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Resumen

El articulo a continuacién compone un estudio y analisis comparativo de los conceptos de
pensamiento estratégico y planificacion estratégica, el cual estd fundamentado en estudios de
diferentes autores, posibilitando asi poder comprender la importancia de dichos términos ademas
de la correcta aplicacion en las empresas, que permite, especialmente, tanto a directivos como
duefios de las pymes, como también a emprendedores en general, poder proyectar tanto a las
organizaciones o futuros emprendimientos de una forma sustentable en el tiempo evitando con ello
la mortandad en el valle de la muerte, a través del desarrollo de descubrimientos tecnoldgicos
planeados desde la filosofia empresarial que implique, como gran desafio para las pymes, ya sea
pequefias y mediana empresas, la fabricacion e implementacidn de planes de accion correctamente
articulados, como también de la construccion de escenarios idoneos de crecimiento y desarrollo
que beneficien a todos los agentes involucrados, por medio de la generacion de ventajas
competitivas. O sea, para posibilitar el logro de las pymes a la meta bésica financiera que las lleve
a crecer y ser competitivas en el mercado desde el pensamiento y planificacion estratégica y una
innovacion tecnoldgica es que esta orientado este disefio de estrategias permitiendo a las pymes
verlo materializado.
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Este trabajo de investigacion es una parte de la tesis doctoral de su autor, doctorado en
Administracion Gerencial por la Universidad Benito Juarez G., que busca explicar la
alta tasa de mortandad de la pequefia y mediana empresa (pyme) en la localidad de Melipilla —
Chile y, asimismo, fomentar el nacimiento y desarrollo de este tipo de organizaciones mediante
una: “Propuesta de valor: Un modelo de solucion de negocios para las pymes Chilenas”.
Palabras claves: estrategia; pymes; cultura empresarial; pensamiento estratégico; planificacion y
ventaja competitiva.

Abstract

This article constitutes a study and comparative analysis of the concepts of strategic thinking and
strategic planning, based on studies by different authors, which makes it possible to understand
the importance of both terms and the correct application in companies and which, fundamentally,
allows managers and / or owners of SMEs and entrepreneurs in general, project organizations (or
future ventures) in a sustainable manner over time and avoid death in the death valley, from the
development of technological innovations planned from the philosophy business and that involves,
as a great challenge for SMEs (small and medium enterprises), the construction and
implementation of correctly articulated action plans and the construction of appropriate growth
and development scenarios that benefit all the agents involved, through generation of competitive
advantages. That is, it aims to guide the design of strategies that allow SMESs to see and materialize,
from strategic thinking and strategic planning, a technological innovation, which enables them to
achieve the basic financial goal of growing and being competitive in the market.

This research work is a part of the doctoral thesis of its author, PhD in Management Administration
from the University Benito Juarez G., which seeks to explain the high mortality rate of small and
medium enterprises (SMEs) in the town of Melipilla - Chile and promote the birth and
development of these types of organizations through a: "Value proposition: A business solution
model for Chilean SMEs".

Keywords: strategy; SMEs; business culture; strategic thinking; planning and competitive
advantage.
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El tiempo conocido como “El Valle de la muerte” son los escenarios que deben enfrentar
tanto las pequefias como medianas empresas mas conocidas como pymes durante sus primeros
afios de vida, que no dejan de ser de diversas complejidades. Este periodo contempla solo dos
opciones ya sea continuar o fracasar. Las tres cuartas partes de las pymes en Chile nacen como
microempresas, siendo mas de un millén de pymes formales. En porcentajes, el 52,5% de las
empresas son constituidas por pymes, empleando al 38,7% de la poblacion. Asi también las
microempresas que abarcan el 44,4% y 5% respectivamente, pero hay un 15% de pymes que no
alcanza a llegar al primer afio de vida quedando en el camino y otro 40% permanece mas alla de 7
afios. (Quinta Encuesta Longitudinal de Empresas/2019).

La ausencia de un pensamiento estratégico que posibilite el desarrollo de una cultura es
una de las principales debilidades de las pymes en Chile. Por otro lado, uno de los factores de éxito
en cualquier empresa, es la cultura, ya que actia como elemento de cohesion, entrega sentido de
pertenencia a sus miembros brindando el &mbito propicio para el adelanto y desarrollo de la
empresa a través de la motivacion. Por lo tanto, el crear una cultura solida es el desafio de cualquier
emprendedor y duefio de pyme, basada en su manera de ver y entender el negocio donde permita
crear un ambiente calido y distinto.

Parte de una investigacion realizada a las pymes de la localidad de Melipilla-Chile es el
contenido de este trabajo, el cual tuvo entre sus finalidades orientar el disefio de estrategias que
permitan a las pymes a través del pensamiento estratégico y de la planificacion estratégica ver y
materializar una innovacidn tecnolégica que les permita el logro de la meta basica financiera como
crecer y ser competitivas en el mercado.

Esta investigacion deja en claro la forma en como las pymes pueden conseguir un
crecimiento y desarrollo empresarial desde una innovacion tecnoldgica preparada desde su
filosofia empresarial. Ademas, impone como desafio para estas organizaciones, el desarrollo e
implementacion de un plan de accion relacionado y la elaboracion de escenarios de desarrollo que
integren y beneficien a todos los involucrados, dandoles ventajas competitivas y ventajas
comparativas.

Con la encuesta de 45 personas de la ciudad de Melipilla-Chile, es realizado este estudio,
teniendo como tactica lo planteado por Daft (2005), quien piensa que la estrategia competitiva
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debe ser diferente, seleccionar una serie de actividades distinta a las que otros han
seleccionado, para ofrecer una mezcla Unica de valor.

Los resultados de la investigacion arrojan que las pymes de la ciudad de Melipilla — Chile,
no cuentan con una estructura tecnoldgica adecuada ademas de no realizar un proceso que les
permita el desarrollo y comercializacion de nuevos o mejorados productos con éxito. Por otro lado,
no se evidencia en que piensen las estrategias desde su filosofia organizacional poniendo en
practica el pensamiento estratégico y, por supuesto, en general tampoco desarrollan una adecuada
planificacion estratégica.

El resumen de la investigacion que aqui se muestra es un andlisis sobre la diferencia entre
pensamiento estratégico y de planeacion estratégica, punto que resulta primordial para que las
pymes puedan conseguir un crecimiento y desarrollo empresarial a partir de una innovacion
tecnoldgica planeada desde su filosofia empresarial.

Metodologia

El presente estudio se realiz6 bajo el método de una investigacion documental que es una
técnica de investigacion cualitativa que se encarga de recopilar y seleccionar informacién a través
de la lectura de documentos, libros y articulos de revistas.

El articulo constituye un estudio y andlisis comparativo de los conceptos de pensamiento
estratégico y planificacion estratégica, el cual estd fundamentado en estudios de diferentes autores,
posibilitando asi poder comprender la importancia de dichos términos ademas de la correcta
aplicacion en las empresas, que permite, especialmente, tanto a directivos como duefios de las
pymes, como también a emprendedores en general, poder proyectar tanto a las organizaciones o
futuros emprendimientos de una forma sustentable en el tiempo evitando con ello la mortandad en
el valle de la muerte, a través del desarrollo de descubrimientos tecnoldgicos planeados desde la
filosofia empresarial que implique, como gran desafio para las pymes, ya sea pequefias y mediana
empresas, la fabricacion e implementacién de planes de accidn correctamente articulados, como
también de la construccion de escenarios idoneos de crecimiento y desarrollo que beneficien a
todos los agentes involucrados, por medio de la generacion de ventajas competitivas. En este
contexto la investigacion desarrollada en un conjunto de Pymes, de distintos sectores productivos,
de una localidad de Chile (Melipilla), identifica a la gestién del Recurso Humano y bajo un enfoque
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de pensamiento estratégico, como fuentes inagotables de generacion de valor para dichas
empresas. En particular la funcion del personal debe verse como una fuente inagotable de ventaja
competitiva, y como un verdadero recurso de negocio.

De este modo, el articulo como producto de una investigacion, titulada “Propuesta de valor:
Un modelo de solucion de negocios para las Pyme’s de la localidad de Melipilla — Chile, expone
una nueva forma de disefiar y administrar la gestion de las personas desde la perspectiva del
negocio empleando el pensamiento estratégico.

Resultados

Durante los primeros afios de vida las pymes enfrentan dificiles escenarios, este proceso se
conoce como “el valle de la muerte” siendo el tiempo que solo tiene dos opciones, el de continuar
o fracasar. Es en este “valle de la muerte” donde las habilidades méas blandas de los emprendedores
deberian dar a conocerse ya que son las que mantienen al grupo unido persiguiendo un objetivo
planteado desde el dia cero con una vision fija en sus mentes.

Los perseverantes, luchadores, lo de conviccion clara en que van a triunfar sin que nada ni
nadie los detenga es aqui donde triunfan. Personas que se levantan motivadas cada dia mas, no
dejando mermar sus esfuerzos, ya que esta dentro de lo planificado sin ser una carga para llevarlo.
Es vital la determinacion que debe tener el equipo emprendedor, asi también el empleo de
estrategias, pensamiento estratégico y de planificacion estratégica es crucial.

La conducta de los directivos y/o emprendedores (que no constituyen parte de este estudio)
mas el empleo de las herramientas adecuadas (que si son el tema central del presente articulo)
permiten, en conjunto desarrollar un analisis estratégico que sirve para favorecer la toma de
decisiones de las organizaciones respecto a lo que hacen en la actualidad y a lo que deberan hacer
en el futuro para poder ajustarse a los cambios y a las demandas del entorno, alcanzar la eficiencia
(disponer de los recursos para conseguir un efecto determinado) y eficaces (lograr el efecto que se
desea o se espera), y mejorar la calidad en los bienes/servicios que ofrecen.

Estrategia

®®® Esta obra estd bajo una licencia de creative commons: atribucién-NoComercial- 5
SinDerivadas 4.0. Los autores mantienen los derechos sobre los articulos y por

tanto son libres de compartir, copiar, distribuir, ejecutar y comunicar

publicamente la obra.
Revista STRATEGOS. URL: https://ug.edu.ec


https://ug.edu.ec/

STRATEG/]S

REVISTA INTERNACIONAL DE ESTUDIOS EN CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

Rev. Cient. Cien. Adm. Vol. 4 Num. 1 Casanueva. Valle de la muerte de las PYMES: la urgente comprension,
diferenciacion y aplicacion del pensamiento estratégico y de la planificacion
estratégica.
ISSN:1390-9568
e-ISSN:3073-1291
Junio 2024

Definir estrategia como uno de los primordiales cursos de accion que se llevan a cabo para
obtener uno 0 mas objetivos, como también uno de los desafios mas importantes al crearlas es que
sean Unicas a diferencia de sus competidores. EI marco referencial de tipo general proyectado para
conseguir los objetivos institucionales de la organizacion lo constituye la planeacion estratégica
con un objetivo basico de establecer guias generales de accion de ésta.

Siguiendo a Hill y Jones (2009) una estrategia es un conjunto de acciones estructuradas
que los administradores adoptan para mejorar el desempefio de su compaiiia.

Asi también, David (2007) define la administracion estratégica como el arte y la ciencia de
formular, implementar y evaluar decisiones multifuncionales que le permitan a una organizacion
lograr sus objetivos. Hax y Majluf (1995) sefialan que la estrategia pasa a ser un marco
conceptual fundamental a través del cual una organizacién puede afirmar su continuidad vital, a
la vez que facilitar su adaptacion a un medio cambiante.

Dentro de las principales caracteristicas halladas en el estudio del concepto de estrategia
tenemos:

Que se genera a largo plazo

Su flexibilidad

Que se basa en el principio del compromiso
Abarca a la empresa en su totalidad

Y VYVYYV

Por otra parte, también se determinan los elementos que la forman:

Definir la mision y vision de la empresa

Fijar los objetivos y metas de la empresa

Crear estrategias y procedimientos

La calendarizacion y presupuesto

Construccion y establecimientos de politicas y reglamentos

YVVVYY

Pensamiento Estratégico
Digamos que pensamiento estratégico es la base para el desarrollo de toma de decisiones
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estratégicas, ya que busca la factibilidad como también la supervivencia de la empresa a
largo plazo. Un pensador estratégico eficiente y eficaz, tiene la capacidad de unir sus acciones
cotidianas con los objetivos a largo plazo de la empresa. Davis (2007) nos plantea que el
proceso de la administracion estratégica puede describirse como un enfoque objetivo, l6gico y
sistematico para tomar decisiones importantes en una organizacion. EI mismo autor més adelante
manifiesta que: La mayoria de las personas reconocen, con base en experiencias pasadas, su buen
juicio y sus sentimientos, que la intuicion es esencial para tomar buenas decisiones estratégicas.

En relacion con la idea de incorporar la intuicién y el analisis, David (2007) sefiala en la
toma de decisiones, escoger entre un enfoque intuitivo u otro analitico no es una eleccion
excluyente. Por otro lado, Morrisey (1996) nos plantea la interrogante ¢ Quiénes son sus pensadores
estratégicos y como deben funcionar? diferenciando el acto del pensamiento estratégico del
proceso de la administracion estratégica.

Dentro de las caracteristicas principales del pensamiento estratégico nos encontramos con:

> Proporciona las bases para la planeacién estratégica

> Lleva a la perspectiva

» Los directivos y/o gerentes con mayores éxitos seran aquellos capaces de desarrollar un
pensamiento estratégico innovador al interior de su organizacion

El anélisis anterior nos permite descubrir y destacar las diferencias entre planeacion
estratégica y pensamiento estratégico.

Asi, la planeacion estratégica:

> ldentifica y entrega Factores Criticos de Exito (FCE)
» Muestra donde se encuentra la empresa y a donde quiere llegar
> Desarrolla analisis FODA

De acuerdo con Armijo (2009) la Planificacion Estratégica, PE, es una herramienta de
gestiéon que permite apoyar la toma de decisiones de las organizaciones en torno al quehacer
actual y al camino que deben recorrer en el futuro para adecuarse a los cambios y a las demandas
que les impone el entorno y lograr la mayor eficiencia, eficacia, calidad en los bienes y servicios
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que se proveen.

Por otro lado, el pensamiento estratégico:

> Define los Factores Criticos de Exito (FCE) adecuados para los diferentes escenarios
previstos

> Evalla diferentes escenarios con el fin de obtener el fin empresarial

» Su férmula: 1FCE + 1FODA = 3 veces mas probabilidad del logro de objetivos

La vision es de gran importancia en el pensamiento estratégico, de hecho, los estudiosos
sobre el tema bajo andlisis, su gran aporte consiste en que se clarifica un término responsable de
producir una estrategia organizacional.

El pensamiento estratégico no constituye un conjunto de teorias, sino un punto de vista: Es
el punto de vista del estratega de los negocios que ve el mundo de modo diferente.

El estratega visualiza las actividades de las empresas tal como se desarrollan en el mercado
competitivo, no como las comprende la gerencia. El estratega ve la empresa desde el
exterior, desde afuera, como si sus tareas internas se proyectaran en una gran pantalla por
medio de una linterna magica ubicada en su centro. Ello, a diferencia con el gerente
operativo, quien ve a la empresa de adentro hacia afuera. Cambiar el punto de vista propio
es esencial para el desarrollo del pensamiento estratégico. El punto de partida méas l6gico
quizé sea la definicion de la estrategia en si. (Gerstein, 1988)

Través de la planeacion estratégica es que podemos definir donde se encuentra la empresa
al dia de hoy y donde en un “futuro”, como también donde se anhela que ésta se encuentre y
cuando.

Sin duda, esto nos lleva a instaurar el espacio temporal dentro del cual se movera la
organizacion. Siendo necesario el paso anterior para no caer en un concepto abstracto de la
planeacion estratégica y, por ende, el analisis del FODA también sera abstracto.

¢Por qué la importancia? Es estrictamente necesario para que los directivos y profesionales
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de la empresa a través de sus ideas, pensamientos y acciones coloquen en marcha el
pensamiento estratégico. Precisamente, los que van a cuestionarse el cdémo, son estos
colaboradores; vale decir, como lograran mejorar el nuevo posicionamiento al que aspiran para su
empresa en el tiempo esperado. Ellos, una vez estructurado esto tantearan los diferentes escenarios
dentro de los cualespodran avanzar como organizacion para lograr los fines deseados. De acuerdo
con Gonzalez (2011) el pensamiento estratégico es til para elaborar planes o programas
disefiados para alcanzar metas futuras y usar los recursos disponibles. El desarrollo de una
estrategia permite disefiar enfoques, que ayudan a hacer frente a los retos planteados por el
futuro.

El escenario que especifican los estrategas debe abarcar Factores Criticos de Exito (FCE)
para que sean aprovechados en la planeacion estratégica, y que son distintivos propios de ese
contexto. Sin duda, estos FCE son primordiales y determinantes para obtener los resultados, y si
la empresa no los tiene o solamente los tiene en forma parcial, ocasionalmente solo podra alcanzar
parte de los resultados, pero escasamente su totalidad. Al contrario, el acto de establecer cuales
son cada uno de esos factores consentira la viabilidad, desde ese momento, de crear un analisis
FODA para cada uno de ellos. Es sabido que las empresas que desarrollan y aplican planeacion
estratégica basada en esta formula encuentran que es explosiva.

Congruente con lo anterior, la formula del Pensamiento estratégico es:
1 FCE + 1 FODA de ese factor = 3 veces més probabilidad de logro

De lo anterior, queda en evidencia la importancia de desarrollar un FODA en abstracto que
hacerlo direccionado para potenciar un factor determinante de los resultados (FCE). ¢Es factible
identificarlos mateméaticamente? Si, y, de hecho, se ha creado una plantilla en Excel que posibilita
y facilita los calculos y permite una rapida identificacion de éstos (Club Tablero de Comando).

Siguiendo a Gonzalez (2011) los planes estratégicos son procesos de reflexion por parte
del conjunto de agentes interesados en un proceso concreto (la ciudad, un sector especifico de
ella, un territorio, etc....) mediante el cual definen el futuro que desean desarrollar, las bases
sobre las que sustentarlo, y proyectos concretos a ejecutar a lo largo del horizonte temporal
definido.

Cualquier organizacion que tenga como objetivo obtener y mantener una ventaja
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competitiva puede emplear el pensamiento estratégico. Fundamentado en una perspectiva
de la mejora continua, y es desde la innovacion y creatividad donde el pensamiento estratégico crea
una vision de futuro antes de desarrollar un plan estratégico en una empresa.

Los directivos pueden capturar las oportunidades actuales que ofrece el mercado a traves
del pensamiento estratégico, ademas de llevar a la empresa por un nuevo y exitoso futuro. A su
vez, ayuda al desarrollo e implementacion de un modelo de negocios donde la estrategia se divide
en dos areas; por una parte, se pueda pensar dentro de un proceso innovador, inteligente y creativo
que incita un intercambio abierto de ideas y soluciones para enfrentar desafios muy dindmicos pero
también impredecibles de forma a menuda que se confrontan en la economia actual (Strategic
thinking) también, por otro lado, como una aplicacion sistematica y l6gica de las estrategias que
aborda una amplia gama de enfoques de gestion, incluyendo el desarrollo e implementacion de un
plan estratégico de la empresa (Strategic planning).

El pensamiento estratégico es una manera distinta de pensar que utiliza la intuicién y la
creatividad y, obtiene como resultado, una optica integrada de la empresa. Se forma y desarrolla
como una actividad de pensamiento individual que favorece a la empresa y su propésito,
obviamente, es identificar estrategias competitivas para posicionar significativamente y de manera
diferente en relacion con la situacion actual de la empresa. Segun Gonzélez (2011) las tres
caracteristicas del pensamiento estratégico que vale la pena sean consideradas por separado son:
cambio, innovacion e improvisacion.

Conclusiones

El estudio visto nos lleva a encontrar un resumen sobre las diferencias entre planeacion
estratégica y pensamiento estratégico. Donde al aplicar el termino estrategia a las empresas se
orienta a seleccionar y toar decisiones, a competir y sostenerse en el tiempo. En cambio, para
pensar y reflexionar en forma gradual y ordenada para, lo que més se pueda, prevenir o evitar las
malas decisiones que llevan a la empresa a ser viable econémica y financieramente en el tiempo
es el pensamiento estratégico. Esta caracteristica reflexiva faculta tener los objetivos claros,
establece la forma de alcanzarlos y determina las necesidades de recursos que ello involucra.

Asi, la planeacion estratégica:
» Proporciona Factores Criticos de Exito (FCE)
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» Sefala donde se encuentra la organizacion y a donde quiere llegar
> Realiza andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas)

Y, el pensamiento estratégico:

> Define los FCE (Factores Criticos de Exito) adecuados para los escenarios previstos
» Evalla diferentes escenarios con el afan de lograr el fin organizacional
1FCE + 1FODA = 3 veces mas probabilidad de logro de objetivos

No es lo mismo pensar estratégicamente que la elaboracion de un plan estratégico. La
diferencia entre estos dos términos es evidente: El pensamiento estratégico debe considerarse
como primordial para crear, desarrollar y mantener una ventaja competitiva, y es la herramienta
de liderazgo que buscan tener la gran mayoria de las empresas de la competencia, donde se puede
desplazar una empresa para obtener mejoras, que permita innovar, optimizar, y lograr una mayor
productividad.

Con la idea reflexionar e imaginar el devenir de la empresa es donde el pensamiento
estratégico se desarrolla y se pone en marcha el pensamiento estratégico, normalmente en zonas
de resolucion de problemas y toma de decisiones. No asi el Plan estratégico gque tiene que ver con
el analisis y poder estabilizar y formalizar sistemas y procedimientos. Siendo una guia
intencionada y formal de las metas y objetivos de la empresa, siendo el medio primordial por el
cual una empresa desarrolla una ventaja competitiva. El desafio de establecer la direccién
estratégica es basicamente analitico segun el formato metodoldgico de planificacién tradicional,
asi tenemos: Analisis de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Siendo una actividad
fundamental tanto en el entorno como dentro de la organizacion. Y, como resultado, ayuda a
seleccionar e implementar la estrategia.

No obstante, mientras que la planificacion es una funcién incorporada de la toma de
decisiones en general de la organizacién, el pensamiento estratégico necesita una sintesis mayor
de tareas creativas e innovadoras al construir una vision que son diferentes a la que se tiene en la
actualidad. La planificacién estratégica se fundamenta en el pensamiento racional, lineal y es
empleado para permitir el desarrollo solo dentro de una posicion estratégica aceptada.

El pensamiento estratégico es un proceso eminentemente reflexivo que permite establecer
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la intencion y el perfil estratégico de lo que una empresa buscar “llegar a ser”. Tiene por
meta encontrar y desarrollar la capacidad de anticipacion de los sucesos, visualizar un destino y
desarrollarlo, y alcanzar el “manana” que se piensa es mas favorable para la empresa. Constituye
un pensamiento flexible, que permite, inclusive, reorganizar todos los recursos cuando el objetivo
se pierde de vista, y también es capaz de readecuarse frente a los cambios de escenarios.

Por otro lado, desarrollar e implementar una estrategia, un plan mas o menos detallado, en
concordancia a los objetivos planteados y a una filosofia, permite anticiparse a los obstaculos y
solucionarlos antes de que se presenten.

Mi pensamiento al respecto, y concuerdo con la mayoria de los autores en esta tematica, es
que la idea basica es desarrollar un pensamiento estratégico y después planear como desarrollar
ese pensamiento estratégico. Empleando estas herramientas en formar eficiente y eficaz les
permitiran a las pymes, con una mayor probabilidad de éxito, evitar caer en “el valle de la muerte”,
que es el término que se ha acufiado en las escuelas de negocios para describir el momento en que
los emprendedores se quedan sin recursos de financiacion para continuar con su negocio y que
mas que un lugar, es un momento en el tiempo del proceso emprendedor en el que, si no se actla
apropiadamente, las empresas quiebran y cierran. Las pymes que evitan caer en este estado son
capaces de utilizar herramientas para el analisis estratégico, de manera que sean capaces de
identificar problemas/necesidades a la hora de desarrollar e implementar un plan estratégico, y que
ademas sean capaces de definir los objetivos prioritarios para solucionar dichos
problemas/necesidades, que permitan, a su vez, definir la estrategia y las acciones que se llevaran
a cabo para lograr dichos objetivos, ya sea a mediano o a largo plazo, pero antes requieren
desarrollar necesariamente el pensamiento estratégico.
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