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C A P I T U L O I 

NATURALEZA DE LA ESTRATEGIA MODERNA 

CQNCEFTOS GENERALES 

El homl)re. de:.:::de sus orígenes, ha debido luchar clenc•ctadamente por 
su existencia. Seguramente. sus primeros conflictos los libró con 
le. naturaleza. Luego, aplicó su capac iclad de lucha contra sus 
semejantes. para sobrevivir e imponerse. Desde entonces. la 
violencia ha signado muchos de los actos humanos. lo cual no 
significa que haya sido empleada exclusivamente la agresit::.•n física. 

Desgraciadamente. en la sociedad moderna los conflictos. lejos de 
desaparecer. ~ienden a multiplicarse y a invadir todo el quehacer 
de los hombres, debido a que la ética y el sistema de valores que 
los rigen. están basados en la competencia y en el predominio de 
unos sobre otros. Un hombre. una institución o un estado ~iene 
éxito cuando ha logrado imponer sus pautas. alcanzando sus 
objet.ivos a cc•sta del oponente. Dadc• que el mundo es un vast() 
campo de lucha (abierta o encu~ierta) en todos los órdenes. donde 
las aspiraciones de las partes suelen ser irreconciliables -por eso 
los conflic~os- resulta que todo individuo u organización entiende 
la vida como un constante bregar por su supervivencia o para lograr 
un determinado predomino. 

En todas esas 
ee.:trategias de 

luchas se aplican -consciente o inconscientemente-
diferentes tipos y calidades. En un sentido 

elemental. estrategia es una argucia para superar obstáculos de 
consideración puestos por una voluntad oponente. De ahi que la 
aptitud o capacidad estratégica .=:ea inmanente al hombre. pues te> que 
desde sus origene.:::: mantiene una esgrima constante con seres humanos 
~UB l~ Bün hoBtileB. La aptitud estratégica es privativa dal 
hombre: es la consecuencia natural de su inteligencia. capacidad de 
abstracción v de síntesis. 

Los conflictos aparecen. así. desnudando la esencia 
h1.:unanB.: alguien que desea mantener algo del que 
apropiarse, cambiar o modificar. A piori podría 

de la l u.:; ha. 
otrc' quiere 
hablarse de 

estrategias defensivas y ofensivas, respectivamente. Sin embargo. 
esa división corresponde más a una 'actitud'' que a una direrente 
esencia de la estrategia. ya que ésta es única e indivisible en 
cuanto a su idiosincrasia agresiva. Por otra parte. no siempre la 
prot~cbión se cumple defensivamente; por lo que esa división - como 
queda dicho- es más postura mental y psicológica que realidad 
referida a la naturaleza de la estrategia. 
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Donde hay contraposición. hay estrategia. 

Esta palB.bra i·r~.dice., pues, lB. ex.iertencia. de un C()nflictc.' inn::.,or·te.nte 
que debe ser· di:r·imido por lB. fuerze., cue.lquier&. ee.~. 1.9_ n .. 5.t.ura.leza 
que ésta B.eume. (milit&.r. ecor"Lólnic.'3 .. comerci.8.l, sic.-:>L::•gi'>'3 .. 
cultural, etc.). Significa, en esencia. enfrentar con vocación de 
ex1to a una inteligencia gue se le opone con i~ual afán de 
pr-evalene; iB .. 

_.\ El general BEAUFRE afirma que ella es "el arte de hacer que la 
' fuerza concurra para alcanzar las metas de la política··: aunque él 

expresa esta de:finic ión exclusivamente en relación con la 
estrategia militar, en sus palabras aparecen con toda claridad tres 
conceptos fundamentales: Cl) el empleo de la ~uersa la nuestro 
juicio. cualquiera); (21 la necesidad de que esté al servicio de 
una politica que, por encima de la estrategia. le fije sus 
objetivos y metas: y l3 ) la concurrencia. o sea. la participación 
con otras fuerzas en esa empresa . 

. 3egún el mismo general. ella constituye además un método de 
pensamiento que permite clasificar y jerarquizar, para luego 
escoger los procedimientos más eficaces". 

?.pa_:r·ece asi otro concepto fundamental: el de 1 eficac: i .9. -1 Una. 
estrategia se valora en funci0n de su rendimiento. Dado ~ue a 
través de ella se procura determinado efecto. no puede exis~ir un& 
:3cj lEt e2:t:t~·ategi .B. .. si11 r:; "tlal-rias :l d8 disiir.tta 11atur·ale::a .. q~1.e l=·1J.ecla.c¡ 
eer c ombinadas y alternadas. para producir un resultado 
preestablecido. Una estrategia eficaz para determinada situación. 
puede resultar totalmente inapropiada para otro cuadro. apenas 
parecido o directamente diferente. 

La generalización de los conflictos y las mayores exigencias 
propias de la vida moderna. han hecho que el concepto de estrategia 
h,s.ya. eido mu~.r ampliadc• en lo que va del siglo. Si en sus origanes 
fu.e "'la ciencia del general" hoy ha evadido por· comp le t .:• el 
limitado ámbito castrense para ubicarse en toda actividad humana de 
significación que deba enfrentar especifica y planificadamente al 
futuro y a una inteligencia humana oponente. Además. la 
complejidad con que se estructuran ias luchas en la época actual. 
ha revitalizado el concep~o de estrategia, asignándole un papel 
pr·incip.s.l dentro de las responsabilidades de -conducción. 

Dos autores franceses coinciden en este enfoque. diciendo: ~~ 
reciente explicitación de este concepto no está desprovisto de 
interés. En gran par~e se debe a la acción de dos economistas y 
matemáticos. Von Neumann y Morgenster. creadores de la teoria da 
lc~s juegos de estra-cegia. Su obra fundamental ( Theory o:t games and 
economic behaviour) aparecida a fines de la última guerra mundial 
está consagrada al estudio sistemático y formal del comportamiento 
racional de los antagonistas en una situación de conflicto 
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(militar. politica. de juego. económica. social): al concepto de 
estrategia se utiliza ahi en el sentido de una secuencia de 
decisiones activadas y coherentes tomadas por uno cualquiera de dos 
o varios antagonistas en función de los posibles comportamientos de 
sus adversarios". 

ESTRATEGIA Y FUTURO 

El General BEAUFRE sintetizó 'talentosamente la naturaleza de la 
estrategia al afirmar que. en ültima instancia es el "choque de dos 
voluntades". Ambas deben pro;,rect.arse hacia el futuro. porque una 
estrategia para el presente carece de sentido si ese presente no 
está ligado al futuro. formando parte del devenir Aqui es 
iinportante recordar la afirmación de Aristót.eles de que el "ya" 
constituye el limite ent:r·e el "no más" y el "aún no". Si el "ya" 
pertenece o prolonga el pasado. ae sustrae totalmente a cualquier 
intento de influencia o evolución. Por lo tanto no es ningün campo 
de acción o de aplicación de la estrategia. 

En cambio. un presente en función de futuro. constituye el momento 
de la intermediación reflexiva entre lo ocurrido y lo que debe 
venir: es la oportunidad para las decisiones. Ea cuando nace lo 
nuevo que brind.:l. una al terna ti va para modelar el ca1nbio. El mismo 
BEAUFRE, como consecuencia de sus trabajos. llegó a la conclusión 
de que toda apreciac1on estratégica es una proyección en el 
porvenir y toda decisión estratégica una intervención en su 
desarrollo" . Por eso este concepto no puede ser· tratado fuera de 
su contexto natural. que es el vasto campo ofrecido hoy en la 
futurologia. ciencia relativamente nueva que se apoya en rigurosas 
bases científicas y 
sin tener en cuenta 
encuadra en el nivel 
el nivel inferior). 

metodológicas. Tampoco es posible anali3arlo 
su intima relación con la política (gue lo 

superior ) y con la táctica (que lo encuadra en 

La estrategia debe también su revitalización a la ansiedad cada ve3 
mayor que existe acerca del futuro en los más variados sectores del 
quehacer humano. Esto es algo relativamente nuevo; producto de los 
enormes avances tecnológicos y de todo otro orden producidos desde 
comienzos del siglo XX. En las antiguas culturas históricas y aún 
mucho después. hasta llegar al siglo del romantisismo (Siglo XIX ), 
el pasado preponderaba sobre el porvenir. Pocas actividades 
humanas Be ocupaban seriamente del futuro; casi ninguna. de maner-·a 
cientifica y metódica. 

La estrategia como tal existia. fundamentalmente. en los ámbitos 
estatal Y castrenBe: pero sin abarcar periodos demasiado extensos. 
En el orden militar. su aplicación fue más evidente y completa: de 

· ahi gue llegara a identificarse de manera casi total con la 
conducción militar de alto nivel. Aún en las ültimas décadas fue 
por via de las necesidades militares que se desarrollaron y 
perfeccionaron muchas técnicas necesarias para un estratega lpor 
ejemplo; juegos de decisión, teoria del juego. etc.), las que luego 



pasaron al ámbito civil. particularmente el empresarial. A dichas 
técnicas se agregaron las provenientes del campo económico. de la 
estadistica, sociologia, sicologia, etc. Sin embargo -es necesario 
destacarlo- en todas las épocas se han practicado estrategias, de 
manera más o menos consciente. 

Pero. en cualquier caso. las estrategias aplicadas antiguamente 
eran de naturaleza empirica e intuitiva. nacidas de las condiciones 
más o menos geniales del conductor militar o civil de turno. De 
esa manera. las capacidades estratégicas (como las restantes) 
r·esul taban esencialmente aleatorias por lo que las naciones. los 
pueblos o las organizaciones jugaban altos valores Ca veces hasta 
la supervivencia) a la inspiración del hombre providencial. a la 
"suerte" en los acontecimientos o a una sucesión de circunstancias 
poco o nada reguladas por los interesados. 

Hcy resulta inconcebible avizorar el futuro con una perspectiva 
lúdica y fatalista. Tampoco se admite que el presente sea mera 
consecuencia de un pasado que se proyecta inexorable e 
inalteradamente en el tiempo. En épocas como la nuestra, 
c:.'::\.racterizadas por una dinámica de cambio mu;,r acelerada. el 
presente se separa cada vez más del pasado para constituirse en 
fundamento del porvenir. Este. a su vez. clarifica el presente. 

El cambio 
necesar·io 

es. en la actualidad. una 
organizarlo v encauzarlo 

fuerza autosu~iciente. Es 
en función de los intereses 

generales propuestos. o de los objetivos que se tienen a la vista. 
PB.r·a que tenga un efecto posi ti ve,. 

Come' afirma ERNEST. C. MILLER: "Se tr .~ta ante todo de un problema 
humano. Pero es un problema humano que tiene fundamental contenidc' 
técnico, y que a la vez se proyecta profundamente hacia lo ~uturo''. 

REALIDAD Y UTOPIA. TIEMPO Y ESPACIO 

Una estrategia sólo puede ser aplicada con eficacia si tiene en 
cuenta un cuadro lo más realista posible, ya gue ea inadmisible 
operar en un ámbito deformado por una percepción subjetiva del 
mismo. En la historia del hombre hay innumerables casos de gruesos 
~ler·ros cc·metidos po:P querer ver" en determinadas situaciones. lo 
que realmente no existia. La objetividad es requisito básico para 
la aplicación eficaz de una determinada est rategi·a. 

Distinto es el criterio en relación con los objetivos ·:;tue se deben 
proponer o que debe recibir un estratega. Surge de inmediato la 
pregunta ¿Tienen que ser los ob.jet i '.TOS siempre "realistas" C) 

pueden ser tatnbién "utópicos"'?. 

Aparece aqui el gran interrogante sobre lo posible o lo imposible 
en esta materia. Muchas tareas futurológicas han sido descartadas 
por· aspirar a la "imposible". Al respecto ha afirmado MAX ~<JEBER: 
"t.od.a la experiencia histórica certifica que .lc>s procesos 
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alcanzaron objetivos posibles porque siempre aspiraron a los 
imposibles". 

Coincidente con el anterior, KARL LIEBKNECHT definió a la política 
como "el arte de lo imposible", por oposiclon a la ya clásica 
definición atribuida a CLEMENCEAU de "arte de lo posible". 

Lo afirmado para la politica es directamente trasladable a la 
estrategia. En cualquier case. el campo de acción de la estrat-egia 
es la realidad, la cual no se inscribe en un espacio 
tridemensional, sino en uno tetradimensional. Esta teoría. 
desarrollada matemáticamente por t-1INKm-JSKI. no presupone que el 
tiempo queda subordinado al espacio como su cuarta dimensión. Se 
acepta actualmente que el continuo tetradimensional es un proceso 
espacial y temporal a la vez. 

Sin embargo. y aunque ello no signifique establecer prevalencia y 
orden de prioridad. contradiciendo lo expresado en el párrafo 
anterior. nc. puede existir una estrat.egia sin tiempo. .En cambio si 
se concibe. al menos teóricamente. una sin espacio. De ahí que la 
dimensión temporal constituya la base o ámbito natural e 
imprescindible para su desenvolvimiento o desarrollo. Cabe aqui 
citar la proposición kantiana de que ''el tiempo es la condición 
formal a priori de todos los fenómenos en general. no 2e puede 
quitar el tiempo. aunque se pueden muy bien sacar del tiempo loe 
fenómenos. El tiempo es pues dado a priori" El a.,::::e:iona:c 
estratégico es uno de esos fenómenos. 

KSPECIALIZACION 

Como queda dicho, toda estrategia moderna lleva implícito un 
intento deliberado de gobernar o modelar el futuro. generalmente en 
aspectos parciales o en áreas limitadas: de ahi -se repite- su 
intima relación con un devenir preconcebido. Por eso, las 
estrategias tienen un contenido especifico y preciso que las hace 
aplicables en algunos casos y en otros no. Esa misma especificidad 
permite articularlas de las más variadas maneras. otorgando 
suficiente flexibilidad al nivel superior, el politice. 
";3i bien la estr.3.tegia es una por su objeto y por su método. en la 
8.Plicae:ión se subdivide necesariamente · en estrategias 
especializadas. únicamente válidas en un ámbito particular del 
c:<)rlflic~t~ c;j'. 

Hoy existen tantas estrategias como disciplinas o actividades 
humanas :=~ean capaces de intervenir y gravi t.ar en la conformac: ión 
del futuro. Asi aparece una ecc,nómica o una psicológica". o 
"comercial". "educacional". etc. En cambio, no existe una 
"estrategia general" a pesar de que el término está mu;,r diÍ\.mdido: 
se trata de una denominación errónea, pues tal estrategia carece de 
contenido especifico. Semejante designación contradice 
abiertamente los conceptos aqui establecidos sobre la estrategia 
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moderna. En el mejor de los casos. puede ser 
de la palabra "politica", ya que ésta 
totalmente. con sentido generalizante. 

tomada como sinónimo 
última las engloba 

De lo expr_esado surge que esta disciplina es esencialmente 
relacional y aplicativa: que para su ejercitación requiere técnicas 
y métodos distintos según sea su naturaleza especifica. Necesita 
de un especialista de alto nivel { .. estratega .. ) para poder se::· 
empleada con eficacia bajo la dirección de un coordinador superior 
"poli tico". 

ESTRATEGIA Y PQLITICA 

La politica tiene que proporcionar a la estrategia un cuadro global 
y generalizante del porvenir, para poder responder a la creciente 
interacción del quehacer htunano ~r a los cambios que producirá la 
evolución. Sólo con la permanente armonización y compensación de 
las fuerzas que operan en el progreso. es posible materializar 
total o parcialmente el futuro propuesto. Esa capacidad 
globalizante y generalizante que debe poner en evidencia 1& 
politica. tiene su base de apoyo en los trabajos prospectivos. En 
estos prepondera el carácter cognoscitivo. mientras que en los de 
planeamiento impe~a el sentido estratégico. Las tareas 
prospectivas se caracterizan por anticipar globalmente los 
objetivos finales y facilitar las resoluciones de indole politicas: 
por explorar y escudriftar el área decisional. En cambio. el 
planeamiento concreta los objetivos finales e intermedios y 
materializa la ejecución. Dicho de otra manera: la estrategia 
interviene fundamentalmente en el planeamiento y ejecución. por lo 
que requiere una particular actitud técnica y operativa para llevar 
adelante acciones que conducirán a los objetivos fijados para 
modelar el futuro. según las directivas emanadas de la politica. 
Por eso se halla a mitad de camino entre la concepción 
generalizante de la politica y la especiali2ación técnica que 
caracter1za a la táctica. (Ver capitulo II). 

El politico y el estratega deben trabajar asociados para poder 
adueharse del futuro. Esta tarea resulta cada vez más dificil. 
p(:;;r·que se combinan y suman distintas circunstancias que producen 
procesos de gran complejidad y envergadura. 

l. La velocidad e intensidad del cambio obligan a penetrar cada 
vez más profundamente en el futuro. 

2. Las incó~nitas y variables a jugar se acrecientan gradualmente 
en mimero. complicando los análisis. 

:3. El pasado 
histórica 
aplicación 

resulta cada vez 
y el conocimiento 
en muchos sentidos. 

menos útil: la 
que ella aporta. 

experi.encia 
carece de 
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Los riesgos y vulnerabilidades aumentan 
signi!-ícado. 

en dimensión y 

5. Se requiere obligatoriamente. a la par que suficientes 
recursos técnicos. adecuada capacidad y fantasia creadora. 
como para avizorar el porvenir con imaginación y audacia. 

Tantas limitaciones llevan a muchos estudiosos del problema a negAr 
las posibilidades de conocer acabadamente el futuro. En 
particular. ERNEST C. MILLER. dice: "Peter Drucker ha definido el 
acto de planeamiento como al reconocimiento consciente del carácter 
de futuro que encierran las decisiones actuales. Adopta esta 
posición porque acepta la premisa de que es imposible predecir lo 
futuro. Cree que los gerentes {estrategas) deben deducir la 
probable influencia que tendrán en lo futuro las decisiones que 
adoptan hoy. Por supuesto. está en lo cierto. Es impositle 
~redecir el mahana. Pero cabe proyectar futuros posibles y asignar 
probabilidades a la presunc1on de que ocurran. De acuerdo con este 
criterio. la evaluación de la incertidumbre es un atributo 
constante del planeamiento estratégico a la:r·gc• plazo". 

El Cl"'iterio es válido. pues en ningün caso se tr·ata de "adivinar" 
el futuro. sino de influir sobre él mediante estrategias 
apropiadas. En estos aspectos, el estratega debe tener bien claro 
~ue gravitar sobre el devenir no significa tener la certeza de 
modelarlo tal cual se lo pensó. pues el camino .hacia el objetivo 
constituye un recorrido azaroso que brinda a cada paso 
alteraclones. sorpresas y obstáculos que -aunque previsibles­
obligan a conducir con extrema flexibilidad. Los caminos 
estratégicos nunca son lineales. precisamente porque las 
estrategias son herramientas de lucha utilizadas para superar 
obstáculos ideados por voluntades oponentes. Surge aquí una 
conclusión evidente: en estrategia toda acc1on genera una 
interacción debida a factores aparentemente opuestos que no siempre 
obran en sentido contrario y con igual intensidad. 

LIDDEL HART la puntualizó con las siguientes palabras: 

"Una profunda verdad no comprendida plenamente - por Foch ;,r otros 
discípulos de Clausewitz. es que en la guerra todo problema y todo 
principio constitu?e una dualidad. Tiene dos caras. como una 
moneda. De aqui la necesidad de un bien calculado compromiso como 
medio de reconciliación. Esta es la inevitable consecuencia del 
hecho de que la guerra es un negocio entre dos partes. imponiendo 
asi la obligación que tiene de protegerse mientras golpea. Su 
corolario es que. a fin de golpear con efecto. debe anularse la 
defensa del enemigo. Una concentración efectiva sólo puede ser 
obtenida cuando las fuerzas opuestas se hallan dispersas y 
generalmente a fin de asegurar esto. las propias fuerzas deben 
estar extensamente distribuidas. De modo que. por una visible 
paradoja. una verdadera concentración es el producto de la 
dispersión ... 
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CAUSA Y EFECTO 

Si en los conceptos ele Liddel Hart se sustituye la palabra "guerra" 
por la de "lucha" y se generalizan sus pr·eceptos eminentemente 
castrenses. surge con toda claridad que en estrategia. no siempre 
el camino más corto es el más directo hacia el objetivo. Y no 
siempre las mismas estrategias producen los mismos efectos, aunque 
las restantes circunstancias sean aparentemente idénticas. ya que 
es sabido que nunca pueden aer iguales. 

Aqui no se cumple el principio cientifico de que las mismas causas 
generan los miamos efectos. Las consecuencias de un acto 
estratégico son previsibles en medida limitada. pues al estar en 
juego dos o más voluntades oponentes, las combinaciones posibles 
obligan a afrontar las circunstancias con extrema flexibilidad. 
Como sigue diciendo Líddel Hart: "La adaptabilidad es la ley que 
gobierna la supervivencia. tanto en la guerra como en la vida. no 
siendo la guerra sino una forma concentrada de la lucha del hombre 
contra el medio ambient.e". 

Todo ello está indicando que en estrate~ia. los planea y 
previsiones son un medio y no un fin en si mismos. Más a~n: hay 
autores que consideran que la estrategia sigue siendo una adecuada 
mezcla de previsiones. por un lado. y de adaptaciones sobre la 
marcha. por el otro. 

Se trataría de una combinación de técnicas y de actos intuitivos 
qlJ.e van marcando. a cada momento. e 1 mejor camino a seguir. Ya que 
el celebro humano sigue siendo todavia la mejor compu~adora 
conocida hasta la fecha. no hay ninguna razón para desdehar lo 
producido por tan noble órgano: como tampoco valen los argumentos 
que se esgrimen para no considerar seriamente las percepciones 
extrasensoriales de los que contribuyen a esclarecer tales 
I-'rot•lemae. 

De esta manera. se concilian las cara~teristicas históricas del 
estratega con las técnicas modernas. En rigor de verdad. ambos 
aspectos no son excluyentes: muy por el contrario. son 
complementarios. Lo dificil es establecer un justo equilibrio en 
su aplicación. con lo cual -al menos en ciertos aspectos- se ha 
complicado el rol del estratega. al tener a su disposición un 
arsenal importante de recursos técnicos. además de las capacidades 
intuitivas de sus colaboradores y de él mismo. 

SINTESIS 

Por su naturaleza. la estrategia puede ser equiparada a una ciencia 
aplicada, por lo mismo que integra el campo de la programación .. 
del planeamiento. actividades esencialmente relacionales ~ 
ejecutivas. En cambio, el área del pronóstico es comparable a una 
ciencia pura. por su carácter tipicamente especulativo. Estas 
analogias no son arbitrarias: al mismo tiempo que caracterizan 
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diferenciadamente a ambos campos. marcan 
existente entre pronóstico y estrategia. 

la intima relación 

Este aspecto será desarrollado más adelante: es citado en este 
capitulo para sehalar un aspecto más de la intrincada naturaleza 
que caracteriza a la estrategia moderna. 

Todas estas disquisiciones acerca de la esencia de la estrategia 
moderna -las que no pretenden agotar el tema- pueden ser resumidas 
del modo siguiente : 

1 
.L. estrategia no es ya más una disciplina aislada y 

autosuficiente. En el complejo sistema articulado en nuestra 
época. ella queda inscrita en el vasto campo de la 
futurologia, dentro del área ejecutiva de la programación y el 
planeamiento y ubicada entre la politica (como nivel inmediato 
superior) y la táctica (como nivel inmediato inferior ) . 

2. Constituye una antiquísima herramienta de lucha que se 
proyecta hacia el futuro y que contribuye a modelarlo, o por 
lo menos. a caracterizarlo en aspectos de importancia. 

3. Se aplica a cualquier área o campo de la actividad humana 
donde haya un conflicto. contraposición de voluntades y 
objetivos encontrados e irreconciliables; constituye, de por 
si. una argucia para superar obstáculos de considerac ión. 
puestos por una voluntad oponente. 

4. 

F. 
•...J • 

6. 

'7 
1 • 

Es también "un método de pensamiento 
jerarquizar. para luego escoger 
eficaces". (BEAUFRE). 

que permi~e clasificar y 
los procedimientos m~s 

Es de naturaleza esencialmente especifica (militar, 
educacional, sicológica. económica, etc.) y técnica. La 
combinación de las distintas estrategias en tiempo y espacio 
otorga la necesaria flexibilidad a la ejecución de la 
política. Por tal motivo requiere. para su aplicación. 
disponer del especialista correspondiente ( estratega ) . 

Se trata de una disciplina relacional y aplicativa. que debe 
actuar agresivamente en el espacio tetradimensional que 
encierra la realidad: sus efectos se miden por su eficacia y 
bondades. por la flexibilidad~ adaptabilidad y grado de 
creatividad que sea capaz de poner en evidencia. Es el arte 
de hacer que una fuerza concurra para alcanzar las metas de la 
pc,li tica. 

Por sus características se ubica a mitad de camino entre la 
concepción generalizante de la politica y la especiali3ación 
técnica que caracteriza a la táctica. 
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8. La estrategia moderna aprovecha muy relativamente las 
experiencias pasadas y las vivencias históricas. desde el 
momento que debe afrontar circunstancias rápidamente 
cambiantes e inéditas. 

9. Para su ejercicio requiere de un técnico (estratega! que no 
sólo domine al más alta nivel su especialidad, sino que debe 
ser capaz de luchar en su campo especifico con imaginación, 
intuición y audacia. 

10 . la estrategia puede aspirar a objetivos utópicos sin que ello 
resienta su naturaleza y esencia. 
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C A P I T U L O I I 

UHICACION DE LA ESTHATEGIA MODERNA 

En este capitulo se analizará la ubicación de la estrategia dentro 
del moderno concepto con el cual se han estratificado y 
especializado los distintos sectores o niveles que tienen 
responsabilidad en la conducción de ctialquier institución humana de 
cierta envergadura. El enfoque que será dado aqui -se anticipa- no 
puede ser considerado de manera rígida, pues en cada caso es 
necesario hacer la correspondiente adecuación. El contenido de 
esta parte del trabajo proporcionará un esquema teórico y formal, a 
partir del cual se podrá aplicar el que más convenga a cada caso 
particular. Algo ha sido anticipado en el capitulo anterior. 

Queda dicho en él que la estrategia se ubica dentro del amplio 
campo de la futurologia, ciencia relativamente nueva que 
proporciona recursos y técnicas para influir sobre el futuro. para 
modelarlo y aún ser dueBo de él, sobre bases científicas y 
metodológicas ampliamente conocidas y aplicadas en el mundo entero. 

En general, se acepta que esa materia comprende cuatro áreas 
claramente diferenciadas: 

La concepción del devenir Co filosofía). 
El pronóstico {O política). 
El planeamiento (o estrategia) y 
La ejecución (o táctica). 

Será necesario explicar cada una de ellas, a fin de facilitar la 
ulterior ubicación de la estrategia. 

LA CONCHPCION DEL DhYENIH : 

La concepción del devenir costituye el substrato principal o 
fundamento filosófico destinado a orientar las tareas futurológicas 
en la dirección más conveniente o necesaria y con las metas 
adecuadas a cada paso. Salta a la vista que cada estado o nación, 
cada grupo humano o institución tiene una distinta concepción 
filosófica del futuro. razón por la cual existen imágenes o 
enfoques del devenir absolutamente intrasferibles de un grupo 
humano a otro. 

Si no existiera una filosofía del devenir se correría el grave 
riesgo de que los trabajos de futurologia sólo sirviera~ para 
prolongar el pasado, en lugar de apuntar hacia un porvenir 
distinto. Esto es lo que ocurre con grupos humanos, instituciones. 
e~c .. que no poseen ideas claras acerca del camino que deben (o 
pretenden! recorrer, con lo cual lo único que hacen es prolongar el 
presente. proyectando o extrapolando elementos pretéritos . Con 
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este proceder dan la sensac1on equivocada y engahadora de cumplir 
con una finalidad prospectiva. 

La concepción del devenir ayuda a distinguir con claridad al 
presente del futuro. Y así como evita extender una realidad 
presente ( vacia. quizás, de contenidos ubicados en el tiempo) 
también posibilita descartar desatinos futurológicos derivados de 
fantasías alocadas. delirios futuristas. propios de ciencia 
ficción. Cabe citar aquí nuevamente las palabras del General 
BEAOFRE "Por fal t ,a de una idea general. de una filosofía. hemos 
flotado a merced de los vientos adversos. sufriendo los asaltos de 
las filosofías dinámicas gue se nos oponían . 

Básicamente. la concepción del porvenir se apoya en dos categorías 
de filosofías distintas: 

Utopías 
e ideologías 

Ambas. magistra.lmente tratadas por C~omi te. Parsons. l"lannhe im. 
Adorno y otros. representan concepciones opuestas distinguibles con 
facilidad. 

Una ideología constituye la estructura filosófica que corresponde a 
una c o ncepción conservadora. relativamente estática de la vida. que 
tiende a mantener un orden dado. 

Una utopía. en cambio. representa la met,::t conceptual de 1 en±·c,que 
que procura el cambio. con una dinámica sensiblemente renovado ra e 
innovadora. Las expresiones aqui usadas no deben ser tomadas con 
extrecho criterio partidista, sino a la luz de los grandes 
principios históricos. 

Ambas categorías sirven de basamento a distintos tipos ae politica, 
gue por su esencia derivan o aspiran a concretar utopias o 
ideologías, según el grupo o institución humana que las concibe. 

Dicho de otra manera: aquellas impregnan con sus concepciones el 
contenido de las politicas formuladás y los objetivos propuestos. 
Aparecen. así, políticas y metas que pueden calificarse de 
"ideológicas" y otr·as que es dable designar como ."utópicas". 

Ambas se han contrapuesto siempre y continuamente. tanto en e l 
tiempo como en el espacio. Se alternan. en consecuencia. segú n 
variables circunstancias. la prevalencia de utopias sobre 
ideologias o viceversa. El triunfo de una no significa la victoria 
duradera sobre la otra. Una caracterist,ica de loE~ procesos 
politicos, es la variación. que refleja las cambiantes condiciones 
del espiritu humano y las transitorias circunstancias en las cuales 
act-úa. 
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La politica es. pues. consecuencia directa de la concepción del 
porvenir e instrumento de que se vale para concretar sus 
aspiraciones. la politica se convierte en la aplicación real y 
efectiva de una concepción del devenir a la cual sirve en un 
momento y lugar dados. Pues la concepción tiene carácter estable y 
permanente, frente a la duración de una politica que es 
generalmente transitoria en un orden relativo de cosas. Satisfecho 
determinado objetivo. cesa la politica que lo alcan3ó: la 
concepción filosófica. obviamente. continúa. Resulta evidente que 
existe una relación muy estrecha en la trilogia considerada 
concepción-objetivo-politica. la cual hace que para dos 
cualesquiera de ellos (por ejemplo: concepclon y objetivo) sólo 
puede haber un tercer elemento Cpolitica) que armonice y actúe 
coordinadamente con los otros dos. 

KL PRONOSTICO 

La segunda área a considerar es la del pronóstico. 
cual se ubica. como producto final. la politica. 

dentro de la 

El término "pronóstico " ha .=:ido tomado directamente de la medicina 
y significa la anticipación estimada del curso y desemboque . de una 
enfermedad. A aquél están intimamente ligados los conceptos de 
tiempo. evolución de circunstancias. etapas que deben cumplirse y 
resultado final. El pronóstico basa sus anticipaciones en métodos 
y técnicas de reconocida solvencia cientifica. pero. al igual que 
en la medicina. el pronóstico es seguido por la aplicación de 
remedios y otros recursos para regular el curso de la enfermedad en 
procura del objetivo final que es la salud. 

El rol de la politica es análogo. Parte de un problema presente 
( que debe conocer exhaustivamente). apunta hacia un objetivo o meta 
ubic.ada profundamente en el futuro. marca el tiempo para 
alcanzarlo. aplica loe remedios (estrategias) necesarios y dosifica 
el esfuerzo a realizar. Para poder cumplir esas responsabilidades 
recurre a todas las técnicas de pronóstico, pues, sin anticipación 
cientifica. no hay objetivos ni puede haber politica. 

Los pronósticos son predicciones que aportan conocimientos 
de una "realidad" futura y que permiten fijar objetivos 
medios (estrategias) necesarios para alcanzarlos.· 

acerca 
~l los 

Facilitan las decisiones y constituyen en fundamento indispensable 
en planes elaborados cientificamente. El área pronóstico 
tipicamente decisional. anticipadora y cognoscitiva. 

Por eso una politica cualquiera sólo puede ser acertada o errónea, 
según las bases ·proporcionadas por esta área. 

Pero los pronósticos al servicio de una politica no son fáciles. A 
diferencia de otros campos más especificas -el económico. por 
ejemplo- la determinación cuantitativa y cualitativa del campo 
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social resulta muy complicada. pues éste constituye la resultante 
de un poligono de fuerzas no siempre suficientemente conocido y por 
ende. cuantificable. A pesar de que las políticas se articulan 
fundamentalmente sobre las condiciones socio-económicas, la 
técnica. la ciencia y otras disciplinas cuantifiables, tiene sus 
dinámicas propias. ajenas a esas componentes que las integran o 
caracterizan. 

De ahi la dificultad para llegar a una politica correcta y la 
enorme responsabilidad que le cabe a quien debe fijarla. 

También en este campo. en definitiva se elabora mezclando y 
combinando técnicas y actos intuitivos, por lo que el hombre -en 
este caso. el politico- sigue siendo la pieza maestra en el 
complicado mecanismo que aqui se analiza. 

Come• queda dicho 
pcn:·· su carácter, 

en el capitulo anterior. el 
tipicamente especulativa. 

á r ea de pronóstico e .::.• "-'• 

Ciertas manifestaciones estabilizadas {procesos politices estables. 
mercados tradicionales. crecimientos vegetativos, etc l . pueden ser 
medidos. anticipados y tenidos bajo control para su empleo en los 
pronósticos. Pero junto a esas manifestaciones suelen aparecer 
cambios inopinados y fugaces o de rápido desarrollo que exige una 
constante vigilancia y observancia del campo de acció n e l egido por 
una pc•litica. 

LOS PLAZOS 

Algunas consideraciones sobre la ubicación de la Estrategia en 
función de los plazos. La concepción del devenir cubre el muy 
lar-go plazo; en teoria, al menos, sin limite final aunque 
históricamente toda concepción lo tenga. La politica cubre el 
largo plazo ( de 8 a 15 a~os, según el caso, y aún mas ) , según el 
tipo de objetivo a lograr y la naturaleza misma de esa politica. A 
la Estrategia le corresponde el mediano plazo en consonancia, 
también, con la politica que le da origen (3 a 8 aBos ) . 

Finalmente la táctica debe cubrir el corto plazo (1 a 3 aBas ) . 

Todos los guarismos dados 
finalidad. al enunciarlos de 
de eus alcances. 

son aproximados y no 
esta manera. que dar una 

tienen otra 
idea relativa 

El plazo más dificil le toca a la Estrategia. Sabido es que existe 
l -9. tendencia a realizar :¡;:;ronósticos a muy largc• plazc• antes que 
sobre los . medianos. La explicación ·es muy sencilla: Los datc•s 
estadisticos obran . en la profundidad del tie~po y son más dificiles 
de involucrar en procesos de mediano plazo pues estos están más 
sujetos a factores coyunturales. 
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La dificultad estriba. pues. en los plazos medianos. donde los 
inconvenientes de ambos extremos se suman. pues actúan tanto las 
tendencias c:o;,>unturalee como las modificaciones eetructurales de 
base. 

De una manera general 
conceptos: 

resumen J. Wanty e I. Halberthal eetos 

"El contexto de decisiones con consecuencias a ccn:~to pla::c· es 
bastante seguro y depende ampliamente del determinismo puro: 
los encadenamientos de las causas y de los efectos pueden ser 
razonablemente evaluados y sin peligro. de manera precisa. 

El porvenir a mediano pla::o se presenta en un contexto de 
determinismo aleatorio. o dicho en otra palabra estático y 
constituye lo que sirve para definirlo: los métodos de 
previsión por extrapolación de tendencia le son validamente 
aplicables. 

El porvenir a largo plazo se presenta en 
parte. sino totalmente. incierto. en el 
previeión estadistica no son aplicables. 
técnicas cronométricas clásicas; implica 
muy abierto, de hipótesis múltiples". 

PRESENTE Y FUTURO 

un contexto en gran 
cual los métodos de 
asi como tampoco las 
un abanico. a veces 

En cualquier caso resulta normal y sistemático que todas las 
org;,s.rüzaciones humanas vivan su "p:cesente " ( o situación actual) en 
funci.:~ .. n de un "futurc," u objetive¡ final ubicado adelante en el 
tiempo. Dicho objetivo final o meta suele provenir de la 
concepción del futuro que cada ente humano posee por si o en un 
o:r·den grupal o coleetivo. 

final resul-ra inaleanzable en un solo tramo. se 
fijan objetivos intermedios, de acuerdo con el es~uerzo que se está 
dispuesto a invertir en determinado lapso. De la correcta 
dosificación de tiempo y esfuerzo depende que todo el proceso 
concebido sea realista y -por ende- factible. CVer figura 1). 

El camino. curso de acc1on. alternativa, etc .• seleccionado para 
avf~.nzar desde el presente hacia el futuro se llama en tér··minos 
gener·alecs "politica". Cualquiera sea la de:finición o 
caracterización que quiera darse a esta palabra incorporada al 
accionar humano prácticamente desde sus origenes. lo cierto es gue 
ella expresa conceptualmente la intima liga::ón que existe entre un 
objetivo propuesto (final o intermedio ) y la situación desde la 
cual se parte para conquistarlo u obtenerlo. 

Una politioa tiene que estar dentro de la concepción del devenir al 
cual sirve y que es la que ha fijado el objetivo final. El (o los ) 
objetivos intermedios pueden provenir de la concepción filosófica o 
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-en su defecto- de la politica misma. 
factibilidad de la empresa propuesta. 

a fin de no vulnerar la 

Dado que la ruta hacia el futuro a pesar de los planes y 
previsiones está sembrada de sorpresas. circunstancias 
imprevistas. obstáculos inopinados y otPos elementos di:ficiles de 
evaluar· de antemano. la politica suele enunciar el camino elegido 
de manera amplia y rica en posibilidades, precisamente para poder 
hacer frente a las variables que aparezcan durante su aplicación. 
sin necesidad de introducir cambios sustanciales en su concepción. 
Rara vez las orientaciones fundamentales pueden ser modificadas ~in 
perjuicio. El valor y el acierto en la elección de una politica se 
mide. entre otros aspectos. por su permanencia y actualidad a pes~r 
del tiempo transcurrido y de los objetivos intermedios satisfechos. 

Por eso la politica tiene un sentido especulativo, generali2ador y 
englobante como enfoque que marca un rumbo o camino a seguir. Por 
su misma naturaleza no es de aplicación directa . sine que deoe 
recurrir a las estrategias para instrumentar el proceso concebido 
para alcanzar el futuro. a pesar de los obstáculos preeentados por 
voluntades opuestas. 

Esa misma naturaleza posibilita la inclusión de un determinado 
número de estrategias. pues cuantas más estrategias pueda.n se·t:"· 
aplicadas en beneficio de una politica dada. tanto más rica resulta 
ésta y tanto mayores son sus posibilidades de alcanzar al f~~uro 
anhelado. 

Posiblemente sea una politica nacional que busca lograr su objetivo 
por la guer·ra, la que mayor cantidad de estrategia:=: puede 
comprometer en la empresa. Sin embargo. y siempre en un orden 
relativo, habrá politicas empresariales o . institucionales que 
recurrirán a la gama total de estrategias aplicables a favo r de UL 
objetivo de empresa e institución. Todas serán igualmente ricas. 
puesto que habrán agotado las intervenciones especificas aplicables 
al caso concreto. 

Resulta asi. que las estrategias s1rven 
politica con la aplicación de modos 
sicológica. educacionales. militares. etc. 

Ya se ha expresado en el capitulo I 
estrategias como disciplinas o actividades 
de intervenir e iníluir en la conformación 

para instrumentar una 
de acc1on económica. 

que hoy existen tantas 
humanas sean capaces 
del devenir··. 

Aqui es importante destacar que la flexibilidad .:le una pc·l i ti.::.':!. ·n,:· 
radica en sus formulación sino en la cantidad de estrategiaa ~ue 
tienen cabida en ella. Contra lo que comúnmente se cree. la 
politica -por su ·naturaleza y escencia - no es flexible. ?Uas~o que 
enuncia un camino hacia el futuro. el cual debe gozar de gran 
estabilidad para rendir frutos. 
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es la instrumentación por via de la o las 
forzosamente. deben responder a los medios 
coy~u1turales. circunstancias previsibles. 
tienen diferentes naturalezas y áreas 

Por este 
simultánea. 

motivo. pueden ser 
según las necesidades 

empleadas de manera 
de la politica a la 

La relación política-estrategia tiene que ser estrecha. armónica y 
continua . Una estrategia exterior a una política. es decir, ajena 
a ella. aunque condiga con la concepción del devenir y procure 
también el mismo obj e-ci ve;. . resultará inadecuada y hasta perni.::: i.::;sa. 
pudiendo producir graves distorsiones en las acciones en marcha. 
Hasta comienzos del siglo XX, por un proceso que arranca en los 
orisenes de la historia. normalmente la función politica y 
estratégica estuvo concentrada en una misma persona (rey-dictador 
etc. 1. con lo cual se evitaron las funestas consecuencias de 
conflictos o desinteligenciaa entre ambos niveles. Hubo 
excepciones: en Atenas, por ejemplo. existia el cargo de 
"est.ratega" que no c.:oincidia con el m-ás .-':f.lt o nivel de la conducción 
~olitica. Si bien la factibilidad de la separación es de antiguo 
conocida . fue en el transcurso del pasado eiglo cuando se inició el 
lento proceso de separación. hoy prácticamente imperioso. cerno 
consecuencia de la mayor complejidad de los conflictos y de los 
mt':.l tiples medios puest,C)S en .juego para :r·esol ver loe. 

EL PLANEAMIENTQ 

LLegamos a la tercera área. la de Planeamiento. La Estr~tegi& 
forma parte de ella cuando -como queda dicho- es necesario vencer 
voluntades oponentes mediante la aplicación de alguna fuer~a. 

C.~1J .. ~ti1Cic\ este.~ 110 eE~ :t1ec:eE;ar·ic," se ¡:.•Llecle ela1J·c•ral ..... 1_111 );1 lai:-i8/3JnisritC~ sír1 
estra-cegia o estrategias). Pero si ella (o ellas) gueda 
incluida. por lo regular adquiere una significación ~ue sera 
consecuencia directa de la oposición que sea menester vencer para 
alcanzar las metas propuestas . Por eso. dentro del pancrama 
general del planeamiento constituye un ingrediente activo que puede 
llegar a condicionar. según la magnitud del conflicto a resolver. 
todos los demás integrantes de esta área. 

Le. estrategia se ubica regularmente entre el rígido campo que puede 
provenir de la concepción de un tecnócrata y del fantasioso cuadre 
futurista proveniente de un utópico. Entre &mbos campos no ex1sten 
limites precisos : por eso. el estratega debe seleccionar de uno u 
otro. los elementos útiles al empleo de la fuer=a especi~ic&. Se 
trata pues. de un arte de dificil aplicación. 

El área de planeamiento puede se·r organizada y enfocada desde 
distintos pun-cos de vista: pero cualquiera sea la tarea a resolver. 
no pueden faltar en ellas los siguientes aspectos: 



19 

1. La politica que la origina ~' sus exigencias de diver·sa indole 
len tiempo, espacio, sociales. comerciales. económicos, atcl. 

2. Objetivo final impuesto por la politica y su análisis. 

3. Objetivos intermedios (cuando los haya) fijadc·s pop la 
politica o que surjan del mismo planeamiento. 

4. Antecedentes de toda indole (técnicos. culturales. de merc3do 
de inversiones. desarrollos. etc.). con reunión da informaci~fi 
especial. análisis del área de aplicación. etc. 

5. Fuerzas oponentes y 
correspondia). 

sus probables objetivos 

6. Método de planeamiento y otros aspectos tales como: 

a. Limitaciones impuestos por la politica. 
b. Medios disponibles. 
c. Libertad de acción otorgada. 
d. Alternativas principales para legrar el objetivo . 
e. Capacidades conocidas o atribuidas al oponente. 
f. Sincronización de partes o etapas. 
g. Prioridades. decisiones a tomar. oportunidad, etc. 
h. Riesgos aceptados o posibles. etc. 

¡ cuancic> 

7. Ejecución en fases de la operación. Estrategias a aplicar en 
cada una de ellas con su corrrespondiente plani~icaci6n 
particular. Hentabilidad de la operación, eficacia esperada. 
alternat.ivas de cambio, etc. 

8. Control de las operaciones en cada una de las etapas o fases 
previstas. 

9. Proceder general y especial al alcanzar el objetivo final. 
Explotación del éxito. 

10. Otros planes concurrentes y complementarios. 

Como puede apreciarse en el esquema precedente . . la estrategia. se 
ubica dentro de todo el proceso de planeamiento, en el campo 
ejecutivo y operativo y su selección resulta de un largo análisis 
que arranca de la politica y remata en medidas concretas destinadas 
a instrumentar las exigencias de esa p6litica. No es. pues. un 
elemento aislado. que obra con total independencia de otros 
factores. Inclusive, puede faltar. pues como queda dicho . en esa 
área deben estar ausentes las estrategias si el objetive ~ue sirve 
de meta v la poli t ica formulada para alcanzar· lo . no cuen-:an c0r~ 
suscitar un conflicto en su desarrollo. 

En este caso. los aspectos No.5 y las partes 
Nos. 6 y 7 deben ser dejados de lado. 

pertinentes de ' - -J...l} d 
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El área de planeamiento se caracteriza por presentar sistemas y 
métodos adecuados para alcanzar determinado objetivo; anticipa y 
prepara acciones y sus bondades se miden por el mayor o menor éxito 
logrado en las operaciones . Posibilita la concreción d~ 
concepciones politicas al marcar el camino especifico más acertado 
para llegar a la meta . Es un área tipicamente decisional. 
operativa y ejecutiva . 

La planificación particular 
anterior. aunque más simple. 

de una 
En ella 

siguientes aspectos (ver capitulo VI ) . 

1. Objetivos estratégicos. 

estrategia es similar a 
no pueden estar ausentes 

~. Evaluación de la propia capacidad estratégica. 

3. Evaluación de la capacidad estratégica del oponen~e. 

la 
los 

• 
~- Contraposición de capacidades. 

área especifica. 
Evaluación prospectiva del 

Selección de 
Capacidades. 

la estrategia principal y otras de alternativa. 
limitaciones y riesgos de cada una. 

Empleo de la capacidad ~ác~ica y té c ni c a. ~lanes. programas. 
presupuestos y lineamien~os detallados de ejecución. 

Organigrama y funciones. 

B. Medidas de seguridad. 

9. Medidas de coordinación. 

10 . Medidas de control. 

LA EJECVCION 

Para completar el panorama sobre la ubicación de 
moderna, es necesario expresar algunos conceptos 
táctica. nivel inmediatamente inferior a aquella. 

Es dificil establecer limites 
algunas ideas básicas servirán 

precisos entre ambas: 
paia diferenciarlas. 

la estrategia 
acerca de la 

sin embargo. 

La táctica constituye el . nivel más bajo o el de ejecución . c0mc 
consecuencia de su alta · especialización técnica. Esta misma 
caracteristica le resta amplitud de miras e independencia 

por lo que necesita de la estrategia para su orientación funcional. 
y empleo. 
tácticas: 

A su vez. aquella se vale de la táctica l o de las 
hay muchas ) para concretar sus propios objetivos -los 
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estratégicos- estableciéndose asi un cierto paralelismo con la 
relación política-estratégica. Sobre todo. en cuan~o a la 
dependencia de la táctica respecto de la estrategia. 

La táctica también involucra el concepto de fuerza aplicada para 
dirimir la superioridad en un campo espec1r1co muy delimitado y 
bien preciso. Consiste, esencialmente. en el empleo adecuado de 
los medios técnicos disponibles (usados singular o combinadam.ente) 
dentro del espacio y del tiempo asignados para el logro de un 
objetivo. Todo esto teniendo en cuenta las capacid~des del 
adversario y las contingencias previstas para el combate. 

La táctica es eminentemente aplicativa y 
más que un buen planificador debe tener 
rapidez para apreciarla. sangre fria, 
disposiciones particularmente operativas. 

conyuntural: su conductor 
"sentido de la situación, 
solidez. astucia: todas 

La estrategia prepara el momento y la forma de intervención de la o 
las tácticas de que echará mano. Crea todas las condiciones 
favorables y necesarias para. que la táctica. al intervenir. logr·e 
los mejores resultados en la acción. La estrategia. en suma. 
prepara la intervención del elemento táctico. regula su evolución y 
posteriormente explota sus éxitos o corrige sus fracasos. Puesto 
que también la táctica se valora en función de sus r-endimientos y 
eficacia. es que ella participa de las exigencias de factibilidad. 
~entabilidad y adecuación antes expresadas para la es~rategia. 

LOS NIVElliS 

Para finalizar este capitulo sobre la ubicación de la estrategia 
moderna. van ahora algunas ideas acerca de los niveles de 
co:n.ducc:ión. 

Politica y estrategia (junto con la táctica) pertenecen no sólo a 
distintas áreas. sino también a diferentes niveles. 

Ello es consecuencia de que las tres presentar< características muy 
distintas, que son complementarias y que exigen ser conducldas de 
manera diferente. No es lo mismo una concepción politica que una 
estratégica; el panorama del estratega es much.::> más vasto y 
profundo que el del conductor táctico. Los tres niveles son 
complementarios. pero no intercambiables o suprimible<::: . Donde hay 
una politica necesariamente debe haber es~rategias y éstas nc 
:¡;•ueden ser aplicadas sin el concurso de las tácticas ade ,:::uad.::;.z. 

A la inversa. alli donde hay una táctica. necesariamente debe estar 
presente una estrategia que la regule. la que -a su vez- necesita 
de una politica por encima de ella gue también la dirija. 

Pens.'1r que cualquiera de esos 
sólo. de manera independiente, 

tres niveles puedan e~istir por Sl 

es un absurdo. Por otra ?ar~e. las 



diferencias apuntadas hacen que una misma autoridad no pueda 
ejercer dos niveles a la vez. porque si lo hiciera, siempre 
operaria en detrimento del más alto. Ello ocurriria porgue las 
inmediatas exigencias del nivel inferior respecto del más alto 
harian postergar frecuentemente las intervenciones en este. 
descuidando el funcionamiento de un todo que debe ser parejo y 
.:'J.rmónico. 

El cuadro 1. que acampaBa este capitulo puede servir como resumen 
del mismo. Pero la mejor sintesis la dan -otra vez- las sabias 
palabr·as del Gene:r·al BEAUFRE. "Pero la estrategia sólo es un medio. 
La definición de los objetivos que debe esforzarse en alcanzar 
pertenece al ámbito de la politica y depende esencialmente de la 
filosofia gue se quiere ver imperar. El destino del hombre depende 
de la filosofia que escoja y de la estrategia mediante la que trate 
de hacerla p1··e,.,.alecer''. 
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LAS REGLAS BASICAS DE LA ESTRATEGIA MODEffi~A 

De a.cuer-do con una. de 1.::;_8 d.efinicionee ó.qui ya_ e i t .'3.d.;s.e ele l ge:ner-e.l 
BEAUFHE, la. estra.tegia. es u-n .s.rte. Te.mbién lo es pe.r-a. la 
concepción alemana. que desde vieja data define a la conducción 
su1=-•er·ior· c~ornc .. un arte libre y creador gue ee apoya en bases 
c;ierLtífic·,-:¡_e·~,. l?a.r·te t:\·"'3.r·.3. elle> ele l-'6. etirnc~lf)gie. 

or· i g ir1a.r· i.~Jns ·rt te s ig·.cl i f" i c.:{• el i 8);1C\ El ic: i (~JrL ¿.? 8.r·r·e g le) : 
más general. el conjunto de medios escogidos 
llegar a un fin determinado. 

1-~- palB.b:r·e. ;;;ue 
e :ci lJ.~t.t E; e r.t t i .:l C} 

.5.dec1J.ó.do;3 p .':J.r--9. 

Es indudable -sobre este aspecto hay consenso universal- gue no 
posible encerrar a este tipo de actividad en los moldes rigidos 

es 
.-1 .-. 
"-~e 

fórmulas matemáticas. computadoras y otros recursos semejantes. Ni . . - . siguiera es posible utilizar esquemas, pues cada 
significa un renovado 5esafio a _a capacidad 
inventiva del estratega responsable. 

¡-lt~s·'"r.s. ~; l tuó.C l {)rl 

creaoora y a ~& 

la act i \riclacles &.r·tístic:as. Ubic.s.r a 
cualquiera 
d.ificul tEtdes. 

el enfoque que se le otorgue. ofrece siempre 
Es indudable gue un acto estratégico . por bueno gue 

sea. no es obra de arte. en un sentido convencicnal . 
afirm& que la estrategia es un arte. se hace referencia a 

Cuando se 
U!1 ac:to 

de condensación y concer-."L;r-ación gue de:=:em.boca en un de~:cubr-imiento 
di~~tint.6, a veces origin&.l, casi sienrr:..r·e auténtico. de la forma de 
encarar un problema significativo em&.nado de los conflictos 
humanos. 

El teatro dramático es el &.rte que más se &.proxima. Necesita de un 
escenario (teatro de la guerra. mercado, etc.), plantea un 
conflicto, lo resuelve de alguna manera (estr&.tegial, requiere 
actores (tácticos), utileria y recursos técnicos bajo un director 
!estratega) que monta y dirige todo el espectáculo (oper&.ción) a 1&. 
vista de un público que aplaude o reprueba. 

Las analogias con las demás artes no son tan evidentes; pero no por 
eso resultan menos valederas . Lo cierto es que la estrategia . como 
producto artístico que es. satisface dos requisitos básicos: 

Hanipula elementos materiales para manifestar·se desde el mundo 
de las formas. 

Se apo~ra en 
t.écnicas que 

ciertas nociones o reglas básicas que 
facilitan sus maneras de expresión. 

aportan 

El primer aspecto co~responde enteramente al de la creatividad y 
evade el propósito del presente trabajo . 



El segundo se refiere a determinados conceptos gue conviene -con 
mayor o menor rigor- tener en cuenta para la feliz materiali2ación 
de una estrategia. 

No son "verdades inmutables" ,:¡ princip.i.os eacroeantc, :::~ " cuya 
aplicación escolástica y ortodoxa constituya un requisito a 
priori" para tener en cuenta. Y así como el art.e moderno usa o 
deja de lado. con igual fervor. determinadas reglas o pautas. así 
también la estrategia moderna carece de ataduras principistas. y no 
tiene otra regla de oro que la del éxito o la eficacia . 

Po r eso. los 
tienen por 
estratégico. 
formales. 

c o nceptos que serán desarrollados a continuación sólo 
propósito aportar a quien deba operar en el nivel 
algunas ideas totalmente ajenas a recetas o esquemas 

Las reglas básicas 
grandes gi:' upos: 

·' -u e. la estrategia moderna pueden dividirse en dos 

El ele 1Qf;: ¡··eglas h;i;;; i r: as :f'r· im?l-· ia~ . 
El e! e lbS 1:··eglaf:i h6.;;;ir:ae eY~nt:u~lP.:;; . 

El primero comprende un conjunto de normas cuya aplicación es -en 
principio- conveniente en cualquier caso. Por eso mismo. ellas 
p oseen un sentido generalizante y abstracto. casi obvio. aplicable 
a todas las estrategias y no excluyen otras reglas básicas 
primarias gue surjan de situaciones concretas muy particulares. La 
inobservancia de estas reglas primarias puede constituir un riesgo 
calculado o una deliber&da omisión en beneficio de otros aspectos. 

Los principales son: 

Objetivo 
Oportunidad 
Innovación 
Correlación entre los medíos disponibles 
propuesto 
Flexibilidad 
Persistencia 
Concentración 
Integración y coordinación 
Riesgo 
Control 
Ocultamiento 
Sencillez 

y el objetivo 

El segundo 
condicionada 
del objetivo 
preceptos de 
haber agotado 

grupo comprende conceptos de aplicación eventual. 
a las exigencias del conflicto que se debe resolver y 

a cumplir. Son más precisos y constituyen reglas o 
splicación muy especial; aqui tam~oco se pretende 
el arsenal de los recursos eventuales. 



Los principales son: 

Eludir la acción frontal 
Disuación 
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Q_uit,a:r- el objetivo al oponente 
Desgastar al adversario en su interior 
Provocar cambios en provecho propio 
Ceder un objetivo a favor de otro 
Ofrecer resistencia elástica 
Dislocar al oponente. 

A continuación se desarrollarán brevemente cada una de 
básicas: el orden en que aparecen no marca importancia 
prioridad. Estas surgen del caso concreto a resolver. 

las r-e¡;las 
relati'.ra ni 

Teniendo en cuenta la afirmación del capitán LIDDEL HAHT de que "l a 
eetr&.tegia e:=:; una moneda de dos carss" no debe llamar la atención 
que muchas de l&s regl&s resulten opuestas e incompatibles . Por 
tal motivo, en la mayor parte de los comentarios se incluirá el 
.s.n'.rerso ;,' el revereo de la regla que se analiza. 

REGLAS HASICAS P~RlAS 

OBJETIVO 

Se ha expresado en varios lugares que no hay estrategia sin 
objetivo, pues éste constituye la razón de ser y el fin último que 
la genera, motiva y encauza. Su importancia es tan grande que se 
ha creido conveniente incluirlo como una regla básica. 

,J. WANTY e I. HALBERTHAL afirman : "evidentemente la elaboración de 
una estrategia de empresa implica en primer término, de parte de un 
grupo dirigente, una conciencia lúcida y una formulación precisa d:=o 
los objetivos que persigue. Ninguna estrategia resulta concebible 
en au:=::encia de ellos " . 

Desde el punto de vista estratégico el objetivo constituye una meta 
alcanzable. a la luz de los medios disponibles, de las 
circunstancias imperantes. de las prioridades establecidas y del 
esfuerzo e invers1on de cualquier tipo que ~e está dispuesto a 
realizar. También, de la compatibilización de tales objetivos, si 
hubiera más de uno. 

El objetivo no constituye una abstracción sino que es un elemento 
meta concreto, delimitado con precisión y exactamente definido e 
inconfundible para quien deba alcanzarlo.' Es una obligación de la 
politica fijar objetivos con claridad meridiana; como también debe 
hacerlo asi la estrategia cuando se autoimpone objetivos finales e 
intermedios, o cuando los fija para la táctica . 

Es nec-esal'io no confundir el "objetivo" con el "efecto" gue de él 
se espera al alc-anzarlo. El segundo concepto jamás puede sustituir 
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al primero: pues éste constituye un elemento concreto -como queda 
dicho- mientr-as que el "efecto" puede ser una manifestación 
inrnaterial { P•=>l·· ejemplo: disuasión). 

El efecto condiciona el objetivo. por lo que las metas a fijar 
constituyen un medio para lograr determinados resultados; pero no 
un fin en si mismo. Ello no obsta para que en algunos casos. el 
efecto y el objetivo asuman una identidad total y no puedan ser 
cl.esdoblados. 

;J. WANT e I. HALBERTHAL sistematizan los objetivos como sigue 

Objetivos de rentabilidad. 
Objetivos de prestigio y poder 
Objetivos de estabilidad 
Objetivos de servicio a la colectividad. 

Sintéticamente consideran que los primeros son evidentes y fáciles 
de definir. Entre los segundos (objetivos de prestigio y poder) 
pueden mencionarse la expansión de una empresa o institución • . la 
lucha victoriosa contra la competencia u oponente y el prestigio de 
todo orden (social, científico~ politice, etc.). 

Los objetivos de estabilidad disminu~ren las vulnerabilidades y 
facilitan la prevalencia de un determinado grupo sobre otro (u 
otros). Al mismo tiempo. posibilitan la aplicación de estrategias 
a largo plazo con un minimo de contingencias imprevisibles. 

Lc•s objetivos al 
socioeconómicos. de 

servicio de la 
independencia 

etc. 

colectividad 
nacional. 

pueden ser 
culturales. 

financieros. militares. 

Los dos autores 
Bon combinables. 

arriba citados no lo dicen, pero es evidente que 
existiendo -en consecuencia- una gama infinita de 

metas para seleccionar. 

Los objetivos no son ni 
calificativos son actitudes 
atribuidos a la estrategia 
transferibles a los objetivos. 

OPORTUNIDAD 

ofenE:ivos 
o enfoques 
misma (ver 

ni defensivos; estos 
mentales y sicológicos 
capitulo I). pero no 

El tiempo es la base de la estrategia; quien domina las pautas 
temporales. tiene asegurado el ingrediente más importante. Al 
tener la iniciativa en el empleo del tiempo se goza de libertad de 
acción ~r es posible concretar las aspiraciones con menor inversión 
de medios y esfuerzos. Dado que no siempre es factible proceder 
con originalidad, la oportunidad puede llegar a constituir el 
ingrediente innovador de una estrategia (ver innovación). 

La oportunidad es escencial para obtener el efecto deseado, 



28 

anticipándolo o retrasándolo se pueden malograr sus resultados. 

La oportunidad también regula una intervención. si con ella s~ 
espera obtener sorpresa en relación con el tiempo. Una operación 
totalmente inesperada en cuanto a su iniciación puede producir 
resultados de disuasión o paralización. o lograr sus fines si no 
permite al oponente tomar oportunas contramedidas. La sorpresa 
también otorga libertad de acción y en muchos casos, demanda 
menores costos. por lo que puede resultar altamente rentable si 
logra producir los resultados expresados de manara combinada y 
simultánea. 

Un yerro en la oportunidad dificilmente se corrige. A diferencia 
del error en los medios. que puede ser corregido en el transcurso 
de la operación. una equivocación en el momento elegido resulta, 
las más de las veces. irreparable. 

Otro inconveniente 
gue existe para 
desventajas. cuando 

propio de este factor reside en la dificultad 
verificar experimentalmente sus ventajae o 
se desea predeterminar los resultados. 

Hay situaciones en las cuales la oportunidad adquiere una 
relevancia destacada. O se la aprovecha. o se pierden condiciones 
extremadamente favorables para aplicar una estrategia determinada. 
Pv.ede ocurrir en ese caso. que los medioe no est.én adecuadamente 
alistados. El estratega tendrá que decidir si deja pasar la 
oportunidad a favor de una mejor preparación o prescindir de ésta 
para explotar el mrnnento favorable. 

Semejante anticipación de acciones presupone un alto riesgo si se 
efectúa con eecasos recursc.s. .Pero puede significar un muy alto 
rédito en caso de éxito, pues el inmediato aprovechamiento de una 
posibilidad anticipada suele capitalizar a su favor todas las 
ventajas de la sorpresa. 

Otras veces tal anticipación se produce por la necesidad de ganar 
de mano al oponente. pues se conocen sus planes o hay indicios de 
determinadas acciones. 

Lo expresado rei ter·a la importancia trascendental que, en materia 
de estrategia, tiene el manejo del tiempo en todos sus aspectos . 
Saber esperar forma parte del sentido de oportunidad, pues a veces 
la inacción puede integrar el accionar - valga la contradicción­
de un proceso estratégico. 

INNOVACION 

En una época de cambios tan dinámicos y de un afán de originalidad 
pueetos de manifiesto en todos l..vs órdenes, no es posible apelar a 
concepciones estratégicas esquemáticas y rutinarias . 



29 

Hay dos razones para ello. 

La primera: cuando se utilizan recursos conocidos, el ·oponente sabe 
con seguridad cuáles son las coritramedidas que debe tomar. Puede 
apelar a su experiencia o al conocimiento histórico (si lo hay) y 
t~.:nulal·· una operación estratégica perfectamente concebida, pero 
carente de f~ntasia. 

La segunda razón tiene que ver con la dinámica de la época. 

El empleo de una receta -aunque resulte exitosa- demanda, por 
conocida, mucho más tiempo para imponerse que una solución 
original. Esta, al aportar sorpresa y mayor libertad de acción 
acorta los plazos y reduce los costos por actuar frente a un 
oponente desconcertado. 

Es cierto que no siempre se puede innovar y que a veces sólo es 
posible hacerlo en aspectos parciales. Precisamente. esa 
dificultad es un acicate más para que el estratega acepte el 
desafio a su imaginación y busque transitar por caminos distintos, 
poco trillados. 

La historia militar y la comercial -por sólo citar dos- están 
plagadas de ejemplos que seflalan el éxito de estrategias nuevas 
frente a otras caducas o rutinarias. 

La innovación tiene que ser de f·ondo, de lo contrario no cumplirá 
con esta regla báBica pr·imaria. Cambios en la superficie podrán 
dar la sensación errónea de cosa nueva; inclusive alcanzarán algün 
efecto inicial. Pero eB dificil que obtengan resultados propios de 
una verdadera innovación. 

Con t ,odo. ningún cambio -pOl:·· profundo que sea- es duradero. Su 
vigencia dependerá de la capacidad de reacción del oponente y del 
grado de acoBtrumbramiento que él ponga de manifiesto. Como no es 
posible innovar de continuo. será necesario calibrar con precisión 
la oportunidad en que convenga hacerlo. Tampoco es posible -como 
queda dicho- innovar en todos los órdenes al mismo tiempo. Una 
innovación puede ser de oportunidad, táctica, técnica o de 
procedimiento, etc.; la gama de posibilidades y limitaciones es 
infinita. Habrá que decidir, en cada caso concreto, dónde conviene 
hacerlo, dónde se lo puede lograr o cuándo es conveniente 
aplicarlo. 

La necesidad de innovar no es, en realidad, cosa nueva. SUN TZU, 
corJ.ocido teórico de la guerra china del siglo VI antes de Cristo 
afirma en su Arte de la Guerra: '"Por eso, cuando he logrado una 
victoria, no repito mi táctica, sino que respondo a las 
circunstancias en :formas infinitamente variadas". LIDDEL HART,. 
aoatiene como axioma: " Escoged la linea de acción más inesperada. 
Tratad de pone:r·oa en el lugar del enemigo y penaad cuál ea el curso 
que menos probabilidades tiene de prever o anticipar" y en el 
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mismo or-den de cosas, P. DRUCKER dice de ella: La innovación no 
es invento ni un descubrimiento. Puede requerir ambas cosas; esto 
es frecuente. La innovación es el diseño y desarrollo de algo 
nuevo, desconocido o inexistente, que dará una configuración nueva 
a loa elementos antiguos, conocidos o inexistentes ... 

Es e 1 eslabón que falta en t. re tener un n"lunero 
desconectados, marginalmente efectivos y un sistema 
gró.n poder·. 

de elementos 
integrado de 

CORRELACION ENTRE LOS MEDIOS DISPONIBLES Y EL OBJETIVO PROPUESTO 

Una estrategia tiene indispensablemente que saber establecer cuál 
es el esfuerzo que puede realizar con los medios de que a1spone con 
relación a un objetivo dado. O sea. debe determinar cuál es la 
meta que puede aspirar a partir de una situación concreta. 

Esta correlación es esencial: pues muchas estrategias se han 
paralizado durante su desarrollo por- aspirar a metó.s demasiado 
6.mbicic,e:s.s. Es neces&rio conocer la re.;;;.lidad de ma.nera acabada y 
las posibilidades efectivas de los recursos que instrumentan una 
deter-minada estrateg1a. 

Si se elige una meta inalcanzable se corre el riesgo de paralizar 
la empresa por agotamiento en el camino estratégico elegido. Por 
el contrario. si el objetivo está mu~ por debajo de las reales 
posibilidades se puede producir una gran frustración, por haber 
invertido mucho para conseguir muy poco. 

La experiencia ense~a que una estrategia agot&da o frustrada es muy 
dificil de reactivar. Influyen en ello factores sicológicos. 
dinámicos. técnicos. etc., que aconsejan no insistir sobre un 
camino que evidentemente resulta equivocado o inope:r·ante (Ver 
flexibilidad). En este caso es necesario replantear todo el 
proceso y r-einiciarlo sobre bases distintas. a partir de la nueva 
realidad configurada por el fracaso de la operación. Al respecto 
dice LIDDEL HART: ""La confianza ea como la carga de una batería: es 
preciso evitar que se agote en un esfuerzo vano y recordar que 
servirá de muy poco la propia confianza personal si las celdas de 
vuestra batería, es decir, las tácticas de las cuales se depende, 
se hallan agotadas". 

FLEXIBILIDAD 

Consiste en la capacidad para adaptarse a las variables 
contingencias que presenta la aplicación de una estrategia. Tal 
flexibilidad debe producirse sin perder de vista el objetivo que se 
procura y la esencia de la filosofia a la cual se sirve. 
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Sin flexibilidad no hay éxito. La rigidez en la 
planes y otros tipos de previsiones. puede llevar una 
fracaso o a un callejón sin salida. 

aplicación·de 
operación al 

El alto nivel en el cual actúa un estratega le otorga suficiente 
libertad de acción como para proceder sin rigideces. Generalmente. 
un estratega recibe directivas amplias. con lineamientos generales 
gue posibilitan amplio margen operacional como para "maniobrar" 
e.deeuadamente frente a las variables condiciones que presenta la 
lucha. 

Flexibilidad no significa reaccionar ante cualquier variación o 
modificación conyuntural. Debe ser aplicada cuando el cambio 
detectado represente una auténtica modificación estructural o de 
situación. La adaptabilidad a una situación existente constituye 
un aspecto importante del pensamiento estratégico. Frecuentemente 
hay que adaptar los propios planes a los que pone en evidencia el 
oponente. Esto no significa ir detrás, a contrarréplica de la 
voluntad opuesta. Las adaptaciones deben producirse siempre a la 
luz de las propias finalidades. 

En la mayoria de las previsiones de planeamiento, la flexibilidad 
deriva de las alternativas consideradas. Más que ningún otro 
recurso otorga. a quien aplica una estrategia, la posibilidad de 
l.lne. respuesta meditada y racional, descartando la respuesta 
impulsiva e improvisada. 

Aunque casi nunca laE: al t.ernativas estudiadas coinciden exactamente 
con las variaciones que efectivamente se presentan, permiten de 
todas maneras. por mera aproximación o analogia, arribar a una 
respuesta adecuada sin necesidad de improvisar. 

Dice al re.=:pec:to el general BEAUFRE: "Si el plan está bien hecho, 
no deberían existir circunstancias aleatorias. La maniobra 
estratégica que tienda a conservar la libertad de acción ha de ser 
pues, contraaleatoria". 

El reverso de la flexibilidad es la persistencia. El arte del 
estratega consiBtirá en determinar cuándo deberá adaptar su 
operación al cuadro que vive o cuándo deberá insistir en sus 
procedimientos a pesar de los cambios detectados. El toque de 
genialidad o talento puede consistir en reconocer ese momento, 
eecrucijada que ha demostrado ser crucial para cualquier operación 
en marcha. LIDDEL HART también cita a la flexibilidad como un 
a~·:ic•ma positivo: "Asegurad que tanto el plan como las disposiciones 
sean flexibles. es decir. adaptables a las circunstancias. 

PERSISTENCIA 

La persistencia puede llegar a ser un factor decisivo. Si el 
estratega eGtá sometido a fuertes presiones emanadas de situaciones 
muy fluidas y muy cambiantes, corre el riesgo de ser juego de las 
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e i:r·cun::::tanc ias y de guedar sometido 
Inclusive, puede perder el 
firmemente su estrategia. 

t::J.contecimientos. 
es que no mantiene 

al vaiv.én 
control sobre 

de lc>s 
ellos si 

La persistencia en la orientación fijada es la contraparte d~ la 
flexibilidad; puede ser m~y importante. aún frente a ciertos yerros 
cometidos que más vale sostener antes que realizar rectificaciones 
que producirán más perjuicio gue beneficios. 

La persistencia puede derivar, entre otros aspectos. de la 
convicción del estr&tega de que se halla en buen camino. No es 
sinónimo de obstinación y ni siquiera puede considerársela como 
manifestación de un carácter fuerte. tan necesario en los altos 
niveles de conducción. 

Por el contrario, debe ser consecuencia de un& meditada y 
consciente necesidad de continuidad. Esta es una condición 
fundamental para que una estrategia rinda sus frutos. por lo mismo 
que cubre el mediano plano y no puede esperarse gue en lapsos 
menores produzcan lo que de ella se espera. 

La falta de persistencia en una estrategia afectará el nivel 
inferior. el táctico. Asi como la estrategia requiere una politica 
firme y consolidada para poder actuar, de la misma manera el nivel 
táctico necesita bases de desenvolvimiento igualmente sólidas a fin 
de poder desarrollar sus cualidades de alta especialización 
técnica. Los cambios requieren. en consecuencia. una seria y 
profunda meditación. pues r&r& vez son saludables, especialmente en 
operaciones ya lanzadas. 

De otro lado. la persistencia obstinada en un camino estratégico 
equivocado puede llegar al desgaste Ce inclusive a la destrucción) 
de la herramient,a táctica, quitándole a la estrategia posibilidades 
ulteriores en cuanto a maniobra y empleo. Inclusive puede llegar a 
comproli;eterse la vigencia de una politica, si é::::ta cuenta con pocaE 
estrategias para seleccion&r. 

CONCENTRACION 

Esta regla básica primaria indica la conveniencia de no disgregar 
la capacidad estratégica atendiendo, por ejemplo, dos (o más) 
objetivos importantes al mismo tiempo: o empehando contra uno de 
ellos, medios insuficientes; o diluyendo el esfuerzo en el tiempo, 
empehando por cuenta-gotas los recursos disponibles. 

' 
La concentración permite materializar el esfuerzo principal, que es 
el lugar y la dirección sobre las cuales el estratega aplica la 
mayor parte de sus medios. 

En un antiguo reglamento militar alemán se indica a este respecto 
que nunca se es suficientemente fuerte en el lugar de la 
decisión''. Dicho de otra manera: en la dirección y haci6 el 
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objetivo considerados como más importantes, hay que lanzar el mayor 
peso de la capacidad estratégica (a veces mas del estimado) para 
asegurar el efecto deseado. pues el éxito sobre la dirección o el 
lugar principal. seguramente significará también el triunfo de las 
direcciones o lugares secundarios. En cambio. es muy dificil que 
se de el caso inverso. 

Hay que producir la concentración en tiempo y espacio, con la 
concurrencia de la mayor parte de los medios disponibles. la 
vigilancia y dirección directa del estratega sobre el sector 
considerado vital, y con presencia alistada de recursos de reserva 
para alimentar el empuje de la operación o para asistirla en 
momentos criticas. 

La concentración es un efecto que el estratega debe graduar 
cuidadosamente a la luz del esfuerzo gue debe realizar para 
alcanzar su objetivo, a fin de vencer las probables resistencias 
del oponente. Este efecto debe lograrse con intensidades 
variables. cuyo climax coincidirá con el momento culminante de la 
operación (vuelco estratégico) que consistirá en doblegar ·la 
voluntad que se enfrenta, imponiéndole los propios dictados. 

Muchas veces será necesario enmascarar esa concentración con una 
dispersión previa. con acciones que distraigan o hagan suponer un 
empleo distinto del realmente pro~ . .rectado. 

No toda estrategia necesitará ocultar su concentración; pero si 
todas tendrán que producirla en algún moménto de su desarrollo para 
lograr el efecto buscando. La falta de una, convenientemente 
dosificada. retardará el éxito buscado y lo hará más costoso. 

A veces en situaciones inciertas o poco conocidas, será conveniente 
retardar la concentración hasta haber acumulado suficientes 
elementos de juicio como para aplicarla en el lugar y momento 
o.decuadoe. 

Eet:-a regla básica está muy 1 ígada al riesgo; en buena medida lo 
gener-a. y condiciona. Cuando un estratega no puede cubrir el 
espectro total de su campo operacional y necesita decidirse por 
aspectos par-ciales del mismo, está seleccionado dónde volcará su 
esfuerzo principal y dónde asumirá determinados riesgos. 

Al determinarse el esfuerzo principal se está adoptando una 
decisión relacionada con tiempo, lugar ~r modo de acc1on. Luego 
tiene que materializarse ese esfuerzo principal con la concurrencia 
y concentración de los medios más importantes, la elección del 
punt,o de aplicación en el sector' que el oponente demuestra como más 
débil y la coordinación de todos los recur-sos disponibles para la 
o}:•ei.··ac ión. 

La concentración es previa a las uperaciones o puede producirse en 
el transcurso de las mismas. En cualquier caso, como aquella sirve 



a la concepción estratégica. debe eer co~secuencla de les ;:enes 
' ' -

C!l¡~?é._ eJSC: "LlC:l~)¡-¡ .. fin y desarrollo facilitar~ ~nsdi&11t& 

I~~EGHACION Y COORDINACIO~ 

Queda dicho ~ue una estrategia no es un elemento aie:a d o ~ue sct~a 
en forma autónoma en un área de influencia exclusiva. 

:Pc>r· ele J;1r·c1l1t.C· .. 

C!C)rls1..¡t\::::tar1c: i.aci.=, 
;::;er·vir a la 

ella. 
J;-1t1.ec!e ~r·ec1J.r· r·ir· 5. 1náe de u:n.a est:..-·&.tegi& 
t.arúl) i€:11 t. i érlfS gue 1-1&-t,e r· ir1 teg1··ac ié·1:1 Jl 
operan simul~~nea 
tácticas empleadas. 

PC·li tica 
Ade:n.S.s. 

tiene ~-.._¡s est.aY· 
;~ :.:: 1:. t.. i ·2 .!3_ 

para satisfacer sus fines. 
coordinaci5n en~re 
entre todas e!las 

las que 
1.:;.:=_: 

pclitica. ta~~= más necesaria será la integración y la ~~ oriinaci¿n 

también a su nivel. 
escalón superior. 

ello no excluye gue las estrategias : o ~agan 
toda la armonisación puede ;revenir del 

A·d.einé.E: .. las e E:-:. r · ó. t . e g i -=-.s tienen que coordinar "hac:..s ót&.~.:: " 

tácticas empeh&das en las operaciones. 

La in~e~ración ~ coordinación aseguran la un~dad del esfuerso. e~ 
objetivo común y la economia en la inver::::ió:c-1 de El 
extremo opuestc l la desintegración y desooordinaciónl puede llegar 
a paralizar un esfuerzo estratégico y en casos extremos. s~mirlo en 
el caos. La integración no debe comprometer. en ningün caso. la 
libertad de acción del estratega. 

IHESGO 

Desde el momento que toda estrategia apunta al futurs y sa aplica 
en situaciones criticas de lucha. presupone la existencia de un 
riesgo. cuya magnitud variará en función del objetivo ~ue se 
procura. de la capacidad del oponente y de la propia aptitud para 
enfrentarlo y para avizorar el devenir. 

El riesgo es inmanente a la estrategia: puede y debe ser medido. a 
fin de valorar los peligros propios de una operación. Sólo de e;::;a 
manera es posible asumir y contabilizar sus consecuencias. Su 
determinación debe ser producto de serias meditaciones y no de la 
audacia irreflexiva de un estratega irresponsable. 

Existe dos modalidades de riesgo : 

El gue puede ser neutralizado durante la operac1on. si. 
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eventua:mente se concreta. 

El que no puede ser neutralizado en situación similar. 

El primer·•:' . -5.1 poder ser evita.do o tfla.ntenidc be.,:io control, deje. ele 
ser un rieego propie1nente d.ic.:ho. Sin ernbe.r·go, peee e. ello debe eer 
tenido en cuenta. por si la neutralización fracaea. 

mat~erie.l izac i,:..n 
el riesgo propiamente dicho y su 
e. · .~.1 tern.9.t i ve.e que lilodi fiquen 

;:,;u.sta.nc is.lmertte el .::6Jnino estr.?.tésico adopta.do. 

t·lo.chos teór-icoe ha.n opi:nado que une. eetre.tegia. 6.1=-·ropia.d.e. ee aquells 
que ca.rece d.e riesgos o. por lo tfienoe. que loe h -9. 1··ed.ucido 5. un 
minimo. En teori .5. puede ser cier·to. por· C1J .. 9.nto la. rila.gnit·v.d 
l ~mitada del riesgo otorga a las propias decisiones la caei certeza 
.::J.e.:. éxitc. :3in emt~.5.r-go, le. pr·8.otic.9. no es t5.Tt ca.tesórica .. :P.5.r·5. 
:!egar a esa situación ideal ee necesario tener un conocimiento 
.-::.s..si c:i)rn;.,le~{) clel c~-iJ.e.clr·c~ er1 el c~ -~J.l3. l ee 'l-9 . . s. es.c:t1J. ~~.r:"' 1J.r1 rfi,~_r-1ej,) t- c~t.,9.l 

de las var~ablee en juego y. conocer cabalmente las intenciones y 
:ca planee adversarios. Sólo si eeae condiciones ideales no se dan 
,) .3i concur-r-en 5_ :n.9ter·ia.liz.5.r-ee ta.rcl.e ( tna.logre.:ndo una. opcr-tu.nidEJ.d. 
ói ficil de r·eed.i t .e.r j . entoncee ee nec:eea.rio ~.sumir el riesgo como 
un ingrediente propio del proceso. 

El rieego e:=: ta.m1:-ien una coneecuenci.~. n .'3.tur-e.l y d.irect .5. de le. 
imposibilidad de ser fuerte en todas partes. cl.e poder aplicar el 
mismo visor operativo en todos loe sectores de la acción. en todos 
le>s momentos de la tniswa. y en ce.da una. de sus eta.pas. Desde el 
molilento en que un estratega debe decir dónde quiere golpear 
pr·imero. con qu.é intensidad y en qué wmnento. eetá aceptando 
implicita y explic:itamente un riesgo. Este proviene de la elección 
~l se lec: e iórl su.r~ gicl.9.5 de lJ.ri gr·JJ.};'l} de ·9.1 ter·r1a ti ·v'a.s irn~\oeil)lee ije 
cubrir en su totalidad. 

PETER DRlJCEER expresa re:=:pect.o a esta :r·egla básica: un riesgo es 
pequeho o grande de acuerdo con su estructura, más que de acuerdo 
c::;n su magni : .ud". 

En esencia hay cuatro tipos de riesgos: 

El riesgo que uno debe aceptar, 
naturaleza de la empresa. 

El riesgo que uno puede afrontar. 

El riesgo que uno no debe afrontar. 

el · que pertenece a la 

El riesgo que uno no puede dejar de afro~tar. 

Esta clasificación. como cualquiera otra. pone en evidencia que el 
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riesgo forma parte de la estrategia y que su análisis constituye 
uno de loe puntos claves en cualquier empleo. 

CONTROL 

Lae t.a:r·eas de 
pló.neamient.o y 

control acompa~an y cierran cualquier proceso de 
ejecuclon. y forman parte de ellos ineludiblemente. 

La verificación de tales procesos permite a un estrate~e seguir el 
curso de los acon~ecimientos por él provocados e 
ellos. ratificando o rectificando las instrucciones impartidas . 

Dado gue la aplicación de una estrategia presupone ~na compleja 
conducción y coordinación de elementos tácticos y de otra indole a 
lo largo de lapsos prolongados. es necesario contar con puntos e 
encrucijadas de control que permitan establecer dónde se 
la estrategia que se aplica. cuáles son los resultados 

é11C1..!.el-l t. r· a. 
pa.rc ie<lec=; 

logrados hasta el momento. y cuáles los cambios que es necesario 

es una obligación y una necesidad de: estratega. El 
debe montar un sistema de verificaciones que 
contlnuamente las operaciones en desarrollo . 

le perm~ta ;~lsar 

La necesidad ae 
información. la comprobación de resultados. la evaluación de la 
estrategia oponente . las re~cciones surgidas frente a las 

otras consideraciones 
forman parte de !es elementos con gue debe con~ar un 

estratega ~era poder supervisar su área de responsati:id~d. 

Sin control no hay conducción. Por eso en los aspe2~os gue hace~ 
al área de planeamiento y a la particular de la estrategia CVer 
capitulo II). la función de control figura en el antepenúltimo y 
último lugar. respectivamente. como pasos r1na~es de un 
eel&.1Jc.'.n.ainiel1t.c~ ele ¡:'r·c}c~eE.~c\s que ar·r·ar1c: a er1 la conc:t:t;:·C ié'rl :~~ f il1.=:J.l i::s. 
con la ejecución y con el control propiamente dichos . 

La acción de control debe ser ejercida cuidadosamen~e para gue no 
E.~ i gr1 i f i q1..;.e !-1 i ir1t :t-·(:llrii E:~ ié1ri e-r1 el r1 i ·\.re l ir1f er· ic'r ~ 11i ::;+:;y·c·trlatnieritc.; 
su libertad de acción . 

OCULTAMIENTO 

Al igual que un jugador de naipes, el estratega no debe mostrar 
anticipadamente su juego. porque pierde posibilidades frente a 
oponentes gue ocultan sus designios y recursos. 

Esta regla básica está íntimamente interrelacionada con la de 
oportunidad. innovación ~' riesgo. El ocultamiento favorece la 
utilización de la oportunidad como factor sorpresivo, puede 
propender a disimular la inncvac1on hasta su aparición, 
disminu~rendo. obviamente . le·.::. :r·1esgos . También es propic iü para 2..:=.. 
concentración . Como puede apLecj.arse. es una condición que 
favorece a muchas otras y. en consecuencia. estar~ presente de 
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manera frecuente en las concepciones estratégicas. 

El ocu.l t.9Jniento pue.-:l.e 
medidas que aeesuren 
dist:r·acción. 

lc;gry.5_r-ee d.e 
e 1 secre-r.o , 

l.'3.s sisu.ientes w.'3.neras : ,::on 
o con operaciones de ensaho y 

En cualquier caso, se trata de echar un velo sobre los propios 
p:L"·epaJ:··at i vos y operaciones. o simular actos estratégicos falsos 
para que el oponente -al ignorar o equivocarse sobre el proyecto en 
marcha- no esté en condiciones de tomar oportunas contramedidas. 

Sobre éste particular dice SAMUEL B. GRIFFITH al comentar a SUNTZU 
"Toda la ciencia militar está basada en el engaño. Un gener·al 
hábil debe dominar las artes complementarias de la simulación y 
disimulo~ nüentras crea apariencias para confundir y engañar al 
enemigo, oculta sus verdaderas disposiciones, sus intenciones 
~ltimas. ~s capaz y finge incapacidad; está cerca y hace creer que 
está lejos, está lejos y hace creer que está cerca. Se mueve 
imperceptiblemente como un fantasma a la luz de las estrellas; es 
escuro. ina~dible. Su blanco primordial es el ánimo del comando 
antagónico y la situación victoriosa. un producto de su imaginación 
creado:r·a". 

Despojada esta transcripción de su ingrediente castrense. resulta 
·¡J.n8. apret.ad8. sint.esis de lo que e:ignifica el ocultamiento. Este no 
debe ser tan hermético ni tan preponderante que trabe o perturbe la 
ejecución de la maniobra prevista. Porgue en tal caso se convierte 
en un fin en si mismo y no en un recurso de la conducción. 

El efecto de ocultamiento puede lograrse por la distracción: ésta 
es necesaria para lograr gue el golpe principal se pueda asestar 
allí donde el oponente está menos preparado o donde no lo espera. 

SENCILLEZ 

Un viejo reglamento militar 
la guerra sólo lo sencillo 
cierto: las operaciones de 
sobre bases muy complejas. 
ineficaz. 

alemán contiene la siguiente frase; "En 
promete éxito". Esto es absolutamente 
envergadura no pueden ser estructuradas 
pues la vuelven vulnerable, pesada e 

Una concepc1on estratégica debe. 
factura. ~o cual no significa 
:ceeul tados. 

por lo tanto. ser simple en su 
que sea intrascendente en sus 

La linealidad de un pensamiento operativo es más fácil de seguir en 
loe niveles tácticos. que una estrategia compleja y sinuosa que 
exija -por parte de esos riiveles- una dificil y constante 
adaptación a un esquema complicado. 

Cuantos má~ ~edios intervengan en una operaoion. tanto más sencillo 
debe ser el plan estratégico. 
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No obstante. si a pesar de todo es necesario llevar adelante una 
idea estratégica compleja. empehando abundantes medios. entonces 
será conveniente dividir la operaclon en suceslvas fases, 
suficient.emente simples. como para que el "todo" res1.~lte de la suma 
de esfuerzos parciales menores y más fáciles . Este proceder 
cartesiano exigirá mayores medidas de control y una conducción más 
directa, para asegurar la· coor·din&ción al finalizar cada tr.s.mo . 

REGLAS BASICAS EVEN'ruA~S 

ELUDIR LA ACCION J:c'RONTAL 

Esta regla básica eventual no ~iene solamente un sentido fisico. 
Apunta a evitar colisiones o choques directos cada vez que se pueda 
o cuando convenga. buscando caminos laterales o rodeos ~ue permitan 
llegar al resultado apetecido. con menor inversión de esfuerzo ~ 
tiempo. Se trata. en síntesis. de no operar contra el lado más 
fuerte del cp~nente, el no de tratar de ubicar sus 
eue vulnerabilida3es y omisiones. a fin de actuar sobre ellos. 

La estrategia. siendo la aplicación de una fuerza especifica. 
tratará de sacar el mayor provecho posible de los elementos co~ 
que cuenta. aplicándolos alli donde reditúen mayor beneficio. La 
¡;orna es ampli.:::. ~ e.::.'r-&nca con el choque fr·ontal y abier·to ¡: te:r·mina 
en la disuasión, que es - concret&mente - la no &plicación directa 
y efect.ive. de l.s. fue::r·:::a. Entre am1:.~os extremos de est . .s espectro 
se ubican m&ticss muy variados que. en términos de maniobra. 
se denominan genéricamente envolvimientos, rodees, infiltraciones y 
otros subterfugios igualmente apropiados para evitar la colisión 
fi·cn-Lt&.l. 

Eludirla -cuando se pueda o convenga- no significa excluirla como 
recurso estratégico. pues 
descartadas. no h&brá otro 

cuando las demás posibilid&des queden 
remedio que operar front&lmente a fin de 

alcanzar el objetivo impuesto. 

Si la acción frontal es ineludibles. hay que intentar detilitar al 
oponente. haciéndolo vulnerable en algún aspecto, o ex&cerbando sus 
flague:::ae (ver desgastar el adversario en su interior v provocar 
cambios en provecho propio). De esa manera. el choque directo 
puede :r·esul tar menos difícil, lento y costoso . Aqui cabe ci t&r la. 
fraee del Mariscal SHAPOSHNIKOV: "Hacer prepa:t:·ativoe: adecuados en 
el campo enemigo, de modo tal que el resultado quede decidido de 
antemano". 

DlSUASION 

La disuasión tiene por finalidad llevar al oponente al 
convencimiento de que la lucha carece de sentido para él; que debe 
deponer su actitud y aceptar las condiciones que s e le quie ran 
imponer. Se trata de algo pa:r·ecido a la situación de jaque-mate en 
e 1 a,i edrez. 
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Para disuadir al enemigo. hay que 
gico que no renga otra alternativa 
él se convence de ese estado 
resultado apetecido: la certeza de 
la necesidad de negociar. 

presentarle un cuadro estraté­
para él. que la derrota. Cuando 
de cosas. entonces aparece el 
la inutilidad de todo esfuerzo y 

Quien logra disuadir. obtiene una victoria rápida y económica; pero 
tiene f :r·ente: a si a un adversario físicamente intacto aunque esté 
moralmente: he:rido. 

Por eso . acatada la propia voluntad, hay que proceder con toda 
r·e.pidez. pues los efectos disuasivos pueden perderse rápidamente; 
sobre todo si un factor imprevisto otorga de repente nuevas 
posibilidades al adversario. Además. el enemigo puede recuperar 
aceleradamente su moral y escapar a la disuasión. operando a pesar 
de las circunstancias adversas. 

Le. cUsu.s.:.:;i(,¡·l . en algunos casos. puede diferir un enfrentamiento. 
pero n o de c idirlo, pues elude la definición gue aportan los hechos. 
Aquella es el resultado de un alto grado de credibilidad despertado 
en el oponente: sobre la propia superioridad. deriva de la 
inseguridad ge:nerada en ese mismo adversario acerca de sus 
posibilid.ade:::; y. E•esuramente. proviene de una manifieste. 
desmoralización entre sus filas. 

L~5. disuaE~ i .:):ci t .c.• tal e.~~ rnu~r dificil de logl .. at"". Exist-e, errr~)erc', 
cierto grado de disuasión (o disuasión parcial) que puede obtenerse 
s obre áreas restringidas. lo que afectará parcialmente la libertad 
de acción de la voluntad opuesta. 

Per·o al mismo tiempo, de,i ará un resquicio para que el adversario 
opere con la cuota de libertad de acción no afectada. por lo cual 
los resultados estratégicos podrán ser magros. 

Si la disuasión (parcial o total) no logra el resultado apetecido, 
se corre el grave riesgo de tener que afrontar un conflicto en 
situación desventajosa o en un momento inconveniente. Hay que 
t.e·ner pree;ente que la disuasión, en cierta manera, juega al "todo o 
:ne.da" el resultado de una estrategia. 

QUITAR EL OBJETIVO AL OPONENTE 

En estrategia no sólo se trata de conquistar los objetivos que 
impone la politica y que interesan a la propia concepción 
filosófica. En algunos casos, conviene quitar al oponente algün 
objetivo importante para él~ aunque éste no sea directamente del 
pr·opio interés. 

Esta r·egla básica. muchas veces olvidada, que persigue cerrar o 
dificultar 81 canüno del adversario, ocupando .... susti tu~rendo un 
hito importante en el mismo, permite éxitos con bajos costos. 
Semejante accionar reclama tres condiciones fundamentales. 
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Reconocer oportunamente la im~ortancia que la meta tiene para 
el enenügo. 

Evaluar .su significado en relación con la even~ual demora que 
pueda sufrir la postergación de los propios objetives. 

Ganar de mano a quien se quiere perjudicar (ver anticipación) 

~3UN TZU aconseja para lograr imponer la pro:¡;:·ia volunts.d: "apodsr~ats 
de algo que él aprecia (e l oponente:) y obedecer--á t .us des-ces". 

Estratégicamente este recurso puede tener particular importancia 
cu8_ndc· se tr·ate de ganar tiempo, deteniendo el in·,petu aJeno. 
Ta_mbién cuando :=-e trat.a de bloquear un proceso adverss.rio, tr·s.tand.o 
de paralizarlo o retardarlo. 

La paralización puede producirse si la met& alcanzada es de vi~al 
importancia p&:r-a ::a vol untad enfrentada. 

si aquella es de :r·e la ti va 
diE!l_::•Ut& a 

ir;,pc.rtanc ia, 
la r:·r·c•±:•ia. 

sé.i lc.\ se 
retardar a la estrategia que 

Dado que el objetivo asi conquistado no responde genuinamente a las 
propias aspiraciones, es importante determinar hasta cuándo será 
conveniente mantensrlo. perjudicando al bando opuesto. pero s~n 
afectar al propio. Es posible que una ocupac1on ilimitada 
signifique un lastre estratégico del cual habrá que desembarazarse 
en el momento oportuno. 

El reverso de esta regla eventual radica en que se postergan los 
propios objetivos y se desgastan medios y tiempo. Es eviden~e que 
si bien puede obtenerse un efecto importante a bajo costo y con 
poca invers1on de tiempo. por otro lado presenta un riesgo: 
desviarse deliberante del propio camino. 

Tampc•co hay que olvidar que 
eirnul taneament.e una operac ió:n 

el oponente puede producir casi 
similar. neutralizando la propia 

maniobra y produciendo una suerte de enroque 
deBviación de frentes) de los cuales es muy difícil 
"empant,anamíento" de una sit.uación estt··atégica debe 

\ inversión <; 
c:;al ir. Este 
ser evitado a 

toda costa por el conductor responsable. pues no hay situación más 
grave que la paralización operativa producida como consecuencia de 
par·idad de fuerzas gue ninguno pueda desequilibrar a su favor. 

Cuando se guita un objetivo al oponente, simultáneamente puede 
haber una apropiación de la política que· lo motivó; inclusive. se 
puede llegar a la posesión de aspectos parciales de su concepción 
filosófica. Esto puede tener enorme importancia si se tiene 
particular interés en enmascarar las propias intenciones o cuando 
se desea competir abiertamente dn un área, quitando -por ejemplo­
la exclusividad al oponente. Este tipo de especulaciones evade en 
buena medida los limites de la estrategia. pues se trata de 
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de:c:ieic-ne:=: 
función de 

ti~icas del nivel politice y que deben ser analizadas en 
cl:.jetivos de largo o muy largo plazo. 

DESGASTAR AL ADVERSARIO EN SU INTERIOR 

Muchas de las acciones estratégicas buscan dirimir los conflictos 
planteados en un campo especifico, maniobrando exteriormente contra 
el adversario. para lograr sus propios objetivos. 

Pero no siempre se opera de esta manera. A veces es conveniente 
combinar la forma convencional antes descrita con fuerzas que 
logran el desgaste interior del adversario, para debilitarlo tanto 
por dentro, que desde afuera resulte fácil obtener el éxito. Habrá 
casos en que será posible lograrlo, actuando exclusivamente en su 
int.erior. 

Este recurso. tan antiguo como la historia misma. 
~iempo y medios especiales que estén en condiciones 
la estructura adversar!a en su intimidad. 

reclama mucho 
de deteriorar 

Puede llegar a ser un recurso muy económico en medios, por que las 
condiciones intestinas de un sistema suelen ser mucho más 
vul:nerables que las facetas externas del mismo. A veces bastará 
con producir un leve dafio en el orden cuantitativo, para lograr un 
enorme efecto cualitativo de deterioro, paralización, etc., que se 
pr·opagara de adentro hacia fuera con resul tactos muchas veces 
irnpr·evisibleB. La desaparición de un conductor conspicuo, de un 
~erente o técnicc-. caen dentro de lo expresado. 

El desgaste interior de un adversario no 
los recursos convencionales de lucha. 
disponibles para : 

presupone la ausencia de 
Estos tendrán que estar 

Acelerar los efectos, operando desde el exterior. 
Apoyar a los elementos que produzcan el desgaste interior. 
Operar. en caso de fracaso de estos últimos. 

PROVOCAR CAMBIOS EN PROVECHO PROPIO 

No siempre será posible aplicar estrategias de manera inmediata. A 
veces hay que preparar el terreno de su aplicación, suscitando 
cambios que creen condiciones favorables. 

Esa preparación del área en la cual se actuará puede llegar a ser 
casi tan importante como la estrategia misma. Hay que tener en 
cuenta que tanto los elementos estratégicos como los tácticos 
sufren gran desgaste al ser empeftados; existe el peligro del 
fracaso, la paralización. la falta de oportunidad, la obligación de 
la retirada o el costo demasiado elevado para el rédito que se 
~-'el··sisue. 



En muchos casos será ineludible esta preparac1on. cuando el lugar 
de &Plicación sea totalmente desaconsejable. Puede estar & cargo 
de la politica o, preferentemente. de la estrategia misma. Este 
explica por qué -muchas veces- el conductor politice n~ aplica sus 
recursos estiatégicos desde el comien=o y todos juntos. sino que 
los va eslabonando y empefiando gradual y metódicamente. buscando la 
mejor oportunidad para cada uno. 

Semejante preparación del escenario o teatro de la acción debe ser 
regulado con cuidado para no alarmar prematuramente &1 oponente. 
poniéndolo sobre aviso acerca de las propias intenciones. Por tal 
motivo será neces&rio analizar si el riesgo del preavisc no su~era 
al del medio de acción desfavorable. 

Ya que la politica recurre fundamentalmente a las estrategias como 
recurso de aplicación directa. tendrá que dictaminar en es~e caso. 
cuál es la estrategia principal que debe contar con el camino 
expeditc. ~ cu~les son las contribuyentes que abran la vis 
operatoria. Esta división funcional no puede emanar de l& e~enc1a 
misma de cada estrategia. sino de la importancia ~ue cada una 
adquiera al tenor de una situaci¿n particular. pues en un se~tido 
absoluto o por princi~ios. ningun& es más importante gue otra. 

Las acciones deetinadas & provocar cambios en provecho ~ropio. 

generalmente insumen tiempos suficientemente grandes como par& ser 
tenidos e u. cue:nta en la ~·ló.nificac ié .. n de una poli t.i .::5.. :3i el 
tiempo de preparación disponible es limi~ado. habrá ~ue pr=voc&r 
cambios parciale:s circunscritos a las modificaciones comp~tad5.s 
C•:>tno tsen.::iales. 

También agui es adecuado citar a SUN TZU: ~ara él. la tarea de un 
estratega consiste, en parte. en suscitar cambios y explotarlos en 
beneficio propio. pues debe correr riesgos calculados. pero ninguno 
innecesario. 

CEDER UN OBJETIVO A FAVOR DE OTRO 

Se atribuye a FEDERICO EL GRANDE la siguiente f:t~ase: '"Hay que saber 
perder una provincia para ganar un reino··. Sea exact:a o no. lo 
cierto es gue a él le tocó varias veces aplicar ese adagio en su 
azarosa vida de rey-soldado. 

En circunstancias como las vividas por el rey de Prusia. de 
manifiesta inferioridad estratégica. no sólo hay que renunciar a la 
consecución de determinados objetivos. sino -además- ceder algunos 
de ellos para no tener que perder el más ±mportante. 

Para poder tomar semejante decisión -más ubicada en el área 
politica que en la estratégica- es necesario saber con meridiana 
claridad cuál es la prioridad asignada a cada meta y cuál la que 
puede ser dejada o cedida en íunci•',n de la concepción filosófica 
que genera todo el proceso. 
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Este tipo de especulación. sumamente riesgosa y dificil ~or 
natu raleza. en general es impuesta por circunstancias desfavorables 
que tnue\·en a un est.rat,ega a sacrificar aspiraciones y a limitar 
objetivos. obligándolo a esperar m6mentos favorables. o a obrar ¿on 
presteza. 

Cuando se céde un objetivo, queda 
concesión transitoria. hasta que 
sanar suficiente potencia como 
iniciales. En otros casos. el 
definitivo, si la situación de 
superada en un lapso determinado. 

OFRECER RESISTENCIA ELASTICA 

implícito que se trata de una 
el vuelco estratégico permita 

para volver sobre los planes 
renunciamiento tendrá que ser 
inferioridad no consigue ser 

Si el oponente gana sorpresivamente la delantera en las operaciones 
y act~a con gran potencia y efectividad, entonces conviene ofrecer 
una resistencia elástica. cediendo terreno y / o ganando tiempo para 
poder reaccionar en la oportunidad favorable que aparezca 
espontáneamente o provocada por la propia conducción. No hacerlo 
as1, significará aceptar un enfrentamiento directo y frontal. d~l 
cual seguramente sacará las mejores ventajas el oponente. 

La aplicación de esta regla eventual tiende a evitar una definición 
en el campo estratégico, en condiciones desfavorables. También 
constituyen un subterfugio para postergar la decisión en momentos 
i:tlC• }:lC> r· t. UflC~ B. 

Eventualmente se recurre a esta forma de actuar cuando no se quiere 
acusar un impacte•; no cvnvíene poner de manifiesto una reacción o 
se elude la confrontación, pero procurando no perder el contacto 
con el oponente. 

Esta regla básic& tiene mucho que ver con la flexibilidad; pero su 
finalidad va más allá de lo expresado anteriormente para aquella 
cualidad. Con la resistencia elástica se procura absorber el 
efecto de la estrategia adversaria a fin de evitar la fractura o 
destrucción de la propia, maniobrando en retirada para lograr una 
eituación favorable que permita reaccionar o frenar la irrupción 
enemiga. 

Para operar en estas condiciones se requiere suficiente dominio del 
área estratégica. situación espiritual consolidada y gran claridad 
sobre los propios objetivos. Este tipo de accionar genera 
normalment-e situaciones muy criticas. por lo que hay que tratar de 
sufrir el menor perjuicio posible. actuando con flexibilidad y 
fluidez. 

El grado de elasticidad con que puede enfrentarse una estrategia 
adversaria depende de varios factores. En primer lugar, de la 
dinánaca opuesta; en segundo lugar. del "campo" disponible para 
ceder. dentro del cual influyen los objetivos o intereses que 
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}:·,1J.ecier1 E:; e r· e: e el i el::; ~ ~-: é.qtle:ll~:' .5 ·.;¡u e: E:!C) t1 i :t··:r·sl-rttr.rc: : .... s.·t:. l s ~: :-,r cls t.~ e r-1 ~~e :r· 
sostenidos a cualgui~r precio. También hay gue tener en cue~ta los 
perjuicios morales que puede ocasionar semejante repliegue Caungue 
sea elástico y totalmente bajo control). ~ues la pérdida de la 
mc:r·al de los propios elementos puede llegar a influir neg&tivamer~te 
en la continuación del proceso . 

DISLOCAR AL üPONENTE 

Es el reverso de la resistencia elásti2a. 
un estratega tiene 

sorpresiva~ente con ellos. puede 
&dversario. dess.rticulando su 
previsiones y hasta alterando 
l-i<)rú!)r·e. E: ... 

logra s.ctua:r· 
lleg.s.:r· ó. dis!ocar el dispositivo 

e E: t. :r·1..1 e t t~ :r·· .e . .. 
la si tttac: ié:rl 

desquic iaridc.· 
espiri tu.al ele 

El dislocamiento requiere sorpresa, poten2ia. ~elocidad y decisión . 
P~~de ser eludido por reacciona oportunam~nte 
resiste de manera elástica ls embestida lan2ada ccn~ra él. 

Cuanto menos sea la ?rofundidad ::le l - . ¡:::_ , .... -.... - ,.. 
:_. ~.u_¡,..'L' 

- , 
t!.i.. r·e dt:c: i cló.s sus posibilidades 
resietir elásticamente. e~amigo lle~~ a ser 
muy restringido. el dislocamiento podrá tener ~~ eiec~o inmediato y 
de8~eivo. si se aplica con vigor y gran dina~ismc. 

Pcr c.tro lado. cuan~o mayor 
se reguerirá para lograr el efecto que agui se ana~~za. 

También el dielocamiento tendrá un mayor resultado si el cpcnente 
es sorprendido con esc&so alistamiento o preparativos p&ra 
enfrentar la acción. 

Dado gue esta regla básica eventual. requ~ere operar de manera 
inesperada. tiene un gran efecto sicológico sctre el que la sufre. 
por :o cual implica la posibilidad de gue el atacante simule mayaL· 
potencia de la gue realmente dlspone . y reemplace sus carencias con 
audacia. dinamismo y empuje. 
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C A P I T U L O IV 

LOS EJjRMENTOS DE LA ES'fHATEGIA 

En el presente capitulo serán analizados los elementos principales 
que integran la escencia de una estrategia moderna y la 
c .5.:r·s::te:r·i::an, ;_:,onfo:r.-·man y definen, combinándose de múltiples 
maneras pera configurar las distintas variedades estratégicas. 

Dichos elementos son: 

La especificidad 
El vector ~plicativo 
Las limitaciones 
La cohesión interna 

Ser~n desarrolladas de manera separada, por razones de mayor 
claridad. Pero debe tenerse en cuenta gue estos cuatro elementos 
se hallan en permanente interacción y delicado equilibrio, aspectos 
.~unbos que al ser &l terados, modifican le naturaleza asumida pcr una 
determinada estrategia. 

Todos entran en dosis variables. Aún reducidas a su minima 
no pueden 

pu es de lo contrario 
estar ausentes en una fórmula estratégica. 
el resultado final será cualquier producto, 

me nos una estrategia con sentido actual. 

También es necesario 
especificidad - no 
presentan valores 
interdependencia. 

considerar gue estos elementos - salvo la 
son de valor absoluto ni estático, sino que 
relativos en permanente fluctuación e 

Todo esto indica. que la estrategia actual constituye un cuerpo 
v~vo c on transfomaciones y adaptaciones múltiples. gue en manos 

del estratega responde dinámicamente a las variables condiciones 
que presenta el campo de lucha. Estas condiciones se multiplican. 
si junto a una estrategia dada se aplican otras, porgue en ese caso 
el campo gravitacional de cada una actúa sobre el de las otras. en 
una continua y reciproca influencia, con caracteristicas al mismo 
tiempo sistemáticas y aleatorias. 

LA ESPECIFICIDAD 

Está determinada por la espec;alidad de la estrategia y por su 
c o rrespondiente nivel. 

ta se ha expresado en los cRpitulo~ anteriores gue no existe una 
ee:trategia "gene:r·al" (asimilable. en el mejor de los casos, a ]_a 
p o !itica ) , sino que cada estrategia tiene un contenido especifico 
~ue l a c aracteriza v define. Sin pretender agotar el listado 
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posibl~. las mas comunes e importantes son: 

Ec'(~rl()rnic:.s. 

t1il i t.s..:c · 
~3iCC> 1\Jg it:: ~5. 

::~lJ.l t u.r· .::>.l 
Educac iona.l 
r.~ i p l o1n.:i ti\:; a. 
c:\Jlner·c; ie.l 

F iri-~:n.c ier· .. ~­
De a::;1J.erdc:e 
.3.::; c.: i e.l 
Tecnológica. e~c. 

Cada una ae ellas tiene procedimientos. capacidades y 
limi~aciones propias y. a veces. exclusivas . 

Estae 8&racteristicas obligan a contar con un estratega. gue es un 
·· e E;}:"tec: i B.l i E; t.~·· .ie .e..l"t.c> 11i \Tel .. c:éii=•az ele c};;.ler·á.:r- .e.g:r-s si \i' atnE:~Cl t . e E:r; E~ 1J. 

área especifica: lo cual significa . también. gue las estrategias 
tienen gue contar con capacidades y elementos ofensivos y 
defensivos en condiciones de luchar contra sixilares ~ponentes. 
para poder dirimir la superioridad en el conflic~o ~ue se plantee. 

La especificidad de las estrategias es de tan alto grado gue sólo 
aspectos reducidos y muy parcializados pueden ser trans~eridcs de 

Resulta redundante - por· -...~ni3. .=s. otr.-5.. 
difícil -~~rüe 
rni l i ter· e e .. 

las técnicas y 
encuentren aplicación 

los procedimien~os tipic&mente 
en el campo económico. O a l& 

i11"\;rer·s& . 

El abrumador desarrollo de la ciencia y de la tecnologia desde 
principios del presente siglo se ha acentuado en la especialización 
de las estrategias, haciendo gue cada una de ellas resulte cada vez 
1Tt6.E; cc•rnJ;)le.jó. 7l dificíl de c:c.trlducirp. Al misrnc.' tien-JJ; 1C. .. r1CI ~Io:r y·e:sultá.r¡ 
mejor diferenciados los roles que deben cumplir el politice y el 
estratega. todo lo cual facilita la separación de los respectivos 
niveles y la coordinación e ntre los mismos . 

Cualquiera sea la especialidad gue corresponda . toda estrategia 
deberá satisfacer los siguientes requisitos para gozar de una 
especialidad suficiente y efectiva : 

Present.ar un sistema lo más completo posible de 
técnicas en tU1 área dada . como para operar 
combinadamente en el nivel estratégico. 

o.s.J;.;ac 1da.cies 
aislada o 

Poseer una técnica y modalidades de aplicación especificas y a 
veces - e:::~c.lusivas . 
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Estar en condiciones de adoptar decisiones importantes de 
c~ist ínta precie:ión sol:·:r·e bases prospecti vas: muchas de esas · 
resoluciones podrán ser de carácter trascendente e 
ir-r·eversible. 

Poseer _un nivel táctico también especifico y tener 
capacidad para prepararlo, desarrollarlo, conducirl6 
controlarlo dentro de su área de acción. 

la 

Estas exigencias son consecuencia directa de los mayores requisitos 
que actualmente se exigen a una estrategia y gue derivan de: 

He.yc;J:·· profundidad tempo:r·al ("horizonte temporal") exigidos en 
los trabajos prospectivos y en las operaciones estratégicas. 

Aceleración del progreso en general. que obliga a la revisión 
c ontinua de metas. procedimientos y técnicas. 

El aumento habido en la concentración de poder, tanto en el 
o rden estatal y público como en el privado. 

Los mayores espacios cubiertos en la actualidad con el 
"achicamiento" consiguiente de los escenarios disponibles, lo 
que multiplica ls. prob&bilidad de los conflictos. 

Los mayores núcleos involucrados en las acciones estratégicas, 
con sus profundas transformaciones socio-económicas. 

La significativa ampliación 
decieionales. 

y tecnificación de recursos 

La especificidad, por otro lado, permite evaluar con menores 
riesgos las oportunidades parciales y concretas que presentan las 
variables situaciones propias de todo conflicto. Como tales 
situaciones no son de carácter general. sino que se materializan en 
eeotores. campos o áreas claramente definidas. es necesario contar 
con un instrumento apropiado para explotar las ocasiones en gue se 
:t:'r·esenren, con cri terioE: que combinen capacidad técnica ~l 

conductiva a la vez. 

El nivel estratégico también forma parte de la especificidad aquí 
tratada. CaJ:.-·acteriza concretamente a una estrategia, por lo que 
vie:ne a constituir un elemento muy importante dentro de todos los 
analizados en este capitulo. Y asi como una estrategia no puede 
variar su especificidad, porque altera su naturaleza instrinseca. 
tttmpoco puede alteJ:. .. ar el nivel que posee asignado entre la política 
y la táctica. porgue pierde totalmente su carácter. 
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EL VECTOR APLICATIVO 

Las estrategias no pueden ser empleadas indiscriminadamente, 
cubriendo el -espectro total de posibilidades 
lo que se denomina convencionalmente el 
definido por tres sublementos principales: 

aplicativas. Tienen 
"vector aplicativo", 

La dirección en que se emperia. 
El frente que abarca. 
La potencia con que se lanza. 

La dirección está determinada. fundamentalmente, por la politj.ca. 
cuando ésta impone el o los objetivos. Marca en qué sector o lugar 
el estratega tiene que concentrar la potencia de que dispone. ~l 
algunas desviaciones circunstanciales favorecen la progresión del 
avance. esa dirección pude ser fluctuante e indirecta con relación 
a. l.s.. rneta. La J::'alat ... :-ca .. clir·ecc:i(:,n" r1c' t ie11e acdtli E;c\le.rnerl t& t'111 

significado geográfico: involucra también la idea de sentido o 
La selección de una dirección significa necesariamente 

la exclusión de otras igualmente previsibles y / o conven1entes. y 
responde a la regla básica de concentración. 

Elegir determinada 
compromete desde un 

di:r·ecc ión 
comienzo 

resulta de gran importancia. 
el recorrido estratégico. Una 

~-'Lle S 
,·e:: 

es muy dificil de alterar en el curso d.E: 2.&.8 

En cuanto al frente que abarca. tiene relación con el sec~cr a 
cubrir dentro ae1 
consecuencia directa 
del esfuerzo que se 

accionar estratégico. Su 
del potencial disponible y 

aspira a realizar; también 
de la politica a la cual sirve. 

determinación es 
ae la profundidad 
de las exigencias 

Por lo regular. la politica fija el máximo frente que se puede 
abarcar y el estratega determina el minimo compatitle con la 
misión recibida. Entre ambos limites juega la libertad operacional 
del citado especialista. 

Ese frente o 
posibilidades 
resolver. 

espacio a abarcar 
y necesidades en el 

surge, pues, 
caso concreto 

del balance d.e 
que se quiere 

Si en principio. se desea realizar un avance profundo, el frente 
tendrá que ser reducido; por el contrario, si la penetración no es 
muy ambiciosa. ser-a posible abarcar con laE: fuerzas disponibles un 
mayor sector. Como contraparte. hay gue' tener en cuenta que una 
penetración muy profunda con escaso frente resulta vulnerable en 
sus flancos y dificilmente puede ser alimentada desde "atrás". 

Estos cr·iterios tam.poco tienen aquí un estricto eentido fiE·icc· o 
geográfico; son aplicables a cualquier tipo de especificacidad. 
Por ejemplo: una estrategia sicológica que abarque demasiadas 
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"ideas fuerza". dificilmente logrará resultadoE: profundos con la 
opinión que trate de inculcar, o con las imágenes gue procure 
conformar. 

Al igual que la dirección, la determinación del frente estratégico 
no tiene un sentido rigido. Puede ser variado - y, normalmente, lo 
e e durante las operaciones, ee:pec ialmente en las de largo 
a.liento. De:=:pués de cada objetivo intermedio será necesario 
rea.gru:;::·ar los medios di::::ponibles y disponer un nuevo "frente" para 
la etapa que :=:isue, aprovechando 1~ experiencia recogida hasta ese 
mocnent.:::-. 

LoE• gre .. ndes cambios de fl··ente son desaconsejables, porque 
eignifican pérdidas de tiempo, desgaste de fuerzas y hasta 
desprestigio para el conductor responeable. 

L~ potencia. el tercer subelemento. constituye un concepto 
re:ativo. que surge de la comparación entre las fuer2as de que 
d~sponen los oponentes, consideradas de manera integral. Es 
decir. que no se t.:r·ata de anali2ar solamente la fuerza disponible 
en o rden a lo cuantitativo. sino, además, su importancia 
cualitativa. su aptitud para operar en circunstancias determinadas, 
e:-:periencias disponibles. capacidad de recuperación, de maniobra. 
etc. 

Este conjunto de factores que deben tenerse en cuenta, hace que 
también el concepto de potencia sea eminentemente dinámico e 
i:nestable, pudiendo variar de un momento o lugar a otro. También 
se modifica al c&mbiar el ambiente operativo, las alternativas que 
se presentan. los cambios en el escenario de la acción u otros 
elementos condicionantes. 

LAS LIMITACIONES 

La. est-rategia suü:.··e limitaciones desde "a:r·riba" y desde "abajo". 
ses~n emanen, respectivamente. de la politica que la empefia y de 
las condiciones técnicas que presentan las tácticas seleccionadas. 
Ambos tipos de limitaciones constituyen factores que influyen 
pr-ofundamente en las concepciones estratégicas; pueden llegar a 
condicionarlas, parcializarlas. o aün, anularlas llegado el caso. 

El estratega debe tener buen cuidado de ellas, pues si las 
deeatiende o no las balancea adecuadamente, puede - en algún caso -
vulnerar los dictados de la politica que lo rige; en otro, malograr 
o hacer onerosa determinada operación. Además de las limitaciones 
pc•liticas y tácticas, existen .muchas otras. Algunas de las más 
fl~ecuentes son: 

C011dic: ionantes o r-eguisi tos 
de¡ porvenir vio la politica 

que plantea la propia 
a la cual se sirve. 

concepción 



F~eE:t.~c ice! ici:n.es caracter geográfico o ;u e 
parcelen las areas de acción o de influencia. 

Lirni tac ionsB debidas E .. l ±='otenc ial. rsstrinjan las 
aspiraciones sstratégicas. 

Limitaciones relati~as al personal disponible en cuanto a 
capacidad técnica, moral. - + -. e: t_. : _.. • 

Restricciones debido a 1& :;:·osibilidad recuperación human&. 
técnica. financiera. etc. 

Limitaciones fiscales. legales. comerciales, etc. 

Restricciones de orden social, sindical. etc. 

Restriccionss de indole histórico-tradicional JUe descarten 
determinados c~rsos de acción. 

Acuerdos existentes . 

Resulta evidente que muchas de el~as son superables y ~ue otras no; 
que para lograr su neutrali=ación habrá que iagar en algunos casos, 
un determinado precio. lo que demandará un análisis muy particular 
acerca de la conveniencia de hacerlo. Habrá que determinar, en 
esas circunstancias. cuáles son la& prioridades en juego . a fin de 
aplicar un criteric correcto . 

No existe estrate~ia sin limitaciones; 

apareciendo Y desapareciendo, 
ininterrumpida sucesión que 

pues j&lonarán su camino. 
sumándose o reempla=ándose. en un& 
llegará hasta la consecución del 

No todas las limitaciones deben ser anotadas en el rubro 
"de..:::ventaj as". Algunas, h5.1::i ~mer,te explc)tadas. puecl.en llegar a 
constituir elementos positivos. aprovechables en todo o en parte 
del plan estratégico. Sin embargo. la experiencia enseha que por 
lo regular. :=.:e co-mportan negativamente y existen mu;.r pocos ejemplos 
de que han sido aprovechadas de modo consciente y hábil. 

LA COHESION INTEHNA 

Los integrantes tácticos, técnicos y mor~les de una estrategia no 
constituyen una herramienta rigida, sino que - por el contrario -
integran w1 sistema articulado. flexible y relativamente lábil que 
debe ser conducido con eficacia, firmeza y convicción. Estos 
últimos requisitos descanB~n principalmente en las calidades y 
CUF.ilidades del esi...r'atega. :=:~i él dota a ese coli.jur-.:.to ta.ü 
heterogéneo de suficiente cohesión interna. entonces se puede 
contar con una estrategia potente y eficaz. 
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La mera presenc~a. combinación o yuxtaposición de recursos tácticos 
no fortifica ni asegura la solidez del accionar estratégico. 

La unión interna es obra del estratega y de sus jefes tácticos: 
el resultado de un trabajo en equipo, el cual otorga a 
estrategia su peso especifico y la hace confiable. 

la 

Tarnbien la cohe::::ü:m inte:r·na es variable. Se modifica en función de 
éxitos o fracasos, por el aporte de nuevos elementos y por 
n-cúl t if·les e i:::.-·cune:;tanc:ias que hacen a lo técnico y a lo espiritual. 
Debe ser lograda. mantenida y fortalecida continuamente. Su 
irnportE..nc ia es 
el clese.r·l-·c~llc' 

eepiritual ;,· la 

tan gl:.-·a:nde que 
de !1Umero;:::as 

adhee::ión a una 

ha motivado en los últimos decenios 
técnicas para lograr la unidad 

institución o empresa. 

La necesidad de la coheeión interna justifica por si sola la 
existencia del estratega, aparte de sus valores como especialista y 
hombre de acción. El no sólo debe lograrla sino que debe 
prote~erla de la acción disolvente ejercida desde el exterior (ver 
~=-~.s.r.• i -::.u lo I I I - [.;e;::;gast.&r· ..::.1 adversario en su interior·), :,'a que -de 
los cua~ro elementos que conforman la estrategia - éste es el más 
lábil y es el que presenta una permanente vulnerabilidad, 
rel&tivamente fácil de ex~lctar. 



CAPITULO V 

LA APLI CACI ON Db: LA ESTEATKG.IA_MODERNA 

En este capitulo se desarrollan algunos conceptos ligados a la 
aplicación da la estrategia moderna y a sus efectos . consecuencias 
y manera de encararlos. 

t)1:::;'\='" ian1E::Cite" a ·;rt.lí .r;.c .. se clir·á "c:é~ n-lc·' ' aj;>licar t1r1a estr·ategió. ( eS() es 
pro~io de cada especificidad y de la situación que debe resolverse ) 
sino que se aportarán algunos elementos de juicio a fin de 
facilitar la aplicación directa v efectiva de cualquier es~rategia 
en un caso concreto. 

An~es de entrar en detal:e. es conveniente destacar algunas ideas 
~E:r1er·s.le: 8 .. 

En primer lugar. cabe poner de relieve que no existen esquemas ni 
recetas que aseguren el éxito . 
una solución especial. hecha 
.:=:..ti r ·tna ·::~ i e~ 11 g 1..~ e 

Cada problema estratégico requiere 
a su propia medida y condición . Esta 
evidente. por repetida. ha sidc 

des8uidada en la mayor parte de 
ante el conflicto a resolver 

presenta mucho riesgo ) se busca la solución 

pues po r una r·ea,cción 
( particularmente. si 

en el pasado, apelando 
a fórmulas que ya evidenciaron ser eficaces. Y aunque 
se las traslada rigidamente del pasaje al presen~e. el 
de " in:=:pirt-,rE;e" en ellas int:r·oduce de antem .~no un factor 
y condicionante. 

1·1c. siém:b·r·c 
s{:11 .: 11ec1-1C) 
l ircli : ó.. t . i 'lC• 

No hay que olvidar que el verdadero estratega es un artista creador 
gu e en cada uno de sus actos ~one de manifiesto su fantasia y su 
~~.l E;~(· :=_;c' rle(.liciacl.. t-"lal ¡:qJec!E: desar·r~c>llár· éunt,&s c:l~ali t:!ades si .. clesclc l lr1 

comienso apela a moldes envejecidos por el t1empo. 

Otro aspecto que debe tenerse en cuenta es que en el preciso 
momento en que un estratega aplica sus elementos. traslada 
a·L¡tc)rn8.t icarnel1te al ca111:f'.'C} t5.ct ico J::·ar·te de Sl~ 1 i t\ertad ele acc ié>l:1 ~r 
comienza a ceder parcialmente el manejo y el control sobre el 
desarrollo de las operaciones . Esta inevitable transferencia. que 
resulta más evidente en las fases medias de la operación, puede 
resultar un momento critico si el entendimiento entre los dos 
niveles Cel estratégico y el táctico) no es total . 

En esa oportunidad puede presentársela al estratega la enorme 
tentación ''de meter mano en los episodios tácticos gue se 
desarrollan . Ese puede ser un gravisimo error, no sólo porgue 
corre el riesgo de perder la visión de conjunto del problema. zino 
porque puede entrar en conflicto con sus jefes dependientes . Es en 
el planeamiento de las operaciones donde el estratega ejerce su 
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mayor influencia sobre las mismas. En cambio. en la ejecución 
preponderan de -manera evidente los jefes tácticos. Dado que el 
planeamiento condiciona de manera más precisa las primeras fases y 
de manera mas general las ~ltimas (dependiendo éstas de la 
evolución del conflicto) es que el estratega sólo puede influir 
decisivamente en las segundas, si vuelca a la lucha nuevos 
elementos y;¿ reordena los ya empeBados. Resulta asi que cuando se 
aplica una estrategia, su comienzo queda caracterizado por las 
previsiones del estratega: en el periodo intermedio, gravitan 
fundamentalmente las de origen táctico. En el último. tienen que 
actuar asociados estrechamente ambos niveles, pues tanto uno como 
otro puede influir decisivamente sobre los acontecimientos. 

?.derné.s. sl estr·atega tiene que aceptar "vacíos" de acción y 
reacción hasta gue los efectos de sus propias medidas ( o del 
oponente:) comienzan a poner en evidencia los primeros resultados. 
Ello e.xi¡;e Bd.ber esper&r. pues el "tiempo" estratégico es siempre 
m.::íB lento que el tact ico. El dominio de ese "tiempo" es ee:enc ial 
por ejemplo para no precipitar intervenciones prematuras o detener 
operaciones a mi~ad de su camino. cuando todavía no han podido 
}-t('; ~flei.·· et1 8'..7 icle~-1::: i&.. .suE; l=' l~' irnerrí)S 1··esul t.adc>s im¡:'c\r'tó.l1t:ee .. 

Por último. es necesario destacar que cuando se aplica un& 
estrategia, por lo general se desencadenan hechos irreversibles. 
de enorme gravitación en el área en que se ejecutan. Esa 
circunstancia cbliga a valorar cuidadosamente las acciones , 
estratégicas que se materialicen, pues dificilmente pueden ser 
e~mendadas una ve2 dados 

A continuación, serán 
elementos que pueden 
eE;trategia. 

LA MANIOBRA 

loB primeros 

anó.lizados 
influir en 

pasos. 

algunos de los recursos y 
la aplicación de cualquier 

Cuando se concreta un acto estratégico, queda lan2ada una fuerza 
(de naturaleza similar a la especificidad de la estrategia que la 
originó} con una dirección y una intensidad precalculadas. 

Esa fuerza es dirigida hacia un objetivo; el procedimiento, el 
modo, la forma o el movimiento elegido para que ella avance desde 
el pJ:··esente hacia la meta fijada, se llama "maniobra". A este 
respecto dice el General BEAUFRE: "Este último factor (la 
maniobra), que en cierta medida rige a los otros es el que resulta 
de la dialéctica de la lucha. de la esgrima abstracta de los dos 
cornbe_t ient.es". 

El reconoce las siguientes posibilidades de maniobra: 

Ofensivas: atacar - amena2ar - sorprender - fingir - engafiar -
forzar - cansar y perseguir. 
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Defensivas: gu&rdarse - parar a~ac&ndo - despejar - aumentar y 
r,e ch,w ir· . 

Aunque estas rnaniob:r·as han ::::ido cla~::ifícadas para uso de la fuerza 
militar. por provenir de la esgrima. son aplicables a cualquier 
tipo de estrategia, pues no significan necesariamente el 
desplazamiento de tropas sobre el terreno. 

Ha_ y rnuc has otras maniobras posibles: rodeo - envolvimiento 
retirada - etc: las combinaciones son innumerables . 

J. WANTY e I. HALBERTHAL dicen sobre las maniobras en el marco 

·::p. TABC.rTOt,l i clsl:1C•lr.irl.5. rnarilC,t:::c&.s cc•rn¡:•c.<cle11tes elE: lll1a estr·ategia la .. s 
acc1ones orientadas por los dirigentes responsables hacia los 
f .::~e: t c.~ r·e E; c:c~r: t. r·c> 1 é .. l:.~l e E:·· • 

Este su~or distingue tres ti~os de maniobras que constituyen ~n 

domini2 estratégico de tres dimensiones: 

M&niobras sobre las 
distribución. adquisición 
entr·ada l: 

funciones de base : froducción 
de los factores de produ=ción (o 

Maniobras en las estructuras administrativas: 

t1s.niobras en l·-'"" f ·r-o ,:::edimientos de in:orms.= ión ·· . 

•' 

Como puede apreciarse, hay diversos criterios al respecto: pero no 
son opuestos ni exc lu;_..'ent.es. SUN TSU afirma que "nada es ms.s 
dificil gue el arte de la maniobra. Lo dificil en materia de 
maniobras es hacer que la ruta tortuosa sea la más directa y que el 
ir1fc~ r·t.1J:tiiC' se c:CJ11'.rier·t.a er1 't .. rer-it ,~ja''. Y agr·ega·· ''(~t1iér1 í:ltsea sac:á.r· 
ventaja toms. una ruta tortuoss. y distante y la convierte en un 
camino corto . Del inconveniente saca benefici~. Engafi& s embs.uca 
al enemi~o hasta tornarlo lento v IlJO, y entonc~s. marc~a 
velozmente". 

Cada estrategia tiene sus formas y modalidades de maniobra, 
derivadas de sus condiciones de especificidad y de las capacidades 
tácticas de los elementos gue maneja. Estas condiciones 
caracterizan y limitan las posibilidades de maniobra de una 
estrategia; ella tiene que sacar el mejor partido posible de las 
he:r-ramient&s tácticas que posee. para alcq.nzar su meta en e 1 menor 
tiempo y con reducida inversión. 

La maniobra debe su existencia a la necesidad que tiene un 
estratega de preserva~ su libertad de acción a bajo costo. El no la 
g~:nera; es la politica la que cr~a todas las condiciones 
necesarias para producir la libertad de acción gue necesita una 
estrategia a fin de materializar sus logr-os. A ésta le toca 
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preservar y mantener 
para no caer en les 

esa libertad de acc1on, obrando con habilidad 
"trampa;::" que le prepara el oponente. para 

detenerlo o encerrarlo. 

La maniobra trata. pues, 
logre ser la más fuerte 
comprometer su libertad de 

de permitir que la estrategia aplicada 
en el lugar y momento deseado, sin 

acción. 

En todo proceder estratégico existe una maniobra. por elemental 
gue sea. Cuanto menor sea el margen de libertad de acción con que 
se cuenta. y cuanto menor sea la fuerza disponible, tanto más sutil 
tendrá que ser la maniobra a aplicar. Cuando prácticamente no 
existan limitaciones a la libertad de acción ni al potencial, 
entor-lCE:S :::•e podrá maniobrar con concepciones simples y dil:~ectas. 

~3in embargo. también ha1)rá que considerar el precio gue 
significará ese empleo y si no será necesario operar de otra manera 
para achicar los costos, a PE:sar del mayor margen disponible en 
cuanto a potencial y libertad de maniobra. 

Hay varios sistemas en donde se detallan las maniobras simples que 
existen y sus combinaciones. Tiene poco sentido - a la luz de la 
diversidad y aleatoriedad del moderno campo de lucha - esquematizar 
las maniobras y sus consecuencias. peligros y limitaciones . Es 
prE:f6rible dE:jar libradas a la imaginación y a la fantasia del 
conductor responsable la forma más efectiva y oportuna para operar, 
:t:•uee. cualquier esquema (por- completo que sea) siempre será 
irn~·erfE:cto ;,r actua:r·á más con función limitativa que como 
estimulante de la capacidad creadora del estratega . 

EL AMBIEN1~ OPERACIONAL 

Todo accionar estrat6gico es aplicado en un "ambiente operacional" 
caracterizado por las condiciones siquicas. económicas. sociales. 
de mer-cado. comerciales, culturales. etc., que se presentan en un 
momento dado y que conforman el escenario o teatro de la acción en 
un momento también dado. 

No existen dos ambientes operacionales iguales . Ni para un mismo 
estratega, ni para dos estrategias similares (o aün diferentes) 
puede h-ablarse de condiciones ele actuación similar. Cada problema 
estratégico a resolver tiene su propio e intransferible escenario, 
el cual varia constantemente imponiendo, a cada momento, 
circunstancias y exigencias disimiles. Por eso, la experiencia 
anterior sirve de muy poco: la reciente. apenas puede aportar 
elsunos elementos de juicio. La estrategia moderna se ha 
cc>nvert ido en un acto inédito cada vez que actúa en su ambiente 
operacional. Como bien lo sefial'a el General BEAUFRE, el estratega 
de ho~r no sólo maniobra en los espacios y con el modo sino que 
tariibién lo h~:-tce en el tiempo. De ahi nace la necesidad de la 
innovación como u~a reglh básica siempre presente, pues se ha 
comprobado que la experiencia histórica, además de sus 
ineufic ienc iae. puede constituir un peBado lastre en los pr·ocesos 
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Un estt:·a.teg.:;_ debe estB.r .::tmpliamente fa.miliB.rize.do eón el 6.iübiente 
operacional en el cual deberá actuar. Este conocimiento lleva 
lar· go t ie1n~\o :,r es il-iE.;1J.Bt i t1J. i l; le . (:c.>íiE~ec:-s_;_e:r1t etne~ctte.. 1.=-•lJ.e-d.e 1-iB.1) le_r~se 
a veces de una doble esp~cialización del estrate ga: la que deriva 
de la eepecificid.B.d ~,1 le. que t.iene rel.~.cüú1 con el .s.mbiente 
,)¡:.'el-·és.C.: ic~ r1e.l. 

La constante variabilidad del medio hace que las pautas y las 
unidades de medida prácticamente no existan : se producen &si 
ambientes operacionales inexplorados y desconocidos. Esto es 
cierto en los más altos 
profundidades temporales 
reducidos o en ambientes 
todavia un rol importante . 

niveles y cuando se opera a grande s 
y espaciales : es me nos real. en ámbitos 

donde las reglas convencionales juegan 
Pero a~n en este caso . la inestabilidad 

también desempeha un papel decisivo y n o puede descartarse que esa 
c onvencionalidad a0n existente cese repentinamente , ~resentando ie 
irüp-r·o ·.•i:=:,::; . t;in t .r ·E:.nsición. un &.rnbiente distinto e L·ie::.:J;,e:::··ado . 

Todo lo expresado marca la importancia de los trabajos prospectivos 
y la intima relación e influencia que tienen sobre la aplicación de 
una estrE:.~egia. En general. ésta se mueve en ambientes 
condicionados por los siguientes fac~ores principales 

G===c.~ g:r· b..f i c :í)S 

- . . . 
:~ c) C: ~C· -eCCt:ClC1 !lilCO 

mili t.~Pes 
c:ul tu;:-·ales 
c:on1e1··c ie .. lss 
medios de comunicación y transporte 
eco lógicos y otros. 

Según el tipo de estrategia ae que se trate . uno u ctro factor 
adquiere particular relevancia. en permanente interacción con los 
restantes . Las divisiones en~re ellos son artificiales . por lo que 
ee neces&.rio no descuidar las influencias reciprocras, por via 
experimental o hipotética para dete r minar las reales 
caracteristicas y condicionamientos del ambiente operacional en el 
cual e.ctuará la estrategia . Aqui lo importan te, no es :;.·a el 
presente, sino la determinación lo más aprox imada del futuro que 
abarcarán las operaciones . De donde resulta que la preparación que 
exige el futuro ambiente operacional puede llegar a ser tanto o mas 
importante que la propia e~iecución de las , acciones . 

HSPACIO Y RECORRIDO ESTRATEGICOS 

La aplicación de t-:.na estrategia presupone comprorr.eter un 
determ1nado ··espacio estratégico''; tampoco agu i esa designación 
tiene un sentido estrictamente fisico o geográf ico . Esa área 
o bviamente - tiene un frente y una profundidad . 
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La profundidad. normalmente. está dada por el objetivo final que 
marca el máximo esfuerzo que debe cumplir una estrategia dada, 
apelando a sus recursos tácticos. técnicos y otros . El arranque de 
esa profundidad se ubica en el presente o por el momento en que se 
ha previsto empe~ar la estrategia. 

El frente tiene un dimensionamiento máximo y uno minimo. El 
pr·irnerc, . p o r lo :r·egular, se desprende de la poli ti ca que empeña la 
estrategia; el segundo lo fija el estratega en función del esfuerzo 
que debe realizar y de las características del espacio operacional . 

de lo antedicho, es la política la responsable de 
espacio estratégico. marcando sus máximos 

dimensionamientos. Ellos determinan los mayores esfuerzos que 
deben exigirse a una estrategia y permiten, por ende. dosificar los 

Como se desprende 
delirnitar el 

tiempos y los medios disponibles. 

Ee importan:.e -r,ener en •::uenta que ninguna ee:trategia puede operar 
en espacio s nada o mal delimitados por su instancia superior que es 
la política. Otro tanto ocurre con los elementos tácticos, que 
requieren áreas bien precisas y delimitadas por la estrategia. 

El espacio estratégico 
puede moverse libremente 
e-i_l. rnet.a. 

marca también el "campo" dentro del cual 
el estratega para maniobrar en procura de 
espacio resulta muy estrecho. el margen de 

l"flb.niobra eeréi. escs.so ~ si es mu:.l amplio. puede obliga.r a dispersar 
lae fuer3as disponibles. En este ~ltimo caso, convendrá que el 
estr·atega fije un "eje e:==;tratégico" a caballo del cual ejer-cerá su 
acción pr in e iJ;·al. l'.:e:ta ser· á una manera de "achicar·" e 1 espacio y 
de evitar la disgregación de los medios. 

Dentro de ee:e "campo" la política no debe intervenir, ni interferir· 
en el accionar estratégico , una vez que éste ha sido puesto en 
marcha. Si tal debiera ocurrir. será por una circunstancia de 
extrema gravedad que reclame un cambio en la estrategia aplicada o 
el r·elevo de su responsable; o ambas a la vez. 

El espacio estratégico debe estar ubicado dentro de una politica 
claramente definida y precisa, pues ninguna estrategia puede servir 
a dos politicas a la vez, o a una mal definida. 

El espacio estratégico es el escenario 
maniobras, donde está ubicado el objetivo 
posición de partida de la operación . 

donde se ejecutan las 
y donde se encuentra la 

El camino que liga a éste con la meta final se denomina "recorrido 
estr·at.égico". el cual puede ~ tener todas las desviaciones y 
fluctuaciones que el proceso aconseje u obligue a adoptar. Sobre 
ese "recorrido estrat,égico" se e,1ecuta.n las maniobras pr-evistas 
J;•ara alcanzar el ob .. 1et.ivo fiüal. 



t31 

Por le regular. el ~actor aplicativo (ver capitulo !V) se ubicar~ 
en el sector más importante del es~acio estratégico. avanzando a lo 
largo del recorrido estratégico: eventualmente. coincidiendo su 
dirección con el eje estratégico. 

No es imperativo que el 
totalmente. Semejante 
1 1 r·eller1e4.r· le\~ 
!fiB.[IiC•t.'r· .-3_ '

1 

.. 

sino que 

espacio estratégico sea ocupado o cubier~o 
~spacio no debe obligar a un estratega a 

debe brindarle suficiente ámtito de 
Los lugares o sectores que permanecen desoc upados 

responden a riesgos 
controlados por el 

calculados: no obstante. deben ser vigilado s y 
estratega. pues su responsabilidad abarca el 

espacio en su totalidad. 

los claros que produzca deliberadamente pueden 
favorecer la ejecución de las maniobras tácticas. lo 
importante para el mejor aprovechamiento de los medios 
pues sl estos tienen que operar con es~recho mar~en 
puede:n r·esul t ,=,r- des .s. ;.,rcvechadc~; . 

LA GRAVITACION ESTRATEGICA 

cli :=~ ;;: ~ c·r1 i 1:: l s s '\ 
de maniotr·.s . . 

La aplicación de una e:strate~ia dentro de un espacio delimitado 
genera cierto campo gra~itatorio que - generalmen~e - lo excede en 
tiempo y espacio. Esto hace que el ámbito realmente ocupado por 
una estra~egia que opera. interfiera c o n el de otras que tamtién 
exceden los espacios asignados. Esta gravitación estra~égica tiene 
que se:r exactamente calculada por la politica, pues puede perturbar 
las propias operaciones. 

Lateralmente - como queda dicho - porque posibilita co~isiones con 
otras estrategias. 

Frontalmente, porgue es posible que las 
de una estrategia vayan bastante más 
e~ i(lc\ fij act~. 

consecuencias 
allá de la met& 

e, r·esul t&rttes 
que le ha:,'a 

Este producto residual tiene que ser analizado prospectivamente. 
sobre todo si es necesario dosificar con extrema precisión un 
efecto determinado. Ello puede llevar - por ejemplo - a colocar 
más cerca el objetivo o limitar los recursos que operen al llegar 
B.l objetivo . 

La gravitación estratégica se produce al operar efectivamente una 
fuerza bajo la dirección de un estratega. Mientras ella no sea 
aplicada, no existe campo gravitatorio alguno. Por eso no debe 
esperarse de actos potenciales, consecue~cias como las descritas. 
Por otro lado, esta circunstancia obliga entre otras 
consideraciones - a determinar la oportunidad adecuada para generar 
un ca.mpo gravitatorio de determinada e!:::pecificidad :.r a analizar la 
combinación de tales áreas de influencia, cuando actüen varias 
estrategias al mismo tiempo. 
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Si dicho canrpo no alcanza a cubrir el espacio estratégico asignado 
(por ser muy inferior a éste). puede ello significar que el 
potencial otorgado a determinada estrategia es insuficiente. En 
este caso habrá gue aumentar o reducir el esfuerzo calculado, 
aspirando a metas menos ambiciosas. 

EL VUELCO KSTRATEGICO 

Al aplicarse una estrategia y quedar enfrentada a otra de similar 
especialidad. se produce el choque y la ulterior lucha destinada a 
dirimir la superioridad entre ambas. 

Inicialmente. el conflicto suele desarrollarse de manera incierta. 
quizás confusa. con vaivenes y ~rocesos de carácter indefinido. 
Pe:r·o 6.1 avanzar el mismo y dirimir capacidades, posiciones y 
6.Ptitudes. un contrinc.=mte se va imponiendo paulatinamente al otro. 

En ese preciso instante en que un bando ccmienza a prevalecer sobre 
el otr-c•. se inicia el " vuelO•) estratégico ". 

Quien lleva las de ganar debe entonces redoblar sus esfuerzos. 
empehar sus reservas y agotar todos los recursos disponibles para 
que el "vuelcc· " se confirme y afiance la victoria de su lado. El 
estr·átega a quien el "vuelco" se le vuelve en contra tiene gue 
decidir si le conviene interrumpir la lucha para reanudarla (o no) 
en condiciones más favorables, en otro tiempo o lugar; o si debe 
continu.s.:r· la pelea. confiando en revertir el sentido del "vuelco" o 
porgue su misión o las características del conflicto no le permitan 
eludir la lucha. 

La determinación del momento del "vuelco" es muy importante para un 
estratega. pues puede llegar a marcarle el comienzo del éxito o el 
principio del fin. Llegar a reconocerlo es una de las cualidades 
gue se espera de un estratega: se requiere para ello gran 
percepción e intuición. valorización totalmente objetiva de los 
hechos en desarrollo y conocimiento acabado de los recursos en 
.J •• - --
,1 Ut:~C. 

El vuelco es un momento critico en la aplicación de una estrategia 
y su aparición debe ser constantemente vigilada por los órganos 
1-·esponsables. La historia presenta muchos casos de estr·ategas que 
interrumpieron sus operaciones. dándolas por perdidas, por no haber 
vie:to gue comenzaba un "vue leo" favorable para ellos . O, 
habiéndolo reconocido. no haberse dado cuenta gue se volcaba a su 
fa.vor·. 

Los signos del éxito. en el orden estratégico, como los de la 
derrota. no suelen ser tan claros como son los que se presentan en 
el área táctica. Se requiere una particular percepción y sutileza 
para reconocer entre la confusa n~ra~a de circunstancias, presio~es 
sicológicas. noticias contradictorias y evaluaciones disimiles, 
hacía gue lado se produce el "vuelco" y si éste toma un carácter 
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CAPITULO VI 

LJLM.l!."'J:QOOLOG I A DE__LA_lili.TRATEGI A MODERNA 

L.&~: i(lS -S.S ,~1)& 

e: tj_.s.l q -;..~ l G :r~ t i .f.l c.: 
se exponen en este cspitulo son 

de estrategia . Por esa razón marcan 
.5.];.1 1 i e a t~ l es a. 

n .:ida m.:::.s qu;:; 
l .- . .::.· ....... . _.· ~; ge11e r·a 1 t f3 comunes, sin entrar 
~~r~icularidades profias de la especificidad de cada r:;strat~gia . 
Además. sehal~n una sr:;rie de criterios metodológicos y conceptos, 
cuyo d~sarrollo tiende a poner de relieve los hitos más importantes 
en el planeamiento d~ una estrategia moderna . Ello no significa 
·~U e neces;::-.. :r· i&men te deban est&r presentes en todo e 1 proceso , ;,ra que 
como se ha afirmado en v&rias partes. no existen esquemas n1 
~órmulas ae emfl&~ que gar&nticen el é~ito. 

El esq~ema metodol6~1co aqui propuesto es uno de los tantos que 
pu ede ser empleado: se considera gue éste es el más apr~fiado . con 
:e-s ~el i t.&..rner. -:s~~ l) s i!úl=-'l if i ·.:5..c ic;t-¡es [J.E:Cesar· ios f.'ó.r·a .:S.dó.:Ptó.r·lc. al 
caso ~articular que interr:;se . En la figura 2 se ha graficado el 
procese de manera e2quemática . con todas las interrelaciones gue de 
él surgen . Será desarrollado a continuaci6n . 

OBJETIVO Y EFECTO 

~o ~rimero que debe anali=ar un estratega. cuanjo recibe 
eE: : ·.;pJ.e " ~.f~~-~ ·' :=~ e s,s:¡:e.r·a ele la eetr·ateg:ia a stl c=..r·gc~ ? .. 

E;:::to e~: fund_&mental. pues el "efecto" o resultado puede ser 
impues~o explicitamente ~or las directivas dadas por la politioa . 
O debe ser deducido de su contenido por el estratega . 

En cualquier caso . el binomio objetivo-efecto debe estar claramente 
definido desde un c2mienzo en el pensamiento del estratega y en el 
ccnocimiento que sus c~laboradores inmediatos tengan d;:;l problema a 
:r·e ~;\) 1-"'7 e r·. 

Conviene que o~o la 
que lo explicite. 
estratega que poner 
es:pe1:_.·a . 

politica . como instancia rec t ora superior, 
O. si sólo marca el objetivo, tendrá 

en cla:r·o el "efecto" que de eu accionar 

la 
el 
se 

En última instancia - esto hay gue tenerlo presente - un objetivo 
no es más que la materiali=aoión de una me~a que hay gae 
conquistar. para lograr un efecto particular . El objetivo es . 
pues. un medio y no un fin en si mismo . La finalidad y lo 
impcrt .. -':l.nte ··:·a:ca un est1··atega es el resultado <;;1Je se espe····::; dP su 



Aqui ce.bria 
de impon-er· 
;:.~·r· c, cu:c .::t? . 

la t.:·reeu .. nta: 
o t,.j e ti\~ e• s .. 

por que - en~onces - la politica . en lugar 
no marca directamente los efectos que 

Ello es cierto. aunque lo ideal es que el politice margue ambos 
aspectos, pues constituyen la base y punto de arran~ue de todo el 
proceso que va desde la concepción estratégica hasta la ejecución . 

De esa manera. queda bien en claro cuál es el prcpósitc o afecte 
gue persigue la politica y ~óMc c ree ~ue 

los hechos (objetivo ) . 
de~e ser materialisaic ~n 

Se justificará la de~erminación exac~a por parte de los pclitica. 
de una meta . cuando sea necesario coordinar dos o más estrategias: 
0 c u ando. o~erandc solamente una . haya necesidad de marcar un 
derrotero sumamente prec1so. con hit o s ~ue la politica tenga 
particular interés en n o dejar de cubrir. 

T~mtién influyen en alto grado las 
del ~clitico y del estratega: del 

~odalidades personales ~rc~iss 
entendimien~ o ~ue exista en~re 

ambos y de las experiencias reciprocas que posean. 
solamente el efecto. ee conduce con rienda larga: marcar tamtién a:. 
obje:ivo. en cambio. significa por ~ar:~ del politice. ejercer una 
mayor ~nfluencia sotre el curs~ de los acontecimien~os. 

Al a;licar u n a estra~egia en procura de algún efecto. 
las ccnsecu encias del con~ra-efecto . 

acci¿n estratégica ::¡u e 
P~Cof· ia.s ::le 
puede llegar 

ciencias exac~as. sino 
a ser hasta aleatoria o 

gama amplia de distintos 

gt~e cc>rL n1.:-:..: ..... ger1 
imponder·able . Cuan .J.c .. 

disponga d;s una 
mismo efecto . habrá que s legi::.·· aq1.1e l 

ele 
f e.> aquellos) 

ó.:3egl...tr·e"Ci el 
:;ue presenten 

rneYl i) :r·e s }:l()S i t.\i l i clac! e 2 ,:;c,tnt r·a - efe e: te' C: r·ea·::: .:; i t::.,r.t 
i:n.c:c-r-. t r-e~ l.~tl le .. 

&nálisis del c·b .:i et i vo fir.:.al es 

Como se lo mantendrá . una vez alcanzado. 

Qué se hará a continuación . 

Al respecto dicen J . WANTY 
estrategia. queremos llamar la 
Una estrategia es concebida 

I .. HALBERTHAL: 
atención sobre un 

con miras a la 

~· ~.] () l·v· í e :CICic .. 

punto importante . 
realisación de un 

conjun~o de objetivos definidos en un hori~onte temporal alejado en 
"r1" ai.:iC1E! e11 e 1 ;·c~r·\.rerli r' : r·es1.1.l ta c:t)rl\.rer¡:.. er1te ·~1J.e e11 ;31J. e lat)c~ r·e .. c: i -é.\:n. '\ 
intervenga la evaluación . inclusive muy turda de a~uello que corre 

En otras ~alabras . es imprescindible fijarse no sólo el punto de 
llegada Clos objetivos), sino también el probable sentido general 
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de la acción ulterior: la formulación de hipótesis aoerca da ese 
probable sentido podrá influir de manera basta~te notable en la 
elección misma de los objetivos Y. por consiguien~e. en la 
estl:"'ategia adoptada". 

En la determinación de un objetivo. es pues. necesario precisar: 

Si satisface el efecto buscado. 

Si está dentro de las prioridades fijadas. 

Si resulta compatible 
estrategias empefiadas. 

c~.r·a.~ 

Si no resulta descartable por las limitaciones estatleciJ3s 
para la estrategia. 

Para otros aspectos ver capitulo III (Objetivo ) . 

NATURALEZA DEL OBJETIVO 

Una vez aclarado con precisión cuál es el obJe~lvc. as necesar¡c 
analizar su naturaleza. Entiéndase por tal. al ti;~ de estructura 
que posee. a sus condiciones particulares de caracter material. 
económica, comercial. sicológica. de mercado. etc. 

Al término de este análisis podrá establecerse cuáles sen l~s 
recursos ~ácticos (u otros) necesarios y ;c convenientes ;ara 
poderlo conquistar. También cuáles son las exigencias de c~ra 
indole (por ejemplo: temporales) que hay gue satisf&cer. asi cc~o 
las pr·ioridadee de empleo, conquista. et.c. Eventue,Lnente :::er-.s. 
conveniente. al término de este análisis. re la.c iomu·· lo en de:talle 
con el "efecto" global que de la opePa.ción E::e e;::~per.s.. Pue::::. p.s.r-.?-
log:r·ar· lo. 
P-9.:r·ciales 

~uizás sea necesario apelar a una swna de efec7~s 
menores o a la ejecución de operaciones segundarias 

concu:c:r·entes. 

LIMITACION~S 

Ya en los oomien2os del recorrido metodológico será necesario 
analizar las limitaciones de toda indole que pondrian determinadas 
barreras a las operaciones por plantear. Ellas deben ser tenidas 
en cuenta a lo largo de todo el proceso. pues es~as limitaciones -
si bien influyen ppeponderadamente en las primeras especulaciones -
afectan de continuo a los trabajos de planeamie~to. incluso a los 
de actualización. A su vez. las sucesivas etapas de elaborac~ón 
pueden ir detectando nuevas limitaciones que aparezcan: e pcdrán 
hallar la manera de anular otras establecidas an~eriormente. 

También será importante determinar cuáles de ellas son superables. 
cuales son poco significativas en relación con el proceso y cuáles 



deben ser neu~rali=adas necesariamenTe: o s1 
inalcan=able con los recursos disponibles. 

ese resu:~ado es 

3iempre en relación ccn las limitaciones . habrá ~ue esta~lecer las 
~ue afectan al oponente y cómo pueden ser explotadas en frovecho 
;:.·r·::.:f' i i). 

Fara cada limi~ación hay ~ue precisar sus particularidades. 
Algunas ejercen su influencia a partir de un momento o efect: 
dados; otras act~an cons~antemente: un ~ercer grupc ?uede ser 
convertido en ?Ositivo si se cumplen determinados requisitos. etc . 

Finalmente. habrá 
pro~ias y las del 

que estudiar la interacción 
adversario para establecer 

forma de manipularlas. 

INFOill"LACION Y ANTEClWENTliS DISPONIBLES 

El ;rocesc metcdoló~ic~ 
dist~ntoa crigenes. 

En :¡:·r· ime::·· 
.:J.ec1.1JC: i ci~~ ~:!c. las tareas de pronóstico y 

::-J. i \~e 1 :p\:.~ 
- '. ~ l •• ~ .-. c. ~- •:."t J._ u c.\_. 

d. e 
S':..l3 

ls fi~ación ~e la miai~n impuesta a la estrategia . 

ct: .=::;;··e r1: t.' le er, 
antsi.-·i,: .. r.=::s -j 

l e..s l irni t.s.·::: i cr1&S 

. - . ~ 

: :-~: .:. ~:-rt~F:. e :..::~~-1 

;.r· e-.::~ j i E: L-· .::- :n ._. 

A ésta se agrega la del n1vel t~c~ico qu~ c~m;lement~ 
las dos anteriores. particularmente en aspectos de detall~. 

El flujo informativo. además de ser oont1nuo y cubrir ~od~ 

_pr·,:<ce:::~o. constituye un ciclo de "ida ;.' vuelta" . en el -::·u¿,_l 
sl 
1 -_;_,:::.._ 

detsrminación de necesidades intervinientes constituyen uno de les 
aspectos mas importantes del ciclo mencionó.do. 

concent.r.ar·se 
la¡-·_¡=.adas l.as 
incógnitas que 

Entre ellas. 

sobre las f¿,_ses inició.les del mismc . Pero un ve= 
operaciones . hay necesidad de despejar ciertas 
sólo la ejecución efectiva del plan puede aportar . 

materialización de las alternativas 
preestablecidas: o si se configuran nuevas opciones parecidas a 
aquellas o totalmente diferentes. En estas circunstancias . el 
ciclo informativo deberá acelerar sus g~stiones y evaluaciones a 
fin de pr-oporcionar cuanto antes claridad sobre la evcluci¿n de los 
acontecimientos . tró.tando de preanunciarlos con una antelaci¿n 
suficiente como para que sean aprovechables en el nivel estratégico 
y aún en el táctico. 

.-_('"" ...... --- , _: l 
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~ue sea excesiva (lo que complica la evaluación de la misma) o que 
esté mal aprovechada. irracionalmente difundida o canalizada por 
vias erróneas e innecesarias. 

Como toda información . la 
también tiene que responder 

necesaria para el nivel estratégico 
a los siguientes requisitos: 

Fijación de su origen. 
Especificidad o pertenencia . 
Exac~itud gue brinda y su verificación ~or otros canales. 
órganos o ins~ancias interesados en la información. 
Correlación con c~ras informaciones . 
Plazos, temas. detalle y contenidos particulares . 

Al1BIENTl:l: OPERACIONAL 

La misión recibida por el estratega y el objetivo marcan el 
~-tnt. iec ... :.e cpe:;:·.s.c: icn&l en e 1 cu,s.l de1)erá actu&r. Este amb ier.te 
impre¿nará ~od& la operación . condicionando. facilitando. limitando 
e eet lmuls.:1ck e 1 emplE:o de determinadc·s recur·sos tácticos. e iertas 
rn.~rt~c~t.~:r-.~'\5.. e t.::: .. 

A est.e :r·esp&cto &fi~'ma E . t1ILLER: "No es posible exagerar la. 
importancia de una adecuada inspección del ambiente. En medida 
considerable. y sobre todo en los paises desarrollados. las 
empresas y la sociedad están vinculados simbólicamente: tienen 
éxito o fracasan juntas. 

Por consiguie~te. 
efica~ ins~ección 
estr·e..tégico. 

no es exagerado llegar a la conclusión de que la 
del &mbiente es e..!.. fundamento del planeamiento 

Dado que el &mbiente oper·acional constituye el escenario dentro del 
cual aerá aplicada la estrategia. corresponderá precisarlo en las 
eta~as ini~i&les del proceso de planeamiento . como un elemento 
Lásicc e~bre el cual se asentarán los pasos metodológicos 
EiigtliE=i1te2;. 

L,:,.s particul.écü·idades gener·ales del ambiente operacional están 
contenidas en el Ca~itulo V. Desde el punto de vista metodológico. 
no es conveniente limitarse a una descripción del mismo. Es 
necesarlo anali~arlo cuantitativ& y cualitativamente en sus 
distintos com~onentes. Los errores más frecuentes gue se cometen 
e.l h.:,.cePlo son: 

Yal t.a de realismo 
calificación de los 
aquellos gue obran 
ernpleaP. 

y objetividad en la clasificación y 
eleme1rtos constitutivos. especialmente de 

a favor de la estrategia que se proyecta 

E:.-cet:iYa a:r:·elación a la "e.:periencia" . 
conoci~i0nt~ anterior . ccn sus preconcepto2. 

es decir. al 



T~:.rne~r- al ambiente operacion3l como un elemento estático. en 
lugar de considerar su dinámica y evolución . 

Búsqueda exclusiva de zonas ó~timas para opsrar cuando el:as 
dificilmsnte aparecen con tales condiciones . 

Desca:r·te "5. priori" de factores var íe.t les :¿ue .::..nic i . .;:;.lrr:ente nc..} 

están presentes en el escenario de la acción . pero gue luego 
pueden ejercer ponderable influencia. 

El ambiente operbcicnal tiene que dar cabida . no sólo al sspac1o 
estratégico . sino t&mbién al campo gravitatorio (ver Ca;itulo V). 
Debe ser tomado desde un comienzo con la amplitud suficiente come 
para permitir las ~!uotuacicnes del recorrido estratégico y J.a 
presencia de variables que demanden un mayor margen operac.::..onal . 
~&mbién debe tener en cuenta el espacio de mani~bra ~ue podrá 
utili2ar el oponente . 

;::;c. 1-::unente en 
inm.:;;.ter-ialss C) 

Que frcoura tener un sentido gráfico y a;l.::..s~t:e 
el terreno Ils~co . también es v~lido p~r~ ¿re~s 

no to~almente lig~d&s ~l espacio geo~ráficc . 

tipo de evaluacitn tiene 
funci~n de un ctjetivo y de una es~rate~.::..~ tisn 

la valoración será distin~a si cambia algimo de 
esos des elementos. 

Aunque el ambiente c~eracional . por sus calidades y oaraoteris~icas 
pueden llegar a imponer ciertas limitaciones o condicionamientos a 
la estrategia . si ésta dispone de tiempo suficiente, puede llegar a 
neutralizarlos empeftando elementos tácticos especiali=ados . cspaces 
de superarlos. O si no contara con elles, poara generar su 
clesar·r·ollc> "' 
;.t&.L-·t. i,::1J.lar· .. 

preparándolos para operaciones de 

SITUACION ACTUAL 

Contiene el análisis de 
circunstancias imperantes al 
los factores que concurren a 

los propios recursos y 
tiempo :;::,resente y e 1 estudie) 
caracter i=ar·los . 

de 
de to.:~cs 

Esa evaluación tiene 
yerro muy frecuente 

que ser objetiva 
la sobrevaloración 

y realista . Constituye un 
y/o subvaloración de las 

propias posibilidades . a partir de una ¿ituación considerada como 
muy favorable Co negativa) . 

Pero su trascendencia va más .;:;.llá: del acierto con que se evalúe 
la situaoión ~ctual dependen las bondades del estudio Fro2pectivc 
que slsue . Y también. la capacidad para determinar oportunidades 
fBVGrables e ~e?atlvas. detectables como aprovechables . en el ctr~o 
,JA '\...(¡.~ c¡;.er·&·:- i.: r. . 
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Este ~aso metodológico tiene 
institución o la empresa en 
posibilidades reales. 

por finalidad, pues, conocer· 
su constitución intima y en 

la 
sus 

Aparentemente es un paso obvio . Quién no conoce la estructura 
dentro de la cual actúa?. Sin embargo, normalmente ello no es asi, 
p·L1.ee::to :;pJ.e no se trata del conocimiento superficial y cotidiano. 
sino del ahondamiento de las características escenciales y de sus 
pcsibilidades auténticas desde el punto de vista operacional. 

Eet.e pa.ec' obliga.. además a actualizar lo que se sabe del propic 
inst:r·urnent.o. fU r·ee:pec:to dice PETER DRIJCKER : "El conocimiento es 
un bien perecedero. Tiene 
a practicar constantemente. 
para mantener la excelencia 
esto si no es mediante el 

M6s adelante afirma: 

que ser reafirmado, vuelto a aprender y 
Hay que trabajar en forma permanente 

especifica. Pero cómo se puede lograr 
conocimiento de lo que constituye la 

"Un e lernen~:o im:¡::·c:r·tante en e 1 disel.i.o de l.e, empresa ideal es e 1 
est.:iblecimiento del periodo que constit·u;,re el "presente" adecuado 
p&.r-a una empr·e:sa cu&lquier-a: éste ·varía grandemente". 

"Como lo indican est.os e,iemplos, la determinaci.Sn 
constituye el presente de una compafiia o industria 
gr·an :t=·arte. los esfuerzos gu.:; se requerir-in". 

del lapso que 
establece, en 

Queda asi bien clar-o que sin un exhaustivo examen de la situación 
actual es imposible imaginar o proyectar un empleo futuro. Es muy 
frecuente suponer que ya se conoce el presente; por lo regular se 
lo sabe de manera incompleta o errónea . 

Si la estrategia gue interesa está empehada. es necesario precisar 
cuáles son sus objetives inmediatos . qué actividades cumple con tal 
propósito. qué planes tiene. cuáles son los resultados obtenidos, 
et.c. 

Al 6.nali:: .:,.p l.e, situación actual. nc' sólo se establece "lo que hay" 
2:ino gue también se detecta "lo que falta". En cuan te, a lo 
primero. hay que precisar si es suficiente o no, si necesita su 
actualización o desarrollo, completamiento o renovación parcial. 
Con referencia a lo que falta, la búsqueda de apoyo o de 
complementación podrá significar un esfuerzo adicional. 

Al término de bste proceso un estratega debe 
tiene entre sus manos, qué es lo que hace 
hacer. 

saber 
y qué 

qué instr-umento 
es lo :;¡ue puede 

Dentro de este acápite también e:e ubica el análisis estructural d~ 
:& hFrra~ier.ta estratég¡c~ . Si bien una estructura fAvorable no 
t:~f..·.rt t::.::b e-J re::::. t.~. no <ét··-=- nin[:una d·...;.da <:¡t;.P . ll .sdect~bd.7.1., rt.;;-, __ ,~ 
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llegar a malograrle 
exagerado afirmar que 

J=.li)r· fal t.-=-~ ele s~ficiente ap~itud . 

emplee estratégico reclama una 
e~ecuación de los recursos disponibles. El estudio de 
·'3.Ctl..U3.l pennite familiariza:r·sE: ccn él y con ~;u~: 

inmediatas o potenciales. Es la oportunidad para gue 
conozca detalladamente su arma de lucha. 

l,~ E: i t1Jó.c: j é>n 
; •e· ~; i t>i l i da.t":le s 
el s.st.r·s.-:.ega 

importante de este acépite es detec~ar cuáles s:n las 
. ·. . tlntereses. competenc1as. Er.s.érr .. igos ... s-:.c .. 

oponerse a los propios designios. 

De este estudio deben surgir cuáles son las tendencias encontrad5s. 
cuáles son irrenunciables y cuáles no: las posibilidades de 
alianzas. acuerdos o negociac iones s o bre la base del estud ie 
detallado de cada área o punto de fricción. Para c a d a f~er=a 
C' i;.10 r.s.el-i "[e l1s. ~ ..... 
cal if ic.s.l:·l.s.s 
:¡:.e 1 i¿,r-c;;:id.ad . 

que f L~ ar- sus 
J~ci e C!ll.=s.clF-lnei-1 : . e 

motivaciones y metas. 

element;:. 
evide:nc i .':t 

i 11 :c.:. C· .... l .~ el C· r· 
apartado ~~drá aportar 

que toda estrategia 
lc•8 aE:~~ectc:s l1í) rn1s. : . i '\~e) e: 

baees 

cuadro de la si~uación actu.s.l . ta~to en el propio 
del oponente. 

ESTUDIO PROSPECTIVO 

.::.. fin ae :;x::ler 
, .. 

.::. 1 

Se ha &~irmado repetidas veces a lo largo de es~e tra~ajo ;~e ! a 
estrate~ia es un recurso para m~delar el futur~ e -~er lo me~~s­
para influir sobre él. Para ~ue esto sea posible hay que con~cer. 
con la mayor precisión compa~ible con la técnica disponible . cómo 
se avizora el provenir en el ár-ea que interesa . Sin prospectiva n o 
hay estrategia. La primera debe suministrar dos tipos d e 
información básica: 

Cómo se avisara el po~venlr a la luz de las tendencia~ je 
evolución ac~uales y de les indicativos de t o d o orden ~ue 

tienden a regular o encauzar la evolución general. 

Cómo debería ser el futuro 
Teniendo en cuenta lo anterior . 
filosofía que le da origen. 

al cual tiende 
la política que 

la estrategia. 
la empena ;.: la 

El primer aspecto detecta lo gue hay en materia de futuro. Es el 
presente analizado como comienzo del maaana . En cierta mec1da. 
representa lo existente . como anticipación de ideas o de hechos 
futuros . Reclama una capacidad analítica muy fina. pues es muy 
fácil confundir las tendencias que cierran corrientes del pasado . 
c·:n a -.::n1ellas que .<::: c aban de n6..::er ;...- se ~- ·reyectan hac ia ·::-::1 d.e·,,enir . 

.. ~ 11 e t"'": :: .• -. ~ .: r1 l 
• .. 
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el objetivo propuesto para ella. 

Del bala.nce de -~tiü:,.c>e .9.epect.:::•e, sur· gen las neceeid.9.d.es ::. 
posibilidades - todavia en el plano teórico de enunciación - de una 
estrategi6. en el cu.trtplimien.to de su tnieión. Y si bien a eeVJ. 
al tur·a ele l pr·oc;ee;o lile todo lógico ( t!'il ta.nd.o sobr·e todo Vi 
confrontación con las capacidades del oponente) no puede darse un 
resultado preciso. ~uedan anticipadas las exigencias generales a 
que set·.9. smnetid5. una oper·.9.ción eetr.9.t.§gic.9. y los .5.epsctoe que 
tendrá ~ue tener en cuenta particularmente al incursionar sobre el 
escenario del futuro. 

Ambas partes deben incluir necesariamente estudios prospectivos 
sobre las fuerzaE:: oponentes ya dstectadas en "situación actual" C.> 

sobre aquellas nuevas que se estima aparecerán durante el 
desarrollo de l&s operaciones . 

Ellas saran uti:i=ajae ccnstantemente en los pasos siguientes 
previstos en este esgue~a metodo:ógico. 

El análisis Frospectiv0 taniliién permitirá establecer 
anti~ipadamente. 2i el i~grediente innovador deducido o 
concebido) durante e 1 e::::tudio de la "situación actual" tendrá 
cabida o mantendrá su vigencia durante el desarrollo previsto para 
las opere.c iones. Pues Pó.ra modelar e 1 futuro hay que tener 
suficiente capacidad como para producir algo nuevo en materia 
estratégica. Esó. innovación tiene que ser de tal naturaleza que no 
sólo c~nstituya unó. novedad en el cuadro presente, sino también en 
el ~ue se espera más adelante. al desarrollarse las operaciones. 
Es deci:r·. debe ser un <:-SJnbio innovador en toda circuns-cancia.; un 
verdadero desafio a la capacidad creadora de un estratega y su 
equipo 1ver Capitulo III - Innovación) . 

Finalmente. cabe sehal&r que un estudio prospectivo permitirá 
también anticipar algunos riesgos . determinar ciertas prioridades y 
prever op0rtunidades ló.tentes en la profundidad del tiempo. 

PROPIOS MEDIOS DISPONIBLES 

Pr·olongado el análiE::is ya iniciado en "situación actual", en este 
acápite se estudian con todo detalle los recursos con gue se 
cuenta. sus ..:::aracteristicas de empleo, los armamentos y equipos. 
los hombres que los operan, las limitaciones técnicas gue 
f'resetitan. etc. 

Tambi.én deben ser- incluidos aquí los refuerzos disponibles (dónde, 
cuándo. con quién) o eventuales~ la cooper-ación gue se debe esperar 
o e:·igir de otras estrategias y la estructura orgánica adoptada 
h~sta el presente. 

Si la estrategia est~ ya empefiada y debe pasar de una 
otra. debe estimar los recursos que se desgastarán o 

.: .:-•P. !' ac i. ó n a. 
perderán al 
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momento del cambie . cuáles quedar~n disponibles 
cuáles podrán ser utilizados s¿lo más tarde . 

desde el ln~c~o y 
El invenTario de 

disponibilidades debe ser cuantitativo y cualitativo a :a ve=: debe 
contemplar la situación espiritual de los elementos con gue se 
cuenta . su capacidad de recuperación . etc . Debe detallar la forme 
en gue pueden ser empleados . equipados o asociados en todas las 
combinaciones posibles . 

Si los medios disponibles son insuficientes . habrá que dete~minar 
los que se deben acrecentar o desarrollar para fines especiales . 

T;;,_ml)ién deben se1· valor&dos en funcién de ·- . . . . su eilcacla. e~per1enc1a 
de que disponen y c&pacidad para cumplir determinadas misiones . 

Etc: t . e 
_¡:r-c.' :;::,io 

ó.C:á:f,i t .e 
ÜtdO . 

debe estudiar todos 
tanto efectiva como 

los recursos disponibles 
poTencialmente. que 

aprovechab l es para el cumpllmlenTo de la misitn 
eE:t.r-.::>.t.e¡:;i¿-_. 

EVALUACiüN DEL OPONENTE 

-j:... 1 
t....-.. ·..,; .J... 

- -.+- -
G.-::~ •-·C 

estática -es decir 
medios disponibles 

se ana~l=an él o loa oponentes . de mane r a 
- sin operar. Asi como bajo el titulo frc~ios 

se estudia exhaustivamente el propic poTe~ci~: . 

asi se debe cumplir u~a 
adversarias. Hay ~ue 

evaluación similar reierente a 
precisar con qué elemenTos 

cponerse a la conguis~a del objetivo fijado a la propia estrate~is . 

~:¿-tJ.é :r.-·e f tlE: r·:: e~ Ei pueae recibir. la eetruc:tur-a ,) :e g.sn 1 e.;:, • 

cEopacicJ.::;d 6.c:t. i ~, 9 icle.d&E: 
r·ec: lJ. f·- e:r· ac:ié~ rj "' 

l e• e e lerüe!1"t. i)E; 
etc . Es decir . una lista lo más c~m~leta ~csible j e 
con que cuenta y una valori2ación de l os mismos . 

ta.l e e r·ec~ 1.J1:~ E! C·5 ~n.~:· l C.'· E: J;.11..tecle eL'ft}:•l e.ar· G.: ::.O:f•C•:CierL te :f.'~: .. :r· irisf i c:s_c~s s .. \:) 
~ur llegar tarde o muy fuera de oportunidad . entonces deben ser 
excluidos del presente an~lisis . 

Dado que en este aoápite habrá que recurrir muchas veces a 
indicios . c onjeturas o suposin~ones 
ccn certeza la s1tuac1on tctal del adversario ) . habrá gue 
especificar en cada caso el grado de confiabilidad que se asigna a 
la información disponible . Cuanto mejor se cono2ca al oponente. 
tanto menor será la necesidad de especular con datos incompletos. 

Gr·an 
oponente . Ella 
es¡:.,er·ar·E:;e de 
ttnter·iores . 

. .=. l 
C.l...,. 

tendrá conocer l a personalidad del 
podrá dar trascendentes indicios d e lo 

estr-&te¡;a 
-;:ue ¡:.uede 

si es que existe tUl conocimiento sobre ac~uacicnee 

Es induda-ble que conocer el "c.:otmpo" enemigo resultar-á siempr-e de 
gran utilidad . No sólo para saber lo -;:ue posee sino también lo que 
está des&rroll~ndo p~ra el futuro . Más difici l será c ~ nocer SU6 

planee. sus intenciones y sus objetivos . por el ~srmetismo y celo 
c c n qu e suelen s er producidos y guardados . Pero eso no guita ~us 
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siem~re sea posi~le tener algtmos indicios acerca de ellos 
esa manera - será factible con~ar con nociones acerca 
~rc~os1tos mediatos o inmediatos. 

¡",. - cl.tS 
de StlS 

Hay muchos sistemas para obtener datos sobre el oponente; la mayor 
parte de esos datos está a la vista en periódicos, folletos. etc. 
Le' inrf.•ortante es que esos sistemas funcionen sin pauss. y sean 
efics.ces para que el seguimiento del adversario no conozca claros 
ni omisiones. En algunos casos habrá que proceder agresivamente 
para colectar la información requerida o habrá que echar mano de 
procedimientos menos ortodoxos para obtener y reunir los datos 
tiec~eB..s.r-·ic} E; .. 

CURSOS DE ACCION PROPIOS 

Una ve3 cumplidos los pasos anteriores. se tiene una suficiente 
base de partida como para analisar los propios cursos de acción. 
Est os sen los caminos y modos que puede adoptar el estratega para 
cumplir con la misión que ha recibido y para conquistar el objetivo 
.5,E: i l;,fi&.d.C· . 

En esta parte del proceso es necesario considerar todos los cursos 
de t>.c.::ión f~.?,ct.ibles, sin descs.r·t,a~·· ninguno "a prior·i". 

Generalmente. se enuncian todos los cursos de acción Bimples. en 
primer lugar. Ellos son aquellos que e.:presan operaciones o modos 
de ~~ción gue pcsitilitan conquistar el objetivo y que son 
un~tar1os por eu n~turale3e. ya que no pueden ser desdoblados en 
otros cucsos de accitn menores. 

Una vez est&blecidos los anteriores, 
combinaciones. 

Cursos de acción simples: A 
Combinaciones posibles A B 

A - e 
A - D 
B - e 
B - D 
e - D 
A - B - C 
A - B - D 

entonces se establecen las 

A - C - D y asi sucesivamente 

Al enunciar todas las posibilidades simples de una estrategia y sus 
combinaciones. se estudia el espectro completo de formas de acción 
y por ende se cumple un análisis exhaustivo de las alternativas 
>:.l.i8PO!liblr:::s. 



Una ve= determinadss las formas sim~les y combinadas se hace ~na 
eva.lus.ción de l&s aüsm2.s cc.·mparan::io tuas con otras: , p .s_ra dedu:: ir· 
las ventajas y desventajas que presen~an . 

Se establece . as1 . una primera selección . Cada una de esas 
opciones debe ser formulada lo más completa que el estado de los 
estudios lo permita . incluyendo las maniobras previstas . 1os 
objetivos intermed~os . los elementos gue serán empeftados. 
oportunidades . etc . Cada curso de acción debe ser un sinté~ico 
~'l..:::..r-1 e :=:t. r·a té gic: c~ --~l~ e cortcle.r15e Llr1a l i.:le.a o:per·.~c i o l-1·5.1 de rné .. rle :c.:;. 
9scueta pero completa. 

A est& altura de! ~receso comien=a la etapa creativa y elaboradora. 
puesto que la anterior sólo se ceracteri3ó por comfilar y estud iar 
información y antecedentes disponibles . Atento a esa distinta 
tónica . es importante que cll la determinación de les curs~s ~e 

acción pro~ios se froceda sin esquemas ni limitaciones de nlng0 L 
C-'I·~J. Sri . 1\ ·~t:t.Í n.C· c .s. ~: · E; ele Sec:l-J. &.r· i cls 6 E: }_:~ .:.· r· '' ~.:.1:~- ,/ i ó.f: ' l - ' ' i. 1T.:.t;•C. E i 1:. 2. é: .=: '' -
·'d. i .3f.·· s.~c 6. t. &cl..::-.. 3 l' ~ :. e}·.:~ .. :;-~=: ele t.~ er1 :3e :-:·· l::: c:r1.=;:. de 1·· 6.l:1aE: :_ gu.s..1.tnel1 t s .:l i g :c1.~:-.. :=: .:1E; 

ae posibil~t~r la conguists_ del cbjeti7o con ~ u ~ medi~s 
el i ;:::f•i)l-, i t ; le E.; • b: l ; lr•;.)C:eciirni E- 1-1 t. o del ''1: r· F: .. irt E; t. e r·rn i r·1g '' , 1=-j•=-·~r E j Cll-.I-· 2. c . ... 
puede ser una de las tantas técnicas uti!i=adas para este fin . 

:::::esul t-s en esta eta~a todavia no se 
las opciones dis~onibles . la que se o0ns1oera mas 

pues ellas deben aun ~asar por el t .. S.lLi::: 

ccntraposicj ones . !~davia todas tienen posibilidades en fu~ci¿n ds 
1.'::-.E; •Je ·nt &..j &f..: ~·l e! E: f:-j \:rG n t. .::,.j &Ei ele -r:..ec:ts .. ct.s E~ };1C.· r· la e;r)nl);.·a:r· e \:: i 6 I-~ ·ese i 1=-·r·:: · ,: .-s .. 
Como puede observarse en la figura 2 . el momento de la decisión es 
uno de los Gltimos p-ssos . 

CAPACIDADES DEL OPONENTE 

~e la misma manera que se deter~inan les 
las capacidades del oponente . 

~rop1os cursos de acci5n. 
~a diferencia estriba . en 

que los segundo s son fijados sobre la base de hechos ciertos. 
indicios . suposiciones - en última instancia 
conviene al adversario len ese orden) . 

sobre lo gue más le 

Es decir , que se trata de deducir cuáles serán los caminos gue 
adoptará el contrincante para oponerse al cump l imiento de la propia 
mi:::i(:m . 

Casi todo lo expresado para los curSQS de acción propios ec 
aplicable en este paso : sobre todo . al establecimiento de las 
capacidades simples y combinadas del oponente . 

En luqar de arritar a una Primera seleccitn basado e~ las ventgjas 
y de~ ·entajas . se la establece snbre la determinación de las 
prot&t-ilidades de materialización. 



Es~as se fij~n. determinando los hechos ciertos. indicios, 
suposiciones o conveniencias (también en ese orden) que llevan a 
determinar diversas acciones del oponente como más probables gue 
ot:r·e.B. 

T6.mbien :t:·arc. el 
plan estratégico 

oponente hay que enunciar cada capacidad 
en minia~ura. lo más completo posible. 

como un 

Ou.ian cumpl.s. la tarea de :t:rec isa:::- lo que e 1 adversario puede hacer. 
debe apel&r a la misma fantasia con que se trata de resolver los 
problemas propios. ~n ningún caso hay que subestimar a la fuerza 
adversari~ y a su capacidad de innovación: máxime, si existen 
antecedentes sobre la eficacia de la misma y del estratega 
encargado de conducirla. 

CONTRAPOSICION 

Es~e es q~l=as. el pase más importante y el más dificil, en todo el 
es~uema metodológico ~~e agui se desarrolla . 

Consiste en oponer cada curso de acción propio con cada una de las 
c6.f.a.c idades de 1 f:,dv&rsari.:; ;.r desa.rr.:;llal" (en e 1 plano puramente 
teórico y especulativo) los acontecimientos que podrian ocurrir en 
e.':ie: case-. ~::e trata ele una suer·te de "juego de simulación" en el 
cual se opera solamente en un modelo con dos variables. una por 
cada bandc: se pueden utilizar otras técnicas . Lo cierto es que de 
la corPecta evaluación ~e cada una de las fases, etapas o episodios 
gue s~rgirán d& ee~a contraposición. dependerá la exacta valoración 
de las ventajas (o desven~ajas) que aportará el propio curso de 
acción con relación a la capacidad oponente considerada . Como 
afir·fna EF~l'1EST C.f. MILLER : "Se 1.J.Eiá.ll los modelos para for·mular· 
preguntas de tipo: Qué ocurriría si ... ? las operaciones implicadas 
en la resJ:.•ue:::;t,~ de estas pr-eguntas definen simulaciones". 

La simula~i¿n de procesos o actividades ~ue se proyectan hacia el 
futuro es un recur-so que cada vez se usa más a nivel superior. 
cual~ui~¡ · ~ ~ea la especialidad de Ja estrates~: ~ue se aplique. Es 
un recur.so que debe sel." utilizado con cautela, pues puede provocar 
desbordes "intelectuales". totalmente ajenos a la realidad. Es 
conveniente tener en cuenta las siguientes precauciones: 

Proceder por partes. 
etapa . 

evitando abarcar el todo en una sola 

Escoger el modelo apropiado. 

Hacer interpretaciones objetivas y reducidas a los aspectos 
&senciales . 

No insert&r los propios supuestos en el modelo escogido. 



:r-e.s.l i:::ar·se 

'7'7 
1 1 

Este proceso debe 
recoger frutos de 
objetividad . No 

él. Debe ser cumplido con toda minuciosid¿d y 
sólo apor~a ventajas y desventajas . sino que 

también dest.s.ca los rieegoe de cadó. camino seleccionad0 ~ los qus a 
~u ve:: repercuten sotrs las limitaciones ya analizadas. 
generalmente complementándolas . Hay gue tener bien presente que 
este recurso. como tantos gue están disponibles para los altos 
niveles de conducción no reemplazan el acto decisional a cargo del 
ee~ratega respo~sac~e . ~l respec~o dice ER~EST C. 
refiriéndose especificamente a la estrategia empresarial: 

infcr·medo de 
estratégicó.s 

la e,l ta 
c::t·ltlc.s.e gue 

reen·.pla::ar 
dír·ección 
r:} r· i e :r.~. t. .fÁ11 

en la institución el juicio 
cuando adopta dsoisiones 

el movimiento de la em~resa 
hacia un curso futuro. Pero es opor~uno considerar los 
los conceptos ~ue informan la institución y el juicio . 
las técnicas generales de resolución de problemas y 

L.&. l i:·g i ,::c.. .. 
~ l rr,¿, t ::·d .. : .. 

cientifico. son 1ns~rumentos que ayudan a informar s lee gere~~es. 
Algunos gerentes ~uedsn preferir un instru~ento antes ~ue erre. 
pero debe aimitirse q~e el uso de les tres puede ravcrecer ~­
j~icic intuitivo de cualquier administrador ... . Las em;resas b~s~an 
ia precisión to una medida de la falta de precisi~n, ~ue es ~n 
aspectc de la cuantificación . Buscan la capacidad de resl~=sr 

experimentos en e: laboratorio con difere~tes es~rategias 

politicas . por asi decirlo . antes de 
en el !inxndc ... Los modelos son particul5rmente ut11es ~ara 

El proceso de contraposición puede recurrir a la gama mas 
E..:~)f ist iüB.cla 
c.: e· lfif.'1) t. a el C.· :-f· .s. E~ 
s.:>l.S.iner;te un.5. 

téc~níc:.3.e c!e 
Y otros elementos auxiliares : también 
breve esgrima intelectual que consiste 

cursos de acción propios a cada 
espectro permite . en función 

capac1dad opcnente. 
de los recursos 

J::•1Je:,je ttn:ple:;.r· 
en opone:::· los 

del t ie~r.pc 
disponibles, apelar al sis~ema más conveniente fren~e al problema 
estratégico a resclver . ~ero. cual~uiera sea el procedimien~o 

elegido, en él no puede faltar la con~raposición . pues es la e~apa 
e le.ve en el e::::queme. metodol(','gico, y .a ,:::;ue corlsiste sn ~.a 

anticipación del arte estratégico propiamente dicho . pu6s ensaya el 
"choque de voluntade;=:;" de gue habla el General BEAUFRE . Todas l&.s 
fases anteriores concurren a prepararla y posibilitar la . 

La contraposición permite al estratega . además . conocer mejor la 
naturaleza de la operación gue debe encarar y percib~r en 
profundidad la influencia de los factores que afectarán sus 
decisiones . Le psrmite . también . instruir adecuadamente a sus 
jefes tácticos y colaboradores inmediatos. por el dominio total gue 
tendrá del cuadro estratégico . 
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SELECCION DEL PROPIO CURSO 

Una vez completada la contraposición y establecidas las vent~jas . 
desventajas y otras condiciones gue presenta cada curso de acción 
propio. se puede seleccionar definitivamente el más apropiado para 
cumplir la nüsión recibida. Ello se logra , en la mayoria de los 
c&.scn3. por simple comparación analitica de los aspectos a favor y, 
en contra que han sido considerados. 

Además d r1 
<:'.l. de acción seleccionado para ser puesto en 

ejecución. se determinan las alternativas que ofrecen los otros, 
estableciéndose las prioridades correspondientes. 

ULTU-105 PASOS 

Tras la selección del 
planes estratégicos. 
las misiones para los 

curso de acción , sigue la preparación de los 
la organización necesaria para la operación, 
distintos elementos tácticos intervinientes, 

la fiJación de nuevas necesidades informativas . el análisis de 
otros planes concurrentes o complementarios, medidas de seguridad. 
de eng,:::.llo . e t ::: . 

Con ello se completa el esquema metodológico propuesto . Si e! 
proceso cumplido no es aplicado de inmediato (o aún cuando sea 
puesto en ejecución) requerirá una actualización permanente. pues 
se trata de un esquema din~nico . En operaciones de gran 
envergadura convendrá desdoblar los órganos auxiliares en dos 
grupos que deberán funcionar en estrecho contacto : 

Uno encargado de la conducción efectiva de la operación. 

Otro responsable 
eventualmente de 

de actuali2ar los planes que se ejecutan y 
planear las operaciones futuras que sigan a 

la que está en desarrollo . 
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CAPITULO VII 

Es~e capitulo resumirá muohos aspectos que sobre el estratega 
moderno fueron an~ic~pados en las páginas que lo preceden. 

No oueda duda que . tras la enunciación y desarrollo de un cúmulo 
grande de responsabilidades tantiguas y nuevas) que debe asumir un 
estratega de esta epoca. poco parecido existe entre el estratega 
moderno y el tradicional. 

Gui2ás . la gran diferencia está en ls gravitación que ejerce en su 
desempehc el cuadro gue se av1sora del futuro Y la 1magen gue 
cbliga~oriamente debe buscar del devenir. 

Otra ~ariante impcr~ante esta daca pcr la inserción de la 
estrategia en ~1 maree mayor de la futurologia . constituyendo parte 
~e un todo. con gravitaciones variables y significaciones 
condicionadas a las circunstancias que e~ijan la aplicación de una 
eetrategla. Est.o significa que el eet.re.tega ni ;:•uede operar . cc:no 
antano . con una liber~ad casi tc~al. ni convertise en el eje de }os 
hechos históricos. arrastrando tras de si a la politice y a la 
filosoiia. Es decir . aesempehando un rol que no le correspondia. 
por muy ~alentoso gu~ ~uese el conductor de turno. 

Pero lo que anti~uamente fue posible. por circunstancias que no es 
r:: 1. c&E50 analizar· aqui . ho;.r es práct icament.e sui e ida en un mundo 
altamente tecnificado y especializado. 

La persistencia de la anti~ua concepc~on histórica del estratega 
(yerro mucho más difundido de lo que se aprecia a primera vista) 
significa lisa y llanamente la renuncia y claudicación del nivel 
más ele?ado a favor de tu1o de segunda responsabilidad: represent~ 

la destrucción de un sistema lógico de manejo del estado e de la 
institución. por ubicar la técnica delante de la concepc1on 
filosófica y al especialista en especialidades (valga la 
redundancia) con precedencia sobre el especialista en 
generalidades. 

Resumiendo las caracteristicas y virtudes que aeoe poseer un 
est:r·atega moderno, ee puede &f irma.r que: 

1. Debe estar p1··ofundamente compenetrttdo de la filosofi.=t d.E:l 
devenir a la cual debe servir y que . 3 la manera de un 
eubetrato fupdamental . debe e3tar permanentemente presente en 
Bus COI.ce-¡:·ciones y act.oc. 



• ~. 

Lebe te~~r plena concienc1a ~ue su accionar debe apuntar & un 
~~r~rc que le impone su filcsofia y que él es el principal 
artifece que ella posee para modelar lo que vendrá. 

Debe estar al servicio directo de :a politica. disciplina 
intermediaria entre _a concepción del devenir y la realidad 
presente y futura. sirviendo aquell& de puente entre el suefio 
filosófico y 1~ acción y ejecución. 

Debe poeeer una alta espeoialisación en materias o áreas 
ca;aces de ~nfluir sobre el futuro. 

5. Debe ser capaz de combatir en el área de su especialización 
contra elementos de igual naturalesa que le opongan una 
voluntad oponente . 

b. Debe poseer am~lios y profundos conocimientos humanísticos y 
técnic ~s que le ~ermitan conducir hombres. aplicar recursos 
~ateriales y joblegar ~)luntades oponentes . para lo cual 
deberá estar en aptitud de recurrir a la gama más variada y 
moderna de artificios y recursos aplicados a las técnicas 
decisionales y prospectivas . 

8. 

Debe conocer 
c orresponden a 
trayectoria con 
inferior. 

intimamente las herramientas tácticas que 
su área: en lo posible, debe haber iniciado su 

ellas . operando suficientemente en el nivel 

Debe ser. a su ffianera . un artista creador . un 
conductor de 

técnico sin 
indiscutida esquemas. un luchadcr tenaz y un 

personalidad y grevi~ación. 

9 Debe saber accionar en el mediano pla=o. en función del largo 
y operando en ~1 corto plazo. 

10 . Debe ser un prc~ucto de su tiempo . 
hcmbre del maBa~a. 

con la vocación de un 
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