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Resumen

El presente capitulo explora la complejidad de los negocios internacionales
en el contexto del siglo xx1, en ella se observa cémo los factores econdémicos,
culturales, legales y tecnolégicos interactian de manera dinamica y no li-
neal, creando entornos turbulentos donde aumentan paralelamente los ries-
gos y oportunidades en los mercados globales. El estudio se centra en fun-
damentos de la teoria de la complejidad, el modelo cuva (Complejidad,
Incertidumbre, Volatilidad y Ambiguedad), los siete principios de pensa-
miento estratégico de Sanders y los niveles de turbulencia de Igor Ansoff.
A través de estos enfoques, tanto académicos como profesionales encuentran
un marco analitico para evaluar entornos complejos, para gestionar la in-
certidumbre y desarrollar capacidades organizativas adaptativas que les
permitan transformar los retos mundiales en ventajas competitivas soste-
nibles. Como conclusioén, se destaca que los rendimientos de los negocios
en los mercados globales no se basan solo en la eficiencia estatica, sino en
la agilidad estratégica, la resiliencia del sistema y la innovacién continua.
Para sobrevivir y prosperar en un contexto global hay que alinear la capa-
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cidad interna de las organizaciones para enfrentar la diversidad del entorno
complejo para convertir la turbulencia en ventaja competitiva.

Palabras clave: complejidad, negocios internacionales, pensamiento estraté-
gico, ambientes turbulentos, gestion global.

Introduccion

La globalizacion se sustenta en la red de interdependencias de los factores
econdmico, politico, social y tecnoldgico, que ha generado mayor complejidad
en la gestion de los negocios internacionales (Meyer y Peng, 2016). En este
escenario, donde la gestion empresarial ya no se centra tinicamente en equi-
librar objetivos internos conflictivos, como los financieros, fiscales, ambien-
tales y productivos, también requiere desenvolverse en un entorno externo
altamente dinamico, caracterizado por la diversidad cultural, la volatilidad
de los sistemas financieros globales, la proliferacién de aranceles y medidas
no arancelarias, y marcos legales y regulatorios que estan en constante cam-
bio (Cavusgil et al., 2020).

Un entorno complejo convierte la gestion internacional en un campo
que requiere de un pensamiento estratégico de alto nivel, que se sustente en
la adaptabilidad, la innovacién continua y la anticipacion a cambios disrup-
tivos. Las organizaciones que logran interpretar y aprovechar esta comple-
jidad, en lugar de verse amenazada, pueden construir ventajas competitivas
sostenibles y de dificil réplica, para asi consolidar su posicionamiento en
mercados globales altamente competitivos (Teece, 2018).

Teorias y enfoques para abordar
la complejidad en los negocios internacionales

Ante los cambios rapidos y eventos disruptivos que se presentan en el actual
contexto, las empresas necesitan enfoques que les permitan interpretar la di-
namica de los sistemas globales y proponer estrategias resilientes y adaptativas.
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Teoria de la complejidad

La teoria de la complejidad busca analizar los diferentes componentes inter-
conectados de las organizaciones, desde un sistema adaptativo complejo. En
ello, la interaccién dindmica entre sus multiples dimensiones da lugar a fené-
menos emergentes, caracterizados por su no linealidad e imprevisibilidad
(Capra y Luisi, 2016).

La teorfa de la complejidad desde el contexto de los negocios internacio-
nales, entiende que los cambios en los mercados, las politicas y las tecnologias
no ocurren de forma aislada, sino que forman parte de un ecosistema global
interconectado. Estos sistemas atraviesan ciclos constantes de retroalimenta-
cién, donde pequefias alteraciones en un pais o regién pueden generar efectos
amplificados a nivel global, un fenémeno conocido como el efecto mariposa.

Por ello, las empresas requieren pasar de un estilo de gestiéon de plani-
ficacién rigida y lineal, hacia un enfoque sistémico con estrategias dinami-
cas y resilientes, muy necesarios para manejar escenarios de alta turbulencia
e incertidumbre. Las empresas deben estar preparadas para desarrollar ca-
pacidades de adecuacion en respuesta a entornos cambiantes, generar so-
luciones creativas e innovadoras que surgen de la interaccion entre diversos
actores e identificar y analizar los ciclos que refuerzan o equilibran la dina-
mica estratégica.

Enfoque de redes

El enfoque de red analiza cémo las empresas internacionales generan y
aprovechan conocimiento, los recursos y la influencia a través de relaciones
basadas en la confianza y la cooperacién mutua. Estas redes no solo pro-
mueven la expansion internacional, sino que también explican la creciente
interdependencia entre los actores globales (Gerefti, 2020).

En los negocios internacionales, estas redes adoptan la forma de Cade-
nas Globales de Valor (cGv) al involucrar a diversas empresas, gobiernos e
instituciones. Dentro de estas redes se comparten habilidades tecnoldgicas
y conocimiento estratégico, se coordinan los procesos de produccion y lo-
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gistica entre distintos paises para luego establecer relaciones de confianza,
fundamentales para la colaboracién a largo plazo.

Sin embargo, esta interconexion también aumenta la vulnerabilidad del
sistema, ya que una disrupcion localizada, como la pandemia de covip-19
o un conflicto geopolitico, puede provocar efectos dominé que impactan a
toda la red.

Gestion de la incertidumbre

La gestion de la incertidumbre es la capacidad organizacional para tomar
decisiones y crear valor, debido a que, en un contexto global, es imposible
predecir con precision el comportamiento futuro de los mercados, las regu-
laciones y las tecnologias. Este enfoque se centra en transformar la incerti-
dumbre en oportunidades estratégicas, utilizando herramientas que permiten
a las organizaciones anticipar, adaptarse y reaccionar rapidamente ante lo
inesperado. Este enfoque fomenta una actitud proactiva y flexible, donde la
incertidumbre deja de verse unicamente como una amenaza para convertirse
en un motor de innovacién y cambio estratégico.

Dimensiones de la complejidad
en los negocios internacionales

La complejidad de los negocios internacionales se manifiesta en varias di-
mensiones interrelacionadas que interactuan, creando un entorno suma-
mente desafiante para las organizaciones. Es esencial comprender estas
dimensiones para desarrollar estrategias efectivas que permitan a las em-
presas adaptarse de forma rapida y sostenible a los cambios globales.

Dimensiéon econémica y geopolitica

La creciente integracion de las Cadenas Globales de Valor (cGv) ha gene-
rado un alto grado de interdependencia entre proveedores, fabricantes, dis-
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tribuidores y consumidores, lo que facilita la optimizacion de costos y me-
jorar la eficiencia. Sin embargo, esta misma interconexién también
incrementa la vulnerabilidad del sistema. Eventos disruptivos, como la
pandemia de covip-19, tensiones geopoliticas o bloqueos estratégicos,
como el ocurrido en el Canal de Suez en el afio 2021, demuestran cémo un
impacto localizado puede desencadenar efectos dominé que afectan al sis-
tema economico global (Gerefhi, 2020; Banco Mundial, 2022).

Ademas de la fragilidad inherente de las cgv, las empresas multinacio-
nales deben lidiar con la inestabilidad de los mercados financieros interna-
cionales, amenazada por constantes variaciones en los tipos de cambio, que
afectan directamente la rentabilidad de sus operaciones globales. A esto se
suma la variedad de sistemas tributarios, marcos regulatorios y condiciones
de acceso a financiamiento en diferentes paises.

Estos factores obligan a las empresas a desarrollar estrategias para
gestionar el riesgo cambiario mediante la cobertura y la diversificacion de
transacciones, asi como mejorar la estructura tributaria para minimizar
costos y cumplir con la normativa local y luego desarrollar la planificacién
financiera internacional.

La economia internacional y la geopolitica funcionan como fuerzas con-
vergentes, donde las decisiones estratégicas deben equilibrar la eficiencia
operativa con la capacidad de afrontar los riesgos globales.

Dimension cultural y social

En la gestion internacional es importante considerar tanto aspectos cultura-
les como sociales que muchas veces difieren entre los paises y regiones. Mo-
delos como los de Hofstede et al. (2010), que abarcan dimensiones como el
individualismo frente al colectivismo o la distancia de poder, proporcionan
marcos conceptuales para comprender como la cultura afecta la negociacién,
el liderazgo, el marketing y el comportamiento del consumidor.

Por ello, la dimensién cultural se convierte en una competencia estra-
tégica esencial (Livermore, 2015). No es suficiente con conocer las costum-
bres y los protocolos locales, también lo es desarrollar la capacidad de in-
terpretar seflales no verbales y patrones de comunicacién implicitos,
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adaptar los estilos de liderazgo y negociacidn a los diferentes contextos
culturales y forjar relaciones de confianza y legitimidad con equipos y socios
a nivel mundial.

La falta de sensibilidad cultural puede provocar malentendidos, conflic-
tos y errores estratégicos que ponen en peligro la eficacia de una organiza-
cién. Consecuentemente, la gestion multicultural no solo es una necesidad
operativa, sino también un factor diferenciador en los mercados interna-
cionales.

Dimensidn legal y regulatoria

La complejidad del panorama legal y regulatorio se refleja en lo que se conoce
como foreign liability, que se refiere a los costos adicionales que las empresas
extranjeras deben asumir debido a su desconocimiento de los marcos legales
y regulatorios locales (Rugman y Collinson, 2012). Esta carga se ve agravada
por la creciente divergencia de los marcos regulatorios en areas como el co-
mercio, la proteccion de datos, la fiscalidad y las normas ambientales, inclu-
yendo los criterios EsG (ambientales, sociales y de gobernanza) (UNCTAD, 2021).

En los ultimos afios, la fragmentacion geopolitica y las tensiones entre las
principales economias han intensificado esta situacion. Existen muchos ejem-
plos de esto, como las guerras comerciales, las sanciones econémicas y los
cambios drasticos en los tratados internacionales, que obligan a las empresas
a ajustar sus cadenas de suministro para diversificar los riesgos, monitorear
constantemente el entorno politico y regulatorio, y establecer relaciones cons-
tructivas con los gobiernos y reguladores locales.

En este contexto, el cumplimiento normativo se convierte en un com-
ponente crucial de la gestién de riesgos y una ventaja estratégica. La capa-
cidad de anticipar cambios regulatorios puede ser decisiva para mantener
un mercado o tener que abandonarlo.
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Dimensidn tecnoldgica

La cuarta revolucion industrial, impulsada por tecnologias emergentes como
la inteligencia artificial (1a), el BIG DATA, la automatizacién avanzada y el
Internet de las Cosas (1DC), ha transformado profundamente la dindmica
de los negocios internacionales (Schwab, 2016).

Estas tecnologias ofrecen oportunidades para aumentar la eficiencia y
la integracion global, pero también traen nuevos riesgos y desafios estraté-
gicos, que a continuacién se mencionan:

« Ciberseguridad: proteccidon contra ataques cada vez mas complejos
que ponen en peligro la integridad de los sistemas y datos empresa-
riales.

« Privacidad de datos: gestion de la informacion en un entorno carac-
terizado por la normativa vigente, como el Reglamento General de
Proteccion de Datos (RGPD) de la Union Europea.

« Obsolescencia tecnolédgica: la necesidad de actualizar constante-
mente los modelos de negocio para evitar que se vuelvan obsoletos.

 Innovacién disruptiva: la aparicion de nuevos competidores tecno-
légicos que transforman radicalmente los sectores tradicionales.

La responsabilidad de una gestién adecuada y responsable de las tecno-
logias no solo define la gestién de competitividad de la empresa, sino que
también asegura la sostenibilidad futura en los mercados globalizados.

Marcos para la accion estratégica

en entornos complejos

El paradigma cuva en el contexto internacional

El término cuva, acrénimo de vuca (Volatilidad, Incertidumbre, Compleji-

dad, Ambigiiedad), se ha consolidado en un marco conceptual fundamental
para describir los entornos empresariales actuales, caracterizados por el di-
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namismo, la incertidumbre y un alto grado de interdependencia (Bennett y
Lemoine, 2024).

Watkins (2024) eleva la calidad del diagndstico y la velocidad de adap-
tacion de los negocios internacionales, pasa de “describir el caos” a entrenar
capacidades concretas que permitan anticipar, experimentar y ejecutar. Des-
taca los principales retos estratégicos que enfrentan las organizaciones en
el contexto actual.

Complejidad (complexity)

La complejidad se refiere a la interconexion de elementos que influyen en
la toma de decisiones estratégicas. En los negocios internacionales, se ma-
nifiesta en factores como las cadenas de valor globales, la evoluciéon en
continuo cambio de los entornos regulatorios y la interdependencia entre
los actores globales.

De acuerdo con el modelo de complejidad multinivel propuesto por Liy
Chen (2024), la complejidad refleja una interaccion de sistema que permite
un analisis en diferentes niveles:

« Nivel micro: complejidad en la toma de decisiones y en la gestion de
equipos multiculturales.

« Nivel meso: complejidad en las redes de empresas, alianzas estraté-
gicas y estructuras corporativas mas alld de las fronteras nacionales.

« Nivel macro: complejidad relacionada con los sistemas econémicos
globales y los diversos marcos regulatorios.

« Nivel meta: complejidad asociada con los patrones culturales, los
valores y las normas sociales que influyen en la interaccién inter-
nacional.

Una organizacién que opera en un entorno altamente complejo necesi-
ta de un enfoque sistémico y de herramientas analiticas que le permitan
reconocer interdependencias y evitar efectos no lineales.
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Incertidumbre (uncertainty)

La incertidumbre se origina ante la incapacidad de predecir eventos futuros,
como cambios regulatorios, crisis geopoliticas o innovaciones tecnoldgicas
disruptivas. En el contexto del comercio internacional, esta dimension tie-
ne que ver con el incremento de actores cada vez mas con intereses diver-
gentes y de permanentes cambios tecnologicos.

Segiin McGrath y McManus (2024), el grado de incertidumbre actual
supera cualquier precedente histérico, impulsado por factores como el incre-
mento de las tensiones geopoliticas y las rivalidades estratégicas, la rapida
evolucién del cambio tecnoldgico disruptivo y los crecientes e inesperados
eventos de impacto negativo, también conocidos como “cisnes negros” (Taleb,
2023).

Para reducir la incertidumbre, se sugiere planear varios escenarios, di-
versificar los riesgos y consolidar estructuras organizacionales adaptativas
y sostenibles.

Volatilidad (volatility)

La volatilidad hace referencia a la rapidez e intensidad con la que ocurren
cambios en el entorno, afectando tanto la estabilidad como la previsibilidad
de los mercados. Esto se refleja en fuertes oscilaciones de precios de las
materias primas, los tipos de cambio y los niveles de demanda global.

Segun el Fondo Monetario Internacional (2024), la volatilidad cambia-
ria global ha aumentado en un 47 % desde el afio 2020. Esto evidencia la
persistente inestabilidad del sistema financiero internacional. La volatilidad
requiere estrategias que prioricen la agilidad organizacional, la capacidad
de respuesta rapida y mecanismos de ajuste flexibles para afrontar cambios
inesperados.

Ambigiiedad (ambiguity)
La ambigiiedad se presenta cuando la informacién es incompleta, contra-

dictoria o susceptible de multiples interpretaciones, de acuerdo con ello
enviara malas sefales para las decisiones futuras.
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March y Olsen (2023) sostienen que la ambigiiedad no es simplemen-
te una cuestion de falta de claridad, sino también de la existencia de mul-
tiples perspectivas validas sobre un mismo fenémeno. En los contextos
interculturales, esta caracteristica se hace ain mas evidente por diferencias
en los marcos cognitivos y las formas de interpretar la informacion, en la
variedad de sistemas de significados y las practicas de comunicacion, asi
como en las contradicciones entre las regulaciones y los valores en dife-
rentes paises (Meyer y Xin, 2024).

Para superar la ambigiiedad es necesario tener una actitud de tolerancia
hacia las contradicciones, habilidades interculturales y la capacidad de crear
narrativas estratégicas que integren diferentes maneras de ver el mundo.

Sanders (1998) propone un modelo de pensamiento estratégico basado
en la ciencia de la complejidad, presentando una perspectiva innovadora
para abordar entornos inciertos, dinamicos y altamente interconectados.

El modelo de pensamiento estratégico de sanders:
una perspectiva desde los sistemas complejos

Sanders (1998) propone un modelo de pensamiento estratégico basado en
la ciencia de la complejidad, presentando una perspectiva innovadora para
abordar entornos inciertos, dinamicos y altamente interconectados.

Pensamiento sistémico

Es una forma de analizar las relaciones, los patrones y las dindmicas de un
sistema (personas, procesos, recursos), lo cual supone comprender a la or-
ganizacién y su entorno como un todo integrado, en vez de analizarlos como
componentes aislados. Senge y Sterman (2024) llaman a este enfoque pen-
samiento sistémico dinamico, que abarca:

« Mapeo de sistemas: identificacion de los elementos, conexiones y
ciclos de retroalimentacion que influyen en el comportamiento de
la organizacion.
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 Analisis de interdependencia: comprension de los efectos secunda-
rios y terciarios que resultan de las decisiones estratégicas.

+ Modelado de escenarios: simulaciéon de dindmicas complejas bajo
condiciones diversas para prever posibles resultados.

» Monitoreo de seniales débiles: identificacion temprana de cambios
sutiles que pueden predecir transformaciones importantes.

Este enfoque fomenta una vision integral, crucial para la toma de decisio-
nes estratégicas en contextos de alta incertidumbre.

Relacion orden-desorden

Reconoce que el caos no es unicamente un estado negativo, sino también
una fuente de autoorganizacién y creacion de nuevas oportunidades. Segin
Kauffman (2024), las organizaciones pueden operar en el limite del caos,
donde se generan innovacién y adaptacion. Para lograrlo, se sugieren las
siguientes acciones:

o Estructuras adaptativas: alcanzar un equilibrio entre estabilidad y
flexibilidad para enfrentar cambios inesperados.

 Innovacién distribuida: promover la experimentacion descentrali-
zada dentro de la organizacidn.

« Aprendizaje organizacional: recopilar y compartir el conocimiento
emergente.

« Resiliencia sistémica: crear redundancias y capacidades de recurso
propio para enfrentar perturbaciones externas.

Efecto Mariposa
Con base en la teoria del caos, este principio reconoce que pequenias modi-

ficaciones pueden tener efectos significativos y no lineales en el sistema. Las
implicaciones estratégicas incluyen:
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}e Identificacion de puntos de influencia: detectar intervenciones es-
tratégicas que producen un alto impacto (Meadows, 2023).

+ Oportunidad estratégica: reconocer momentos claves que presentan
oportunidades.

 Gestidn de riesgos: anticipar efectos de propagacion en sistemas in-
terconectados.

» Experimentacion controlada: llevar a cabo pilotos y pruebas antes
de ampliar las soluciones.

Uso de modelos y mapas mentales

Los modelos visuales y los mapas mentales son herramientas utiles para en-
tender la complejidad y alinear estratégicamente a los equipos. Este enfoque
incluye:

o Visualizar la complejidad: utilizar las herramientas digitales para
mapear redes y procesos.

» Modelos mentales compartidos: forjar una perspectiva comun entre
equipos multidisciplinarios.

 Narrativas estratégicas: instruir relaciones que ayuden a compren-
der y comunicar la estrategia.

« Prototipado rapido: aterrizar ideas para validaciones y acabar en
ajuste en tiempo real.

Exploracion transdisciplinaria
Sanders enfatizé la importancia de realizar estudios con apoyo de otras
industrias, disciplinas y ambitos para reconocer cambios de paradigma y

descubrir nuevas oportunidades, lo que esto implica:

 Reproduccidn interconectada: intercambiar conocimientos y practi-
cas entre diversos sectores.
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« Formar equipos diversos: integrar multiples perspectivas para enri-
quecer la creatividad.

« Inteligencia de negocios: mantener un monitoreo constante de los
avances en campos relacionados.

« Colaboracién abierta: establecer alianzas con actores no tradiciona-
les para ampliar las oportunidades estratégicas.

Pensamiento no lineal

Este principio desafia la l6gica causal lineal tradicional, sugiriendo que la
adopcion de la multicausalidad y la incertidumbre constituyen los compo-
nentes esenciales de los sistemas complejos. Se recomienda:

« Examinar los ciclos de retroalimentacion: identificar los ciclos vir-
tuosos y viciosos que afectan al sistema.

o Detectar puntos criticos: reconocer los umbrales donde pequenos
cambios causan transformaciones significativas.

o Comprender los retrasos en las respuestas: reconocer como los efec-
tos retardados o persistentes impactan la dindmica econdmica.

« Crear estrategias robustas: desarrollar sistemas que se fortalezcan en
condiciones de estrés (Taleb, 2024).

Deteccion de eventos caéticos y “cisnes negros”

Las organizaciones deben estar preparadas para sufrir eventos de alto im-
pacto, aunque tengan baja probabilidad de ocurrencia, conocidos como
cisnes negros (Taleb, 2007). Esto requiere:

o Preparacion para situaciones extremas: prevencion y planificacion
para contingencias criticas.

« Capacidad de respuesta inmediata: estructuras flexibles que permi-
ten una reaccion rapida.
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» Redundancias estratégicas: desarrollo de diversas opciones y planes
alternativos.

« Aprendizaje poscrisis: recopilacion sistematica de lecciones para
fortalecer la resiliencia organizacional.

El paradigma de turbulencia de Ansoff:
hacia una alineacion estratégica dindmica

Ansoft (2019), basandose en la ley de variedad requerida de Ashby (1956),
argumenta que para lograr la efectividad estratégica, la complejidad interna
de una organizacién debe ser igual o mayor que la complejidad de su en-
torno. En otras palabras, una empresa solo puede adaptarse y prosperar si
su capacidad de respuesta es al menos igual a la magnitud de los desafios
que enfrenta.

En la actualidad, las organizaciones se encuentran en entornos caracte-
rizados por problemas complejos y multifacéticos, cuya resolucién no pue-
de lograrse con enfoques lineales o simplistas. Ejemplos de estos desafios
incluyen el trafico en las grandes ciudades, la degradacion ambiental, las
pandemias globales, la inflacién, conflictos internacionales como la invasiéon
de Ucrania (con sus repercusiones en el suministro de alimentos y energia),
la gestidn sostenible del agua, la disrupcién de las cadenas de valor globales
y los persistentes problemas de pobreza e inseguridad.

No obstante, disciplinas como la administracion estratégica, fundamen-
tada en la teoria de la contingencia, sostienen que no existe una solucién
unica y universal a los problemas organizacionales. En su lugar, se necesitan
respuestas especificas que se adapten a la situacion y al contexto en el que
la empresa opera. Desde esta perspectiva, Ansoff propone clasificar los en-
tornos en cinco niveles de turbulencia creciente, los cuales determinan el
tipo de estrategia, capacidades y métricas necesarias para alcanzar el éxito.
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Los cinco niveles de turbulencia
Nivel 1

Estable: entornos con alta previsibilidad y repetibilidad.

Nivel 2

Reactivo: cambios que ocurren gradualmente y son moderadamente
predecibles.

Nivel 3

Anticipativo: entornos moderadamente dindmicos que requieren planifica-
cion estratégica a largo plazo.

Nivel 4

Exploratorio: entornos caracterizados por cambios abruptos y alta turbulencia.

Nivel 5

Creativo: entornos de extrema complejidad e incertidumbre radical, donde
ocurren transformaciones sistémicas. Las empresas en estos contextos deben
ser innovadoras y agiles para sobrevivir.

Los niveles 1, 2 y 3 se caracterizan por entornos estables y predecibles, don-
de la planificacion estratégica convencional resulta eficaz. En contraste, los
niveles 4 y 5 se caracterizan por una alta turbulencia, con incertidumbre,
cambios no lineales y discontinuidades rapidas.
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Ansoft (2019) argumenta que, en el nivel 5, los sistemas deben ser autoor-
ganizados, ya que la complejidad supera la capacidad de control centralizado.
En este escenario, la estrategia debe centrarse en desarrollar la capacidad de
adaptacion, fomentar la innovacion continua y facilitar la adaptacion organica.

El analisis de Ansoff se centra en tres caracteristicas clave del entorno
organizacional: la capacidad de cambio, que se refiere a la rapidez y frecuen-
cia de las transformaciones; la novedad ante los desafios, relacionada con
la originalidad y magnitud de los desafios afrentados; y la complejidad del
entorno, que implica la interaccion de multiples factores interdependientes.

Reflexion final

La complejidad de los negocios internacionales es un fenémeno multidi-
mensional y dindamico, donde se entrelazan factores econémicos, geopoli-
ticos, culturales, legales y tecnoldgicos. Estas dimensiones no operan de
forma independiente; por el contrario, interactian en una red global que
genera efectos de red, incrementando tanto riesgos como oportunidades
para las organizaciones. Esta naturaleza interconectada exige que las em-
presas adopten una perspectiva integral, capaz de comprender la interde-
pendencia y la retroalimentacion entre actores y sistemas.

Abordar esta complejidad implica integrar diversos marcos teéricos que
no solo facilitan la comprension de la dinamica global, sino que también
permiten el disefio de estrategias resilientes y adaptativas. En este sentido, la
teoria de la complejidad proporciona una base conceptual para comprender
la naturaleza no lineal y emergente de los sistemas internacionales. El enfoque
de red explica como la interdependencia entre actores genera tanto oportu-
nidades de colaboracién como vulnerabilidades sistémicas. Mientras, la ges-
tion de la incertidumbre brinda herramientas practicas, como la planificacién
de escenarios y los sistemas de alerta temprana, para desenvolverse en un
entorno caracterizado por la imprevisibilidad y el cambio acelerado.

La integracién de conceptos como las Cadenas Globales de Valor (cGv),
la inteligencia cultural y la transformacién digital resulta fundamental para
ejercer un liderazgo en una economia global del presente siglo.
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El modelo cuva, que integra los conceptos de complejidad, la incer-
tidumbre, la volatilidad y la ambiguedad, constituye un marco analitico
integrado para describir los desafios actuales que caracterizan los negocios
internacionales.

El modelo de Sanders, por otro lado, proporciona una guia estratégica
para liderar en entornos complejos y cambiantes, combinando el pensamien-
to sistémico, la innovacion adaptativa y la preparacion ante la incertidumbre.
Este enfoque se alinea con las tendencias actuales en teoria de sistemas y
gestion estratégica, ofreciendo herramientas esenciales para desarrollar orga-
nizaciones flexibles y sostenibles.

En situaciones donde la turbulencia alcanza niveles extremos, es mas
importante tener habilidades para aprender, adaptarse y transformarse que
tener competencias fijas. El modelo de la turbulencia de Ansoff proporcio-
na un marco sélido para entender como la complejidad del entorno afecta
la adaptabilidad organizativa. Solo aquellas empresas capaces de armonizar
su complejidad interna con la del entorno podran asegurar su superviven-
cia, asi también seran capaces de ejercer liderazgo e impulsar la innovacién
en contextos de profunda incertidumbre.

Finalmente, gestionar la complejidad no significa eliminarla, sino desa-
rrollar habilidades para coexistir con ella y convertirla en una fuente de
ventaja competitiva. Las organizaciones que logren el aprendizaje adaptati-
vo, la innovacién con propésito y la resiliencia sistémica seran las que trans-
formen la turbulencia en un crecimiento sostenido y lideraran los mercados
globales del futuro.
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