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Fuente:  Management Society N° 24. Capital Intelectual Latinoamérica, Abril 2011 
 

Un mundo cada vez más complejo * 

(*) Institute for Business Value e IBM Strategy $ Change. El 2009 y 2010 entrevistó a 1,541 CEOs, 

gerentes generales, altos directivos del sector público (organizaciones pertenecientes a 60 países y 33 

industrias ), y 3,619 estudiantes de más de 100 universidades importantes de todo el mundo. 
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Macroeconómicos 

La tecnología es cada vez más importante 

Fuente:  Management Society N° 24. Capital Intelectual Latinoamérica, Abril 2011 
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Fuente:  Management Society N° 24. Capital Intelectual Latinoamérica, Abril 2011 
 

La brecha de la complejidad 

II. Un mundo cada vez más complejo 
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Organizaciones sobresalientes que lideran la complejidad 

Las organizaciones sobresalientes son únicas y sobresalientes, las que 

lideran en la complejidad han enfocado su atención en tres áreas: 

 Incorporar un liderazgo creativo 

 Reinventar las relaciones con los clientes 

 Desarrollar una destreza operativa 

 

Los CEOs (chief executive officer) ahora se dan cuenta que la 

creatividad supera a las otras características de liderazgo. 

II. Un mundo cada vez más complejo 
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Los CEOs ahora se dan cuenta de que la creatividad supera a las otras 

características de liderazgo 

Fuente:  Management Society N° 24. Capital Intelectual Latinoamérica, Abril 2011 
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1. ESTRATEGIA (E) Y DIRECCION ESTRATÉGICA (DE) 

E: Orientación de organización a largo plazo, permite 

lograr ventaja en entorno cambiante vía la configuración de 

sus recursos y competencias, con el fin de satisfacer las 

expectativas de las partes interesadas. 

DE: Se ocupa de complejidad que surge de situaciones 

ambiguas y no rutinarias con consecuencias que afectan a 

toda la organización. Concebir a organización como un 

todo. Incluye: comprensión posición estratégica; elecciones 

estratégicas para futuro; y, conversión estrategia en acción.  
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TÉRMINO DEFINICIÓN UN EJEMPLO PERSONAL 

Misión Fin superior acorde a los valores o expectativas 

de las partes interesadas. 

Estar sano y en forma. 

Visión o intención 

estratégica 

Estado futuro deseado: la aspiración de la 

organización. 

Correr el maratón en Lima 

Meta Afirmación general del fin. Perder peso y fortalecer los músculos. 

Objetivo Cuantificación (si es posible) o afirmación más 

precisa de la meta. 

Perder cinco kilos antes del 1 de setiembre y 

correr el maratón el año que viene. 

Capacidad estratégica Recursos, actividades y procesos. Algunos 

serán únicos y supondrán una <<ventaja 

competitiva>>. 

Cercanía a un gimnasio, una dieta adecuada. 

Estrategia Dirección a largo plazo Hacer ejercicio con regularidad, competir en 

maratones locales, seguir con la dieta adecuada. 

Modelo de negocio Cómo <<fluye>> la información, el producto y el 

servicio entre las partes implicadas. 

Unirse a una red de cooperación (por ejemplo 

inscribirse en un club) 

control El seguimiento de acciones emprendidas para: 

 Evaluar la eficacia de las  estrategias y las 

acciones. 

 Modificar, según sea necesario, las 

estrategias y/o acciones 

Controlar el peso, los kilómetros que se corren y 

medir tiempos: si el progreso es satisfactorio, no 

hay que hacer nada; de lo contrario, hay que 

buscar otras estrategias y acciones 

2. El vocabulario de la estrategia 

III. Dirección estratégica de organizaciones 
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La posición 

estratégica

Elecciones 

estratégicas
Estrategia en 

acción

Estrategia de 

negocios

A nivel 

corporativo e 

internacional
Direcciones y 

métodos de 

desarrollo

Gestionar el 

cambio

Posibilitar

Organizar

El entorno

Capacidad 

estratégica

Expectativas y 

propósitos

3. Dirección estratégica de la organización 

Fuente:  Adaptado de Johnson, Scholes & Whittington, “Dirección estratégica”, Pearson Education, 7ma edición - 2008 
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4. LOS RETOS DE LA DIRECCIÓN ESTRATÉGICA  

 Prevención de la desviación de la estrategia. La desviación se 

produce cuando las estrategias pierden capacidad para orientar la 

posición estratégica de la organización. 

 Necesidad de comprender y abordar cuestiones contemporáneas. 

La internacionalización, comercio electrónico, cambio de proósitos, 

y conocimiento y aprendizaje 

 La ventaja de ver la estrategia desde distintos prismas. Hay varias 

formas de comprender la estrategia, desarrollarla y aplicarla 

Veamos el aspecto de los prismas.  

III. Dirección estratégica de organizaciones 
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IDEAS

DISEÑO

EXPERIENCIA

Escasa 

racionalidad

Mucha 

racionalidad

Conformidad / 

baja innovación

Nuevas ideas / 

alta innovación

5.  Prismas de la estrategia y teorías de la organización 

Fuente:  Adaptado de Johnson, Scholes & Whittington. “Dirección estratégica”, Pearson Education, 7ma edición - 2008 
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Oportunidades y 

amenazas

Debilidades y 

Fortalezas

Fuerzas del entorno
Capacidades de la 

organización

EL PARADIGMA

Estrategia

Rendimiento

6. Prisma del diseño. Experiencia colectiva y cultura de la 

organización. El rol del paradigma en la formulación de la 

estrategia 

III. Dirección estratégica de organizaciones 
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DISEÑO EXPERIENCIA IDEAS 

Revisión/resumen Posicionamiento 

deliberado mediante 

procesos racionales para 

optimizar el rendimiento 

económico. 

Desarrollo incremental 

como resultado de la 

experiencia individual y 

colectiva y las cosas que 

se dan por sentadas. 

Aparición de un orden y 

de la innovación a partir 

de la variedad de dentro y 

de fuera de la 

organización. 

Supuestos sobre 

las organizaciones 

Mecanicistas, jerarquías, 

sistemas racionales. 

Culturas basadas en la 

experiencia, legitimidad y 

éxitos anteriores. 

Complejidad y sistemas 

orgánicos potencialmente 

diversos. 

Papel de la alta 

dirección 

Toman decisiones 

estratégicas. 

Actúan en función de su 

experiencia. 

Coaches, crean el 

contexto y reconocen los 

patrones. 

Teorías 

subyacentes 

Economía; ciencias sobre 

las decisiones. 

Teoría institucionalista; 

teorías sobre la cultura; 

psicología. 

Teorías sobre la 

complejidad y 

evolucionistas. 

7. Prismas de la estrategia y las Pymes 

III. Dirección estratégica de organizaciones 
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8. DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA (DES). LAS DOS 

PERSPECTIVAS  

 El DES puede deberse a oportunidades que han surgido de un 

entorno cambiante, que implica el cambio de las capacidades 

estratégicas internas para ajustarse mejor a distintas 

oportunidades (búsqueda de un ajuste estratégico).  

 La capacidad estratégica puede constituir la vanguardia del 

desarrollo estratégico. Se pueden crear nuevas oportunidades 

extendiendo y explotando capacidades, vía que no puedan imitar 

u oportunidades nuevas (expansión de capacidades) 

III. Dirección estratégica de organizaciones 
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Ya sea mediante un ajuste estratégico o extensión 

de las capacidades, la clave es que si una 

organización quiere lograr una ventaja competitiva 

respecto de las demás, lo podrá hacer porque 

tiene capacidades que las demás no tienen o no 

podrán obtener con facilidad.  

III. Dirección estratégica de organizaciones 
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9. Modelos para comprender el “entorno” 

El macroentorno

Industria (o sector)

Competidores

La organización

Fuente:  Adaptado de Johnson, Scholes & Whittington, “Dirección estratégica”, Pearson Education, 7ma edición - 2008 
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LA ORGANIZACIÓN

Político

Factores 

socioculturales

Factores 

económicos

Técnológicos

Ecología 

(medioambiental)

Legal

· ¿Qué factores están afectando a la organización?

· ¿Cuáles son más importantes en la actualidad?¿Y en los próximos años?

-MARCO PESTEL-

9.a. El MACROENTORNO. Marco Pestel y motores del cambio 
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9.b. El diamante de Porter: los determinantes de la ventaja nacional (y 

regional). 
 

Estrategia de la 

empresa, estructura y 

rivalidad

Condiciones de la 

demanda

Condiciones de los 

factores productivos

Industrias relacionadas 

y de apoyo

III. Dirección estratégica de organizaciones 



 

 

33 

9.c. Creación de escenarios 
 

Son descripciones detalladas y posibles de cómo se puede desarrollar el 

entorno empresarial de una organización en el futuro, a partir de la 

agrupación de influencias clave del entoirno y de los motores del cambio 

sobre los que hay un gran grado de incertidumbre. 

Cuando se comparten y se debaten estos escenarios, se logra mejorar el 

aprendizaje de la organización. Los directivos deberían evaluar y 

desarrollar estrategias (o planes de contingencia)para cada escenario. 

También deben hacer un seguimiento del entorno para ver cómo se está 

desarrollando de hecho y ajustar sus estrategias y planes en función de 

dicho desarrollo. Para planificar escenarios hay que centrarse en aquellos 

factores que tienen un elevado efecto potencial y son inciertos. 
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9.d. Fuente de competencia. El modelo de las cinco fuerzas 
 

 

 
Entrantes 

potenciales

Sustitutivos

CompradoresProveedores
Rivalidad 

competitiva

Amenaza de 

entrada

Poder de 

negociacion

Poder de 

negociacion

Amenaza de 

productivos 

sustitutivos
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9.e. La rentabilidad empresarial y competitividad 
 

Tres posibles fuentes de variabilidad para las rentabilidades observadas 

de las empresas (AyE- Pucch, dic. 2010): 

1. La pertenencia a una corporación o grupo económico, 

2. La industria en la que la firma desarrolla su negocio y 

3. El conjunto de recursos y capacidades que la empresa posee. 

Descripción % Varianza total 

Efecto corporativo 14.33% 

Efecto Industria 10.51% 

Efecto Empresa 46.25% 

Término de Error 28.90% 

III. Dirección estratégica de organizaciones 
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Fuente: “Boletín A-Z” Nº 56, Nov/Dic 2009, Instituto de Economía y Empresa (IEE), www.iee.edu.pe -   
 

10. Desarrollo de la estrategia 

RECURSOS COMPETENCIAS

Capacidades umbral

Recurso umbral

 Tangible

 Intangible

Competencias umbral

Capacidades para 

obtener una ventaja 

competitiva

Recurso únicos

 Tangible

 Intangible

 Competencias 

umbral

CAPACIDADES ESTRATÉGICAS Y VENTAJA COMPETITIVA

III. Dirección estratégica de organizaciones 
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Fuente:  “Boletín A-Z” Nº 56, Nov/Dic 2009, Instituto de Economía y Empresa, www.iee.edu.pe -   
 

Infraestructura de la empresa

Gestión de Recursos Humanos

Desarrollo de la tecnología

Abastecimiento

Logística 

interna
Operaciones Logística 

externa

Marketing y 

ventas Servicios

M
a

rg
e

n

M
a

rg
e

n

Actividades 

de apoyo

Actividades primarias

11.1. La cadena de valor de una organización 
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Fuente: “Boletín A-Z” N.º 56, Nov/Dic 2009, Instituto de Economía y Empresa, www.iee.edu.pe -   
 

CADENA DE VALOR 

DE LA 

ORGANIZACIÓN

Cadena de valor 

de los 

proveedores

Cadena de valor 

de canal
Cadena de valor 

del cliente

LA RED DE VALOR

11.2. La red de valor 
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1. Habilidades de los directivos eficaces. Un estudio 
 

a. Comunicación verbal (incluye escuchar) 

b. Manejo del tiempo y del estrés. 

c. Manejo de decisiones individuales 

d. Reconocimiento, definición y resolución de problemas. 

e. Motivación e influencia en los demás 

f. Delegación 

g. Fijación de metas y creación de visión 

h. Autoconocimiento 

i. Formación de equipos 

j. Manejo de conflicto. 

IV. Habilidades directivas en un mundo complejo 



 

 

41 

2. Características de las habilidades directivas (HD) 
 

a. Las HD son conductuales. No son atributos de la personalidad ni 

tendencias estilísticas  

b. Las HD son controlables. El desempeño de estas conductas se halla bajo el 

control del individuo. 

c. Las HD se pueden desarrollar. A diferencia del CI y ciertos atributos de 

personalidad, relativamente constantes en la vida, los individuos pueden 

mejorar su competencia en desempeño H vía práctica y  retroalimentación 

d. Las HD están interrelacionadas y sobrepuestas. Las H no son conductas 

repetitivas, son conjunto integrado respuestas complejas. 

e. Las HD a veces son contradictorias o paradójicas. No están orientadas 

exclusiv. hacia el trabajo en equipo y relaciones interpersonales ni exclusiv. 

hacia el individuo y el espíritu emprendedor. 

IV. Habilidades directivas en un mundo complejo 
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3. Las habilidades directivas (HD) están: 

a. Ligadas a un conocimiento básico más complejo que otros tipos de 

habilidades. 

b. Inherentemente conectadas a la interacción con otros individuos 

(frecuentemente impredecibles) 

Lo que tienen en común todas las habilidades es el potencial de mejorar a 

través de la práctica. El desarrollo de competencias en las HD están 

inherentemente ligado tanto al aprendizaje conceptual como a la práctica 

conductual. La evidencia sugiere que un modelo de aprendizaje de conco 

pasos es el más eficaz para ayudar a los individuos a mejorar sus HD. 

La competencia en las habilidades personales, interpersonales y grupales 

son un requisito previo para el éxito en la administración, las H analíticas y 

cuantitativas fuertes son importantes, pero son insuficientes. 
 

 

IV. Habilidades directivas en un mundo complejo 
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Manejo de conflictos

Motivación de los 
empleados

Comunicación de apoyo

Ganar poder e influencia

Formación de equipos 
eficaces

Dirección hacia el 
cambio positivo

Facultamiento y delegación

Solución analítica y 
creativa de problemas

Manejo de estrés

Desarrollo de 
autoconocimiento

Título del gráfico

-Personales- 

-Interpersonales- 

-Grupales- 

HABILIDADES 

DIRECTIVAS 

ESENCIALES 

4. Habilidades directivas esenciales 

Fuente:  Adaptado de Whetten D. & Cameron K., “Desarrollo de habilidades directivas”, Pearson Education, 6ta edic.- 2007 
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5. Habilidades directivas  

a. Los directivos no pueden ser exitosos sin ser buenos líderes, y los líderes 

no pueden ser exitosos sin ser buenos líderes. Encabezar el cambio y 

administrar la estabilidad, establecer una visión y lograr los objetivos, 

romper las reglas y supervisar su cumplimiento, auqnue paradójicos, son 

todos necesarios. Se necesita desarrollar competencias que mejoren 

nuestra H para ser tanto líderes como directivos. 

b. Cuanto más se avance de las H personales a las interpersonales y a las 

grupales, las competencias esenciales desarrolladas en el ´rea previa de 

habilidad nos ayudarán a afianzar un desempeño exitoso en la nueva área 

de habilidad. Además de las 10 HD fundamentales, hay 3 H adicionales de 

comunicación: realización de presentaciones orales y escritas; realización 

de entrevistas, y de juntas.  

IV. Habilidades directivas en un mundo complejo 
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