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Pensamiento Estratégico

“Estrategia es cuando te quedas sin municiones pero sigues
disparando para que el enemigo no se de cuenta”

Anonimo.




Pensamiento Estratégico

Usos coloquiales de la palabra “Estrategia’:

1. Estrategia es sinonimo de “caro”. Lo estratégico justifica inversiones importantes y
consultorias bastante costosas.

2. Estrategia es sinonimo de “importante”. Es aquello en lo que vale la pena invertir
tiempo y dinero.

3. Estrategia es el conjunto de cosas que hace el Gerente General.

4. Estrategia es sinonimo de filosofia o conceptos abstractos sobre la organizacion.
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Pensamiento Estratégico

Usos pragmaticos de la palabra “Estrategia”:

1. Estrategia es un Plan. Un curso de accion mas o menos consciente, una guia para enfrentar
una situacion.

2. Estrategia es una Maniobra. Un ardid o trampa para burlar y vencer a la competencia.

3. Estrategia es un Patron de Accion. Un conjunto de conductas reales resultantes, hayan o no
sido planificadas o disenadas.

4. Estrategia es una Posicion. El lugar que ocupa la empresa en su industria, en su ambiente. Es
su nicho.

5. Estrategia es una Perspectiva. La forma particular que la empresa tiene de ver el mundo y
reaccionar ante él.
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Pensamiento Estratéegico

Creencia 1: “Las organizaciones no necesitan una
estrategia para ser exitosas”

La Estrategia rigidiza las decisiones de la
organizacion

La Estrategia fomenta el desarrollo de una cultura
burocratica

La Estrategia dificulta el empoderamientoy el
aprendizaje organizacional

La ausencia de Estrategia facilita la innovaciény
la transformacion

La ausencia de Estrategia entrega una senal de
pragmatismo y eficiencia

La ausencia de Estrategia releva laimportancia
del liderazgo y de las habilidades directivas

Inkpen & Choudhury »
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Pensamiento Estratégico

1. Las organizaciones y las personas necesitan estar preparadas para adaptarse,
de manera proactiva, a los cambios en el entorno de negocios o social. No
basta reaccionar rapido.

2. La adaptacion reactiva, en base al ensayo - error, conlleva costos que pueden
consumir muchos recursos de una organizacion o una persona.

3. En la practica, las organizaciones y las personas se adaptan de manera

efectiva porque tienen recursos y capacidades y/o porque toman buenas
decisiones.

Eso es estrategia.
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Pensamiento Estratégico

Elementos fundamentales de una “Estrategia”:

1.

1 9 2 8

Sl
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Estrategia es ser Coherente. El conjunto de decisiones y acciones que componen la estrategia debe
ser complementario entre si.

Estrategia es ser Diferente. Las estrategias exitosas son radicalmente distintas a las practicas
normales de la industria.

Estrategia es Hacer Bien el Todo (no todo bien). Buscar la excelencia en cada una de las actividades
no es estratégico.

Estrategia es decir que No. Una buena estrategia evita las decisiones incompatibles.
Estrategia es No Copiar. Un sistema de decisiones complementarias es particular e inimitable.

Estrategia es Compromiso. Considera decisiones que comprometen irreversiblemente los recursos
y capacidades de la organizacion.
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Pensamiento Estratégico

Es un conjunto de acciones y decisiones que comprometen irreversiblemente
los recursos de la organizacion para el cumplimiento de su proposito
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Pensamiento Estratégico

Construir una Estrategia es mucho mas que hacer un conjunto de planes o
un listado de actividades.

No es una simple agenda o tablero de indicadores, sino ideas matrices que
orientan el actuar organizacional y le dan coherencia al liderazgo.

Crear una Estrategia es definir la identidad y el
proposito de Gestion de la Organizacion, es establecer
criterios que le dan sentido a las decisiones
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“No hay una gran tradicion o herencia para el pensamiento estratégico en muchas
organizaciones; la habilidad para configurar e implementar una estrategia esta
muchas veces extraviada; y hay barreras para la estrategia ... todo esto hace que el
pensamiento y la accion estratégica sea un desafio duro ... y el primer paso
requiere encontrar la motivacion para comenzar’.

Tregoe, Zimmerman, Smith y Tobia
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Pensamiento Estratégico

Creencia 2: “Las organizaciones no necesitan
una Estrategia para ser efectivas”

\ 4

Basta con que cuenten con un buen
Modelo de Negocios
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Pensamiento Estratégico

e Tres Modos de Pensamiento:

Pensamiento Pensamiento Pensamiento
Repetitivo Combinatorio Reflexivo
Repeticion Ajuste de conductas a Ajuste de conductas a

automatica, rutinaria, partir del ensayo - partir del conocimiento
inercial de los patrones error (evaluacion de las reglas practicas y
de conductas y reactiva de de la auto-conciencia
equilibrios previamente consecuencias). Discurso de estar operando en un
existentes. de racionalidad y determinado sistema

voluntariedad. social complejo.

Predominio o balance
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¢, Qué es estrategia?
e Modos de Pensamiento:

Pensamiento Repetitivo

Predominio

Riesgo de
incompetencia
habil. Anclaje
en practicas
obsoletas o
descontextualiz
adas

-

Baja eficacia de
acciones para
lograr la meta

e

2\, PONTIFICIA

UNIVERSIDAD

5) CATOLICA pE
0 VALPARAISO

1004

ANOS

1 9 2 8 - 2 0 2 8

Balance

Capacidad de

automatizar
practicasy
actividades
directamente
relacionadas
con los

desafios del

negocio (meta)

Alta eficiencia de
acciones para
lograr la meta

ENAP

Predominio

llusion de
gestion basada
en el
conocimiento.
Implementacio
n de practicas
populares
descontextualiz
adas

Baja eficiencia de
acciones para
lograr lameta

Pensamiento Combinatorio

Balance

Acciones de
mejoramiento
continuo,
creatividad e
innovacion en
la solucidn de
los desafios
que enfrenta la
organizacion

Alta eficacia de
acciones para
lograr la meta

Predominio

Analisis
paralizante.
Generacion de
una cantidad
inmanejable de
datos e
informacion sin
valor practico

et

Baja efectividad
de acciones para
lograr la meta

Pensamiento Reflexivo

Balance

Pensamiento
estratégico
directamente
relacionado
con los
desafios de la
organizacion.
Mapas
causales en

celffexto
Alta efectividad
de acciones para
lograr la meta



Pensamiento Estratégico

Repetitivo Sistemético Preciso
Pensamiento
Repetitivo
) Automatico Rapido Sistematico
Repeticion

automatica, rutinaria,
inercial de los patrones
de conductas y
equilibrios previamente
existentes.

Rapido Emergente

clInteligencia?
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Pensamiento Estratégico

La mente utiliza dos sistemas de
pensamiento principales:

Pensamiento
Repetitivo * ElSistema rapido, que es intuitivo,
automatico, emocional.
Repeticion

automatica, rutinaria,
inercial de los patrones
de conductas y
equilibrios previamente
existentes.

* El Sistema lento, que es deliberativo,
|6gico y requiere mas esfuerzo
mental.

Daniel Kahneman
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Pensamiento Estratéegico
Caracteristicas del Sistema de Pensamiento Rapido:
* Automatico: Se activa sin esfuerzo consciente.

* Intuitivo: Se basa en impresiones, sentimientos y

Pensamiento asociaciones.
Repetitivo
* Emocional: Las emociones influyen fuertemente
Repeticion en las decisiones tomadas a través de este

automatica, rutinaria,
inercial de los patrones
de conductas y
equilibrios previamente
existentes.

sistema.

El pensamiento rapido es muy
eficiente pues se apoya en atajos
mentales.
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Pensamiento Estratégico

Atajos o herramientas mentales del pensamiento rapido

Situacion o

Problema a
resolver
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Portafolio de Soluciones
posibles y factibles

Experiencia
Profesional
significativa



Pensamiento Estratégico

Riesgos del pensamiento rapido para la Excelencia Profesional

Aungue el pensamiento rapido es util y
muy eficiente para la vida cotidiana y las
decisiones laborales del dia a dia, puede
llevar a errores y sesgos cognitivos debido
a que no contempla analisis profundo de
las situaciones.

Para impulsar la excelencia profesional es
importante ser consciente de sus posibles
trampas y limitaciones.
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Sesgos y errores del Pensamiento
Rapido

Sesgo por exceso de confianza
Sesgo por anclaje

Sesgo por confirmacion

Sesgo por disponibilidad
Aumento del compromiso
Error de aleatoriedad

Sesgo retrospectivo




Pensamiento Estratégico

(Por qué se producen los sesgos del Pensamiento Rapido?

Las dos principales causas de prevalencia de sesgos en el
pensamiento rapido son:

e Lafijacioninflexible de roles (y expectativa de comportamiento dentro del
grupo referente).

e Elconformismo social.
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Pensamiento Estratégico

Uso

: : Analisis
intensivo
Pensamiento
Combinatorio . N Métodos de
Sistematico Gestion Heuristicas
Ajuste de conductas a
partir del ensayo -
error (evaluacion _
reactiva de Relato Sentido
consecuencias). Discurso
de racionalidad y
voluntariedad.
¢Inteligencia?
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Pensamiento Estratégico

La mente utiliza dos sistemas de

pensamiento principales:
Pensamiento
Combinatorio . . , o
* El Sistema rapido, que es intuitivo,

Ajuste de conductas a automatico, emocional.
partir del ensayo -
error (evaluacion
reactiva de
consecuencias). Discurso
de racionalidad y

voluntariedad.

* El Sistema lento, que es deliberativo,
|6gico y requiere mas esfuerzo
mental.

Daniel Kahneman
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Pensamiento Estratégico

Caracteristicas del Sistema de Pensamiento
Combinatorio:

e Sistematico: Utiliza modelos de gestiony

Pensamiento heuristicas de decision.

Combinatorio * Combinatorio / experimental: Se estructura en

torno a la combinacién de soluciones y al

Ajuste de conductas a aprendizaje por ensayo - error.

partir del ensayo -
error (evaluacion
reactiva de
consecuencias). Discurso
de racionalidad y
voluntariedad.

* Narrativo: Utiliza el lenguaje para dar sentido a los
datos y dirigir su interpretacion hacia los objetivos
propuestos.

El pensamiento combinatorio es muy atractivo, en funcidn
de su capacidad para construir sentido (racionales) y reducir
la incertidumbre.
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Pensamiento Estratégico

Situacion o

Problema a
resolver
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Herramientas metodologicas del pensamiento combinatorio

Combinacion de soluciones
posibles

Métodos y Heuristicas
Relato de Racionalidad

Innovacion

Portafolio de Soluciones
posibles y factibles

Experiencia Profesional significativa




Pensamiento Estratégico

Situacion o

Problema a
resolver
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Herramientas metodologicas del pensamiento combinatorio

Segmento de Forma de
Clientes Competir

‘\
.Gumgu i . Emprasa _..| Complemen-
'm“
“ ’-

Métodos y Heuristicas
Relato de Racionalidad

Innovacion

Portafolio de Soluciones
posibles y factibles

Experiencia Profesional significativa




Pensamiento Estratégico

Cadena de Valor

Michael Porter’s

Value Chain

Firm Infrastructure

Support Human Resource Management
Process

Technology Development

Procurement
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Finanzial
Perspective

Mapa Estratégico

VISION: By 2012, becoma the leading company in our industry

Increase returnon capitai

Increasa revenues in
exsting segnents
and martets

Crow ravenues in new
produc's and savices

C Improve poductivty

&

Imptove Operating Quality
and Efficiency

Grow HighValue

Customaer Rolztionchips

Accelerate
Produzt lg-wnﬂcn

Customer
Perspective
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Imprave supply chain Optimize customer Excelat technclogy,
offiqorcy andeffectivaioss profitabiity product devalopment,
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& areas necesitas

mejorar?

Que cambios puede sufrir

ntorna?
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Pensamiento Estratégico

Disefio de Escenarios Estratégicos  Se utilizan para evaluar la
viabilidad de acciones
Influencia alternativas o como
(control)

informacion de soporte para la
formulacion de una estrategia.

Escenario Escenario
o 1 2 o
£ S « Complementan las
3 3 predicciones analitico
g S estadisticas, con una
2 o ., g
= _ . evaluacion cualitativa del
Escenario Escenario . L
4 « 3 sentido y significado de las
tendencias.
Ausencia de
influencia
(control) Anélisis de Escenarios
, ) FONTIRICIA Peter Schwartz y Royal Dutch / Shell
‘IQQ ECAT()LICADL : E N A P
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Pensamiento Estratégico

Disefio de Escenarios Estratégicos « Formular una pregunta guia
central. Por ejemplo: s como
Alto Costo afectara la |A al trabajo

humano?

Escenario Escenario

: Si 2: -
o :sin o  |dentificar 2 fuentes de
= efecto reemplazo = _ . _
o selectivo £ incertidumbre. Por ejemplo: a)
2 2 costo de incorporar IA a las
© ©
o 9 empresas, b) grado de
@ Escenario Esczr_‘a”o < desarrollo de la tecnologia.

4:| 4 reemplazo _ _

resg_pbfjo intensivo « Construir la matriz de
I .
Bajo Costo escenarios.
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Pensamiento Estratégico

Identificar Recursos Estratégicos

1. Recursos de acceso preferencial:
garantizados por derechos de propiedad,
contratos, etc.

2. Recursos fijos que generan economias de
escala de ambito: para imitarlos, el imitador
debe ser tan grande como la empresay cubrir
todos los mercados que usan elrecurso fijo.

3. Recursos fijos mejorados por el uso: se
benefician del aprendizaje que genera la
experiencia. La experienciano puede ser
imitada.

4. Recursos de lento desarrollo: por ejemplo,
una planta industrial.

5. Recursos complementarios: recu
que se complementan con los otro: @
de la empresa. CODELCO

4. Las capacidades en si mismas son un recurs

Identificar Capacidades Estratégicas

1. La forma especifica en que la empresa desempena
sus actividades y utiliza sus recursos constituye
Sus capacidades.

2. Modo diferenciado de hacer las cosas, las rutinas

o patrones de practica propios de la empresa.

3. Las capacidades organizacionales no se pueden

comprar en elmercado. Son construidasy
mejoradas con elusoy el paso del tiempo. Esto
dificulta la imitacidon (curva de la experiencia o
aprendizaje).

dificilimitacién. Ceatsty
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Pensamiento Estratégico

Definir la Posicion Futura de la Organizacion:

1.
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La posicion futura deseada debe definirse para todos
los negocios en los que se participa.

Debe ser capaz de describir un mejor escenario que el
actualmente diagnosticado para el negocio.

Debe considerar los cambios y tendencias
identificados para las variables del entorno.

Debe ser factible de lograr y realista segun los
recursos, capacidades, conocimientos y habilidades
disponibles.

Debe considerar la ventaja competitiva definida.
Debe formarse desde el convencimiento absoluto de

que materializandose la organizacion quedara en una
posicion mas favorable que la actual.

VISION
ESTRATEGICA

Puede combinar escenarios,
recursosy capacidades clave



Pensamiento Estratégico

Riesgos del pensamiento combinatorio

Aungue el pensamiento combinatorio /
discursivo es util y muy necesario para la
innovacion y el mejoramiento continuo
(reduce los riesgos del pensamiento
automatico), puede conducir a un proceso
de toma de decisiones con primacia ciega
del método, pero sin contenido.

Para impulsar la excelencia profesional es
importante ser consciente de sus posibles
trampas y limitaciones.

y
e

23\ PONTIFICIA
>
2\ UNIVERSIDAD

J77)5) CATOLICA pE
[55/ VALPARAISO

222222222

Modas de Gestion

Herramientas / métodos de gestidon
que parecen efectivos.

Han sido desarrollados de manera
externa a la organizacion con la
promesa de reducir la incertidumbre.

Se difunden a través de
publicaciones especializadas o
consultoras.

Pierden de vista la realidad particular
de la organizacion.




Pensamiento Estratégico
¢ Por qué se produce la primacia ciega del método sin contenido?

Las dos principales causas de primacia ciega del método en el
proceso de pensamiento combinatorio son:

* Intolerancia a la ambigluedad / Aversion alriesgo.

* Bajo pensamiento critico (ilusion de inteligencia y vanguardia).

iBUROCRACIA MENTAL!
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“El problema de la ejecucion /
implementacion de la
estrategia no es, para nada, un
tema facil. Estudios han
reportado un porcentaje de
fracaso en la implementacion

de estrategias de entre el 70% y
el 90%”.
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“Para cerrar la brecha entre la
estrategia y la ejecucion, los
administradores y todos los
empleados necesitan formas de
pensamiento frescas y algunas
nuevas y poderosas
herramientas, nuevos procesos
de negocios y nuevas maneras
de lograr que las cosas sean
hechas”.




Pensamiento Estratégico

iLa ilusion del plan!

Henry Mintzberg
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Pensamiento Estratégico

iLa ilusion del control!

Orientacion
al Control

Orientacion
ala
Influencia

Las organizaciones orientadas al control externo, tienden a fracasar en la implementacidn de sistemas de mejoramiento de gestidon. En el mejor de los casos, logran
alcanzar algunas eficiencias de procesos, pero no logran capturar beneficios de coordinacion o desarrollo organizacional.
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Pensamiento Estratégico

Pensamiento
Reflexivo

Ajuste de conductas a
partir del conocimiento
de las reglas practicas y
de la auto-conciencia
de estar operando en un
determinado sistema
social complejo.

il
e

ACTEDN PONTIFICIA
;‘ llllll :RSIDAD
218 \UZ5) CATOLICA pe
S/ VALPARAISO

ENAP

BBBBBBBBB

La reflexion es el acto de pensar de
manera profunda y deliberada sobre
una experiencia, unaidea, un
problema o un sentimiento.

No es simplemente pensar o recordar,
sino un proceso activo y estructurado
de analisis interno que nos permite

dar un paso atras, examinar nuestras
accionesy entender mejor su
significado e implicaciones.



Pensamiento Estratégico

100 (4
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Pensamiento
Reflexivo

Ajuste de conductas a
partir del conocimiento
de las reglas practicas y
de la auto-conciencia
de estar operando en un
determinado sistema
social complejo.
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La reflexion estratégica es un proceso
de pensamiento critico y creativo que
una organizacion (o un individuo) utiliza
para evaluar su posicion actual, entender
su entorno y definir su camino hacia el
futuro.

A diferencia de la reflexion personal, que
se centra en el autoconocimiento, la
reflexion estratégica se orienta a analizar
la organizacion en relacién con su
entorno y sus capacidades internas
para tomar decisiones que la lleven a un
futuro deseado.



Pensamiento Estratégico

Reflexion Estratégica

Juicio intuitivo, habilidad Atencion critica a los valores y
inconsciente, sensacién de los teorias personales que sustentas las
fendmenos, inclinacion a la accidn. acciones cotidianas, para aprender

Conocimiento practico. de ellas y mejorar la efectividad.

Dialogo con la Situacion

>
Gradiente de Aumento de Impacto

Mayor Control Mayor Influencia

Menor Alcance Mayor Alcance
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Pensamiento Estratégico

Principios centrales de la Gestion Basada en Evidencia:

* |dentificar: detectar un problema que necesita solucion o una
oportunidad que puede reportar beneficios.

* Preguntar(«Asking»): traducir esa cuestion practicao
problema en una pregunta que sea posible responder.

 Obtener («Acquiring»): buscary recopilar las evidencias
sistematicamente.

* Valorar («KAppraising»): valorar criticamente el nivel de
confianza que merecen las evidencias y su relevancia.

* Agregar (<Aggregating»): ponderary combinar las evidencias.

* Aplicar («Applying»): incorporar las evidencias al proceso de
toma de decisiones.

* Evaluar («Assessing»): evaluar el resultado de la decision

tomada.
e
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Pensamiento Estratégico

Un aspecto central del pensamiento reflexivo:

“La organizacion no es un ente aislado. En la formulacion e implementacidn de su estrategia
debe interactuar con otras entidades”.

Teoria de Juegos
e Conflictos entre seres racionales.

* Pugnaentre competidores que
interactuan y se influyen

Un «juego» es una situacion conflictivaen la
que priman intereses contrapuestos de
individuos o instituciones, y en ese contexto

mutuamente. una parte, al tomar una decisién, influye
* Que, incluso, pueden ser capaces sobre la decision que tomara la otra; asi, el
de traicionarse uno al otro. resultado del conflicto se determina a partir

de todas las decisiones tomadas por todos
los actuantes.
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Pensamiento Estratégico

El dilema del prisionero

Se presentan dos individuos, tipicamente prisioneros,
que han sido arrestados por un delito. Se les interroga
por separado, sin posibilidad de comunicarse entre
ellos, y se les ofrece un trato:

 Siuno confiesa (delata al otro) y el otro no: El que
confiesa queda librey el otro recibe una larga
condena (por ejemplo, 10 anos).

 Siambos confiesan: Ambos reciben una condena
moderada (por ejemplo, 6 anos).

 Siambos no confiesan (cooperan entre si): Ambos
reciben una condena menor (por ejemplo, 2 anos).
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La clave del dilema reside en que, desde el punto de vista de
cada prisionero, la mejor opcion, independientemente de lo
que haga el otro, es confesar. Si el otro no confiesa,
confesando se obtiene la libertad. Si el otro confiesa,
confesando se reduce lacondena. Sin embargo, siambos
piensan de esta manera, ambos terminan confesandoy
recibiendo una condena mayor que si hubieran cooperado.
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Pensamiento Estratégico

Tipos de juegos:

. e - .. Juegos de suma no
Juegos simétrico Juegos asimétricos Juegos de suma cero cero

Juego en que lo que

gana uno implica una

pérdida para el otro.

Las ganancias de los

participantes suman
cero

Cada jugadortiene un
tipo dereglasy
estrategias
disponibles distinta

Aplican las mismas
reglas para todos los
jugadores
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Juego en que lo que
gana uno NO implica
una pérdida para el
otro. Las ganancias de
los participantes NO
suman cero



Pensamiento Estratégico

Tipos de juegos:
El equilibrio de Nash:

Cada jugador conoce y ha adoptado su mejor
estrategia, y todos conocen las estrategias de
los otros.

Consecuentemente, cada jugador individual
no gana nada modificando su estrategia
mientras los otros mantengan las suyas.

Asi, cada jugador esta ejecutando el mejor
"movimiento” que puede dados los
movimientos de los demas jugadores.
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