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Resumen: El presente trabajo tiene por objetivo la revision conceptual del pensamiento
estratégico de diferentes percepciones generando asi una reflexién de su significado que
pretende abonar a la construccidon del tema de la planeacidn estratégica. Quienes se
enfrentan cotidianamente al reto de contar con personas (estrategas) capaces de disefiar e
implementar la mejor estrategia; lo que implica capacidad de adaptacién, flexibilidad,
cambio y aprendizaje. Las organizaciones, en su conjunto, se enfrentan a la dificil tarea de
promover cambios, de establecer una vision clara y atractiva, de idear y articular la mejor
manera de lograr esa vision y para lograrlo necesitan encontrar las personas que estén
dispuestas a liderar de manera innovadora y creativa, alineando los intereses personales y
organizacionales de sus empleados, lo que requiere en muchas ocasiones cambios
fundamentales en la forma de actuar, en la cultura, en el estilo organizacional de hacer las
cosas en la estrategia.
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Pensamiento Estratégico como Soporte de la Planeacién,....

Strategic thinking to support strategic planning

Abstract: The objective of this paper is the conceptual review of the strategic thinking of
different perceptions, thus generating a reflection of its meaning that intends to contribute
to the construction of the topic of strategic planning. Those who daily face the challenge of
having people (strategists) capable of designing and implementing the best strategy; which
implies adaptability, flexibility, change and learning. Organizations, as a whole, are faced with
the difficult task of promoting change, of establishing a clear and compelling vision, of
devising and articulating the best way to achieve that vision, and to achieve this they need
to find the people who are willing to lead effectively. innovative and creative, aligning the
personal and organizational interests of its employees, which often requires fundamental
changes in the way of acting, in the culture, in the organizational style of doing things in the
strategy.

Keywords: Strategic thinking, strategic planning, business and organizations.
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Introduccion.

El presente articulo pretende realizar un analisis que permita realizar una reflexion sobre
el pensamiento estratégico y como atreves de él se hace realidad la planificacidn estratégica
de las organizaciones, tomando como fundamento tedrico lo planteado por Cendros (2001),
guien manifiesta que una modalidad del pensamiento estratégico es la que hace énfasis en
la planificacidon, y es aqui donde surge la planificacion estratégica que segun Fred (2006),
abarca el proceso de formulacion de estrategias, elaboracidn de la mision de la empresa,
detecta oportunidades y amenazas externas de la organizacion, definicion de fortalezas asi
como las debilidades, establecimiento de objetivos a largo plazo, generacién de estrategias
alternativas y la eleccién de estrategias concretas que se implementaran.

La planificacidon estratégica es un marco de trabajo que permite a una organizacion alinear
sus recursos y esfuerzos en la consecucion de su visidén, mision, objetivos y metas en el corto,
mediano y largo plazo. Entender el concepto de estrategia (del griego strategos) se entiende
como el «arte del general» y hace referencia a las habilidades psicolégicas y al caracter con
que éste asume su papel.

Mintzberg, asigna cinco acepciones al concepto de estrategia: como plan de accion, como
maniobra engafiosa, como patron de conducta, como perspectiva (vision de si mismo) y
como posicién. En estas cinco definiciones lleva la idea de estrategia mas alla de sus alcances
como accioén deliberada, y la va llevando hasta la idea de accion emergente.

La esencia de lo estratégico es construir una posicién sostenible, en la que la organizacién
con sus medios logre sus objetivos, a pesar de lo imprevisible del comportamiento de las
fuerzas externas. Es evidente, que tiene una enorme importancia el adecuado conocimiento
de lo interno como fuente de recursos y limitaciones, y del entorno como contexto
determinante a favor o en contra. Conseguir una situacién sostenible es un proceso Unico y
especifico para cada caso, por tanto, no hay un método exclusivo que pueda prescribir los
pasos a seguir. Ademds del conocimiento racional, son importantes el conocimiento
intuitivo, el sensorial y un muy desarrollado sentido comun (Albrechts, 2004).

Morrisey (1996), considera que el pensamiento estratégico se enfoca en los factores mas
intuitivos del proceso, lo cual, va a permitir la ejecucion de la misidn, de la visién y de la
estrategia de la organizacion. Esta fase del proceso esta disefiada para crear la perspectiva
futura de la organizacion, mientras se establecen los cimientos a partir de los cuales, se
tomaran todas las decisiones importantes sobre la planificacién. En otras palabras, el
pensamiento estratégico se enfoca en los procesos que dan lugar al desarrollo de la misién
de la empresa, su visidn, sus principios, valores y sus estrategias.
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Metodologia.
Hernandez sampieri (2020) Este estudio se desarrolld con un enfoque de investigacién
cualitativa de tipo descriptivo, se trata de una investigacién de campo con disefio no

experimental.

No experimental, porgue no se manipularon variables, es decir, sdlo se analizé la informacién
obtenida en la investigacién de campo.

La técnica aplicada en la recoleccion de la informacién fue a partir de realizar la bdsqueda de
articulos relacionados con el pensamiento estratégico y planeacion estratégica la busqueda
se realizd scopus y web of science. Donde se obtuvo una muestra de 210 articulos y
posteriormente se filtraron para poder quedar en 88 articulos. Tras la lectura y andlisis de los
articulos se pudo ampliar la conceptualizacién de ambos conceptos.

éQué es pensamiento estratégico?

El pensamiento estratégico tradicional opera hacia adelante y esta basado en el calculo, en
la l6gica o en la experiencia y es una secuencia razonable: si ocurre tal cosa ocurrira tal otra.
El pensamiento estratégico parte del futuro deseado y retrocede hasta lo que hay que hacer
para que se produzca. Cuando la guia es el pasado, la experiencia nos condiciona y nos hace
conservadores planear desde el futuro, es partir desde el ideal que hace nacer al
pensamiento reflexivo, con sus fases de observacién, problema, hipdtesis, seleccion y
ejecucion, y convertirlo en un pensamiento estratégico para que la razon se combine con la
pasion.

Para Garcia (2008), el pensamiento estratégico incluye la creacion de una representacion del
futuro, como el esfuerzo cientifico interdisciplinario que considera la prospectiva que dara
instrumentos para elaborar esas representaciones, pero es, mucho mas que una “caja de
herramientas”, que implica una afirmacion de ese futuro que se quiere crear, que se quiere
inventar, combinando una vocacién normativa y una voluntad para allegar los medios
necesarios con el objetivo de generar las acciones estratégicas que permitiran la realizacién
de ese futuro.

Por su parte, Ocafia (2006) expone que: el pensamiento estratégico es sinérgico, porque
adopta un papel activo que acomoda el afuera al adentro, influyendo el mercado, al tiempo
gue articula y retroalimenta el marketing con las politicas corporativas; es analitico, flexible,
creativo y racional porque establece criterios de valoracién para la toma de decisiones,
porque se hace menos costoso, al maximizar su rentabilidad, que se traduce en mejora de la
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imagen corporativa, como un sistema de percepcién de la realidad que abre nuevas
posibilidades competitivas.

Estructuracion del pensamiento estratégico.

Los fundamentos del pensamiento estratégico, son aquellos elementos que conllevan a la
organizacion a un modelo organizacional coherente, con la realidad cambiante de su
entorno. En virtud de ello, Ocafia (2006), considera que: estos fundamentos constituyen el
norte de la empresa y son soporte que le permite crecer y mantenerse en un mercado
flexible. Les da respuesta a interrogantes del presente como ¢Quiénes somos?, éDdénde
estamos?, y que también permite interrogarse sobre un futuro queriendo conocer, éHacia
dénde vamos?, y es con la intervencion del plan estratégico que se logra conocer éCoémo
vamos hacia alla?

En este mismo sentido Morrisey (1996), sefiala que: el pensamiento estratégico incorpora
valores, mision, vision y estrategias elementos intuitivos (basados en los sentimientos) mas
que analiticos (basados en la informacion), los cuales se constituyen en fundamentos
estratégicos, que al llegar a un acuerdo sobre estos elementos entre los miembros de un
equipo administrativo se constituye en un prerrequisito esencial para la planeacién efectiva.

De acuerdo a lo planteado por los autores mencionados, se considera que los elementos
fundamentales del pensamiento estratégico que deben existir en las organizaciones,
destacan los valores como cimiento de la organizacién, la vision de futuro como mirada de
largo plazo, la mision institucional, las estrategias organizacional es como una forma de
competencia, y los objetivos estratégicos como factores para lograr la visiéon de la
organizacion, como elementos del analisis a través de sus caracteristicas.

El modelo del pensamiento estratégico es un ciclo, comienza con la visién que representa el
proposito estratégico y la proyeccion mental en el presente de las expectativas sobre lo que
quiere hacer o ser. En segundo estd la misién, esta representa la finalidad y funcién que
quiere lograr, porgue existe este objetivo, para que nos sirve, los principios y valores bajo lo
gue se intenta funcionar. Después establecemos el objetivo, la expresion concreta y
operativa de lo que se pretende alcanzar y finalmente la accién que se traduce en la
concrecion final de los objetivos, la definicién del momento y el espacio especifico a través
de los valores que segtn Dolan & Garcia (2000), citado por Seijo & Avila (2009), constituyen
uno de los componentes principales de las formulaciones estratégicas de la organizacion,
como lo son los principios o verdades fundamentales para la organizacion, a partir de los
cuales se estructura su curso de accién y que, segln un numero creciente de analistas y
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observadores adquirirdn una importancia cada vez mayor en los procesos de planificaciony
desarrollo organizacional.

Poseer las técnicas que permiten el desarrollo de un pensamiento estratégico es tener una
llave para abrir la puerta que queremos y cultivarlo es mucho mas sencillo de lo que pueda
parecer. No es algo de genios, es un resultado del trabajo y el sentido comun, el pensamiento
estratégico se basa, esencialmente, en el conocimiento y el analisis.

El pensamiento estratégico intenta defendernos de esta posicién cémoda, que implica dejar
gue la organizacion fluya, que nos alerta y nos advierte. Es un razonamiento aplicado a
sistemas o problemas complejos, para lograr un objetivo. Este tipo de razonamiento,
pretende minimizar riesgos y maximizar oportunidades, reduciendo la incertidumbre, a
través de un conjunto de multiples procedimientos de analisis y aprendizaje.

Pensar estratégicamente significa, sentirse incomodos, insatisfechos, inquietos, atentos,
viendo lo que pasa a nuestro alrededor, innovando, moviéndonos permanentemente, pero
con la mente tranquila y serena, sabiendo hacia donde vamos, esto no es facil, es esforzado
y fatigoso.

Este tipo de pensamiento es un proceso que supera lo cientifico, no excluyéndolo, sino
integrandolo. El pensamiento estratégico tiene como objetivo buscar la capacidad de
anticipacion de los acontecimientos, visualizar un destino y construirlo, buscando alcanzar el
futuro que se considera mads conveniente para una persona, sociedad, empresa o nacion.

En definitiva, el pensar estratégicamente es saber adénde queremos llegar, elaborar un
suefio posible y comenzar a llevarlo a cabo bajo el esquema medular a toda la organizacion
detras de él, dandole sentido al dia a dia.

Importancia de la planeacién estratégica.

La planificacién estratégica se realiza a nivel de la organizacion, es decir, considera un
enfoque global de la empresa, por lo que se basa en objetivos y estrategias generales, asi
como en planes estratégicos, que afectan una gran variedad de actividades, pero que
parecen simples y genéricos.

De acuerdo con Wolf & Nogueira (2020) la planeacion estratégica en una herramienta que
se define como: Los planes estratégicos importantes para integrar las agendas e iniciativas
de diferentes actores territoriales en estrategias comunes (a mediano o largo plazo), dado
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su fuerte componente programatico y su capacidad para adaptarse a diferentes objetivos y
entornos.

Weston (2020) definen la planeacion estratégica como un proceso reflexivo y sistematico
para determinar una direccién y un curso de acciones para lograr un futuro deseable. La
planificacion estratégica delinea un estado futuro deseado y una direccién claray prioridades
en forma de un conjunto escrito de metas, objetivos, acciones y resultados para lograr ese
futuro. Finalmente, el plan estratégico debe enfocar la atencion de las personas y guiar la
asignacion de recursos en la organizacion.

Aguirre (2015) define el planeamiento estratégico como Un método que contiene un
proceso de analisis racionalizado del contexto interno y externo en el cual opera la empresa
y la elaboracién de un diagndstico de la situacion en que se encuentra, a partir de la cual se
facilita la fijacion de objetivos, estrategias y los medios tacticos para el cumplimiento de la
meta, con la finalidad de mejorar el rendimiento competitivo a favor de la empresa.

Para Heilbrunna, Rabinb, & Rozenes (2017) la planeacion estratégica es un: Proceso de
determinar donde esta una organizacién y dénde deberia estar a través de una vision claray
objetivos bien definidos. Los autores definen la planificacion estratégica como "preocupados
por el establecimiento de objetivos a largo plazo", el desarrollo y la implementacién de
planes para alcanzar estos objetivos, y la asignacion o desvio de los recursos necesarios para
alcanzarlos Mejia, Agudelo, y Soto (2016) definen la planeacién estratégica como “un
proceso en donde se determinan la mision, los objetivos principales, las estrategias vy las
politicas que gobiernan la adquisicion y la asignacion de recursos para alcanzar las metas de
la organizacién”

Ademas, Uzarskia & Broomeb (2019) plantean que “la planificacién estratégica se define
como un conjunto de procesos. Emprendido para desarrollar una gama de estrategias para
ayudar a una organizacion a lograr sus metas y objetivos en un periodo de tres a cinco afios”.

“Los procesos de evaluacion sistematica de la naturaleza de la organizaciéon parten de una
clara formulacion estratégica; sin embargo, una implementacion, un control y una
retroalimentacién adecuados requieren ciertas capacidades, dentro de las cuales destaca el
liderazgo de sus integrantes” (Tarapuez, Guzman, y Hernandez, 2016).

Esta visto que la planeacion estratégica tiene varias definiciones como proceso, herramienta
y método, entre otros. La cual permite articular diferentes acciones, las cuales se cruzan para
el cumplimiento de objetivos sin importar la dependencia de donde pertenezca pues este la
integra.
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Las organizaciones constantemente estdn en busqueda de ser exitosas, es por esto que es
necesario fijar objetivos que se puedan alcanzar; “la planificacion estratégica dinamica
podria ayudar a mejorar la capacidad de una empresa para integrar, construir, y reconfigurar
competencias internas y externas para abordar rapidamente ambientes cambiantes” (Ojha,
Patel, & Sridharan, 2020) La planeacién estratégica permite trazar un camino mas claro
teniendo en cuenta lo que implica su entorno para que los planes de accion conduzcan a
alcanzar las metas previstas. Es por esto que los lideres de las organizaciones no pueden
confundir la planeacidn estratégica como una herramienta de prediccion o de eventos que
puedan suceder en las empresas, por lo tanto, puede identificar y proporcionar una
adecuada toma de decisiones segun el caso que se presente. Los beneficios de hacer
planeacion estratégica en las empresas es que los miembros del equipo estan alineados con
los objetivos, mejora de la productividad y ofrece un método para hacer frente a los
problemas y oportunidades que se presenten en el desarrollo de las actividades. Todo esto
es muy importante en las empresas, sin embargo, su seguimiento y medicién es parte
fundamental para un éptimo cumplimiento.

El proceso de planificacién estratégica, de acuerdo a Navajo (2009), considera basicamente
tres planes a saber: un plan operativo, un plan tdctico y un plan estratégico compuesto este
por planes de largo plazo y pensamiento estratégico. Las dos primeras fases del proceso se
consideran de corto plazo, pues se desarrollan en un lapso menor de un afio y la Ultima fase
se desarrolla en un lapso de tiempo mayor a 3 afios, es alli donde estan inmersos los valores
corporativos, la mision, la vision y las estrategias, tal como se presenta en el siguiente cuadro.

Figura 1. Proceso de planificacion estratégica

3
'Z  liempo
b ‘Valores comparfidos
= Mision
Iﬂ Pensamiento
= Estratégico Vision
=z 2
<] E 0
[ P .
ﬂ = - Andlisis de asuntos criticos
&= 3.5 aiios Plan deLargo Plazo Objetivos de largo plazo
5 = Planes de accion estratégicos
: >
[ 0
=] 1 afio . .
o Andlisis deasuntoscriticos
o Plan Tactico Objetivos
]
1 aiio, "
Plandeoperaciones .
Planes de accion
Planes detrabajo
Presupuestacion

Fuente: Navaja (2009)
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En este mismo sentido, Boland (2007), hace mencién de lo siguiente:

El proceso de planificacion el cual se materializa en diferentes tipos de planes, como son:
Planificacion estratégica, operativa y tactica. En donde la planeacion estratégica es
comprensiva, a largo plazo, relativamente general. Los planes estratégicos se centran en
temas amplios y duraderos que aseguran la efectividad de la empresa al igual que su
supervivencia durante muchos afios.

El plan estratégico establece la finalidad de la organizacion y puede describir un conjunto de
metas y objetivos para llevar adelante a la empresa hacia el futuro. Por ejemplo, puede
establecer como finalidad la supremacia a nivel mundial en sus areas especificas de
producto, fijando como meta a alcanzar la de introducirse en nuevos mercados basandose
en el trabajo de investigacion teniendo como objetivo meta al cliente. En este sentido, la
planeacion estratégica interviene en el analisis de asuntos criticos, objetivos de largo plazo,
planes de accidn estratégicos, interviene la alta direccién y la organizacién como un todo, se
involucra el pensamiento estratégico, se establecen los valores compartidos, la mision, la
vision y la estrategia.

La planificacién operativa, se establece a corto plazo, es especifica y esta orientada a la
consecucion del objetivo determinado. La planificacion operativa convierte los conceptos
generales del plan estratégico en cifras claras, en pasos concretos y en objetivos evaluables
a corto plazo.

La planificacion operativa, se establece a corto plazo, es especifica y estd orientada a la
consecucion del objetivo determinado. La planificacidon operativa convierte los conceptos
generales del plan estratégico en cifras claras, en pasos concretos y en objetivos evaluables
a corto plazo. La planificacion operativa demanda una aplicacién de recursos que sea
eficiente y efectiva en costes en la solucién de problemas y consecucion de los objetivos
establecidos.

Por su parte, la planificacién tactica se ubica en el enlace que puede establecerse entre los
procesos de la planificacién estratégica y de la planificaciéon operativa. Es mas limitada,
especifica y a medio plazo en comparaciéon con la planificacion estratégica. La tactica se
refiere mas a asuntos relativos a la eficiencia que a la eficacia a largo plazo. Esta planeacién
hace énfasis en el andlisis de asuntos criticos, objetivos y planes de accién a un afo,
conformada por mandos intermedios, divisiones mayores y sus respectivas funciones.

Beneficios
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Beneficios de la planeacion estratégica Para Steiner (2007, p.41), algunos beneficios de la
planeacion estratégicas son: e Es esencial para cumplir con las responsabilidades de la alta
direccion. ® Formula y contesta preguntas importantes para una empresa. ® Introduce un
conjunto de fuerzas decisivas en un negocio: 1. simula el futuro 2. aplica el enfoque de
sistemas 3. exige el establecimiento de objetivos 4. revela y aclara oportunidades y peligros
futuros 5. proporciona la estructura para la toma de decisiones en toda la empresa 6. sirve
de base para otras funciones directivas 7. mide el desempefio 8. sefiala asuntos estratégicos
* Brinda beneficios conductuales en diferentes areas: 1. mejora el canal de comunicacién, 2.
capacitacion de los directivos, 3. incrementa el sentido de participaciéon. Quintal (2005, p.61),
considera que entre los beneficios mas importantes se encuentran los siguientes: ¢ Mejorar
la eficiencia y la efectividad organizacional. ¢ Construir un equipo de trabajo experto. e
Mejorar la toma de decisiones con una perspectiva externa y una amplia base interna. o
Mejorar las comunicaciones y relaciones publicas. e Proporcionar apoyo politico. e
Incrementar la productividad de los empleados. ® Reforzar la capacidad de las organizaciones
para prevenir problemas. ¢ Como proceso de capacitacién a los directivos. ¢ Crear sentido
de participacién a todos los niveles. ® Proporcionar una mayor capacidad para manejar las
situaciones de incertidumbre. ¢ Detectar oportunidades y amenazas que se generan en el
entorno, y ubicar las fortalezas y debilidades de la organizacién.  Producir informacion

estratégica para la toma de decisiones.

Limitaciones

Segln Mintzberg, Ahlstrand et al. (1999), existen tres falsedades de la planificacion
estratégica: ¢ Falacia de la predeterminacion: la planificacion estratégica no sélo requiere un
seguimiento de los prondsticos, sino también estabilidad durante la creacién de la estrategia.
Las buenas estrategias no se fijan en un programa, concebidas de manera inmaculada.
Pueden producirse en cualquier momento y en cualquier lugar en una organizacion con
capacidad de adaptacién. Si la estrategia significa estabilidad, entonces su creacion significa
interferencia inesperada. ¢ Falacia de separacion: si el sistema se ocupa de pensar, entonces

el pensamiento debe estar separado de la accidn, la estrategia de las operaciones (tacticas),
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la formulacién de la aplicacién, los que piensan de los que hacen y los estrategas de los
objetos de sus estrategias. Lo anterior es totalmente falso, los directivos que se apartany los
planificadores ensimismados no sélo generan malas estrategias, no generan ninguna en
absoluto. La creacién efectiva de estrategia conecta la accién con el pensamiento. ¢ Falacia
de formalizacién: las investigaciones indican que la creacién de estrategias es un proceso
tremendamente complejo que comprende los procesos mas sofisticados, sutiles y a veces
subconscientes del conocimiento humano y social. Estos recurren a toda clase de fuentes de
informacion, muchas de las cuales no son cuantificables y sélo resultan accesibles para los
estrategas que tienen los pies en el suelo. Son procesos que no siguen ningln programa
determinado ni ninguna huella establecida. Inevitablemente, los estrategas efectivos
exhiben ciertas cualidades sobresalientes y, aunque actian en forma premeditada, suelen
dejar de lado los planes formales para aparecer como visionarios informales. Segin Steiner
(2007, p.49-51), algunas limitaciones de la planeacién estratégica son: ¢ El medio ambiente
puede resultar diferente de lo esperado. ® Puede existir resistencia interna. e La planeacion
es cara. ® Pueden existir crisis momentdneas. ¢ La planeacion no es tan facil. ® Los planes
concluidos limitan las opciones. ® Pueden existir limitaciones impuestas diferentes a las
limitaciones inherentes a la planeacion estratégica. Funston y Ruprecht (2007), mencionan
gue unos de los riesgos de la planeacion estratégica es conseguir un resultado, el cual no era
el deseado. La planeacién estratégica es importante y a la vez intimidante. El crecimiento del
riesgo v la incertidumbre parecen ser motivadas por dos grandes factores: la velocidad y la
conectividad. Lo anterior se refiere a la rapidez con que cambian el entorno y las condiciones
en las que la organizacion se ubica. Por conectividad se refiere a que, en la actual economia
global, cualquier cambio en cualquier organizacion puede ocasionar un impacto instantaneo

en otras compafiias de otras industrias o regiones
Conclusiones.

El crecimiento o desarrollo de las empresas han llevado a estudiar, analizar e interpretar las
distintas definiciones de planeacién estratégica y cudl de ellas se ajusta mas a los objetivos
de la empresa, siendo un proceso, paso a paso que esta ligado al tiempo y espacio,
requiriendo costos de inversion con una vision a corto, mediano y largo plazo.
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El desarrollo del pensamiento estratégico como parte del sistema de planificacién
estratégica debe tomarse con compromiso y no debe verse como la elaboracién de palabras
gue concuerdan y se enuncian con cierta locuacidad como la parte cuspide de un discurso,
una inspiracion o una poesia. El propdsito de la administracion estratégica es organizar,
direccionar, es apoyar las actividades que, aunque sean disidentes son a la vez
complementarias.

El pensar estratégicamente implica salir de los sistemas convencionales, salir de lo comun,
es incorporar la logica del pensamiento, tener la capacidad analitica, ser deductivo, poseer
alta dosis de creatividad, ser intuitivo, gran capacidad imaginativa, no ser lineal, ser
innovador, descubrir estrategias novedosas. Por su parte, la planificacion estratégica es
aplicar las estrategias desarrolladas por el pensamiento estratégico, apoyando su proceso.

De esta forma, el pensamiento estratégico supera el problema de la planificacidn estratégica
convencional que ha centrado sus preocupaciones en el futuro, mientras construye el
presente por otras vias informales y otros criterios.

Para el pensamiento estratégico el presente no solo es el punto de partida del plan sino su
objeto, su meta, su principal objetivo por el cual se va a trabajar. Es por ello que el
pensamiento estratégico es considerado como el mecanismo que permite transformar en
realidad y en accidn, la planificacion estratégica.
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