprendida. Tampoco hay precedentes

que permitan hacer una prediccion. Las reglas han cambiado, no son las mismas.
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La ambigliedad ha hecho que algunos métodos de innovacion, como el design
thinking, Ux Ui Design o las metodologias &giles como el scrum (utilizado en su origen para
el disefio de software), hayan tomado relevancia en los tiempos presentes (Blokdijk, 2015).
Al respecto, autores como Marchi de Almeida y otros (2016) consideran que los métodos de
Gestion de Proyectos como el Critical Chain Project Management - CCPM y el SCRUM
pueden potenciar los beneficios y atenuar las fragilidades del ambiente y su uso articulado y
coordinado puede colaborar con decisiones mas efectivas en ambientes volatiles, inciertos,
complejos y ambiguos.

Las personas y las organizaciones, no reaccionan de igual manera ante los ambientes
ambiguos. Operan los prejuicios, razonamientos a priori, la propia experiencia y
conocimientos del decisor o decisores, cultura. EI management cuando enfrentan este tipo de
ambientes puede manifestarse de distintas formas. Utilizando las escalas de comodidad y
aptitud puede quedar configurado un “perfil adaptativo” para quienes presentan aptitud y
comodidad al enfrentarlo, por el contrario, hay un “perfil apabullado” para quienes carecen
de aptitudes y se sienten incoémodos. Siguiendo con las mismas escalas, existe un perfil
“desinteresado” para quienes se sienten comodos con este tipo de ambiente y carecen de
capacidades para enfrentarlo y otro “estilizado” para quienes “sin sentir comodidad”
presentan “capacidades para hacerles frente”. S6lo algunos managers se podran sentir
coémodos. La incomodidad y/o su incomprension puede llevar a presentar sintomas de
paralisis en la gestion, es decir no saber qué hacer para abordar las decisiones o a producir
evasion, tratar de escapar o posponerlas (Moses & Lyness, 1990).

Dima (2015) frente a comportamiento del management en ambigtiedad, describe tres
enfoques posibles. El primero consistente en llevar el sistema a las caracteristicas de las
personas que trabajan en él. Esto es lo que hacen algunas compafiias que modifican su

manera de operar para adaptarlas a los rasgos de quienes las dirigen. Segundo, adaptar la
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forma en que las empresas y personas capturan informacién y toman decisiones. Este un
terreno muy propio de la Administracién de Empresas y la Estrategia, donde se proponen
cambios para mejorar la gestion. Tercero reemplazar las personas, en lo que hace a captura de
informacion y toma de decisiones, por algoritmos y computadoras. Este campo, el de la
inteligencia artificial, pareceria ser apto cuando se procesa y almacena gran cantidad de
informacion y cuando se debe modelar en ambientes complejos. El autor propone ciertas
practicas para trabajar en ambigiiedad: (1) Aceptar una menor cantidad de datos, de lo
contrario se puede caer en pardlisis 0 evasion, no es posible trabajar en ambigiiedad como en
ambientes de certeza; (2) Conocer primariamente lo que busca antes de decidir, en
ambiguedad las elecciones deben ser mas claras; (3) No formular preguntas cuya respuesta no
contribuya a la decision, un exceso de datos no reduce la ambigiiedad, por el contrario, la
aumenta.

Conclusiones

Diferentes autores coinciden que, sobre la estrategia, influencia el ambiente, definido
como un conjunto de condiciones externas que pueden afectar, en forma positiva o0 negativa,
los planes de una organizacion.

Bajo un contexto de simplicidad (real o autoconstruido) las empresas, provistas de
reglas y regulaciones estrictas, podran trabajar sobre el eje de la eficiencia y la innovacion
incremental. Utilizaran la tecnologia, productos, servicios, modelos de negocio existentes,
tratando de introducir mejoras para reducir fallas, hacerlo méas barato, més adaptado al
requerimiento del cliente, de menor precio, mas amigable con el medio ambiente. Los
cambios sociales y tecnologicos podran ser anticipados (o se creera que se los anticipd). De
ser asi habra tiempo para entenderlos, tenerlos en cuenta, corregir la accion y evitar desvios.
La Estrategia, podra ser formulada como un acto formal, mecanicista, deliberado. El control

estratégico no habra de deparar grandes sorpresas ni complejidades de implementacion.
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Pero las caracteristicas del ambiente en el cual se desarrollan los negocios en la
actualidad, estd muy lejos de ello y hace que se esté produciendo la obsolescencia de ciertos
modelos competitivos y requiriendo de nuevas herramientas, conceptos y marcos de
referencia.

Las organizaciones mecanicistas estructuradas bajo el paradigma de la simplicidad
evidencian, en el actual contexto, pueden experimentar pérdidas de flexibilidad y capacidad
innovadora. Se estrechan sus marcos cognitivos y sus directivos pueden hallarse tentados a
seguir en la misma direccidn, repitiendo practicas, procesos, productos, ventajas
competitivas, modelos de negocio, targeting, estrategias de marketing, haciendo mas tardia o
inexistente su reaccion. Los nuevos ingresantes, disruptores, podran desarrollarse sin ser
identificados.

En ambientes complejos, la relacién causa-efecto no resulta facil de determinar, no
solo por el grado de dificultad en hacerlo, sino porque no resultan ser siempre la misma. Se
ignoran las preguntas cuya respuesta pudiera resolver esta vinculacion. Las afirmaciones
basadas en el orden y el control, emergentes de algunas teorias y practicas de la
Administracion de Empresas, disefiadas para los sistemas simples y mecanicistas, pueden
carecer de eficiencia. La estrategia como acto formal, deliberado presenta limitaciones, deja
poco lugar para la captura y comprension de la emergencia y su transformacion en accion.
Actuar contra el mercado, probar, capturar informacion y corregir pareceria ser parte de un
proceso mas virtuoso. Algunas metodologias como design thinking, Ux Ui Design, scrum se
adaptan de mejor forma a este tipo de ambientes.

Por otra parte, las empresas organicas parecerian estar mejor adaptadas. Presentan
estructuras basadas, principalmente, en intereses compartidos, desarrollan mayor pertenencia,
estan menos reglamentadas y cuentan con jerarquias mas difusas orientadas al consejo. Por

ello estan dotadas de mayor flexibilidad.
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Los sistemas complejos requieren ser gestionados con mayores grados de libertad que
permitan el aprendizaje, autogestion, autocontrol y auto-regulacion. Se requerira el concurso
de personas con una gama mas variada de habilidades y comportamientos.

Volétil, inestable, cambiante, que puede modificarse stbitamente y transformarse en
otro diferente a nivel de las personas, estructuras sociales, politicas y tecnolégicas. Incierto,
de limites borrosos, comportamientos desconocidos y poco predecibles. Complejo,
caracterizado por relaciones causa-efecto no faciles de determinar, no ocurridas en el pasado
donde emergen wicked problems. Ambiguo, confuso, capaz de admitir diferentes
interpretaciones.

Con volatilidad se desconoce la magnitud y el momento en donde habra de producirse
el cambio. Las empresas deben desarrollar la comprension de sus capacidades (aprovechando
fortalezas y minimizando debilidades) y entender sus estrategias para poder aprovechar de las
condiciones que le aporta este ambiente. Se requerira el desarrollo de tacticas flexibles que
permitan la rapida adaptacion a las nuevas circunstancias, sin alterar el rumbo estratégico
definido. No se podra modificar el grado de volatilidad, pero si puede la empresa aumentar su
capacidad para manejarlo.

La incertidumbre pasara por comprender que la realidad es poco previsible y por ello
s6lo pueden ofrecerse conjeturas y aproximaciones. Los limites son borrosos y los
comportamientos desconocidos. No existen situaciones ciertas ni probables. No existe una
distribucion de probabilidades sobre la cual trabajar y esto habra de complicar la formulacion
de nuevos negocios y servicios, especialmente los disruptivos, toda vez que a la hora de
evaluarlos no es factible determinar los requerimientos. La incertidumbre podra ser
enfrentada con informacion, incluyendo diferentes perspectivas, aunque a veces sea mas

eficiente trabajar contra mercado, medir, mejorar la comprension y ajustar la marcha.
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En ambiguedad se desconocen las reglas de juego. Esta introduce la incapacidad para
conceptualizar las amenazas y oportunidades de que se dispone. Ciertos autores proponen
para enfrentarla desarrollar la capacidad de escucha y proponerse una accion con resultados
incrementales que permita ir encontrando el camino. Sugieren reducir la cantidad de datos, de
lo contrario se puede caer en paralisis 0 evasion, y tener claro el rumbo. En ambigiedad las
elecciones deben ser mas claras, no se debe formular preguntas cuya respuesta no contribuya
a la decisién, un exceso de datos no reduce la ambigiedad, por el contrario, la aumenta.

En los ambientes VIVA se hace muy dificil la tarea de la planificacion estratégica
toda vez que resulta muy arduo entender el futuro, pero también esto sera un desafio para las
empresas que descubran nuevas oportunidades.

El liderazgo sera clave para enfrentar este tipo de entorno. Contar con rasgos de
autoconocimiento y confianza en si mismo, autenticidad, empatia en la gestion de las
relaciones, asimismo su capacidad de instalar una conciencia colectiva (y colaborativa).

Volétil, Incierto, Complejo, Ambiguo, el acronimo VICA se ha transformando en una
metafora para medir los tiempos modernos en donde las empresas y sus managers plantean
sus estrategias, deben tomar decisiones, competir, mejorar sus resultados. Un ambiente donde
las concepciones reduccionistas basadas en el orden y el control, emergentes de planteos
mecanicistas, parecen carecer de eficiencia. Un ambiente que requiere de las empresas
innovar, toda vez que su adaptacion a los requerimientos (cuando empuja la tecnologia, los
cambios sociales 0 ambos) no pasa necesariamente por hacer un poco mas o mejor
(incrementalidad), sino por hacer algo nuevo, inclusive contradiciendo paradigmas
(radicalidad o disrupcién). Un ambiente donde la empresa debera trabajar su velocidad de
respuesta para capturar la emergencia, obtener informacion del mercado y entenderla

(situandose en el paradigma del cliente) y transformarla en accion.
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Algunas empresas y desarrollos no han comprendido el ambiente, no fueron capaces
de virar y cuando intentaron hacerlo era demasiado tarde. Pagaron un precio muy caro. Son
testigos de ello Kmart, Kodak, Blockbuster. Otras, como Apple, Google, Netflix, Airbnb,
Samsung, Cemex, Zara; o en Argentina, Instituto Zaldivar, Despegar, Globant, Los Grobo,
Mercado Libre, Despegar, han sido su contracara, han creado mercados, innovado,

diferenciado de sus competidores, crecido, desarrollado.
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