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				La presente investigación aplica la teoría de la complejidad para explicar el proceso de formación de estrategias complejas. Se realizó una revisión sistemática de literatura para identificar el estado del arte y se observó que el marco teórico es disperso. En este contexto, se identificó el esquema local de comportamiento, la impredecibilidad, la autoorganización, el orden emergente y la evolución en el límite del caos como los constructos más representativos de la teoría. Con base en estos conceptos se concluyó que los gerentes tienen un rol fundamental en la conducción de las organizaciones; que las estrategias deben promover la experimentación, improvisación, prueba y error; y que deben actualizarse constantemente en función a los cambios del entorno. Finalmente, se elabora un modelo conceptual del proceso de formación de estrategias complejas y se proporciona un conjunto de recomendaciones prácticas.

				Palabras clave: complejidad, entorno complejo, estrategia, Perú, teoría de la complejidad

				This research applies complexity theory to explain the formation process of complex strategies. A systematic literature review was carried out to identify the state of the art and it was observed that the theoretical framework of the theory is dispersed. In this context, the local behavior scheme, unpredictability, self-organization, emergent order and evolution on the edge of chaos were identified as the most representative constructs of the theory. Based on these concepts, it was concluded that managers have a fundamental role in leading organizations; that strategies must promote experimentation, improvisation, trial and error; and that they must be constantly updated based on changes in the environment. Finally, a conceptual model of the complex strategy formation process is developed and a set of practical recommendations is provided.

				Keywords: complexity, complex environment, strategy, Peru, complexity theory
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				1. Introducción

				Las organizaciones enfrentan nuevos retos derivados de un entorno altamente complejo caracterizado por la aparición de avances tecnológicos disruptivos, modelos de negocio innovadores y nuevos competidores (Jinil Persis et al., 2021; Kollmann & Dobrovič, 2022; Troise et al., 2022). Se entiende por complejo a un fenómeno que involucra un gran número de componentes que interactúan de tal manera que su estado futuro no puede ser anticipado a partir de sus características iniciales (Wolf-Branigin, 2013). Un entorno complejo está conformado por un gran número de stakeholders que tienen múltiples interacciones que generan un impacto impredecible en el desempeño organizacional (Basile et al., 2018; Terra & Passador, 2016), por lo tanto, no es predecible ni controlable (Andresen et al., 2022; Bleecker et al., 2021; Johansson & Nord, 2018). En este contexto, las organizaciones deben desarrollar estrategias que permitan su supervivencia y prosperidad (Troise et al., 2022). 

				La estrategia es la creación de un ajuste óptimo entre las actividades de una organización y su entorno (Porter, 1996); asimismo, juega un rol fundamental en su desarrollo y crecimiento (Bratianu & Bejinaru, 2021; Hernández-Betancur et al., 2020; Kollmann & Dobrovič, 2022). Únicamente las organizaciones que desarrollen las estrategias más efectivas serán exitosas (Basile et al., 2018); no obstante, la literatura presenta amplia evidencia de que los métodos tradicionales de formulación estratégica son inadecuados para gestionar organizaciones en entornos complejos (Basile et al., 2018; Schrader, 2020; Sierotowicz, 2020; Smith, 2011; Terra & Passador, 2016). La razón es que los métodos tradicionales a) utilizan enfoques analíticos y racionales para resolver problemas desconocidos en situaciones inciertas, b) asumen que el estado futuro de la organización se puede predecir, c) que el entorno es estable, d) que pueden controlarlo y e) utilizan información que será obsoleta al final del proceso de planificación (Adcroft & Mason, 2007; Schrader, 2020; Smith, 2011). En tal sentido, las organizaciones requieren prácticas más adecuadas de gestión estratégica.

				En el Perú, las empresas presentan problemas adicionales derivados de una inadecuada gestión estratégica. De acuerdo con el Ministerio de la Producción (2022), el 78,4 % del empleo generado por las micro, pequeñas y medianas empresas fue informal. La International Trade Administration (2022) ha indicado que el Perú se caracteriza por contar con un clima de inestabilidad política, corrupción generalizada y conflictos sociales. ManpowerGroup (2023) encontró que el 70 % de empleadores de empresas peruanas opinó que existía escasez de talento local. Estos problemas no son causados únicamente por un entorno complejo; por el contrario, es indispensable que las organizaciones perfeccionen sus capacidades de gestión estratégica para hacer frente a esta clase de entornos (Dess et al., 2021; Rothaermel, 2019; Wunder, 2023). Esto permitirá que las organizaciones mejoren su desempeño, que el país sea más competitivo a nivel global, que logre un crecimiento sostenible y que la sociedad tenga una mejor calidad de vida (Porter, 1998).

				La solución del problema debe partir de la eliminación del paradigma reduccionista que analiza un determinado fenómeno en ausencia de las repercusiones que pudiera tener en otros actores (Cruz et al., 2006). Es necesario adoptar el paradigma de la complejidad, el cual analiza el mismo fenómeno desde un enfoque sistémico, donde la acción de un componente tiene repercusiones en otros componentes y en todo el sistema global 
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				(Simon, 2019). La literatura muestra que la teoría de la complejidad (TC) proporciona una base teórica para el estudio holístico de fenómenos de gestión estratégica caracterizados por el cambio y la incertidumbre (Brenes et al., 2017; Japutra & Situmorang, 2021; Johansson & Nord, 2018; Lanzolla & Markides, 2021; Nagy et al., 2017). Por lo tanto, la presente investigación utilizará la TC para determinar los principios de formación de estrategias complejas en el contexto empresarial peruano.

				Esta investigación realiza un aporte al campo de la gestión estratégica, puesto que busca determinar los principios de formación de estrategias complejas en el contexto empresarial peruano. También realiza un aporte a la práctica, pues los gerentes podrán gestionar las organizaciones de manera óptima a partir de la comprensión de que el desempeño de la organización no es resultado exclusivo de la gestión interna, sino que el entorno y los diversos stakeholders también tienen un impacto. Por último, representa un aporte a la sociedad peruana, dado que una adecuada gestión estratégica aumenta la probabilidad de que las organizaciones incrementen su productividad, promuevan el desarrollo y mejoren el bienestar de la sociedad.

				2. Metodología

				Se realizó una revisión sistemática de literatura para encontrar el estado del arte del uso de la TC en la explicación del proceso de formación de estrategias. A partir del uso de la base de datos Scopus, se efectuó una búsqueda del término «complexity theory» en títulos, resúmenes y palabras clave, y del término «strateg*» en los títulos de documentos disponibles. Igualmente, se filtraron los resultados para ver artículos científicos pertenecientes al área de negocios y gestión. Como resultado, se encontraron 39 artículos que cumplieron dichos criterios y que fueron utilizados para sustentar los conceptos e ideas de la presente investigación. La última búsqueda se realizó el 27 de agosto de 2023. La cadena booleana utilizada fue: «TITLE-ABS-KEY ( “complexity theory” ) AND TITLE ( “strateg*” ) AND ( LIMIT-TO ( SUBJAREA , “BUSI” ) ) AND ( LIMIT-TO ( DOCTYPE , “ar” ) ) AND ( LIMIT-TO ( PUBSTAGE , “final” ) ) AND ( LIMIT-TO ( SRCTYPE , “j” ) )» 

				Se halló que el 49 % de documentos eran desarrollos conceptuales, un 31 % eran estudios cualitativos, y un 13 % eran estudios cuantitativos. En lo que respecta a la relevancia de las revistas científicas, el 62 % de artículos pertenecieron al primer cuartil, el 13 % al segundo cuartil, y el 26 % restante a los cuartiles tercero y cuarto. En lo que respecta a la temporalidad del desarrollo de los artículos, se identificó el de McKelvey (1999) como el más antiguo. Además, se observó un incremento en la producción científica del tema desde 2014, correspondiendo a un acumulado del 56 % del total de artículos elaborados hasta la fecha (ver figura 1).
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				Figura 1. Producción de artículos científicos que utilizan el marco teórico de la TC para explicar el proceso de formación de estrategias

				Fuente: elaboración propia.

				Se utilizó el software VOSviewer para encontrar conceptos relacionados con la TC y la estrategia. A partir de la creación de un archivo RIS en el software Mendeley, se realizó el análisis de las palabras clave más repetidas. En la figura 2 se observa el mapa de red resultante.

				Figura 2. Mapa de conceptos relacionados con la TC y la estrategia

				Fuente: elaboración propia.

				A partir de la revisión sistemática de literatura se halló que la TC es utilizada para explicar el proceso de formación de estrategias competitivas. Asimismo, se encontró que tuvo una relación importante con la gestión estratégica, la teoría de sistemas complejos adaptativos, el método de análisis basado en casos de estudio y el desempeño organizacional. 

				
					[image: ]
				

				
					[image: ]
				

			

		

	
		
			
				Principios de formación de estrategias complejas: un enfoque basado en la teoría de la complejidad

				 360: Revista de ciencias de la gestión, N° 8, 2023 pp. 1-21 / ISSN 2415-5861

			

		

		
			
				6

			

		

		
			
				Esto sugiere 3 ideas principales: a) que la TC se utiliza para explicar cómo es que una organización logra una ventaja competitiva estratégica en entornos altamente cambiantes e impredecibles; b) que se debe tomar en cuenta el impacto del entorno organizacional en el desempeño organizacional; y c) que el campo de estudio aún se encuentra, principalmente, en una etapa exploratoria y en desarrollo. Por último, no se encontraron estudios realizados en el contexto peruano.

				3. Marco teórico

				3.1. Formación de estrategias

				Se identificaron 2 procesos principales de formación de estrategias: planificado y emergente (Bratianu & Bejinaru, 2021; Foss et al., 2022; Hernández-Betancur et al., 2020; Luederitz et al., 2021; Sinha, 2019). Las estrategias planificadas se elaboran a partir de herramientas de predicción que realizan un análisis estratégico de la posición competitiva de la organización (Mintzberg, 2007). En la práctica, este tipo de estrategias no es novedoso, perpetúa el statu quo, tiene poca eficacia en entornos complejos, y raramente se implementa tal y como fueron planificadas (Lafley et al., 2012; MacLean & MacIntosh, 2015). Las estrategias emergentes son resultado de las improvisaciones de los gerentes y colaboradores en respuesta al entorno organizacional (Mintzberg, 2007). En otras palabras, las estrategias emergentes se desarrollan a partir de un proceso de experimentación, improvisación, prueba y error que evoluciona de acuerdo con lo que funciona en la organización (Gans et al., 2019; Ott et al., 2017; Weick, 2017). Si bien estas 2 visiones son opuestas, en la práctica la estrategia final de una organización se encontrará en un punto medio entre ambos extremos (Augier & Teece, 2008; Davis et al., 2007). Es importante destacar que no existe un modelo de estrategia universal (Sierotowicz, 2020). Por el contrario, cada organización requerirá distintas estrategias para enfrentar diversas crisis (Johansson & Nord, 2018). Debido a que no existe una sola forma correcta de desarrollar estrategias y que esta será única en cada organización, es más adecuado conceptualizar dicho proceso como un arte en el que continuamente se va dando forma a la estrategia (Knight et al., 2020; Moon, 2018; Naranjo-Gil, 2016).

				3.2. La estrategia compleja

				La estrategia es un fenómeno complejo porque existen muchos elementos involucrados que interactúan de manera distinta (Rivkin, 2000). En el contexto organizacional se identifica un gran número de stakeholders y procesos internos y externos que influyen en el resultado estratégico: competidores, clientes, proveedores, logística, costos, materia prima, inversores, acreedores, reguladores y Gobierno, entre otros (Hammer et al., 2012; Levanti, 2018; Ott & Eisenhardt, 2020). Debido a su complejidad, no es posible que una organización sea exitosa a partir de una estrategia planificada, puesto que esta será obsoleta al final del proceso de planificación (Ansoff, 2007). Por el contrario, la estrategia debe proporcionar reglas generales que permitan la emergencia espontánea de comportamientos que puedan ser gestionados adecuadamente para lograr una ventaja competitiva sostenible (Augier & 
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				Teece, 2008; Sull & Eisenhardt, 2015; Theodoridis & Bennison, 2009). Por consiguiente, la estrategia es un fenómeno complejo y puede ser analizada desde la perspectiva de la TC (Lanzolla & Markides, 2021; Sierotowicz, 2020).

				3.3. La TC

				La TC es una macroteoría que busca comprender cómo es que las interacciones de los componentes de un sistema complejo generan un orden emergente en respuesta a los cambios del entorno (Andresen et al., 2022; Davis et al., 2007; MacLean & MacIntosh, 2015). Un sistema es un número determinado de componentes interconectados que funcionan de manera conjunta (Fidanboy, 2022). Un sistema complejo está compuesto por un gran número de partes que tienen muchas interacciones (Simon, 2019). La TC reconoce: a) que el mundo está interconectado, b) que no existe ser alguno en aislamiento, c) la inexistencia de procesos organizados constantes, d) que no existe la causalidad, e) la imposibilidad de comprenderlo todo, f) la prevalencia de la incertidumbre y el desorden, y g) la eterna incapacidad de alcanzar un método de análisis que incluya todas las variables y complejidades de la realidad (Adcroft & Mason, 2007; Basile et al., 2018; Cruz et al., 2006; Gligor et al., 2020; Japutra & Situmorang, 2021). La literatura muestra diversos constructos derivados de la TC. A continuación, se describen los más relevantes.

				3.3.1. Agentes con esquema local de comportamiento

				Un sistema complejo está compuesto por una variedad de agentes parcialmente interconectados que interactúan, se relacionan e intercambian información (Basile et al., 2018). Se entiende por agente a la unidad de análisis, que puede ser un individuo, grupo u organización (Wolf-Branigin, 2013). Cabe indicar que cada agente actúa sobre la base de un esquema local de comportamiento (Anderson, 1999). Igualmente, se entiende por esquema local a una estructura cognitiva compuesta por un conjunto de reglas simples que gobiernan el comportamiento de cada agente en respuesta a su percepción del entorno (Wolf-Branigin, 2013).

				3.3.2. Comportamiento impredecible

				El comportamiento impredecible es resultado de la relación no lineal de 2 o más variables (Nagy et al., 2017), donde la no linealidad significa la ausencia de causalidad (Gligor et al., 2020). En otras palabras, la misma causa puede tener distintos efectos y distintas causas pueden tener el mismo efecto (Brenes et al., 2017). Asimismo, pequeñas perturbaciones pueden generar grandes impactos (Bodhanya, 2014). Esto ocasiona que el conocimiento de las condiciones iniciales de un sistema complejo no permita predecir su comportamiento o estado final (Anderson, 1999). 
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				3.3.3. Autoorganización

				Este principio enfatiza que el control de los sistemas complejos es disperso y descentralizado (Bleecker et al., 2021); es decir, rechaza explícitamente la existencia de un control jerárquico (Burnes, 2005). Por lo tanto, un sistema complejo se autoorganiza continuamente como resultado de las interacciones de sus agentes y del intercambio de información entre ellos y su entorno (Pina e Cunha & Vieira da Cunha, 2006). 

				3.3.4. Orden emergente

				En un sistema complejo emerge un nuevo comportamiento a partir de la interacción espontánea de sus agentes con su entorno (Basile et al., 2016). En dicho escenario, el sistema exhibe nuevas propiedades que no pudieron ser estimadas a partir de las características iniciales del sistema o de sus agentes. En este sentido, el orden emergente estabiliza el comportamiento del sistema en su entorno (Bovaird, 2008).

				3.3.5. Evolución en el límite del caos

				Un sistema complejo se encuentra en el límite del caos cuando alcanza un equilibrio dinámico que oscila entre el orden y el desorden (Brown & Eisenhardt, 1997). Se entiende por equilibrio dinámico a la capacidad de un sistema de adaptarse continuamente a las condiciones de su entorno (Theodoridis & Bennison, 2009). En este estado surgen comportamientos regulares donde es posible cierto grado de predictibilidad (Bovaird, 2008) y, aunque no es posible predecir exactamente el estado futuro del sistema, se tiene la certeza de que no sobrepasará ciertos límites (Adcroft & Mason, 2007). Asimismo, un sistema en el límite del caos exhibe su máxima capacidad creativa e innovadora para autoorganizarse y adaptarse (Burnes, 2005); sin embargo, este equilibrio es precario e inestable, puesto que tiende a estados menos adaptativos y destructivos que son muy ordenados o muy caóticos (Davis et al., 2007).

				Si un sistema se vuelve muy estable será propenso a colapsar, pues alcanzará un punto de equilibrio donde el desorden se magnifica; por otro lado, si el sistema se vuelve muy inestable puede salirse de control y autodestruirse (Basile et al., 2018). Otra manera de comprender el límite del caos es conceptualizarlo como una estructura precaria que permite ser eficiente y flexible al mismo tiempo (Davis et al., 2007). La eficiencia busca la optimización de procesos repetitivos y estandarizados, mientras que la flexibilidad permite su adaptación a circunstancias cambiantes (Sull & Eisenhardt, 2012). Por lo tanto, un sistema en el límite del caos podrá responder de manera rápida y coordinada a los retos impuestos por un entorno complejo, dando lugar a una coevolución donde ambos, sistema y entorno, influyen entre sí (Basile et al., 2016; Pina e Cunha & Vieira da Cunha, 2006).

				 

				3.4. La organización compleja

				Las organizaciones son sistemas complejos que se adaptan a las condiciones de sus entornos (Basile et al., 2018; Boal & Schultz, 2007; Bratianu & Bejinaru, 2021; Simon, 2019; 
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				Theodoridis & Bennison, 2009). A partir de la aplicación de la TC, una organización a) está conformada por un conjunto de personas que interactúan constantemente entre sí y con diversos stakeholders, b) genera comportamientos emergentes que deben ser cultivados y adecuados, y c) se alinea constantemente a las condiciones de su entorno. De esta manera, los fenómenos organizacionales pueden ser analizados desde la perspectiva de la TC (Brenes et al., 2017; Hammer et al., 2012; Lanzolla & Markides, 2021).

				4. Proceso de formación de estrategias complejas

				Una organización está conformada por un conjunto de personas que interactúan para transformar recursos en productos y/o servicios (Williamson, 1996). Al mismo tiempo, interactúa con diversos stakeholders que generan un impacto en su desempeño (Dess et al., 2021). Existen diversos factores políticos, económicos, sociales, tecnológicos, ecológicos y legales que deben ser gestionados de manera estratégica para lograr una ventaja competitiva sostenible (Rothaermel, 2019). En este sentido, las organizaciones necesitan formular estrategias efectivas (Porter, 2008); no obstante, el cómo materializarlas es un tema complejo que requiere de la orquestación adecuada de reglas estáticas generales y comportamientos emergentes (Knight et al., 2020; Moon, 2018; Naranjo-Gil, 2016).

				La estrategia compleja se representa a partir de un conjunto de reglas simples que gobiernan las interacciones de los trabajadores (Sull & Eisenhardt, 2015). Estas reglas tienen la capacidad de proporcionar una amplia libertad de acción sin limitar la experimentación, improvisación, prueba y error (Eisenhardt & Sull, 2001). En este aspecto, la estrategia más efectiva para hacer frente a la incertidumbre e impredecibilidad será la que cuente con la menor cantidad de reglas simples y específicas (Davis et al., 2007; Gans et al., 2019; Weick, 2017). Así, un esquema óptimo de reglas estratégicas equilibra las fuerzas internas de la organización con las fuerzas de su entorno.

				La TC indica que pequeñas perturbaciones pueden generar grandes impactos (Bodhanya, 2014). En este contexto, los gerentes tienen el rol de equilibrar la rigidez organizacional —a partir de la definición de reglas estratégicas y la gestión de comportamientos emergentes— con el caos del entorno (Augier & Teece, 2008; Boal & Schultz, 2007). El rol gerencial puede conceptualizarse como la ejecución premeditada de pequeñas perturbaciones estratégicas que generan un impacto, positivo o negativo, en la organización. Este es un ejemplo claro de cómo una sola persona puede generar un impacto drástico en toda la organización. En esta línea, existe abundante literatura que sustenta el rol fundamental de los gerentes en la identificación de oportunidades estratégicas, la innovación de los modelos de negocio, la resolución de problemas complejos, la orquestación de recursos, el desempeño de la organización, y en la ejecución de otras actividades estratégicas (Augier & Teece, 2008; Avey et al., 2011; Friedrich et al., 2010; Havermans et al., 2015; Teece, 2018). Por consiguiente, un gerente tiene la capacidad estratégica de alterar el desempeño de una organización. Es importante destacar que la acción de los gerentes se ve limitada por el nivel de complejidad que gestionan (Theodoridis & Bennison, 2009). A mayor complejidad, dispondrán de menos información para tomar decisiones estratégicas (Gans et al., 2019; Hettich & Kreutzer, 2021).
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				Otro principio descrito por la TC es que un sistema se autoorganiza de manera dispersa y descentralizada (Bleecker et al., 2021), premisa soportada por diversa literatura (Edelenbos et al., 2018; Hannachi et al., 2020; Kaufhold & Reuter, 2016; Li & Jiang, 2021; Whetsell et al., 2020). A partir de esta evidencia, se observa que la autoorganización se da a nivel individual, grupal u organizacional. Esto sugiere que la estrategia está codificada en el esquema de comportamiento de cada persona inmersa en un determinado entorno. Por lo tanto, cuando una organización opera en un entorno complejo y enfrenta una disrupción, no hay un plan claro de acción y/o encara un reto novedoso, es indispensable que los trabajadores improvisen para autoorganizarse y lograr que la organización pueda sobrevivir y prosperar (Gans et al., 2019; Mendonça et al., 2004; Moorman & Miner, 1998). Es importante enfatizar que la improvisación permite interpretar el entorno, formular estrategias, desarrollar capacidades, descubrir nuevos modelos de negocio, mejorar continuamente, y ejecutar otras actividades estratégicas (Crossan, 1998; Ott et al., 2017; Ries, 2011); sin embargo, la improvisación también conlleva la posibilidad de cometer errores y/o a alejarse de la intención estratégica de la organización (Pina e Cunha & Vieira da Cunha, 2006). A pesar de ello, algunas veces los efectos negativos provocados por un entorno complejo crean contextos positivos donde es preferible errar o cambiar que mantenerse dentro del statu quo (Moorman & Miner, 1998). 

				Una correcta implementación de la estrategia requiere un flujo claro, rápido y confiable de información sobre el entorno (Bolisani & Bratianu, 2017; Hettich & Kreutzer, 2021; Terra & Passador, 2016). A partir de la información proveniente de su entorno, la organización puede reconocer su escenario competitivo, aprovechar oportunidades estratégicas, contrarrestar amenazas, innovar su modelo de negocio, desarrollar capacidades, mantener relaciones con sus stakeholders y adaptar constantemente su estrategia (Augier & Teece, 2008; Basile et al., 2018; Teece, 2018). Es importante resaltar que la organización debe aprender a reconocer las señales débiles provenientes del entorno para que pueda materializar su ventaja competitiva antes que sus competidores (Mühlroth & Grottke, 2018). De esta manera, la información clara, rápida y confiable permite hacer frente a los entornos complejos (Basile et al., 2018).

				En línea con la TC, la autoorganización permite la emergencia de un nuevo comportamiento (Basile et al., 2016). En el contexto organizacional, las reglas estratégicas, las acciones gerenciales, la autoorganización y el flujo continuo de información permiten la emergencia de una estrategia competitiva única (Johansson & Nord, 2018; Mintzberg, 2007). Una estrategia óptima tendrá la capacidad de estabilizar el comportamiento organizacional en función a la dinámica de su entorno y permitirá su prosperidad por un tiempo limitado (Bovaird, 2008). Por ello, para que una estrategia sea sostenible, se requiere que esta se actualice constantemente en función a los cambios del entorno (Teece, 2009).

				La estrategia organizacional resultante es una combinación de reglas estratégicas simples y de comportamientos emergentes complejos (Augier & Teece, 2008; Neugebauer et al., 2016; Sull & Eisenhardt, 2015); dicho de otra manera, es un equilibrio precario entre el orden y el desorden que tiene una tendencia natural a la desintegración (Davis et al., 2007). De acuerdo con la TC, la estrategia resultante ubica a la organización en el límite del caos, donde a) alcanza un equilibrio dinámico entre el orden y el desorden, b) se adapta a las condiciones del entorno, c) existe cierto grado de predictibilidad, y d) exhibe su 
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				máxima capacidad creativa e innovadora (Adcroft & Mason, 2007; Bovaird, 2008; Brown & Eisenhardt, 1997; Burnes, 2005; Theodoridis & Bennison, 2009). En este estado, una organización puede lograr una ventaja competitiva sostenible en un entorno complejo. Es necesario hacer notar que la TC no indica que exista una mejor manera de desarrollar una estrategia; por el contrario, reconoce que a) no existe un modelo de estrategia universal, b) distintos escenarios requieren distintas estrategias, c) los recursos per se no generan ventajas competitivas, d) distintas configuraciones organizacionales pueden generar patrones de comportamiento de alto desempeño, y e) las interacciones entre stakeholders, recursos y capacidades son fundamentales para explicar el logro de ventajas competitivas sostenibles (Brenes et al., 2017; Gligor et al., 2020; Johansson & Nord, 2018; Lanzolla & Markides, 2021; Park & Mithas, 2020; Sierotowicz, 2020). En la figura 3, se observa un diagrama donde se conceptualiza el proceso de formación de estrategias complejas desde la perspectiva de la TC.

				Figura 3. Conceptualización del proceso de formación de estrategias complejas desde la perspectiva de la TC

				Nota: el gerente tiene un rol fundamental en la interpretación de la información proveniente del entorno, la cual es utilizada para determinar un conjunto de reglas estratégicas y adecuar los comportamientos emergentes. Asimismo, la estrategia compleja resultante es un proceso adaptativo retroalimentado.

				Fuente: elaboración propia.

				5. Discusión

				El mundo de los negocios está experimentando cambios rápidos y acelerados que dan lugar a un entorno complejo caracterizado por la presencia de una gran cantidad de stakeholders que tienen múltiples interacciones. Igualmente, esto genera un impacto positivo o negativo en el desempeño de las organizaciones. Este fenómeno no es ajeno a la realidad peruana. De acuerdo con Dávila Morán et al. (2022), Moreno-Quispe et al. (2021) y Ramos Reyes (2021), las empresas peruanas están inmersas en entornos complejos y requieren adaptarse y enfrentar cambios continuos. Este no es el único problema. Según el Institute of Management Development (2022), el World Economic Forum (2019) y la World Intellectual Property Organization (2022), las empresas peruanas carecen de prácticas efectivas de gestión estratégica, lo cual se refleja en bajos niveles de innovación, 
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				de sofisticación de mercados, investigación y desarrollo, productividad y eficiencia. En este sentido, la TC proporciona un marco teórico para gestionar organizaciones inmersas en entornos complejos de manera estratégica. Así, las empresas podrán lograr ventajas competitivas sostenibles, mejorar su competitividad global y ayudar al desarrollo de la sociedad peruana.

				La presente investigación invita a repensar el rol del gerente en las empresas. Si bien la TC indica que una organización se autoorganiza en ausencia de un control central, también propone que un solo integrante puede tener un gran impacto a nivel global. En tal sentido, el gerente no debe ser visto como una persona que dicta órdenes que deben implementarse; por el contrario, debe ser un facilitador que permita la autoorganización de equipos de trabajo efectivos para que las organizaciones materialicen su visión. Para lograrlo, la TC propone el desarrollo de estrategias complejas que se adapten constantemente a las condiciones del entorno complejo. Por lo tanto, los gerentes tienen 4 responsabilidades principales: a) controlar el flujo de información, b) definir un marco de reglas estratégicas simples, c) dar forma a las estrategias emergentes y d) adaptar constantemente la estrategia. 

				El control de la información es crucial para comprender qué está sucediendo en el entorno. Es importante destacar que los gerentes no siempre tendrán información completa a su disposición, sino que deberán tomar decisiones en base a información y conocimiento limitados. El control de la información también hace referencia a la información que se quiere proyectar al entorno. A partir de este mecanismo, la organización puede mejorar sus probabilidades de lograr ventajas competitivas. En lo que respecta a la definición de un marco de reglas estratégicas simples, estas permitirán delimitar y fortalecer los comportamientos adecuados en la organización. 

				En este marco, los trabajadores tendrán la posibilidad de experimentar, improvisar y hacer actividades de prueba y error. Durante este proceso, en algún momento emergerá un comportamiento que permita lograr una ventaja competitiva a la organización. Es necesario aclarar que dicho comportamiento no necesariamente será estratégico en el corto plazo; por ello, el gerente tiene la responsabilidad de cultivar y moldear las estrategias emergentes para que estas sean útiles cuando sean requeridas por la empresa. Asimismo, los gerentes también tienen la obligación de erradicar comportamientos emergentes que sean nocivos. 

				Por último, la responsabilidad de los gerentes no termina con la formación de la estrategia compleja en la organización, sino que deben monitorear constantemente el entorno, identificar tempranamente oportunidades y amenazas potenciales, y adaptar las estrategias según sea requerido. Sobre este último particular, es relevante destacar que la TC tiene puntos de encuentro con la teoría de capacidades dinámicas, que indica que existen capacidades estratégicas que permiten el logro de ventajas competitivas sostenibles en entornos de rápido cambio (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece, 2009; Teece et al., 1997).

				Además del rol de los gerentes y del control de la información, en el presente artículo se propone un conjunto de acciones prácticas que deben impulsarse en las organizaciones. En primer lugar, es indispensable que la cultura organizacional estimule el desarrollo de experimentos e innovaciones que conlleven al logro de ventajas competitivas 
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				sostenibles. Si bien existe la preocupación de que los experimentos sean fallidos, que generen gastos, o que no se concrete un producto o servicio innovador, debe tomarse en cuenta que la organización puede aprender mucho de los errores cometidos. También debe considerarse que la probabilidad de lograr una ventaja estratégica podría equiparar con creces el riesgo asociado. En segundo lugar, la organización debe estar preparada para adaptarse a cualquier cambio que se produzca en su entorno. A partir de la información proveniente del entorno, se debe estar atento a los primeros indicios de cambio en el mismo; de esta manera, la organización podrá anticiparse, principalmente, a los cambios tecnológicos y del mercado. En tercer lugar, las organizaciones inmersas en entornos complejos deben evitar realizar planes estratégicos a largo plazo; por el contrario, deben establecer un conjunto reducido de reglas simples que permita a los colaboradores ser flexibles e improvisar frente a nuevos retos y exigencias. Finalmente, es importante recalcar que los gerentes dan forma a las organizaciones; por lo tanto, son una pieza fundamental para integrar todas las acciones prácticas descritas.

				6. Conclusión

				Los principios de la TC permiten explicar el proceso de formación de estrategias complejas en organizaciones empresariales. En este sentido, los gerentes son una pieza fundamental en el logro de ventajas competitivas, puesto que tienen la capacidad de desarrollar estrategias complejas que ubiquen a las organizaciones en un estado de equilibrio precario entre el orden y el caos. Los gerentes podrán mejorar las prácticas de gestión estratégica en las organizaciones peruanas a partir del uso del marco teórico propuesto. Así, mejorarán el desempeño de sus organizaciones, la competitividad global del ecosistema empresarial y la calidad de vida de la sociedad peruana.
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