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Resumen. Este articulo analiza el papel de la planeacion estratégica y la toma de decisiones en las
pequefnas y medianas empresas (PYMES), reconociendo su importancia en entornos marcados por
la incertidumbre. Se examinan enfoques formales, emergentes y adaptativos, asi como modelos
clasicos como el FODA, la matriz de Ansoff o las cinco fuerzas de Porter. Asimismo, se incorporan
perspectivas contemporaneas sobre decisiones bajo incertidumbre, como la teoria prospectiva, las
heuristicas, el modelo de decisiones robustas y las decisiones escalonadas. A partir de una revision
critica y contextualizada, se propone una vision estratégica integradora que articule analisis,

experiencia y capacidad de adaptacion como elementos clave para la sostenibilidad de las PYMES.
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Abstract. This article examines the role of strategic planning and decision-making in small and
medium-sized enterprises (SMEs), highlighting their importance in highly uncertain environments. It
explores formal, emergent, and adaptive approaches, and reviews classical models such as SWOT
analysis, Ansoff's matrix, and Porter's five forces. Additionally, contemporary perspectives on
decision-making under uncertainty are incorporated, including prospect theory, heuristics, robust
decision-making, and staged decisions. Through a critical and contextualized review, the article
proposes an integrative strategic perspective that combines analysis, experience, and adaptability as

key elements for SME sustainability.
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Introduccioén

Segun Saavedra (2021), una de las debilidades estructurales mas comunes en las
pequefias y medianas empresas (PYMES) latinoamericanas es la escasa cultura de
planeacion estratégica, muchas veces sustituida por la improvisacién o el liderazgo
intuitivo. Si bien estas formas de gestion han permitido cierta supervivencia en
entornos inestables, también han limitado el potencial de crecimiento, innovacion y
sostenibilidad. Este dilema se intensifica en contextos donde la incertidumbre —
economica, politica o tecnolégica— se convierte en el escenario habitual, exigiendo

respuestas mas estructuradas y a la vez flexibles.

Como proponen Mintzberg y Quinn (1998), la estrategia no puede reducirse a planes
estaticos ni a la mera extrapolacion del pasado, sino que debe entenderse como un
proceso dinamico de aprendizaje, ajuste y sentido compartido. En las PYMES, este
proceso se ve tensionado por la falta de recursos, la concentracion del poder
decisorio y la alta exposicion al cambio, lo que plantea una paradoja: planear es
necesario, pero planear como lo haria una gran empresa puede resultar inviable.
De alli la importancia de explorar modelos que integren la planificacion formal con
enfoques emergentes y adaptativos, capaces de traducirse en decisiones viables y

efectivas.

Este articulo se propone analizar la funcién estratégica de la planeacion y la toma
de decisiones en las PYMES, desde una doble perspectiva: por un lado,
recuperando las herramientas clasicas como el FODA, el analisis PESTEL o la
matriz de Ansoff; y por otro, incorporando enfoques contemporaneos como el
pensamiento adaptativo, los modelos de robustez ante la incertidumbre y la intuicidn
como insumo valido para decidir en condiciones de ambiguedad (Gigerenzer, 2007;
Lempert et al., 2006).

La finalidad es construir una mirada integradora que no idealice la formalidad ni
desprecie la practica empirica, sino que reconozca que la estrategia en las PYMES
exige articular conocimiento técnico, experiencia contextual y capacidad de
respuesta oportuna. En un mundo donde los mapas caducan mas rapido que las
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rutas, planear estratégicamente es mas que prever: es prepararse para decidir con

sentido, incluso cuando no se tiene toda la informacién (Zavala, 2013).

Planeacién Estratégica y Toma de Decisiones en las PYMES

Segun Aguilar (2018), el peso que tienen las pequefias y medianas empresas dentro
del aparato productivo mexicano no solo es evidente, sino determinante:
representan la inmensa mayoria del ecosistema empresarial y generan un volumen
sustancial del empleo y del producto interno bruto nacional. No obstante, esta
relevancia contrasta con un fenémeno persistente: la falta de formaciéon adecuada,
tanto en quienes dirigen como en quienes colaboran dentro de las organizaciones.
Esta ausencia de capacitacién se convierte en un freno para implementar procesos
estratégicos coherentes, ya que muchos desconocen no solo las herramientas
disponibles, sino su logica operativa y su potencial transformador (Saavedra, 2021).
La planeacion estratégica, en ese contexto, no puede surgir espontaneamente ni
por decreto; requiere de reflexion, claridad de objetivos y un entorno que permita
pensar sin restricciones, imaginando diversos escenarios antes de tomar accion
(Vintimilla & Arévalo, 2017).

Como advierten O'Regan y Ghobadian (2002), una de las principales razones por
las cuales las PYMES no desarrollan estrategias claras se relaciona con la
complejidad del entorno y la fragilidad de sus estructuras internas. Investigaciones
posteriores han ampliado este diagndstico: desde la falta de comprension sobre los
pasos que implica la planeacion, hasta la ausencia de tiempo y de equipos con
capacidad para discutir y formular estrategias de forma colectiva (Estrada et al.,
2009; Klaémer, 2017). En muchos casos, el mismo propietario debe atender todas
las operaciones cotidianas, dejando poco margen para el analisis estratégico, y
ademas suele prevalecer una desconfianza hacia la idea de compartir informacién
critica con empleados o asesores (Esteban & Gomez, 2016). Esta situacién genera
no solo improvisacién, sino una peligrosa vulnerabilidad ante los cambios del
entorno (Cordeiro, 2013).
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Tal como lo plantea Mejia (2021), planificar no es simplemente enumerar acciones
o distribuir recursos: es también evaluar lo que se esta haciendo, detectar fallos a
tiempo y corregir el rumbo antes de que los errores se traduzcan en pérdidas
significativas. Esta dimension evaluativa es muchas veces omitida en las PYMES,
lo que impide cerrar el ciclo de aprendizaje estratégico y retroalimentacion

organizacional (Masilo & Gémez, 2016).

A juicio de Johansen (1993), la toma de decisiones en las empresas pequefas no
es un detalle menor, sino el eje que define el destino del resto del quehacer
administrativo. La calidad de estas decisiones afecta todos los niveles de la
organizacion, y aunque existen numerosos modelos tedricos para guiar este
proceso, no todos son adecuados para la estructura agil y cambiante de las PYMES
(Vazquez & Arredondo, 2013). Como indica Robles (2012), tomar decisiones implica
analizar las opciones disponibles con base en datos financieros y seleccionar
aquella que mejor se ajuste a los objetivos definidos, incluso en entornos de
incertidumbre o conflicto. Sin embargo, los datos, por si solos, no garantizan
decisiones acertadas; también son necesarias la experiencia acumulada y la

intuicion del responsable de decidir (Bravo et al., 2007).

Desde la perspectiva de Ayuch (2020), la estrategia es el mapa que permite a la
empresa orientarse en un terreno incierto, reconociendo tanto las oportunidades
como los obstaculos, y delineando caminos posibles para avanzar. La planeacién
estratégica, cuando se la entiende como una herramienta viva y no como un ritual
administrativo, ayuda a que los equipos se alineen, se comprometan y encuentren
sentido en sus tareas cotidianas. En ese sentido, el marco estratégico se convierte

en un espacio de coordinacién y generacion de valor (Rizzo & Castro, 2017).

Finalmente, Mintzberg y Quinn (1998) ofrecen una arquitectura conceptual clara
para entender qué implica planear estratégicamente: se parte de una misién bien
definida, se asientan valores compartidos, se establecen objetivos medibles, y se
articulan politicas, programas y decisiones que guien a la organizacién, tanto en

escenarios previsibles como en contextos inesperados. Esta estructura, lejos de ser



Daena: International Journal of Good Conscience. A41.20(1)1-23. Enero-Junio 2025.
ISSN 1870-557X /ISSN 3065-7814

una camisa de fuerza, permite a la organizacion actuar con coherencia y responder

con agilidad a los desafios del entorno (Mintzberg & Quinn, 1998).
Planeacién formal, emergente y adaptativa
Reconceptualizar la planificacion: un desafio semantico

Como reflexiona Goode (1978), definir un término de manera rigurosa dentro de las
ciencias sociales nunca ha sido una empresa sencilla, en parte porque el mundo en
que vivimos se encuentra en constante transformacion. Aquello que significa una
cosa en cierto contexto, puede adquirir matices distintos en otro. Las palabras, mas
que contenedores fijos de sentido, son mapas cambiantes que dependen del
entorno, del tiempo y de los sujetos que las interpretan. “Planificacion”, por ejemplo,
NO s una excepcion: su uso varia segun el campo profesional que la invoque, y
frecuentemente se intercambia con conceptos como “planteamiento”,
“programacion” o “disefio”, aun cuando no sean del todo equivalentes (Goode,
1978). Este caracter polisémico obliga a repensar continuamente el vocabulario
técnico que usamos, especialmente cuando se trata de construir marcos teéricos

sélidos para el estudio organizacional.
La Planeaciéon Formal y Financiera

Desde hace décadas, autores como Argenti (1976) han advertido que la falta de
planeacién es uno de los factores que mas contribuyen al fracaso empresarial. Lejos
de ser un lujo, planear es una necesidad vital en entornos cambiantes y
competitivos. Para Welsh, Nunez y Petrosko (2005), tanto la planeacion formal
como la financiera constituyen herramientas clave para dirigir con claridad y
eficiencia. Otros estudios, como el de Carleton, Dick y Downes (1973), enfatizan
que la planificacion financiera no debe posponerse: debe acompanar a la empresa
desde su nacimiento. En palabras de Bak (2012), planificar equivale a decidir con
antelacion los objetivos y los caminos para alcanzarlos, mientras que Albach (1962)
sugiere que se trata, esencialmente, de anticipar el futuro para afrontarlo con mayor

preparacion. La planeacion financiera, en ese marco, permite trazar escenarios para
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proyectar el flujo del capital y administrar los recursos con logica de sostenibilidad
(Bak, 2012; Albach, 1962).

Pese a su importancia tedrica, la planeacion formal no ha sido histéricamente una
practica comun. En los afos setenta, Gershefski (1970) calculaba que solo una
quinta parte de las empresas estadounidenses adoptaba alguna forma de
planificacion estructurada. Afos después, Naylor y Schauland (1976), en un estudio
mas amplio, hallaron que mas del 70% de las organizaciones ya aplicaban este tipo
de herramientas, lo que sugiere una expansion significativa. Sin embargo, en otros
contextos geograficos y culturales, la situacién era distinta. Por ejemplo,
Wijewardena y De Zoysa (2004) constataron que la mayoria de las pequefias
empresas industriales en Sri Lanka no contaban con esquemas de planeacién
financiera formal. Del mismo modo, Unni (1984) afirmaba que la mayoria de las
microempresas carecian de planes de negocio estructurados. Perry (2001) reforzé
esta perspectiva al sefalar que, incluso en Estados Unidos, muchas pequefas
empresas operaban sin planes escritos, lo cual elevaba su tasa de fracaso
(Wijewardena & De Zoysa, 2001; Perry, 2001).

En América Latina, las cifras muestran un panorama diverso. Leal (2009), con una
muestra de empresas en Aguascalientes, México, estimo que el 55% aplicaba algun
tipo de planeacion financiera. Cardona (2010), en Colombia, reportdé un 82% de
empresas con procesos estratégicos y financieros, aunque no preciso si estos eran
formales. Lopez (2013), en Guadalajara, observé que el 63% de las PYMES si
planificaban, pero que mas del 80% lo hacian de manera informal. Masilo (2015),
en un estudio realizado en Morelia, indico que apenas el 54% practicaba la
planeacion formal y solo un 65% contaba con esquemas financieros operativos
(L6pez, 2013; Masilo, 2015).

En cuanto al impacto de planificar formalmente, los resultados de la literatura
empirica muestran correlaciones positivas, aunque no absolutas. Investigaciones
como las de Wijewardena y De Zoysa (2001, 2004), y Gansel (2005), sostienen que

existe una relacion directa entre planificacion financiera y desempefio exitoso.
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Mazzarol (2005) apuntd que esta practica es especialmente relevante en empresas
con ambiciones de expansion o que requieren financiamiento publico. En el mismo
sentido, identificd que las firmas de mayor tamafio son mas propensas a incorporar
herramientas formales en sus procesos. No obstante, el metaanalisis de Mcllqguham-
Schmidt (2010), basado en 88 estudios, reveld que aunque la planeacién formal
suele tener efectos positivos, estos no son tan contundentes como se ha creido.
Boyd (1991), por su parte, mostré con base en 29 estudios que los resultados eran
mixtos: mientras algunos destacaban beneficios importantes, otros no encontraban
vinculos significativos entre planear y tener éxito (Mcliqguham-Schmidt, 2010; Boyd,
1991).

Ahora bien, si muchas empresas no adoptan estas practicas, no es por simple
desinterés. Varios estudios han identificado razones estructurales. Contreras
(2006), Velazquez (2008) y Bolafos (2008) coinciden en que una de las causas mas
recurrentes es la carencia de formacion basica en areas claves como contabilidad,
finanzas o economia. A esto se suma la falta de habilidades técnicas y gerenciales
para gestionar procesos complejos. Segun Scase y Goffee (1985), y también Posner
(1985), muchas empresas no cuentan con la capacidad para prever variables
criticas como los tipos de cambio, las tasas de interés o los precios del mercado.
Foxley (1999) y Hull (2008) han sefialado que, incluso cuando las herramientas
estan disponibles, hay un desfase entre su comprensién y su uso. Masilo (2014)
resume este problema con claridad: cuando el conocimiento sobre planificacion,
valor, dinero y contabilidad es apenas parcial, las decisiones empresariales suelen
ser deficientes, y la planeacion se percibe mas como una carga que como una
ventaja (Masilo, 2014).

La Planeacion Emergente

En palabras de Mintzberg, Brian y Voyer (1997), toda estrategia real debe
entenderse como un patrén de acciones que se despliega a lo largo del tiempo. No
es una declaracion fija ni un documento inmutable, sino una construccién dinamica

que responde a las tensiones del entorno. Cuando las condiciones son estables,
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una organizacion puede establecer sus estrategias de manera deliberada, siguiendo
un proceso ordenado de planeacion. No obstante, en contextos de alta
incertidumbre, es comun que surjan formas de actuar que no fueron previstas desde
el inicio (Mintzberg et al., 1997).

Estas respuestas no planificadas conforman lo que el propio Mintzberg denomina
“‘estrategias emergentes”: practicas o decisiones que toman forma sin haber sido
disefiadas previamente, pero que permiten a la organizacion adaptarse a nuevas
circunstancias. Como sefialan Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland (2012), una
estrategia no es solo el resultado de una planificacion formal, sino también la
manera en que una organizacion elige competir, crecer y mejorar su desempeio a
partir de sus objetivos y mision. En este sentido, las estrategias emergentes no
sustituyen a las formales, pero si las complementan, especialmente cuando las
condiciones hacen imposible seguir el curso trazado inicialmente (Sanz & Sabater,
2024).

Desde la visidn critica de Mintzberg (1994), las estrategias deliberadas —aquellas
que se derivan del analisis de mision, vision, entorno y capacidades internas— no
siempre se concretan en la practica. Muchas veces, los planes fracasan por errores
de calculo o porque el entorno cambia de manera inesperada. En esos casos, lo
que permite a la organizacidn seguir avanzando no es lo planeado, sino lo
aprendido. Asi, el autor distingue dos tipos de estrategias fundamentales: las
deliberadas y las emergentes. Las primeras se disefan con antelaciéon y se
comunican como parte del plan organizacional; las segundas, en cambio, surgen

como reaccion creativa ante lo inesperado (Mintzberg, 1994).

Zavala (2013) subraya que este tipo de estrategia se construye a partir del analisis
continuo del entorno, de la observacion del dia a dia y de la capacidad de los lideres
para reinterpretar la ruta institucional en funcion de las nuevas circunstancias. No
se trata de improvisar, sino de mantener una actitud de aprendizaje activo y de
escucha estratégica frente a los cambios que impone la realidad organizacional
(Zavala, 2013).
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La Planeacion Adaptativa

De acuerdo con la perspectiva de Mintzberg y Quinn (1998), una estrategia bien
concebida es aquella que no solo articula metas y politicas coherentes, sino que
establece una secuencia racional de acciones capaz de guiar a la organizacion
frente a sus desafios. En este marco, la planeaciéon adaptativa representa una
evolucion respecto de los enfoques tradicionales, ya que no concibe la estrategia
como un plan rigido, sino como un proceso en constante transformacion, que se
moldea a partir del entorno, la experiencia acumulada y la reflexién critica sobre los
resultados (Mintzberg, 1993).

Este enfoque adaptativo parte de varias premisas esenciales. En primer lugar, la
estrategia debe construirse mediante un proceso iterativo, donde cada ciclo de
implementacion brinda aprendizajes que permiten ajustar el rumbo. En segundo
lugar, la intuicion y la experiencia son reconocidas como fuentes validas de
conocimiento, junto con los datos técnicos. Por ultimo, se enfatiza la capacidad de
respuesta frente a entornos cambiantes, considerando que el plan original rara vez
permanece intacto cuando se enfrenta a la complejidad de la vida organizacional
(Mintzberg, 1993; Mintzberg & Quinn, 1998).

En esta linea, Mintzberg identifica varias escuelas de pensamiento desde las cuales
se puede comprender el proceso de formulacidn estratégica: desde la escuela de
disefio y planificacion, hasta las de poder, aprendizaje o configuracién. Todas
coinciden en un punto: planear no equivale a controlar el futuro, sino a estar

preparado para enfrentarlo con creatividad y criterio (Mintzberg & Quinn, 1998).

La planeacién adaptativa, por tanto, invita a pensar la estrategia como una pauta
general de accidon, mas que como una secuencia cerrada de pasos. Esta visidon
reconoce que el entorno impone sorpresas, que los errores son inevitables y que la
unica forma de mantener la coherencia estratégica es aprendiendo continuamente,

ajustando decisiones y replanteando objetivos si es necesario (Zavala, 2013).
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Estrategias en contexto de alta incertidumbre

En el analisis pionero de Knight (1921), se establecié una distincion fundamental
entre el riesgo y la incertidumbre: mientras el primero se refiere a escenarios en los
que las probabilidades de los resultados son conocidas y cuantificables, la
incertidumbre implica actuar sin esa claridad, en contextos donde es imposible
prever con precision qué sucedera. Esta diferencia no es menor, ya que implica que
muchas decisiones relevantes —especialmente en entornos organizacionales y
sociales complejos— se toman sin contar con todos los datos necesarios ni con la
seguridad de las consecuencias (Knight, 1921). En esta logica, se pueden identificar
dos tipos de incertidumbre: una de orden objetivo, derivada de la ausencia de datos
verificables, y otra de caracter subjetivo, ligada a las limitaciones cognitivas y

emocionales del propio decisor.

De acuerdo con Neumann y Morgenstern (1944), uno de los modelos mas
influyentes para abordar este dilema ha sido la teoria de la utilidad esperada, la cual
propone que las personas tienden a elegir entre distintas alternativas aquella que
les ofrezca el mayor valor o beneficio esperado. Este enfoque parte de una légica
racional, donde los actores evaluan probabilidades y consecuencias, aunque su
aplicabilidad real se reduce notablemente cuando no se puede estimar con certeza
el comportamiento futuro de las variables implicadas (Neumann & Morgenstern,
1944). Por eso, en escenarios de incertidumbre genuina, esta teoria resulta

insuficiente para explicar como se toman las decisiones.

Como lo plantearon Kahneman y Tversky (1979), las personas no toman decisiones
conforme a lo que se espera de ellas en modelos racionales. En cambio, tienden a
valorar las pérdidas con mayor intensidad que las ganancias, lo que lleva a
conductas marcadamente conservadoras. Esta observacion dio lugar a la teoria
prospectiva, una alternativa que reconoce la irracionalidad estructural del
comportamiento humano frente a la incertidumbre. A ello se suma el uso frecuente

de heuristicas, es decir, reglas mentales simplificadas que permiten decidir con
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rapidez, pero que muchas veces introducen sesgos cognitivos, afectando la calidad

del juicio (Tversky & Kahneman, 1974).

En respuesta a las limitaciones de estos enfoques, Lempert (2006) y su equipo en
la RAND Corporation propusieron el modelo de decisidén robusta o Robust Decision
Making (RDM). Este marco abandona la idea de buscar una decisién 6ptima y se
concentra en identificar estrategias que funcionen aceptablemente bien en una
amplia gama de escenarios posibles. Desde esta perspectiva, lo mas importante no
es la precision predictiva, sino la flexibilidad estratégica y la capacidad de
adaptaciéon a contextos cambiantes (Lempert, 2006). Asi, la robustez se convierte

en una cualidad mas valiosa que la optimizacion.

Por otro lado, el modelo de decisiones escalonadas sugiere dividir las decisiones
complejas en fases progresivas, permitiendo ajustar el rumbo en funcién de los
resultados obtenidos en cada etapa. Esta aproximacién incremental ofrece margen
para corregir y redirigir, reduciendo los costos del error. En entornos donde la
informacion es limitada, la intuicion y la experiencia personal también cobran valor
estratégico. Gigerenzer (2007) subraya que, en muchos contextos, las decisiones
intuitivas pueden ser incluso mas efectivas que las racionales, sobre todo cuando
hay poca informacién y el entorno es volatil. En este tipo de situaciones, aceptar
que no todo es controlable no es resignacion, sino una forma inteligente de gestionar
la ansiedad y tomar decisiones viables con los recursos disponibles (Gigerenzer,
2007).

La aplicacién practica de estas teorias trasciende el ambito académico. En el terreno
empresarial, las organizaciones enfrentan incertidumbre al lanzar nuevos
productos, entrar en mercados desconocidos o reaccionar a crisis econémicas. En
la politica publica, los gobiernos deben actuar ante desafios como pandemias o el
cambio climatico, donde las consecuencias de decidir mal son profundas y a
menudo irreversibles. Incluso en la vida cotidiana, elegir una carrera profesional,

mudarse a otro pais o iniciar una relacién afectiva implica moverse entre sombras,
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donde las decisiones no pueden apoyarse unicamente en datos objetivos
(Kahneman & Tversky, 1979; Knight, 1921; Gigerenzer, 2007).

Herramientas de apoyo a la toma de decisiones estratégicas

Segun Sanabria (2004), el surgimiento de herramientas orientadas a respaldar la
toma de decisiones estratégicas se remonta a los afos cincuenta, cuando la
empresa DuPont introdujo métodos pioneros en la planeacion a largo plazo. Esta
innovacion marcé un hito en la gestion empresarial, al punto que en la década
siguiente muchas de las grandes compaiias estadounidenses —las reconocidas
Fortune 500— incorporaron dentro de su estructura un cargo especifico: el gerente
de planeacion corporativa. Este profesional tenia como mision central articular los
procesos de proyeccion a futuro y dirigir el rumbo estratégico de la empresa con

base en informacion anticipada.

En el analisis de Humphrey (2005), con el paso del tiempo quedd en evidencia que
mantener estructuras complejas de planeaciéon no siempre garantizaba el éxito. A
pesar de los recursos invertidos y de contar con modelos aparentemente robustos,
muchas organizaciones continuaban enfrentando fracasos operativos. La razén
principal era que los planes a largo plazo, por si solos, no podian anticipar los
cambios inesperados del corto plazo. En otras palabras, las herramientas eran
validas, pero la gestion del cambio —rapida, incierta y dificil de controlar— superaba
la capacidad de prediccion de aquellas metodologias que se pensaban lineales y
estables (Sanabria, 2004; Humphrey, 2005).

Ante este escenario, el Instituto de Investigaciones de Stanford (SRI), con
financiamiento de empresas del propio indice Fortune 500, emprendié un ambicioso
proyecto de revision critica. Investigadores como Robert Stewart, Marion Dosher,
Otis Benepe, Birger Lie y Albert Humphrey fueron convocados para diagnosticar
qué estaba fallando en los sistemas de planeacion corporativa. Su tarea no fue solo
senalar los limites del modelo vigente, sino también proponer un nuevo enfoque
capaz de responder a la volatilidad empresarial. Uno de los principios centrales de
esta iniciativa era que ningun modelo, por sofisticado que fuera, podia funcionar si
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no incorporaba la posibilidad del cambio a corto plazo como parte inherente del

proceso (Humphrey, 2005).

El valor de estas herramientas estratégicas, por tanto, no reside unicamente en su
capacidad para proyectar el futuro, sino en su aptitud para adaptarse en tiempo real.
Asi, la evolucion de la planeacion dejo de centrarse en la exactitud del prondstico
para enfocarse en la flexibilidad y en la habilidad organizacional para modificar su

rumbo cuando el contexto lo exige (Sanabria, 2004).

Luego de los esfuerzos iniciales por replantear los modelos tradicionales de
planeacién corporativa, surgido una herramienta que integraba la vision de corto y
largo plazo en un mismo esquema: el analisis S-O-F-T. Como sefiala Humphrey
(2005), esta metodologia emergio a partir del trabajo colaborativo impulsado por el
SR, y planteaba un enfoque integrador basado en cuatro componentes esenciales.
Sin embargo, en 1964, durante un seminario en Suiza, Ulrick y Orr introdujeron una
modificacion clave: reemplazaron el componente “F” por una “W”, transformando
asi la herramienta en lo que hoy se conoce como analisis SWOT. Con ello, se paso
de una mirada temporal a un enfoque centrado en factores internos y externos de
la organizacién, lo que permitié a las empresas diagnosticar su situacion estratégica

en relacion con el entorno y consigo mismas.

Como detalla Weihrich (1982), el avance mas significativo de esta herramienta se
logré al estructurarla en una matriz de doble entrada que permitia visualizar con
claridad la interaccion entre fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.
Esta reformulacién no solo facilitd su comprension, sino que amplificé su
aplicabilidad, convirtiendo al analisis SWOT en una de las herramientas mas
utilizadas a nivel mundial dentro del campo de la administracion estratégica
(Weihrich, 1982).

Por su parte, Michael Porter contribuy6 con una de las herramientas mas influyentes
para el analisis del entorno competitivo: el modelo de las cinco fuerzas. En él se
explica que todo sector industrial estd compuesto por empresas que ofrecen
productos similares o sustitutos, o que genera una competencia directa por captar
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y mantener clientes. En este tipo de entorno, cada movimiento estratégico de una
empresa incide en el comportamiento de las demas, por lo que resulta indispensable
identificar cuales son las fuerzas que determinan el nivel de rivalidad dentro del
sector (Porter, 1987). La utilidad de este modelo radica en que permite disefar
estrategias que ayuden a construir ventajas competitivas sostenibles, no solo desde
la empresa en si misma, sino también desde las condiciones estructurales del

mercado.

Ademas del analisis SWOT y el modelo de Porter, existen otras herramientas que
apoyan la formulacién estratégica desde perspectivas complementarias. Como
senala Serna (2000), estas metodologias buscan representar escenarios de
actuacién posibles en marcos de referencia bien definidos, facilitando asi la toma
de decisiones. Entre ellas destacan las estrategias genéricas de Porter (costos,
diferenciacion, enfoque), las disciplinas de valor propuestas por Treacy y Wiersema
(1993), la matriz producto-mercado de Ansoff (1957) y la matriz de crecimiento BCG.
Cada una de estas propuestas ofrece un marco de analisis que permite identificar

el tipo de posicionamiento estratégico mas apropiado para cada organizacion.

En el caso particular de las estrategias genéricas, Porter (1982) las presentd
inicialmente como mecanismos para responder eficazmente a la intensidad de las
fuerzas competitivas y maximizar el rendimiento a largo plazo. Posteriormente, su
enfoque evoluciond hacia el concepto de ventaja competitiva, subrayando que el
exito estratégico no depende unicamente de lo que una empresa es, sino de como
compite dentro de su sector. En otras palabras, no basta con tener capacidades
internas; es necesario saber cémo utilizarlas frente a los demas actores del mercado
(Porter, 1982).

Entre las propuestas mas influyentes sobre posicionamiento competitivo se
encuentran las tres estrategias genéricas de Michael Porter. Segun este autor, las
organizaciones pueden seguir uno de tres caminos para alcanzar un desempefio

superior en su sector: diferenciacion, liderazgo en costos o enfoque (Porter, 1982).
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Estas rutas estratégicas no se excluyen mutuamente, pero si demandan una

eleccion consciente y una ejecucion coherente en todos los niveles de la empresa.

La primera opcidén —la diferenciacion— se basa en ofrecer al cliente atributos unicos
que, aunque puedan ser intangibles o dificiles de imitar, sean percibidos como
valiosos. Esta percepcion genera una disposicion del consumidor a pagar un precio
superior, ya sea por el disefo, la calidad, el servicio o la marca. El reto de esta
estrategia esta en definir claramente esos atributos diferenciales y en mantenerlos
relevantes a lo largo del tiempo. Por su parte, el liderazgo en costos implica dominar
los procesos productivos y operativos para lograr el menor costo posible dentro de
la industria, lo cual permite competir eficazmente por precio sin comprometer la
rentabilidad. Finalmente, la estrategia de enfoque se basa en atender un segmento
especifico del mercado, ya sea geografico, demografico o funcional, y construir
ventajas competitivas concentrando esfuerzos y recursos en ese nicho especifico
(Porter, 1982; Serna, 2000).

Treacy y Wiersema (1993) complementaron este enfoque con un modelo centrado
en la generacion de valor como eje estratégico. A través de su propuesta sobre
disciplinas de valor, plantearon tres formas en que una empresa puede dominar su
mercado: mediante la excelencia operacional (eficiencia, procesos optimizados,
costos bajos); el liderazgo de producto (innovacion y calidad superior); o la intimidad
con el cliente (adaptacion personalizada y relacion cercana). Esta vision fue
desarrollada mas ampliamente en su libro The Discipline of Market Leaders (1995),
el cual se convirtié en una obra de referencia en la gestiébn empresarial. La clave de
su propuesta es que una organizacion debe elegir una disciplina como eje rector y
desarrollar capacidades superiores en ella, sin descuidar las otras dos (Treacy &
Wiersema, 1995).

Dentro de las herramientas clasicas, también destaca la matriz de Ansoff, una de
las mas utilizadas en planificacion estratégica. En su obra Strategies for
Diversification (1957), Ansoff propuso cuatro caminos esenciales para el

crecimiento empresarial: la penetracion del mercado, el desarrollo de nuevos
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mercados, el desarrollo de nuevos productos y la diversificacion. Esta matriz no solo
facilita la eleccion de una estrategia de crecimiento, sino que también obliga a
reflexionar sobre el nivel de riesgo implicito en cada alternativa. Para Ansoff, solo
aquellas empresas que se atreven a innovar, cambiar y expandirse mas alla de lo
convencional tienen posibilidades reales de mantenerse competitivas (Ansoff,
1957).

Por ultimo, la matriz del Boston Consulting Group (BCG), introducida en 1968,
permitié a las empresas analizar el desempefio de sus unidades estratégicas de
negocio (UEN) y productos en funcion de dos variables clave: la tasa de crecimiento
del mercado y la participacion relativa en dicho mercado. A partir de estas
dimensiones, los productos o UEN pueden clasificarse como “estrellas”, “vacas
lecheras”, “interrogantes” o “perros”, lo que facilita decisiones sobre inversion,
mantenimiento o retiro. Esta herramienta, ampliamente difundida, permitié vincular
el analisis financiero con la planeacién estratégica de forma sencilla y visual (BCG,
2011).

Conclusiones

Tal como advierte Mejia (2021), la planeacion estratégica en las pequenas vy
medianas empresas no puede entenderse como un ejercicio exclusivamente técnico
ni como una formalidad administrativa; mas bien, constituye un proceso vital para
orientar, coordinar y sostener la accién organizacional en entornos complejos. A lo
largo del articulo, se ha demostrado que los enfoques tradicionales —como la
planeacién formal y financiera— siguen siendo relevantes, pero deben combinarse
con esquemas mas flexibles y adaptativos que respondan a las condiciones reales

de las PYMES, donde la incertidumbre es la norma y no la excepcion.

Como senalan Mintzberg y Quinn (1998), pensar estratégicamente implica integrar
tanto la dimension deliberada como la emergente de la accidén organizacional. Las

estrategias mas eficaces no son necesariamente las mas estructuradas, sino
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aquellas que logran conectar objetivos, capacidades internas y aprendizajes
continuos en un proceso dinamico de toma de decisiones. En este sentido, las
PYMES necesitan desarrollar marcos de planificacion que no solo proyecten el
futuro, sino que también dialoguen con él, permitiendo ajustes oportunos y
respuestas creativas a medida que el entorno cambia (Zavala, 2013; Mintzberg,
1994).

La gestion estratégica en escenarios de alta incertidumbre requiere modelos de
decision mas realistas, que reconozcan la limitacion de la informacion, los sesgos
cognitivos del decisor y la necesidad de actuar con criterios de robustez mas que
de optimizacion. Como lo plantean Gigerenzer (2007) y Lempert (2006), la clave no
estd en elegir lo ideal, sino en adoptar decisiones viables que funcionen
suficientemente bien en una amplia variedad de contextos. Este principio es
especialmente valioso para las PYMES, donde la intuicion, la experiencia
acumulada y la flexibilidad organizativa muchas veces superan a los algoritmos y

modelos teodricos.

Finalmente, herramientas como el analisis FODA, el modelo de las cinco fuerzas de
Porter, la matriz de Ansoff o las estrategias genéricas no pierden vigencia, pero solo
adquieren sentido estratégico si se contextualizan adecuadamente y se utilizan
como guias para la reflexion, no como férmulas cerradas. La estrategia, entonces,
no es una receta, sino un proceso de construccion colectiva que articula
conocimiento, intuicién, analisis y propésito. Las PYMES que comprenden esta
l6gica estaran mejor preparadas para transformar la incertidumbre en oportunidad
(Porter, 1982; Treacy & Wiersema, 1995; Ansoff, 1957).
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