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Resumen

La escuela cognitiva de planeamiento estratégico estudia las capacidades cognitivas pre-
sentes en las organizaciones. Uno de dichos focos de estudio son las habilidades cog-
nitivas de los líderes de las organizaciones y la forma en que toman decisiones estra-
tégicas exitosas. Pisapia (2005) defi nió tres variables que están presentes en estos 
individuos: pensamiento sistémico, reencuadre y refl exión. Halis (2010) combinó estas 
variables a nivel organizacional y defi nió el concepto de conciencia estratégica. El obje-
tivo de este trabajo es establecer si es posible combinar las variables de Pisapia (2005) 
para crear un constructo a nivel individual que se denomine conciencia estratégica. Para 
este trabajo se entrevistó a pequeños y medianos empresarios de la región de Quilmes 
utilizando el cuestionario STQ desarrollado por Pisapia. En el transcurso del estudio, se 
detectó que el mismo trabaja con una escala Likert inadecuada para el reagrupamiento 
de variables. Por último, este escrito propone la modifi cación de las variables que con-
formen la conciencia estratégica, dando lugar a una nueva defi nición de dicha variable.
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ummary
The cognitive school of strategic planning studies the organizational cognitive abilities. 
One of the focuses of this school is the leader’s cognitive abilities and theirs success-
ful strategic decisions. Pisapia (2005) defi ned three variables present in those indivi-
duals, system thinking, reframing and refl ecting. Halis (2010) combined those variables 
in the organizational level and defi ned the strategic consciousness concept. The goal of 
this paper it’s to create a new construct named strategic consciousness at the indivi-
dual level. For this paper managers from small and medium companies from the Quil-
mes region were interviewed. It was used the STQ questionnaire from Pisapia (2005). 
The STQ questionnaire works with a Likert scale which demonstrated to be inadequate 
to build a new construct like strategic consciousness. This paper proposes new variables 
to include in the strategic consciousness construct and a new defi nition for this variable.    

Key words: Cognitive School, Strategic Consciousness, System Thinking, Reframing, 

Refl ecting.

1. Introducción
     
Mintzberg (1999) defi nió diez escuelas de 
anagement que trataron de describir el pro-
ceso de formación de la estrategia, una de 
ellas es la escuela cognitiva, de la que afi r-
ma: 

Para comprender la visión estratégica y la 
forma en que se desarrollan las estrategias 
se hizo necesario hurgar en la mente del 
estratega, es decir, entrar en el campo de 
la psicología cognitiva. (…) Los estrategas 
en su mayoría son autodidactas: arman su 
estructura de conocimiento y esquemas de 
pensamiento a partir de la experiencia di-
recta. (p.194-195) 
 
Para los constructivistas, la mente humana 
no es una reproducción del mundo exterior. 
La información pasa a través de fi ltros dis-
torsionantes antes de ser decodifi cada por 
los mapas cognitivos. En otras palabras, el 
mundo que vemos puede ser moldeado, en-
marcado y construido. 
Esta escuela concluye que “[l]a formación 
de la estrategia es un proceso cognitivo 
que tiene lugar en la mente del estratega” 
(Mintzberg, 1999, p.220). “Fundamental-
mente, la escuela cognitiva nos dice que, 
si queremos entender la creación de la es-
trategia, será mejor que comprendamos la 
mente y el cerebro humanos” (p.224).

Este trabajo presenta los resultados de un 
trabajo de campo realizado entre empre-
sarios argentinos utilizando el cuestionario 
STQ original diseñado por Pisapia (2005). En 
este trabajo se muestra que la aplicación de 
las variables estudiadas por dicho autor, de 
la manera en que él las releva, no permite 
generar un nuevo constructo donde se asi-
mile la intuición.

Otro objetivo, es dar una nueva defi nición 
de conciencia estratégica, más acotada y 
que delimite con mayor precisión la forma 
del concepto. Basado en la experiencia del 
cuestionario STQ, el trabajo presenta posi-
bles modifi caciones a la herramienta. Esto 
incluye la incorporación de nuevas variables, 
una de ellas originada en el trabajo de Gave-
tti (2012). La última parte del paper presen-
ta los posibles caminos de investigaciones 
futuras. 

1.1. Problema

Uno de los temas que se estudia desde lo 
cognitivo es si hay directivos de organizacio-
nes que cuenten con habilidades cognitivas 
superiores y si estas son ventajosas para las 
organizaciones a las que pertenecen, pero 
que a su vez aumenten la posibilidad de su-
pervivencia de estas.

Dado que no es posible conocer lo que la 



International Journal of Management and Social Studies

Vol.1, N°1 Enero - Junio 2016, ISSN 0719 - 6644

persona realmente piensa, la forma actual 
de mostrar las variables cognitivas es a tra-
vés de datos observables y de cuestionarios 
o entrevistas. 

Pisapia (2005) desarrolló un cuestionario 
denominado Strategic Ledaership Question-
naire (STQ), una herramienta que revela 
datos acerca de variables relacionadas a la 
intuición. Para este autor existen tres varia-
bles que los líderes usan para tomar deci-
siones estratégicas exitosas. Esas variables 
son: Pensamiento Sistémico, Refl exión y 
Reencuadre. Halis et al. (2010) utilizó una 
versión modifi cada del cuestionario de Pisa-
pia que reduce las variables a dos: unifi ca 
Reencuadre y Refl exión en una sola varia-
ble, mientras que la segunda es Pensamien-
to Sistémico. En dicho trabajo, la intuición 
en el campo de la estrategia fue denomina-
da conciencia estratégica. Dicha defi nición, 
estudiada más adelante en este trabajo, no 
permite recortar la forma conciencia estra-
tégica en un modo unívoco.

1.2. Objetivo

El principal objetivo de este trabajo es in-
tentar generar una nueva variable indivi-
dual, que refl eje las habilidades cognitivas 
estratégicas diferenciales de los líderes or-
ganizacionales exitosos. Es decir, aquellos 
que toman decisiones estratégicas exitosas 
de manera recurrente, aumentando las po-
sibilidades de supervivencia organizacional. 
La generación de esta variable implica la de-
fi nición de la misma.

El primer objetivo de este trabajo fue com-
probar el nivel de comprensión del cuestio-
nario de Pisapia entre los empresarios ar-
gentinos.

1.3. Hipótesis

A partir de las variables cognitivas defi nidas 
por Pisapia (2005) es posible generar una 
nueva variable individual. Esta se denomi-
na conciencia estratégica y refl eja las habi-
lidades cognitivas diferenciales de los líde-
res efectivos, que son aquellos que toman 
decisiones estratégicas exitosas de manera 
recurrente. 

1.4. Revisión bibliográfi ca

El estudio de los procesos mentales incluye 
diversos autores, desde Chilcoat (1995) que 
sugiere que los líderes efectivos cuentan con 
procesos mentales más complejos que los 
lideres inefi cientes. March (1994) que con-
sidera que estos líderes son los que se ma-
nejan mejor en un contexto de ambigüedad. 
Bonn y Christodoulou (1996) que se con-
centran en la habilidad específi ca del pensa-
miento fl exible y estratégico. Senge (1994) 
quien se enfoca en el pensamiento holístico. 
March y Simon (1958) que estudian los es-
quemas y mapas mentales y Morgan (1986) 
que priorizó el reencuadre.  

El conocimiento desarrollado por estos au-
tores derivo en el trabajo de Pisapia (2005) 
que en su paper “Developing the Leader’s 
Strategic Mindset: Establishing the Measu-
res”,  presentó el cuestionario STQ. Este fue 
diseñado para relevar información relacio-
nada con la intuición. De acuerdo al autor, 
los líderes exitosos que trabajan en contex-
tos complejos, ambiguos o caóticos piensan 
más estratégicamente que los líderes menos 
exitosos en esos mismos ambientes. Es con 
el fi n de comprobar esa información que se 
creó dicho instrumento. 

Como se mencionó con anterioridad, Pisa-
pia (2005) defi ne la Conciencia Estratégica 
como la relación de tres factores: Pensa-
miento Sistémico, Reencuadre y Refl exión.

1.4.1. Pensamiento Sistémico
     
El Pensamiento Sistémico se basa en la idea 
de que el todo es más que la suma de las 
partes. Bertalanff y (1968), quien redactó 
la Teoría General de Sistemas, habla de in-
teracción, interrelación e interdependencia 
como las principales características de un 
sistema. Por eso un cambio en una de las 
partes afectará al todo. Todo sistema se en-
cuentra insertado en un contexto y está en 
un equilibrio dinámico. 

En las organizaciones inteligentes, el Pen-
samiento Sistémico se transforma en un 
agente cotidiano activo, que continuamente 
revela cómo se crea la realidad, cuando los 



International Journal of Management and Social Studies

         Vol.1, N°1 Enero - Junio 2016. ISSN 0719 - 6644

gerentes comienzan a pensar en términos 
de arquetipos sistémicos.

Hay cuatro habilidades utilizadas en el Pen-
samiento Sistémico:
1. Pensamiento holístico
2. Reconocer patrones e interrelaciones
3. Reconocer y actuar de acuerdo a propie-
dades sistémicas intrínsecas y arquetipos 
sistémicos específi cos
4. Reconocer y actuar de acuerdo a los im-
perativos sistémicos de alcanzar los objeti-
vos, mantener patrones, integración y adap-
tación 

1.4.2. Reencuadre 

Entendido como la habilidad de cambiar el 
foco entre múltiples perspectivas, marcos, 
modelos mentales y paradigmas, con el fi n 
de generar nuevos puntos de vista y opcio-
nes de acción. Pisapia (2005) y Halis et. al 
(2010) enfatizan cuatro habilidades:

1. Atenerse de formular juicio mientras se 
reúne la información correspondiente
2. Tener la capacidad de identifi car y enten-
der modelos mentales, paradigmas y mar-
cos que son utilizados para enmarcar el pro-
blema o situación 
3. Tener la capacidad de utilizar modelos 
mentales, paradigmas y marcos para com-
prender una situación.
4. Revisar y reformular los modelos menta-
les propios y ajenos 

1.4.3. Refl exión 

Refl exionar es la capacidad de aplicar cono-
cimiento para nuevas situaciones y hechos 
(Halis et.al., 2010). Es la habilidad de evadir 
el razonamiento lógico y racional a través 
del uso de la percepción, experiencia e infor-
mación para hacer juicios acerca de lo que 
pasó, para luego crear principios intuitiva-
mente como guía de futuras acciones (Pisa-
pia, 2005). Las cinco habilidades usadas en 
la refl exión son:

1. Reconocer porqué algunas opciones fun-
cionan y otras no. 
2. Utilizar principios de aprendizaje de doble 
circuito. 

3. Usar la percepción, experiencia y conoci-
miento para entender las situaciones que se 
presentan y cómo pensar sobre ellas. 
4. Mezclar la percepción, experiencia, cono-
cimiento y análisis mientras se toman me-
didas. 
5. Utilizar las percepciones, experiencias y 
conocimientos propios, actuales y pasados, 
para crear una comprensión del presente y 
del futuro. 

Pisapia (2012) implementó mejoras en su 
cuestionario para continuar sus investigacio-
nes. Para ello, desarrollo una nueva versión 
con 25 ítems, manteniendo la misma escala 
de cinco niveles de Likert. Además generó un 
nuevo constructo con todas las respuestas 
de las tres sub-escalas agregadas, en una 
nueva escala llamada Escala de complejidad 
cognitiva. El autor validó este constructo en 
Estados Unidos y China, y defi nió la comple-
jidad cognitiva como “la habilidad de usar 
una amplia variedad de talentos y de usar-
los hábilmente” y como “las características 
psicológicas que describen las capacidades 
perceptivas y de encuadre de la persona”.

Halis et.al. (2010) aporta el concepto de 
conciencia estratégica institucional y defi ne 
esta variable como las capacidades menta-
les de una fi rma para coleccionar y reactivar 
todas las funciones mentales. El autor com-
pleta añadiendo que, ser estratégico es co-
nocer qué es lo que permite llevar una visión 
a hacerse realidad. Es preguntarse, hacer-
se planteos utilizando analogías, reencua-
drando experiencias, ganando conocimien-
to, monitoreando de manera permanente el 
contexto, siendo adaptable y tener capaci-
dad de respuesta ante lo inesperado, para 
así poder adaptarse a las nuevas situaciones 
con rapidez. 

El mismo autor agrega una variable indepen-
diente al modelo, a propósito de su trabajo 
sobre la industria hotelera de Estambul, y 
esta es la satisfacción del consumidor. Pro-
ducto de lo relevado en las encuestas y en el 
procesamiento de datos, Halis et.al. separa 
por un lado los ítems pertenecientes al pen-
samiento sistémico y por otro los relaciona-
dos al pensamiento estratégico (Reencuadre 
y Refl exión). Estos dos factores explicaron 
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un 64.991% de la varianza. Es decir, que 
para hoteles de 4 y 5 estrellas de la ciudad 
de Estambul Pensamiento Sistémico, Reen-
cuadre y Refl exión son factores relevantes 
en la defi nición de las tareas de planeamien-
to, en especial en lo que hace a análisis y 
participación de los stakeholders. A su vez, 
en este estudio el análisis y participación de 
los stakeholders explica un 27% de la va-
rianza de la variable dependiente, es decir, 
el nivel de satisfacción de los consumidores. 
Por lo tanto, en el caso de estos hoteles, las 
variables que componen la conciencia estra-
tégica demostraron tener una contribución 
crucial con el nivel de satisfacción del cliente 
de dichas organizaciones. Sin embargo Ha-
lis et.al. no generó el constructo Conciencia 
Estratégica, sólo estudió las variables que lo 
componen.

2. Metodología

Con el fi n de detectar las variables cogni-
tivas de los empresarios, el autor de este 
trabajo replicó el trabajo de Pisapia (2005) 
aplicando el cuestionario STQ. Durante dos 
días en septiembre de 2013 y una jornada 
en octubre de 2014 se relevaron los datos 
de los responsables de pequeñas y media-
nas empresas (Pymes) del sur del Gran Bue-
nos Aires (región de Quilmes), utilizando el 
cuestionario STQ.
El trabajo se realizó con tres grupos de em-
presarios diferentes, uno cada día, en el 
marco del seminario sobre Gerenciamien-
to, Control y Cuadro de Mando Integral, del 
Programa de Fortalecimiento de la Pequeña 
Empresas realizado en la Universidad Nacio-
nal de Quilmes.
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2.1. Participantes

Los empresarios Pymes encuestados fueron 
seleccionados por los patrocinadores de los 
eventos (dos bancos) con el siguiente crite-
rio:

1. Ser cliente del banco.
2. Cumplir con los requisitos de la Sepyme 
(Secretaría de Pyme y Desarrollo Regional) 
referidos a tamaño de la organización y vo-
lumen de ingresos.
3. De acuerdo a la estrategia del banco al 
momento de realizar el estudio.

     
Para cada seminario el banco invitó empre-
sarios que fueran clientes de la Zona Sur. 
Entre las tres jornadas se colectó un total de 
54 cuestionarios completos.

Por lo tanto, los encuestados son empresa-
rios bancarizados y clientes de un banco en 
particular. No fueron seleccionados al azar y 
se prestaron al estudio en forma voluntaria. 
No se les ofreció ningún premio monetario 
por participar. Todas estas restricciones ha-
cen que el grupo no sea representativo de 
toda la población de empresarios de la Zona 

Fuente: Elaboración propia
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pun-
tuaron entre 3.57 y 4.61 de una escala Likert 
de 5 puntos, comparados con el rango de 
3.57 a 4.35 del estudio original. El promedio 
fue de 4.02 contra 4.05, lo que representa 
un 0.5% de desvío. En el caso de la variable 
Reencuadre, las diferencias fueron mayores 
pues el rango del presente estudio fue de 
2.67 a 4.48 y el original de 3.28 a 4.20, con 
un total de 3.81 (estudio actual) versus el 
3.58 de Pisapia, lo que representa un desvío 
del 6%. Por último, en el caso de la variable 
Pensamiento Sistémico, este trabajo encon-
tró un rango que va de 3.37 a 4.46 contra 
el 3.53 a 4.12 de Pisapia, para un total de la 
variable de 3.89 (estudio actual) versus un 
3.78, lo que se traduce en un 3% de desvío. 
Los datos muestran mayor dispersión que 
los obtenidos por Pisapia (2005). A par-
tir de los resultados, el objeto del estudio 
era generar un nuevo constructo indivi-
dual y para eso se trabajó con el softwa-
re SPSS. En este punto surgieron las difi -
cultades de escala antes mencionados. 

4.1. Limitaciones de la escala de Likert.
 
A partir del cuestionario STQ, Pisapia genera 
tres nuevos constructos. En este trabajo se 
obtuvo el promedio para cada una de las 38 
preguntas. El paso siguiente es la generación 
de los tres nuevos constructos a partir de sof-
tware estadísticos, como SPSS. El problema 
que se presenta es que la escala que utiliza 
Pisapia (2005) es una escala de Likert de 5 
puntos, la que es por naturaleza cualitativa 
y a partir de la cual se pretende trabajar los 
datos como si fuera una escala cuantitativa.
La escala de Likert (1932) es de tipo ordi-
nal. Esto quiere decir que las respuestas 
poseen un ranking o un orden. Sin embar-
go, no puede asumirse que los intervalos 
entre opciones sean equidistantes (Blaikie, 
2003), aunque algunos investigadores tra-

Sur de Buenos Aires, en especial porque 
gran parte de los pequeños empresarios de 
dicha zona no están bancarizados hasta el 
momento.

2.2. Cuestionario

Para este trabajo se utilizó la versión original 
del cuestionario de Pisapia (2005), la que 
incluye 38 preguntas. El cuestionario fue 
traducido al español por el autor. Este fue 
seleccionado porque ya había sido probado 
en más de 3.000 casos por su mismo autor, 
en diferentes países y diversos continentes 
(América, Europa y Asia), lo cual permi-
te que este trabajo sea comparable inter-
nacionalmente. La confi abilidad interna fue 
determinada por Pisapia (2005) con el test 
de Alpha de Cronbach, con lo siguientes re-
sultados para cada sub-escala: Pensamiento 
Sistémico (0.83), Reencuadre (0.72) y Re-
fl exión (0.85). 

El cuestionario es auto administrado y traba-
ja con una escala de Lickert de cinco ítems, 
lo que van de “completamente en desacuer-
do” a “completamente de acuerdo”, y en 
los cuales el individuo debe marcar con una 
cruz el espacio en blanco que corresponda.

3. Resultados

Los resultados se presentan por el puntaje 
promedio de cada pregunta. En la Tabla 1 se 
comparan los resultados relevados entre los 
empresarios de Zona Sur de Buenos Aires 
con los del mismo análisis inicial de Pisapia 

(2005

La Tabla muestra los tres conceptos estudia-
dos por Pisapia (2005): Refl exión, que cuen-
ta con 15 ítems; Reencuadre, compuesto 
por 10 ítems; y Pensamiento Sistémico, que 
incluye 13 ítems. Para todos los ítems se 
sacó un promedio y un desvió estándar a fi n 
de estudiar la dispersión de los datos.

4. Discusión

Los resultados de este estudio se diferen-
cian de los obtenidos por Pisapia (2005) en 
el desvío estándar de los ítems individuales. 
En ese caso todos los ítems presentaron un 

desvío estándar inferior a 1, demostrando 
muy poca dispersión en la muestra; algo 
que Pisapia atribuye a que se trata de un 
estudio auto administrado. En el presente 
estudio, 22 ítems presentaron un desvió es-
tándar superior a 1, mostrando una mayor 
dispersión.  
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bajen de esa manera. Cohen et al. (2000)  
considera ilegítimo inferir que la intensi-
dad del sentimiento de “completamente en 
desacuerdo” y “en desacuerdo” es equiva-
lente a la intensidad del sentimiento entre 
otras categorías consecutivas en la escala 
de Likert. El efecto de esto tiene impacto 
directo en el uso de los datos, ya que no 
es lo mismo inferir información de variables 
ordinales que de variables cuantitativas.

Allen y Seaman (2007) dan un ejemplo claro 
de las distorsiones que se pueden generar 
en estos casos. Utilizando los resultados de 
una encuesta en la Alfred P. Sloan Founda-
tion sobre la calidad del aprendizaje online 
en los Estados Unidos. En la encuesta se uti-
lizó un cuestionario de Likert de cinco ítems 
comparando el aprendizaje online respecto 
del aprendizaje cara a cara (Tabla 2).

Mientras que más del 60% de los entrevis-
tados percibe el aprendizaje online como si-
milar o mejor que el aprendizaje cara a cara, 
una minoría sostiene que el aprendizaje on-
line es al menos algo inferior. Si para estos 
datos se utilizara la media, en una escala or-
dinal de 5, esa separación entre categorías 

Si se utilizan técnicas incorrectas, aumenta 
la posibilidad de arribar a conclusiones inco-
rrectas. 

De acuerdo a Jamieson (2004) es inapro-
piado obtener la media y el desvió estándar 
para datos ordinales. En estos casos el autor 
recomienda limitarse a frecuencias y por-
centajes de respuestas en cada categoría. 

Fuente: Tomada de Pisapia (2005). Traducción del autor

Tabla 3:  Ejemplo de preguntas para cuestionario  STQ

Donde:
1: TA: completamente de acuerdo
2: A: algo de acuerdo 
3: I: indeciso
4: D: algo en desacuerdo
5: TD: completamente en desacuerdo

se perdería, ya que la media sería de 2,7, 
2,6 y 2,7 para los tres años respectivamen-
te. Esto mostraría un acuerdo un poco por 
encima del promedio de 2,5, bien diferente 
de lo que realmente mostró el estudio.

Fuente: Elaboración Propia
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Es por esto que no es apropiado generar 
nuevos constructos a partir de estos datos. 
Esto, a su vez, impide generar un nuevo 
constructo a partir de los tres iniciales, que 
era el objetivo original de este trabajo. La 
forma de relevar los datos impide generar 
un constructo denominado conciencia estra-
tégica, que muestre las capacidades cogni-

Tabla 4:  Ejemplo de escala propuesta para el cuestionario STQ

tivas diferenciales de los líderes que toman 
decisiones estratégicas exitosas de manera 
recurrente. Esta limitación de la herramien-
ta también impide generar un nuevo cons-
tructo sobre los 38 ítems, como era el inten-
to de Pisapia con el concepto de complejidad 
cognitiva. 

La solución a este problema es el uso de una 
escala de 1 a 10, donde el entrevistado elige 
un valor para cada respuesta a fi n de poder 
generar un nuevo constructo. Este construc-
to debería permitir diferenciar a aquellos in-
dividuos con una excepcional capacidad de 
liderazgo, defi nida como conciencia estraté-
gica, de aquellos que no la poseen.

4.2. Nueva defi nición de conciencia es-
tratégica

Por todo lo mencionado anteriormente, en 
lo referido a las variables de Pisapia que no 
dan lugar a un nuevo constructo debido al 
tipo de escala seleccionada y a que la defi ni-
ción de Halis et.al. es difusa, que este traba-
jo ofrece una nueva defi nición de conciencia 
estratégica.
    
Conciencia estratégica: capacidad mental 
individual de detectar las variables clave so-
bre las cuales trabajar y el cuándo hacerlo 

Fuente: Elaboración Propia

ante posibles escenarios disruptivos, con el 
objeto de aumentar las posibilidades de su-
pervivencia de la organización a la cual per-
tenece dicho individuo.

4.3. Nuevas variables en la composición 
de la conciencia estratégica

El problema de escala es un problema técni-
co detectado al trabajar con los datos. Hay 
otros investigadores que presentan diferen-
tes variables que se encuentran conectadas 
a la mentalidad estratégica. Este trabajo 
pretende modifi car la composición inter-
na del concepto de conciencia estratégica, 
agregando nuevas variables y, además, 
tratar en desarrollo el caso de una variable 
en particular que puede ser estudiada para 
añadirla a la trilogía original de Pensamiento 
Sistémico, Refl exión y Reencuadre.

Gavetti (2012) es otro investigador que ha 
escrito sobre el tema cognitivo. Este autor 



International Journal of Management and Social Studies

         Vol.1, N°1 Enero - Junio 2016. ISSN 0719 - 6644

se encuentra buscando vectores de compor-
tamiento de desempeño superior. Él asegura 
que los cursos de acción exitosos se encuen-
tran alejados del promedio de los estrate-
gas, haciendo el proceso de reconocer una 
oportunidad extremadamente complejo. 
Señala dicho autor que un componente cru-
cial del liderazgo estratégico es la capacidad 
mental de identifi car las oportunidades que 
son invisibles para los rivales.

Además propone una Teoría de Comporta-
miento Estratégico (Behavioral Theory of 
Strategy o BTS) que incluye como concepto 
central la falla en el comportamiento, que 
sería un impedimento de la fi rma para com-
petir por oportunidades. Esos impedimentos 
son de origen mental. El autor considera que 
un grupo de fi rmas próximas entre si com-
parten la representación de la realidad y tie-
nen acceso a información similar; esto lleva 
a que identifi quen las mismas oportunida-
des. Sólo individuos con alguna capacidad 
diferencial pueden visibilizar oportunidades 
más distantes, tomando ventajas respecto 
de las demás fi rmas y convirtiendo a la suya 
en una empresa difícil de alcanzar.

Este trabajo pretende extender el concep-
to de Gavetti (2012), pues se considera que 
no alcanza con percibir las variables clave 
rupturistas para obtener una ventaja com-
petitiva. El momento específi co de presentar 
e implementar la estrategia es otra variable 
a ser estudiada. El timing estratégico es la 
variable que le permite al líder poner en ac-
ción la estrategia, en el momento en que el 
mercado o el contexto está preparado para 
aceptarla; ni antes, ni después que el mer-
cado lo requiera. Si un producto innovador 
se lanza al mercado antes de que el mismo 
esté listo para recibirlo, el producto fraca-
sará. Y será otro jugador, con mejor timing, 
el que saque ventaja de ese producto en el 
mercado. Lo mismo ocurre con otro tipo de 
situaciones: innovaciones, fusiones, adqui-
siciones, etc. llevadas a cabo con posterio-
ridad a las necesidades del mercado. Es por 
esto que la percepción del timing correcto 
parece ser una variable a tener en cuenta en 
el constructo de la conciencia estratégica.

La inercia estructural es el término utilizado 
por Hannan (1989) para defi nir la velocidad 

de cambio asimétrica entre el contexto y la 
organización. Esta inercia es la responsable 
de la desaparición de organizaciones du-
rante los cambios abruptos de contexto. En 
este caso el timing también es considerado 
como un factor de suceso para la supervi-
vencia organizacional, pues el aprendizaje 
y los cambios estructurales sólo pueden ser 
aprovechados si la velocidad de respuesta 
es similar a la velocidad de cambios del con-
texto; ni más veloces, ni más lentos. Si el 
cambio organizacional no se da en el timing 
correcto, entonces la organización se vuel-
ve un target para el proceso selectivo. Si es 
más barato y rápido crear una nueva orga-
nización durante el cambio de contexto que 
modifi car las organizaciones existentes, en-
tonces las últimas serán reemplazadas por 
las primeras.

5. Conclusión

En este artículo se puso el énfasis en lo refe-
rido al planeamiento estratégico y se adoptó 
el enfoque de la escuela cognitiva de pla-
neamiento estratégico. 

En su primera parte se presentó el interés 
de ciertos autores sobre la participación de 
la intuición en el campo de la administra-
ción. Se presentó el cuestionario STQ de 
Pisapia y los resultados de la aplicación de 
dicho cuestionario a empresarios de Pymes 
de la Zona Sur del Gran Buenos Aires (re-
gión de Quilmes). El resultado del estudio 
demostró la imposibilidad de generar nue-
vos constructos, impidiendo comprobar la 
hipótesis de trabajo. El error conceptual de 
Pisapia (2005) de aplicar una escala de Li-
kert y tratar de utilizar los resultados como 
si fueran datos cuantitativos, tratándose de 
una escala cualitativa, impide generar el 
constructo conciencia estratégica. El aporte 
de este trabajo, pasa entonces por sugerir 
una modifi cación al cuestionario de Pisapia 
(2005) y pasarlo de una escala de Likert a 
una escala de preferencias del 1 al 10. 
 
Como segundo aporte, se sugiere rever las 
tres variables originales y plantear la in-
corporación de nuevas variables al modelo. 
Esto a la vista de lo investigado en la última 
década, por autores como Gavetti (2012), 
con el fi n de generar un nuevo constructo 
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explicativo de la intuición que pueda ser de-
fi nido como conciencia estratégica.

Por último, este artículo presenta una nue-
va defi nición de conciencia estratégica que 
permite determinar la forma del construc-
to de manera más específi ca. Profundizar el 
conocimiento sobre dicha capacidad permi-
tirá comprender de manera más detallada 
la forma en que los líderes exitosos toman 
decisiones estratégicas. También permitirá 
establecer de qué manera funciona la mente 
de estos estrategas y modelizar las varia-
bles en que se descompone dicho funciona-
miento. Todo con el fi n de poder transmitir 
ese conocimiento a otros, para poder dotar 
de herramientas competitivas a la organiza-
ción.

Una mente preparada está en condiciones 
de prever los cambios de contexto, es ca-
paz de adelantarse a lo que está por ocurrir 
y superar las difi cultades con mayor facili-
dad que los competidores. No sólo estará en 
condiciones de sortear los obstáculos, sino 
también sacar ventaja de las oportunidades 
que aparezcan en el mercado, con mayor 
velocidad que los rivales. Para que esto sea 
posible, es fundamental cultivar la capaci-
dad cognitiva, individual y grupal, a fi n de 
expandir la capacidades creativas subyacen-
tes. 
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