TELOS. Revista de Estudios Interdisciplinarios en Ciencias Sociales
UNIVERSIDAD Rafael Belloso Chacin

ISSN 1317-0570 ~ Depésito legal pp: 199702ZU31

Vol. 8 (1): 34 - 50, 2006

Inferencia del proceso de pensamiento
estratégico basado en modelos y tendencias

Inference 1n the Strategic Thought Process Based
on Models and Tendencies

Denys Garein de Mujica™ y Ana Daza™**

Resumen

El propésito del estudio fue inferir acerca del Proceso de Pensamiento Es-
tratégico. La investigacion se clasifico de tipo descriptivo documental. La pobla-
cion estuvo conformada por diez modelos y/o tendencias. Se utilizé como instru-
mento de recoleccién una matriz de andlisis, lo que permitié obtener como resul-
tado que el pensamiento estratégico se apalanca en el andlisis, la innovacion, crea-
tividad y propuestas disruptivas para acceder a nuevos mercados. Todo esto sirvi6
de base para proponer un modelo segtin el cual se requiere utilizar inteligencia de
negocio, estudios prospectivos, revision continua de paradigmas y ortodoxias,
entre otros, para redefinir los futuros posibles.

Palabras clave: Proceso, pensamiento, estrategia, modelos y tendencia.

Abstract

The purpose of this research was to infer as to the process of strategic
thinking. The research was descriptive, and documentary. The population was
made up of ten models and tendencies. Matrix analysis was used to gather and
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facilitate the analysis of the data, and lead to the conclusion that strategic thought
is based on analysis, innovation, creativity and disruptive proposals in order to
reach new markets. All of this served as a basis in order to propose a model in
which it is necessary to use business intelligence, prospective studies and a
continued revision of paradigms and orthodoxies, among others in order to
redefine future possibilities.

Key words: Process, thought, strategy, models and trends.

Introduccién

Las decisiones estratégicas se toman en todo tipo y tamano de organiza-
cion, desde empresas de gran tamano hasta pequefas. La existencia y el trabajo de
muchas personas se ven afectadas por las decisiones estratégicas, asi que los ries-
gos son muy altos. Tal es el punto, que de acuerdo a los autores Wilson (1992),
Senge (1990) y Schwartz (1991) la supervivencia misma de la organizacién pue-
de estar en juego y determinada por tres grandes factores: la industria en la cual
estd ubicada, el pais o paises donde se localiza y sus propios recursos, capacidades
y estrategias.

Entender o determinar las bases para el éxito de una empresa, no es tarea fa-
cil ni un ejercicio académico, entender a la organizacion proporcionara una mejor
apreciacion de las estrategias que pueden aumentar la posibilidad de mantenerse
en el mercado asi como su productividad, ademads de reducir la posibilidad del fra-
caso.

El propdsito de este trabajo y de su respectiva exposicion fue estudiar y ana-
lizar el proceso del pensamiento estratégico planteado por diversos autores con el
fin de inferir una aproximacion tedrica — conceptual a partir de la informacién ob-
tenida. Es de mencionar que para el logro de dicho objetivo fue necesario realizar
una comparacién de los diferentes modelos y tendencias encontrados, asi como
su discusion, para luego en funcion de esto establecer un proceso de pensamiento
estratégico para las organizaciones o sectores empresariales.

Origen del pensamiento estratégico

Desde los origenes de las civilizaciones actuales la estrategia siempre ha es-
tado atada a la sobrevivencia de los pueblos, es decir, salir airosos de sus guerras y
preservar sus imperios. Una de las obras mds antiguas que explicitamente estudia
la estrategia es “El Arte de la Guerra” escrita hace un poco mas de tres mil anos
por el general chino Sun Tzu (1983).

Este autor, destaca como los estrategas deben asegurarse de explotar todas
las situaciones en su provecho. La manera de actuar deberd estar atada a cada cir-
cunstancia. Agregando que las estrategias no siempre estardn vinculadas a situa-
ciones ya vividas sino en la mayoria de los casos es necesario ser creativo e impro-
visar para el logro de los objetivos.
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De la misma manera, en la época de oro de la antigua Grecia, sus grandes fi-
l6sotos Aristételes, Scrates, Platon entre otros escribieron en gran parte sobre la
estrategia y profundizaron sobre el pensamiento en beneficio del saber. Pero al
igual, que los chinos todo este conocimiento estaba dirigido a preservar e incre-
mentar su imperio a través de sus guerras.

Abhora bien, tanto los chinos como los griegos utilizaban la estrategia con el
objetivo de incrementar y preservar sus imperios, estos constitufan sus empresas.
En la actualidad, las organizaciones modernas también quieren incrementar y
preservar sus negocios y como en la guerra, el objetivo de la estrategia es sacarle
provecho a las condiciones mds favorables, buscando el momento preciso para
atacar o retirarse y siempre evaluando correctamente las exigencias del mercado.

En el mundo empresarial de hoy se compite de igual manera como lo hacfan
los chinos y los griegos por el crecimiento y preservacion de sus imperios. En ese
sentido, afirman Roque (2005), Roberts (1993), Hamel y Prahalad (1994), De
Geus (1997) los gerentes actuales se ven obligados a imitar los esquemas menta-
les de los generales de entonces. Solo aquellos gerentes que asimilen esa conducta
de pensar y actuar estratégicamente logrardn preservar e incrementar el valor de
sus empresas.

Mintzberg (1994), autor de “La caida y auge de la planificacion estratégica”
afirma y critica el surgimiento de la planificacién estratégica a mediados de los
anos 60; alli, muchos lideres de empresas la aceptaron como “la mejor forma” de
disenar e implantar estrategias para mejorar la competitividad de cada unidad de
negocio. Bajo ese enfoque, la planificacion estratégica implicé una separacion en-
tre el “pensar”y el “hacer”, y la creaciéon de una nueva funcién especializada, ma-
nejada por “planificadores estratégicos”.

En tal sentido, con los sistemas de planificacion estratégica, se suponia, se
generarian las mejores estrategias junto con instrucciones paso a paso para que los
gerentes no pudieran equivocarse. Kaplan y Norton (1996) demostraron como
la planificacién estratégica no ha llenado las expectativas, solo el 10% de las estra-
tegias bien formuladas llegan a ser correctamente materializadas.

Segun estos investigadores y en funcién de lo expuesto por Mintzberg
(1994), la planificacion estratégica ha caido de su pedestal, y la principal razén es
segun los autores, es el ser diferente a Pensamiento Estratégico, cémo ha sido
practicada, lo consideran Programacién Estratégica, la articulacién y elaboracion
de estrategias o visiones existentes; el verdadero proceso de hacer estrategia, por
el contrario, deberia girar en torno a capturar lo aprendido por el gerente de todas
las fuentes (blandas, como sus ideas y experiencias; duras, como datos obtenidos
de investigacién de mercado), y sintetizar lo cultivado en una visioén sobre la di-
reccion que la empresa debe perseguir.

En otras palabras, Mintzberg (1994), Nutt (1992), Wall y Solum (1992) y
Morrison (1994) plantean que la planificacion estratégica es un trabajo analitico
en donde se debe descomponer un objetivo o una serie de intenciones en pasos
tormales, y anticipar los resultados de cada uno; mientras, el pensamiento estraté-
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gico es un trabajo de sintesis cuyo resultado representa una perspectiva integrada
de la empresa, y no una visién muy precisa o formal. Para pensar estratégicamen-
te se requiere de intuicion y creatividad; las ideas pueden y deben surgir en cual-
quier momento y en cualquier lugar de la organizacion, generalmente, se hace
mediante procesos desordenados de aprendizaje y no en reuniones formales de
planificacion.

Al revisar Mintzberg (1994) estos planteamientos, encontrd tres puntos dé-
biles como lo son la prediccidn, la separacién y la formalizacién de sistemas de
apoyo. Afirma, que las estrategias no pueden ser estaticas, los verdaderos estrate-
gas deben ensuciarse las manos; en lugar de abstraerse de los detalles operativos,
asimismo, sumergirse en ellos para extraer de allf los mensajes estratégicos; por
ultimo, pero no menos importante, la informacién arrojada por los sistemas de
informacién debe ser analizada por los estrategas.

Definiciones de pensamiento estratégico

De acuerdo con lo planteado por Ronda (2005) el pensamiento se mani-
fiesta en el hombre de manera embrionaria desde los primeros meses de vida. El
perfeccionamiento y desarrollo de esta capacidad transcurre en relacién con la ex-
periencia vital adquirida en el transcurso de la vida del hombre. Ya los nifios entre
los 11 y 12 anos poseen la capacidad de pensamiento abstracto légico.

Sobre la base de lo anteriormente expresado, se puede entender de manera
clara como un dirigente de cualquier empresa tiene desarrollada la capacidad de
pensamiento desde su nifez, pero {quiere esto decir, que tiene desarrollado el
pensamiento estratégico? Muchos autores han abordado este tema en los altimos
anos; no obstante, sus conclusiones se quedan en el nivel tedrico, pues no brindan
una referencia de como llegar a éste.

El pensamiento segiin Rubinstein (1979) es el proceso de reflejo en la con-
ciencia del hombre de la esencia de las cosas, de los vinculos y relaciones regulares
entre los objetos o fenémenos de la realidad. Los autores que abordan el pensa-
miento estratégico, tienden a enunciarlo como un continuo de los pasos o proce-
dimientos de la direccién estratégica lo cual lo aleja de la formacién psicolégica
del pensamiento.

El pensamiento, desde el punto de vista psicolégico, en funcion de lo afir-
mado por Ronda (2005) tiene particularidades que tienden a dificultar el desa-
rrollo del pensamiento estratégico, por ejemplo: el cardcter mediado, lo cual
quiere decir que al establecer los vinculos entre las cosas, el hombre, tiende a em-
plear de manera obligatoria los datos de la experiencia pasada, esto implica, desde
la vision psicolégica, que los dirigentes ante la necesidad de la solucion de los pro-
blemas estratégicos de la empresa tiendan a actuar como lo hacfan rutinariamente
al acudir a sus experiencias pasadas de direccion.

El mismo autor plantea, que el pensamiento se basa en el conocimiento del
hombre acerca de las leyes generales de la naturaleza y la sociedad. El hombre
siempre utiliza conocimientos ya formados sobre la prdctica precedente. Los diri-
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gentes para la toma de decisiones siempre tienden a generalizar experiencias pasa-
das lo cual puede traer consigo el no tener en cuenta los factores tradicionales que
entorpezcan el seguimiento légico de las estrategias implementadas.

Ronda (2005) sin embargo, define el pensamiento estratégico individual
como aquel que incluye la aplicacién del juicio basado en la experiencia para de-
terminar las direcciones futuras. Asimismo, el pensamiento estratégico de empre-
sa lo conceptualiza como la coordinaciéon de mentes creativas dentro de una pers-
pectiva comun que le permita a un negocio avanzar hacia el futuro de una manera
satisfactoria para todos. El propésito del pensamiento estratégico es ayudarle a
explotar los muchos desafios futuros, tanto previsibles como imprevisibles.

Asi mismo, para Wilson (1992) el pensamiento estratégico es mayormente
pensar acerca de la estrategia, el autor senala como la necesidad de este tipo de
pensamiento nunca habia sido tan grande como ahora. Por su parte, Mintzberg
(1994) lo enfoca como un proceso de sintesis que utiliza la intuicién y la creativi-
dad, cuyo resultado es una perspectiva integrada de la empresa.

Autores como Morrisey, (1996), Ossorio (2003), Miklos y Tello (2000),
entre otros, afirman que el pensamiento estratégico incorpora valores, mision, vi-
sién y estrategia tendentes a ser elementos intuitivos importantes dentro de las
organizaciones. De acuerdo con ellos, trata los valores, las convicciones filosofi-
cas de los ejecutivos encargados de guiar a su empresa en un viaje exitoso; mision,
el concepto general de su empresa; vision, como debe ser su empresa en el futuro,
y estrategia, la direccion en la cual debe avanzar su empresa.

En referencia a lo antes mencionado, se ha vuelto cada vez mds evidente en
afnos recientes que para tener ¢éxito toda empresa necesita el compromiso activo
de todos sus tomadores de decisiones. En tanto, el proceso formal del pensamien-
to estratégico empieza por lo comun con el director general y el equipo de alta ad-
ministracion y, para ser efectivo, debe trascender de inmediato al resto de la em-
presa. Para lograr pensar estratégicamente es necesario por parte de los dirigentes
la formacion adecuada y preparacion para liderar todo el proceso de implementa-
cion de la direccidn estratégica. Evidentemente, existen mucho otros autores que
han estudiado y establecido modelos de pensamiento estratégico.

De acuerdo con lo planteado por los autores y el andlisis realizado se ha defini-
do como pensamiento estratégico: aquel orientado a extraer todo el potencial creati-
vo y disruptivo al equipo de alta direccién. Adicionalmente, es una etapa mandataria
y dindmica que alimenta y se alimenta de la planificacion estratégica y la planificacion
tdctica operacional para asegurar la materializacién del futuro deseado.

Modelos y tendencias de pensamiento estratégico

Lo antes expuesto, conlleva a entender la necesidad de regresar al principio
del manejo de la estrategia como lo hacfan los generales chinos y griegos. Para
ello, se debe incrementar o formalizar en los lideres modernos el arte de pensar es-
tratégicamente y asi darle dinamismo, medicién y control a la planificacion estra-
tégica visto como en realidad es, un problema sistémico no lineal. En ese sentido,
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cada investigador le da su toque particular al pensamiento estratégico, como se
describe a continuacién:

Carlos Matus (1993)

Este autor fue el creador de la Planificacién Estratégica Situacional, consi-
derado uno de los mds importantes teéricos de la planificacion en organismos pu-
blicos, senala que la accién de gobierno se articula en tres vértices de un sistema
complejo constituido por el proyecto de gobierno, la gobernabilidad y la capaci-
dad de gobierno. Matus (1993) afirma que el pensamiento conservador quiere
que todo quede como est4.

El pensamiento estratégico, por el contrario, propicia acciones intenciona-
les y reflexivas basadas en un cdlculo que precede y preside a esas acciones. En el
Grifico 1, se puede apreciar como en el proceso propuesto por el autor se parte de
una situacion actual, donde se diagndstica y se llega al establecimiento de la vi-
si6n, mision, valores, metas, entre otros. Para luego, del establecimiento de los
objetivos y el analisis estratégico, conducir a la formulacién del plan y acciones a
seguir, disefando para este, la viabilidad del mismo a través del diseio de escena-
rios pesimista y optimista. Es de hacer notar que se disenan los medio para reali-
zar el monitoreo correspondiente.

Grafico 1
Proceso de planificacion estratégica por Matus
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Fuente: Matus, C. (1993).

Morrisey George (1996)

El autor plantea que el pensamiento estratégico lleva a la perspectiva, la pla-
neacién a largo plazo conduce a la posicién y la planeacion tictica al rendimiento.
Asi mismo, afirma que es la coordinacién de las mentes creativas, es el juicio basa-
do en la experiencia, su propdsito es ayudarle a explotar los desafios futuros, e in-
corpora valores, misién, visién y estrategia.
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Por su parte, considera los valores como convicciones filoséficas de los ad-
ministradores a cargo, donde existen valores ya definidos y otros que varfan en el
tiempo. La misiéon como un enunciado donde se describe el concepto de la em-
presa, la visién como la representacion de lo que se cree debe ser el futuro para la
empresa, y las estrategias como la direccién hacia la cual se debe avanzar, la fuerza
impulsora. En el Grifico 2 presentado a continuacién se muestra el proceso de
pensamiento estratégico establecido por el autor:

Grifico 2
Proceso de pensamiento estrategico por Morrisey

—> | PENSAMIENTO ESTRATEGICO |

Areas estratégicas
criticas
Anélisis de aspectos

técnicos
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Planes de accion
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Areas de resultados criticas
Andlisis de aspectos criticos
Indicadores claves de
rendimiento
Objetivos
Planes de accion
Revision de planes

—_ | PLANEACION TACTICA |

IMPLANTACION PLANES Y
RESULTADOS

Fuente: Morrisey G. (1996).

Leidtka (1998)

Define pensamiento estratégico como estar siempre en la busqueda de
oportunidades emergentes ambos en servicio del intento estratégico actual o en la
reconstruccion de otro mas apropiado. En el Grifico 3, se presenta la vision e in-
terencias del autor, es de hacer notar que su modelo parte de una realidad actual
para llevarlo a una realidad futura a través de un proceso de andlisis, intuicién y
creatividad, rompiendo formas de ejercer procesos (alineacion disruptiva), pen-
sando de manera estratégica utilizando como herramienta de disefo y detalle, la
planificacion estratégica.
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Grifico 3
Proceso de pensamiento estrategico por Leidtka

Pensamiento Estratégico
Alineaciéon Disruptiva

Realidad Actual Futuro Deseado

J

L Planificacion Estratégica
Crear la Alineacion

Fuente: Leidtka (1998).

Heracleous (1998)

Para este autor, el pensamiento estratégico estd en el dmbito de lo creativo y
divergente, mientras, la planificacion estratégica se encuentra en el dmbito de lo
analitico convergente. En otras palabras, las nuevas reglas visualizadas por el pensa-
miento estratégico se operacionalizan a través de la planificacion estratégica. El se-
creto esta en mantener el dinamismo entre ambas a través de la sinergia estratégica.

En el Grifico 4, se observa como el autor establece en forma dindmica la rela-
cién entre el pensamiento estratégico y la planificacion estratégica. Este modelo le
permite al equipo directivo romper con los paradigmas actuales para propiciar el
logro de los objetivos futuros indistintamente del momento estratégico, tanto la
planificacién como el pensamiento. El autor logra este balance a través de la geren-
cia estratégica, la cual se transforma en el punto de pivote del modelo. En otras pa-
labras, el dinamismo de los mercados y la poca linealidad sistémica se debe balan-

Grafico 4
Proceso de pensamiento estratégico por Heracleous
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gGerencia Estratégica 1
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Fuente: Heracleous (1998).
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cear a través de una adecuada gerencia estratégica, alimentada principalmente por
el pensamiento estratégico y monitoreado con los indicadores gufas y de gestién
del plan estratégico.

Kenichi Ohmae (1998)

Para este autor, el pensamiento estratégico es el sistema no lineal de proce-
samiento de la realidad que hace posible determinar los factores clave para enfren-
tar problemas mostrados “al sentido comuin como un todo integrado”

El punto crucial de arranque es la division de los problemas en sus partes
constitutivas, con vistas a descubrir el significado peculiar de sus componentes en
la coyuntura, asi también, a reestructurar y ensamblar los elementos analizados de
acuerdo con el modelo deseado. En el Grafico 5, se muestra el proceso propuesto
por el autor. Plantea, la busqueda del punto critico o clave del problema y la for-
mulacién de éste de una manera que facilite el descubrimiento de una solucion.
Terminado el proceso de abstraccion se decide el enfoque a adoptar, los progra-
mas a desarrollar para la implantacién y los planes detallados de accién.

Grifico 5
Proceso de pensamiento estratégico por Ohmae Kenichi
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de las soluciones Implantacién de la

hipotéticas estrategia

Fuente: Ohmae, K. (1998).

Miklos y Tello (2000)

El pensamiento estratégico de acuerdo a estos autores, tiene como proposi-
to complementar el ejercicio de planificaciéon estratégica, en la medida en que
propicia una mirada y vision de futuro como percepcién dindmica de la realidad y
como proceso de preconfiguracion de alternativas viables.
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De igual forma refieren, este estilo de pensamiento es utilizado como un
proceso de razonamiento aplicado a sistemas y problemas complejos para el logro
de una meta u objetivo y suele reducir la incertidumbre, minimizar los riesgos y
maximizar las oportunidades de una iniciativa para ser exitosa, a través de un con-
junto ordenado de procedimientos de andlisis y aprendizaje.

Una de las herramientas de pensamiento estratégico mas comunmente utili-
zadas en procesos de planificacion segun el autor, es la construccion de escena-
rios, lo cual consiste en reflexionar sobre el futuro, disefando la imagen deseada
mads aproximada a una realidad posible y proyectando, luego, las acciones hacia el
presente. Es importante destacar que de acuerdo con el autor, los escenarios me-
joran y fortalecen los entornos de aprendizaje, permiten explorar y mejorar la
comprension de las dindmicas futuras, asi también, evaluar las opciones estratégi-
cas para facilitar la toma de decisiones. Plantea ademas, los escenarios como se
muestra a continuacion:

Escenario Optimista: Hace referencia a la situaciéon que mds se acerca a lo
ideal. Ocurre cuando se dan todas las condiciones favorables para que la situacion
de “hoy” sea “mejor manana”.

Escenario Tendencial: Corresponde a la extrapolacién de las tendencias ac-
tuales. Considera una situacion en la que “lo que estd pasando hoy se perpetta”.

Escenario Pesimista: Un empeoramiento de las condiciones que tiene como
resultado el peor de los mundos.

Escenario de Ruptura: Se plantea con el objetivo de tener en cuenta las posi-
bles rupturas que pueden presentarse respecto al escenario deseado. Es decir, se
construye a partir de las situaciones, las cuales a pesar de considerarse poco proba-
bles, podrian darse causando fuertes cambios en las tendencias.

CFAR [Center For Applied Research] (2001)

Seguin esta organizacion, el pensamiento estratégico se focaliza en hallar y
desarrollar oportunidades unicas de creacion de valor mediante un dialogo creati-
vo entre todas aquellas personas que pueden cambiar el sentido de direccion de la
empresa. En otras palabras, el pensamiento estratégico lo originan los altos ejecu-
tivos y representa el “input” o entrada principal para la planificacién estratégica
(Grifico 0).

De acuerdo a Lawrence (1999) las estrategias derivadas del dialogo creativo
gjecutivo deben estar totalmente alineadas, orientadas al logro de los objetivos,
basadas en tendencias soportadas en inteligencia de negocio, compartidas por to-
dos, ficiles de operacionalizar y sobretodo adaptables y dindmicas.

CREPA [Centre de Recherche Economique Pure Et Appliquée]
(2001)

Este Centro define pensamiento estratégico como un proceso cognitivo in-
dividual o colectivo dirigidos hacia tépicos estratégicos y a buscar oportunidades
derivadas del seguimiento al entorno y la organizacién como factor u organismo
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Grafico 6
Proceso de pensamiento estratégico por CFAR
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Fuente: CFAR (2001).

iderizante de las estrategias emergentes basandose en tres contextos: el contexto
lid te de las estrat tes basind t textos: el context
psicoldgico individual, el contexto estratégico y el contexto organizacional.

Seguin Torset (2001), este modelo busca el logro de la vision (deseos) a tra-
vés de la operacionalizacién de los conocimientos basado en capacidades, en el
Grifico 7 se muestra una representacion del modelo propuesto por este Centro
de Investigaciones Econoémicas Puras y Aplicadas.

Grafico 7
Proceso de pensamiento estratégico por CREPA

CONTEXTO PSICOLOGICO CONTEXTO ESTRATEGICO
INDIVIDUAL

CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Fuente: CREPA (2001).
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Skat - Rordam (2003)

Este modelo es considerado la tendencia de punta en materia de pensamien-
to estratégico puesto que el autor incluye y resume el aprendizaje ganado por li-
deres empresariales modernos, en donde se compara y concatena las fortalezas del
razonamiento occidental con razonamiento oriental, todo basado en el pensar,
actuar y aprender sinérgicamente.

Skat-Rordam (2003) plantea que el éxito empresarial serd para aquellos 1i-
deres que puedan ver posibilidades en donde otros no las han visto y por encima
de sus mercados naturales. Adicionalmente aflade, que en este mundo en donde
lo inesperado es la regla; la prediccion del futuro requerird del pensamiento estra-
tégico dindmico asi como un balance entre el corto y el largo plazo. Para el autor
la accion estratégica es pensar, actuar y aprender generando sinergia y ventaja
competitiva (Grdfico 8).

Grafico 8
Proceso de pensamiento estratégico por SKAT -RORDAM

*ENTORNO / INTELIGENCIA
*CLIENTES / DATA
*BALANCE ENTRE LARGO Y
CORTO PLAZO

PENSAMIENTO
ESTRATEGICO

*Tome el control
estrat égico
<Experimente
*Redefina la
estrategia
periédicamente

APRENDIZAJE

ACCION

*Escoja estrategia
*Tome riesgos
*Venda la nueva
Estrategia

*Mida reacci 6n del
cliente

«Aprenda de los ESTRATEGICO ESTRATEGICA | *No pierda la
errores ventana de
*Registre y difunda oportunidad
las lecciones *Adquiera los
aprendidas recursos

Fuente: Skat-Rordam (2003).

Rico (2005)

Para este autor, el pensamiento estratégico es comprender como el cerebro
humano es la herramienta utilizada en el proceso, no se basa en el pensamiento li-
neal. El autor recomienda aprovechar el desequilibrio del entorno para propiciar
posturas estratégicas para el cambio radical del negocio.

Adicionalmente, se debe aceptar, que la receta para alcanzar el éxito estd en
la ejecucion de la estrategia y en combinar el método analitico con la flexibilidad
mental para aceptar que la l6gica de la estrategia, es en este modelo donde la no li-
nealidad del enfoque sistémico se hace evidente (Grifico 9).
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Grifico 9
Proceso de pensamiento estratégico por Rico

PENSAMIENTO
ESTRATEGICO SISTEMICO

DESEQUILIBRIO
EMPRESARIAL

ENTORNO
NO LINEAL

Fuente: Rico (2005)

Vijay Govindarajan (2005)

Este autor, visualiza la planificacion estratégica en tres etapas las cuales de-
nomina “cajas”. La primera caja estd relacionada con gerenciar el presente, y se-
gun el autor es en esta etapa donde mds trabajan los ejecutivos de hoy, al mismo
tiempo, considera que por si sola no garantiza el éxito del plan, dada su intima re-
lacién con los objetivos de corto plazo. Para Govindaranjan (2005), el pensa-
miento estratégico, crea valor cuando sinérgicamente se trabaja en la tres etapas,
el recomienda el desaprender y el olvido organizacional. En ese sentido, la caja 2
implica selectivamente abandonar el pasado “desaprender”.

Es en este proceso de “desaprendizaje” es donde se debe establecer la rela-
cién del largo plazo con el corto plazo (Grafico 10). En otras palabras, revisar si
se estdn logrando los objetivos estratégicos adicionalmente a los tdcticos.

Grifico 10
Proceso de pensamiento estratégico por Vijay Gouvindarajan

GERENCIAR EL SELECTIVAMENTE DISEN® DEL
PRESENTE ABANDONA EL
PASADO FUTURO

COMPETENCIA POR EL PRESENTE COMPETENCIA POR EL FUTURO

+MEJORA SUS RESULTADOS'GERENCIALES -CRECIMIENTO E INNOVACION
+BENCHMARKING / MEJORES PRACTICAS *GENERA NUEVAS PRACTICAS
+FOCALIZACION EN CLIENTES, TECNOLOGIAS Y -FOCALIZACION EN CLIENTES,
COMPETIDORES DE HOY TECNOLOGIAS Y COMPETIDORES DEL
*CENTRALIZAR LA DISTRIBUCION DE LOS FUTURO
RECURSOS +DESCENTRALIZACION DE LOS
+APALANCAMIENTO EN SUS COMPETENCIAS RECURSOS
DISTINTIVAS *GENERA NUEVAS COMPETENCIAS
DISTINTIVAS
PLANIFICACION ESTRATEGICA

Fuente: Gouvindarajan (2005)
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Por tltimo, pero no menos importante es la caja 3 en donde a través del
aprovechamiento de las innovaciones disruptivas, asi como el redisefio de proce-
sos y competencias se materializa valor adicional. Este valor adicional se logra al
romper los paradigmas vigentes, imponiendo un nuevo orden entre la competen-
cia empresarial. Esto implica un monitoreo del comportamiento no lineal y dind-
mico del ambiente competitivo.

Andlisis comparativo de los modelos

La matriz de andlisis presentada a continuacién muestra los resultados obte-
nidos de la revision de los diferentes modelos y tendencia. Se puede observar que
todos los modelos parten de la situacidn actual para disenar un futuro posible.

Es de hacer notar que la mayoria de los autores coloca al pensamiento estra-
tégico como el punto de partida o fase inicial del proceso de planificacion. Adicio-
nalmente, se apalancan en la innovacion, creatividad y propuestas disruptivas
para acceder a nuevos mercado. El 80% de los modelos estudiados se nutren de
las mejores practicas en planificacion estratégica.

Inferencia del modelo tedrico conceptual del proceso
de pensamiento estratégico

El' modelo propuesto por las autoras incluye las mejores pricticas derivadas
del analisis de los modelos estudiados. En ese sentido, el proceso de pensamiento
estratégico es un ciclo que requiere de la utilizacién de herramientas gerenciales
como son la inteligencia de negocio y tecnologia, estudios prospectivos, analisis
interno, revision constante de paradigmas y ortodoxias, imaginieria, andlisis de
brecha, entre otros para redefinir los futuros posibles.

Matriz de Andlisis
INDICADORES
AUTORES Z::;ZT_ INTUIC|ANAL. JoPORT. [cReEAT. [DIVERG. gggﬁl'_ ESCEN| S:TJEZS xﬁ?g':; corrat oruPT ::2:'
MATUS X X X X X X
MORRISEY X X POCO X X X X
LEIDTKA X X X X X
HERACLEOUS X X X X X X
OHMAE X X X X
MIKLOS Y TELLO| X X X X X
CFAR X X X X
CREPA X X
SKAT -RORDAM | X x | x X X X X X X X X X X
RICO X
GOVINDARAJAN X X X X X X X X X X X X X

Fuente: Elaboracién propia basada en los autores (2005).

Aligual que los modelos estudiados este debe alimentar al ciclo de planifica-
cién estratégica y la planificacion tctica operacional, pero evidentemente esto
debe partir del establecimiento de una visién y las estrategias de la organizacion.
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Este proceso requiere de una retroalimentacion con el fin de mejorar, cam-
biar, adaptar, flexibilizar y reorientar la organizacién en funcién del entorno.
Cabe destacar, que por ser un ciclo el cual baja hasta un nivel tictico operacional,
requiere de un proceso de medicién y control, ademds de involucrar un proceso
de andlisis para el caso de la vision, estrategias, planificacién y plan tictico que de-
ben ser difundido y conocido por todos los miembros de la organizacién, con el
fin de poder realizar un proceso eficaz, eficiente y efectivo en cuanto a la medicion
y el control.

Todo lo expuesto anteriormente, permite de alguna manera el logro de los
objetivos trazados por la organizacién, asi como también estar alineados con las
directrices originadas de la direccion superior que definitivamente piensa estraté-
gicamente y se apoya en procesos, herramientas y dindmicas gerenciales contem-
poraneas, que sirven de base al pensador estratégico.

El proceso explicado anteriormente, es como las autoras han visualizado el
pensamiento estratégico una vez realizado el andlisis de los diferentes enfoques
presentados por los autores, el mismo se muestra en el Grafico 11 que se presenta
a continuacion:

Grifico 11
Proceso de pensamiento estratégico propuesto por ADG

*INTELIGENCIA DE NEGOCIOS Y TECNOLOGIA  m=f VISION Y ESTRATEGIAS
-TOPICOS ESTRATEGICOS
-ESTUDIOS PROSPECTIVOS A
-ANALISIS INTERNO

“REVISI ON DE ORTODOXIAS Y PARADIGMAS

*IMAGINIER iA v
-PRODUCTOS SUSTITUTOS
*COMPETIDORES PLANIFICACION ESTRATEGICA

*ANALISIS DE BRECHAS

a

MEDICI ON / CONTROL
Y DIFUSION

A "4

PLAN T ACTICO OPERACIONAL

Fuente: Elaboracién propia (2005).

A Manera de Reflexion

* Todos los modelos analizados establecen el pensamiento estratégico como
elinputa la planificacién estratégica y por ende al plan tactico operacional.

* No existe un modelo tinico de pensamiento estratégico cada autor establece
su andlisis en funcién de como lo visualiza aplicado a la realidad.

* Dara pensar estratégicamente se requiere de intuicion y creatividad; las ideas
pueden y deben surgir en cualquier momento y en cualquier lugar de la or-
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ganizacién. Aun cuando todos los modelos le atribuyen el rol de ejecutar el
pensamiento estratégico a la alta gerencial.

* Se establecié por inferencia, luego del andlisis comparativo realizado, un
modelo que concatena las mejores pricticas de los modelo revisados, el cual
puede ser utilizado de base por otros investigadores para futuros estudios.
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