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CAPITULO 4

NATURALEZA DE LA ESTRATEGIA MODERNA

CONCEPTOS GENERALES

El hombre., desde sus origenes, ha debido luchar dencdadamente por
su exlistencia. Seguramente., sus primeros conflictes los likrd con
la naturaleza. Luego. aplicd su capacidad de lucha contra sus
gemejantes, rara sobrevivir e imponerse. Desde entonces, 1a
violencia ha esignado muchos de los actos humanos, lo cual no
significa gque hava sido empleada exclusivamente la ng esidn fisica.

Deggraciadamente. en la sociedad moderna los conflictos, lejos de
degaparecer, tienden a multlpllpdrae v a invadir todo 21 guehacer
de log hombres. debido a gque la ética vy el sistema de valores gue
log rigen, estéan basados en la competencia v en €l rpredominic de
unce sobre cotros. Un hombre. una institucicn o un estado tiene

éxito cuando ha logradc imponer sus pautas. alcanzandoc sus
obijetivozs & costa del coponente. Dado gque 21 mundo es un vasto

campo de lucha {(ablerta o encukierta) en todos los Srdenes., donde
igs mspiraciones de las partes suelen ser irreconciliables —-por eso
los conflictos- resulta gue todo individuco u organizacion entiende
la vida como un constante bregar por su aurervivencia o para lograr
un determinado predomino.

En todas esas luchas =e aprlican -consciente o inconscientemente—
estrategias de diferentez tipos v calidades. En un sentido
elemental, estrategia es una argucia para superar obstaculos ds
consideracidén puestos ror una veoluntad coponente. e ahi gue la
aptitud ¢ capacidad estratégica sea inmanente al hombre., puestc que
desde sus origenes mantiene una ssgrima constante con seres humanos
aus la Bon hostiles. La aptitud estratégica es privatiwva dsl

hombre: es la consecuencia natural de su inteligencia., capacidad de
abstraccidn v de sintesis.

Log conflictoz aparecen, asi, desnudando la esencia de la lucha
humana: alguien gque desea mantener algo del gue otrc guiers
asproplarse, cambiar o© modificar. A priori podria hablarse de
egtrategias defensivas v ofensivas, respectivamente. Sin embargo.
esa divisidn correspronde mas a una Tactitud” gue & una diferente
esencia de la estrategia. va que é&sta es unica & indivisible en

cuanto a su idicsincrasia agresiva. Por otra parts. no siempre la
proteccion se cumple defensivamente: por lo que esa divieidén - como
queda dicho- es mas postura mental v psicoldgica gque realidad
referida a la naturaleza de la estrategia.
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Donde hay contreposicidn, hayv estrategis.

Esta palesbra indica. pues. la existencis de un conflicto importants
gue debe ser dirimido por la fuerza, ocusalguiers =25 las naturaleza
que &sta BSuma {(militar. econdmica. comercisl. szsicoldgica,
cultursl, etc.). Significs, en ssencila. enfrentsr con vocacidn de
éxito &2 wuna inteligencia gue se le opone con igusl sfan de
prevalencis.

El g=neral BEAUFRE afirma gue ella ez "el arte de hacer qgque 1
fuerza concurra para alcanzar las metas de la politica™: aungue =1
sxpresa esta definicidén exclusivamente en relaciodn Bie) o s
eztrategia militar, en sus palabras aparecen con toda claridad tres
concerntos  fundamentales: (1) el emplec de la fuerza (a nuestro
Juicio. cualguieral: (2) la necesidad de gque esté al servicic de
una  politica gue. por encima de  la estrategia,. le fije sus
obijetivoe v metas: ¥ (3} la concurrencia. o© Sea. la participacion
con otras fuerzas en esa empresa.

-

Segun =1 mismoc general. #lla constituve ademas “"un método de
pensamiento gque permite clasificar y Jerarquizar, para luego
escoger los procedimientos mas eficaces™.

asi_otro —-aoncepto . fundamental: el de |eficac] Una
ia se valocra en funcisn de = rendimients. O Jus &
&€ ella se procura determinadc efeCtc. no puede ir unas
trategia. sino varias v de distinta naturaleza. que puedan
ombinadas v alternadas. rara rroducir un resultado
blecido. Ina estrategia eficaz para determinada situacidn.
sultar totalmente inaproplada para otro cuadro. apenas

o directamente difersente.

a Zeneralizacién de los conflictos v las mayvo
IDLliu de la vida moderna. han hecho gque el concept:
va 2ido muy ampliado en lo gque va del siglo. Sk
e “la clencia del general” hoy ha evadido por uomplebu =1
limitado ambito castrense para ubkicarse en toda actividad humana ds
significacidn gue deba snfrentar especifica v planificadaments al
ERburs v a una inteligencia humana oponente. Ademas, la
complejidad con gque se estructuran las luchas en la época actual,
ha revitalizado el concepto de estrategia, asignandeole un parel
crincipal dentro de las responsabkilidades de conduccidn.

autores franceses coinciden en este enfogue. diciendo:

Do "LAa
reciente explicitacidon de este concepto no esta desprovisto ds
interés. En gran parte =se deke a la accidn de dos economistas v
matematicos. Von Neumann vy Morgenster. creadores de la teoria de
losg jusegos de estrategia. Su obra fundamental (Theory of games and
econcmic behavicur) aparecida a fines de la Gltima guerra mundial
estd consagrada al ezstudic sisztematico vy formal del comportamisnto
raxicnal de los antagonistas en una situacidn de conflicto
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(militar. politica, de Juego. econdmica, social}): el conceprto
ezgtrategia e utiliza &ahi en el sentido de una secuencia
decisiones activadas v coherentes tomadas por uno cualguiera de d
o varioe antagonistas en funcidén de los posibles comportamientos
sue advergarios"

Q.0 Lu
oo

ESTRATEGIA ¥ FUTURO

El General BEAUFEE sintetizd talentosamente la naturaleza de la
estrategia al afirmar gue. en Gltima instancia es el "choque de dos
voluntades”. Ambaz deben proyectarse hacia 1 futuro, porgue una
agtrategia prara el presente carsce de sentidc 31 ese  presente no

zta ligado al futuro. formando parte del devenir 5 Agui es
importante recordar la afirmacion de Aristo elaes dc que el "ya”
constituyve 21 limite entre el "no mas" y €1 "atin no'. S el e

pertenece ¢ prolonga €l pasado. se sustrae totalmente a cualguier
intento de influencia ¢ evolucidn. For lo tanto no es ningan camoo
de accidn ¢ de aprlicacion de la estrategia.

En cambic. un presente en funcion de futureo, constituye el momento
de la intermediacicn reflexiva entre lo ocurride v lo gque deb
venirs: 22 la oportunidad para las decisiones. Es cuando nace lo
nuevoe que brinda una alternativa para modelar 21 cambioc. El mismo
BEAUFRE, como consecusncia de sus trakajoes. llegdé a la conclusidn
de  'gque toda apreciacidén estratégica es una proyeccion en el
porvenir y toda decisién estratégica una intervencién en su
degarrollo' . Por esc este concepto no puede ser tratado fusra
sgu contextc natural, gque 3 el wvasto campo ofrecido hoy en
futurclogia. clencia relativamente nuseva Jue S apcocya &n rigurcosas
bases cientificas y metodcldogicas. Tampoco €8 posible analizarlco
2in tener en cuenta su intima relacidn con la politica (gque lo
encuadra en €1 nivel superior) vy con la tactica (gue lo encuadra en
2]l nivel inferior).

(Tl

La estrategia debe también su revitalizacidon a la ansiedad cada vecz
mayor gue exi=ste acerca del futuro en los mas variados sectores del
quehacer humanc. Esto es algo relativamente nusvo: productc de los
enormes avances tecnoldégicos vy de todo otro orden producidos desde
comienzoe del siglo XX. En las antiguas culturas histdéricas v atn
mucho despues, hasta llegar al siglo del romantisismo (Siglo XIX 1,
el pasado preponderaba sobre el porvenir. Pocas actividades
humanas &e ocupaban =zeriamente del futuroc: casi ninguna. de manera

cglentifica v metdodica.

La estrategia como tal existia. fundamentalmente, en losg ambitcocs
estatal v castrense: perc s£in abarcar periodos demasiado extenscos

En 21 orden militar. su aplicacidon fue mas evidente y completa: q¢
-ahi gue llegara a identificarse de manera casi total con la
conduccion militar de alto nivel. Atn en las ultimas décadas fue
por via de las necesidades militaresz gue se desarrcllarcon vy
rerfeccionaron muchas técnicas necesarias para un estratega (por
ejemplo; Jjuegos de decisidn. teoria del juegoc. etc.). las gue luego
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rasarcon al ambiteo civil., particularmente el empresarial. A dichas
técnicas s2e agregaron las provenientes del campo econdmico, de la
egtadistica, socioclogia. sicologia. etc. Sin embargc -e&3 nscesario
destacarlo—- en todas las épocas se han practicado estrategias. de
MANSra mas o menos consciente.

Fero, en cualguier caso. las estrategiazs aplicadas antiguamente
eran de naturaleza empirica e intuitiva. nacidas de las condiciocnes
mAsS o menos geniales del conductor militar o civil de turno. De
e2a manera., las capacidades estratégicas (como lazs restantes)
resultaban esencialmente aleatorias por 1o gque las nacicones. los
puseblos o las organizacicones jugaban altos valorss (a veces hast
1a surpervivencia) a la inspiracidén del hombre providencial, a 1
“"suerte” en los acontecimientos ¢ a una sucesidn de circunstancia
poco o nada reguladas por los interesados.

f

o o

Hov resulta inconcebikle avizorar 1 futuro con una perspectiva

ludica y fatalista. Tampoco se admite gque el presente sea mera
consecuencia de un rasado gue se rrovecta inexorabls -
inalteradamente en el tiempo. En epocas como la nuestra,

caracterizadas ror una dinamica de cambkioco muy acelerada. el
presente sSe sgepara cada vez mas del pasado para constituirse en
fundamento del porvenir. Este, a su vez, clarifica 1 presente.

Bl cambio es. en la actualidad. una fuerza autosuficiente. E=
necesaric organizarlc v encauzarlc en funcidn de los intereses
generales propuestoeos. o de los chbijetivos gue 2e tisnen a la vista.
sara que tenga un efsctoc positivo.

Come afirma ERNEST. €. MILLER: "Se trata ante todo de un problema
humanco. Fero 8 un problema humano gue tiene fundamental contenido
técnico., Vv que a la vez se proyvscta profundamente hacia le futurc'.

REALIDAD ¥ UTOPIA. TIEMPO ¥ ESPACIO

Una estrategia 2510 puede ser aplicada on eficacia =i tiesne en
cusenta un cuadro lo mas realista puu1*¢9 va gue ez inadmisible
operar en un  ambito deformado por una percepcion subjetiva del

mismo. En la historia del hombre hay innumerables cascos de gruesos
verros cometidos por "querer ver” &n  determinadas situaciones. 1o
gque realmente no existia. La cbietividad es requisitc bkasico para
la aplicacidn eficaz de una determinada estrategia.

Distinto &3 el criterio en relacidn con los cbjetivos gue se deben

proponer ¢ que debe recibir un estratega. Surge de inmediato la
gpregunta : LTienen gue =er los obietivos siempre 'realistas”™ o

pueden ger también "utdpicos”?.

Apsrece agui el gran interrogante socbre lo posible o lo imposible
en esta materia. Muchas tareas futurclogicas han sido descartadas
por aepirar a la "imposible’. Al respecto ha afirmadc MAX WEBER:

toda la experiencia histdrica certifica que los procescs
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slcanzaron objetivos posibles porgue siempre aspiraron a los
impoeibles™.

Coincidente con el anterior, KARL LIEBKNECHT definid a la politica
como el arte de lo imposikle'", por oposicidédn a la vya clasica
definicidon atribuida a CLEMENCEAU de "arte de lo posible'.

Lo afirmado para la politica es directamente trasladabkle a 1la
estrategia. En cualguier casc. el campo de accidon de la estrategia
3= la realidad, la cual no se inscribe en N espacio
tridemensicnal., =inoc en uno tetradimensicnal. Esta tecria
desarrollada matematicamente por MINKOWSKI. no presupcne gue
tiempro gqueda subordinado al espacio comoc su cuarta dimension.
acepta actualmente gue el continuo tetradimensional es8 un procesc
sgpacial v temporal a la vez.

U)(ll
D =

(

Sin embargo. v aungue ellc no signifigue establscer prevalencia vy
orden de pricoridad. contradiciende lo expresado en el parrafo

anterior. noc puede existir una estrategia sin tiempo. En cambic =i
ge concibe. al menos tedricamente. una sin espacico. De ahi gue la
dimensidn temporal constituva la basse < ambito natural =
imprescindible para su desenveolvimientco o© desarrcllo. Cabe aqui
citar la prorosicidn kantiana de gue "el tiempo es la condicidn
formal a priori de todos lo fendmenos en  general, no =2 puede
gquitar el tiempo. aungus &e pupden muy bien sacar del tiempo lcs
fenomencs. El tiempoc es pues dadoc a pricri’. El zaccicnar
estrategico 2 uno de esgos fendémencs.

ESPECIALIZACION

Como queda dicheo. toda estrategia moderna lleva implicito un
intentc deliberado de gobernar o modelar el futuroc., generalmente en
aspectos parciales o en areas limitadas: de ahi -se rerpite- =u

intima relacidn con un devenir preconcebido. Por eso, las
eztrategias tienen un contenido especifico ¥y preciso gue 1las hace
aplicables en algunos casos yv &n otros no. Esa misma especificidad
rermite articularlas de las mas variadas maneras. octorgando

guficiente flexibilidad al nivel superior. el prolitico.

"51i bien la estrategia es una por su objeto ¥y por su método. en la
aplicacidn Be subdivide necesariamente en estrategias
egrecializadas., Unicamente validas en un ambito particular del
coRrfiicto .,

Hov existen tantas estrategias comc disciplinas o actividades
humanas sean capaces de intervenir v gravitar en la conformaciodn
del . futuro. Asi aparece una “"econdmica’” - © una psicoldgica’. o©
"comercial’, “"educacicnal’., etc. En cambio, no existe una

"egtrategia general” a pesar de gque el términoc esta muy difundido:
ze trata de una denominacidn errdnea, pues tal estrategia carsce de
contenido egpecifico. Semejante designacidn contradice
abiertamente los conceptos agui establecidos sobre la estrategia
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moderna. En el mejor de lo= cascs., pusde ser tomada como sindnimo
de  la palabra "politica”, va gue é=sta ultima las engloba
totalmente. con sentido gsneralizante.

De lo expresadoc surege que esgta discirlina es esencialmente
relacional v aplicativa: gue para su ejercitacidn requiere técnicas
r metodose distintos segun sea su naturaleza especifica. Necesita
e un esprecialista de alto nivel ("estratega”™)} para pcder ser
empleada con eficacia bajoc la direccicdn de un coordinador supericr

“politico’.

ESTRATEGIA Y POLITICA

%

i

b

La politica tiene gue proporcionar a la estrategia un cuadro global
v generalizante del porvenir, para poder responder a la crecisente
interaccidén del quehacer humano ¥y a los cambios gue producira la
evolucion. S6lo con la permanente armconizacion v compensacion de
la2 fuerza= gque operan en £l progresco. €5 posible materializar
total o rarcialmente el futuro propuesto. Esa capacidad
globalizante Vv generalizante Jgue debe poner  en evidencia la
politica, tiene Bu base de apoyo en 1los trabajos prospectivos. En
egtos prepondera &1 caracter cognoscitivo. mientras gque en los de
rlanseamiento impera el sentido estratéegico. Las tareas
rrogpectivas g8e caracterizan ' por anticirpar Z2lobalments
obietivos finales y facilitar las resclucicnes de indole politicas
ror explorar v escudrifiar el adrea deciszional. En cambioc.
vlaneamiento concreta los objetives finalez e intermedics
materializa la ejecuciodn. Dicho de otra mansra: la estrategia
interviene fundamentalmente en el planeamiento y ejecucidn, por 1l1lo
gque reguiere una particular actitud técnica y operativa para llevar
adelante acciocones gue conduciran a los cobietivos fijados para
modelar el futuro, segun las directivas emanadas de la politica.
Por es80 g8 halla a mitad de caminoc entrs la concepcidn
generalizante de la politica y la especializacidn técnica gue
caracteriza a la tactica. (Ver capitulo kI ).

=
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El politico v el estratega debken trabajar ascociados para poder
aduefiarse del futuro. Esta tarea resulta cada wvez mas dificil,
porgque s combinan vy suman distintas circunstancias  gue producen
procesos de gran complejidad y envergadura.

Elias son @

3 La velcocidad e intensidad del cambic obligan a penetrar cada
vez mag profundamente en el futuro.

21 Lag incégnitas y variables a jugar se acrecientan gradualmente
en numero, complicando los analisis.

% El pasado resulta cada vez menos util: la experiencia
histérica v el conocimiento gque ella aporta. carece de
aplicacion en muchos sentidos.
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4. Lo riesgos y vulnerabilidades aumentan en dimensidén v
gignificado.

|75 Se requiere obligatoriamente, a la par aque suficientes
recursos técnicos. adecuada capacidad y fantasia creadora,
como para avizorar €l porvenir con imaginacidon y audacia.

Tantas limitaciones llevan a muchos estudiocsos del problema a negar
la= posibilidades de conocer acabadamente el futuro. En
particular. ERNEST C. MILLER. dice: "Peter Drucker ha definido el
aocto de planeamiento como al reconocimiento consciente del caracter
de futurco gue encierran las decisicones actuales. Adcpta esta
posicidn porgue acepta la premisa de que es2 imposible predecir lo
futuro. Cree gue losg gerentes (estrategas) deben deducir la
probable influencia gue tendran en lo futuro las decisionss gus
adoptan hov. Por supuesto., esta en lo cierto. Ez imposible
rredecir el mafiana. Fero cabe provectar futurce posibles vy asignar
rrobabillidades a la presuncidon de gue ocurran. De acuerdo con este
criterio. la evaluacidn ds la incertidumbkbre es un atributo
conetante del planeamiesnto estratégico a largoe plazo’.

El criteric &8 valido., puss en ningun casc se trata de "adivinar"”
&1

el futuroc. gino ds= influir socbre mediante estrategizs
apropliadas. Enn estos aspectos, el estratega debe tensr bien clars
gue gravitar sckbre el devenir no significa tener la certeza ds

modelarlo tal cual se lo pensdé, pues el camino hacia 1 cobietivo

constituye un recorrido AZAYOS0 gue brinda &  cada LAasSo
alteraciones. sorpresas v cbstaculos gue -—aungue previsibles-
obligan a conducir con extrema flexibilidad. Lo=2  caminocs
egtrategicos nunca sSon lineales. rrecisamente porgue las
egtrategias son herramientas de lucha utilizadas para superar
obstaculos ideados por voluntades oponentes. Surge agqui una
concliusion evidente: en estrategia toda acclidn genera una

interaccidin debida a factores aparentemente cpruestos gue no siempre
obran &n sentido contrario y con igual intensidad.

LIDDEL HART la puntualizd con las siguisntes palabras:

"Una profunda verdad no comprendida plenamente " por Foch y otros
discipulos de Clausewitz. es8 gue en la guerra todo problema vy todo
principic constituyve una dualidad. Tiene dos caras. como una
moneda. De agquil la necesidad de un bien calculado compromisc como
medic de reconciliacion. HE=sta e=2 la inevitable consecusncia del
hecho de gque la guerra s un negocio entre dos partes. imponiendo
s2i la obligacidn gque tiene de protegerse mientras sgolpea. Zu
corclaric ez gue. a fin de golpear con efecto, debe anularse la
defensa del enemigo. Una concentracidén efectiva sdlc puede ser
obtenida cuandoe las fuerzas opuestas se hallan dispersas v
generalmente a fin de asegurar esto, las propias fuerzas debkben
egtar extensamente distribuidas. D'e modo gque. por una visible
paradoda. una verdadera concentracidn es el productc de la
disgpersidn”.



CAUSA Y EFECTO

=1 en loe conceptos de Liddel Hart =se sustituye la palabra "guerra’
ror la de “"lucha” vy ee generalizan sus preceptos eminentemente
castrensges, surge con toda claridad gue en estrategla. no =siempre
el camino mas corto es el mas directo hacia el ocbijetivo. ¥ ono
giempre las mismas estrategias producen los mismos efectos, aungue
lag restantes circunstancias sean aparentemente idénticas, ya gqus
ez pablidoc gue nunca pueden sSer iguales.

Agquil no ge cumple el principio cientifico de gque las mismas caus
generan los mismoz efectos. Las consecuencias de un ac
egtrategico son previsibles en medida limitada. pues al estar en
Juego dosg o mas voluntades oponentes, las bombinabiones rosibles
ocbligan a afrontar las circunstancias con xtrema flexibilidad.
Como gigue diciendeo Liddel Hart: "La adaptabllidad es la ley que
gobierna la supervivencia, tantc en la guerra como en la vida, no
siendo la guerra sino una forma concentrada de la lucha del hombre

.

contra el medio ambiente’.

C‘I' o
o m

Todo ello esta indicando gue en estrategia, ios planes v
rrevigiones son un medic vy no un fin en =1 mismos. Masz aun: hayvy
sutores gue consideran gue la estrategia sigue siendo una adecuada
mezcla de previsicones. por un lado, vy de adaptacicones sochre la
marcha. por el otro. =

oe trataria de una combinacidn de técnicas y d= act
gque van marcando. a cada momento. =21 mejor camino a se:
21 celebro humano sigue siendo todavia la mejor rompuuddcra
conocida hasta la fecha. no hay ninguna razdon para desdefiar lo
rroducido por tan noble Srganco: como tampoco valen los argumentos
gque s8e esgrimen para no considerar eseriamente las percepciones
extragenzoriales de los gque contribuyven a esclarecer tales
rroblemas.

De esta manera. ge concilian las caracteristicas histdricas del
egtratega con las teéecnicas modernas. En rigor de verdad, ambos
sepectos noc 8on sexcluventes; muy ror el contrarioc. Son

complementariocs. Lo dificil es establecer un justo eguilibrioc en
su aplicacidon, con 1lo cual -al mencos en ciertos aspectos- se ha
complicado 1 rol del estratega. al tener a su disposicidon un
arsenal importante de recurscs técnicos. ademas de las carpacidades
intuitivas de sus colaboradores y de €1l mismo.

SINTESIS

FPor 2u naturaleza, la estrategia puede ser equiparada a una ciencia
Aaplicada, por lo mismo gue integra el . campo de la programacids v
del planeamiento, actividades esgencialmente relacionales v
ejecutivas. En cambio., el &area del prondstico 23 comparable a una
ciencia pura. por su caracter tipicamente especulativo. Estas
analogias no son arbitrarias: al mismo tiempo que caracterizan
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diferenciadamente a ambosg campos., mnarcan la intima relacidn
existente entre prondstico v ezstrategia.

Ezte asgpecto serid desarrollado mas adelante: s citado en este
capitulo para sefialar un asrecto mas de la intrincada naturaleza
que caracteriza a la estrategia moderna.

Todas estas disguisicicones acerca de la ssencia de la estrategia
moderna —-las gue no pretenden agotar £l tema- pueden ser reszumidas
del modo siguiente :

1% estrategia no es  va mas una disciplina aisladsa v
sutosuficiente. En el complejo sistema articulado en nuestra
ETOCA, ella gqueda inscrita en el wvasto campc de la

futurclogia, dentro del area ejecutiva de la programacidn y el
rlaneamiento ¥y ubicada entre la politica (como nivel inmediato
surerior) v la tactica (como nivel inmediato inferior).

3 Constituve una antiguisima herramienta de  lucha gues ==
provecta hacia el futuro v gue contribuye a modelarlo, o por
1o mence, a caracterizarlc en aspectos de importancia.

. Se arlica a cualguier area o campro de la actividad humana
donde haya un conflicto, contraposicidén de voluntades v
cbjetivoe encontrados & irreconciliables; constituye., d por
2i. una argucia rprara superar obstaculos de consideracidn.
russtoe por una voluntad cponente.

tambieén "un método de pensamiento gue permite clazificar vy
rarauizar. rara luego escogsr los procedimientos mas
icaces”. { BEAUFRE}.

M < [
My

|
.

Es de naturalesza esencialmente especifica {militar,
educacional, sicoldgica, econdmica. etc.}) v técnica. La
combinacidén de las distintas estrategias en tiempo y espacio
otorga la necesaria flexibilidad a la ejecucidén de 1la
rolitica. FPor tal motivo regquiere, para su aplicacidn.
digponer del especialista corresrondiente (estratega)l.

Se trata de una disciplina relacicnal y aplicativa., gue debe
actuar agresivamente en el espacioc tetradimensional gue
encierra la realidad: sus efectos se miden por su eficacia y
bondades, por 1la flexibilidad, adaptabilidad v grado de
creatividad gue =ea capaz de poner en evidencia. Es el arte
de hacer aue una fuerza concurra para alcanzar las metas de la
politica.

oy}

s Por sus caracteristicas se ubica a mitad de camino entre la
concepcidén generalizante de 1la politica v la especializacién
técnica que caracteriza a la tactica.
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La estrategia moderna aprovecha muy relativamente las
exreriencias pasadas y las vivencias histdoricas. desde el
momento gue debe afrontar circunstancias rapidamente
cambiantes e ineéditas.

Para su ejercicioc requiere de un técnico (estratega) gue no
gclo domine al mas alta nivel su especialidad, =ino gue debe
2er capaz de luchar en su campo especifico con imaginacidn,
intulcién y audacia.

la estrategia puede aspirar a obkjetivos utdpicos =in gue ellc
resisnta su naturaleza v esencia.

L
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UBICACION DE LA ESTRATEGIA MODERNA

En este capitulc 2e analizara la ubicacidén de la estrategia dentro
del moderno concepto con el cual se han estratificado ¥
egpecializado los distintos sectores o niveles que tienen
responsabllidad en la conduccidn de cualguier institucidn humana de
cierta envergadura. El enfogue que sera dado agqui -se anticipa- no
ruede ser considerado de manera rigida. pues en cada c¢caso es
necesaric hacer la correspondiente adecuacidn. El contenido de
esta parte del trabajo proporciconara un esgquema tedrico y formal., a
partir del cual se podra aplicar el gue mas convenga a cada caso
particular. Algec ha sido anticipado en el capitulo anterior.

Gueda dicho en €1 gue la estrategias se ubica dentro del amplic
CAEMPO de 1la futurclogisa, ciencia relativamente nueva gue
rroporciona recursos v técnicas para influir scbre el futurc., para
modelarlo v aun =2er dusfico de &1, sobre bases cientificas v
metodoldgicas ampliamente concocidas y aplicadas en el mundo enteroc.

En gensral. se acepta que s8a materia comprende cuatro arsas
claramente diferenciadas:

- La concepcidn del devenir (o filoesofia)d.
- El rrondstico (o politica).

- El planeamiento (o estrategial vy

- La ejecucidn (o tactica:.

Serda necesario explicar cada una de ellas., a fin de facilitar la
ultericr ublcacidén de la estrategia.

LA CONCEPCION DEL DEVENIR :

La concepcidn del devenir costituye el substratoc principal o
fundamento filoséficc destinado a orientar las tareas futuroldgicas
en la direccién mAas conveniente o© necesaria y con las metas
adecuadas a cada paso. BSalta a la vista gque cada estado o naciodn,
cada grupo humanco ¢ institucidn tiene una distinta concepcidn
filogdfica del futuro., razdén por la cual existen imdagenes o
enfoques del devenir absclutamente intrasferibles de un grupo
humano a otro.

31 no existiera - una filosofia del devenir se correria el grave
riesgo de gue losg trabajos de futurclogia sdélo sirvieran para
prolongar €1 pasado. en lugar de apuntar hacia un porvenir
distinto. Esto es2 lo gue ocurre con grupos humanos. instituciones.
etc.. 4gue no poseen ideas claras acerca del camino gque deken (o
pretenden) recorrer., con lo cual lo tGnico que hacen es prolongar el
rresgente. provectandoe o© 2 eXtrapolando elementos pretéritos. con
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egte proceder dan la sensacidn egquivocada y engafiadora de cumplir
con una finalidad prosprectiva.

La concepcidn del devenir ayuda a distinguir con claridad al
rresente del  futuro. Y asi como evita extender una realidad
prezente ( vacia. gquizas, de contenidos uvbicados en el tiempo)
también posibilita descartar desatinos futuroldgicos derivados de
fantasiasg alocadas. delirios futuristas, propiocs de ciencia
Ticcion, Cakbs citar aguil nuevamente las palabras del General
BEAUFEE "Por falta de una idea general, de una filoscfia, hemos
flotado a merced de log vientos adverscs. sufriendo los asaltos de
laz filosofias dinamicas que se nos oponian’

Baglcamente, la concepcion del porvenir se apova en dos categorias
de filoeofias distintas:

- topias
- e ideclogias

Ambas, magistralmente tratadas pocr Comite, Parsons. Mannheim.
Adocrno v otros, representan concepcicnes opruestas distinguibles con
facilidad.

Unas ideclogia constituve la estructura filco ifica gque corresponde a
una concepcidn conservadora. relativamente estatica de la vida. gue

tiende a mantener un orden dado.

Una utopia, en cambio, representa la meta conceptual del enfogue
que procura el cambio. con una dinamica sensiblemente rencvadora e
innovadora. Las expresiones agui usadas no deben ser tomadas con
extrecho c¢riterio partidistsa, 2inoc a 1la luz de 1los grandes
principice histéricos.

Ambas categorias sirven de basamentu a distintos tipos de politica,
que por su esencia derivan o spiran a concretar utopias o
ideclogias., segin el grupc o ln&tLtLqun humana gue las concibke.

Dicho de otra manera: aguellas impregnan con 8us concepcionss el
contenido de  las politicas formuladas v los okjetivos propuestos.
Aparecen. &asi. politicas v metas gue pueden calificarse de
"idecldgicas” v otras gue es dable designar como "utdpicas’.

Ambas =e han contrapuestc siempre vy continuamente. tanto

en el
tiempo como en el espacic. Se alternan. en consecusncia., =egun
variables circunstancias. la prevalencia de utopias =scbre
ideologias o viceversa. El triunfo de una no significa la victoria
duradera scobre la otra. Una caracteristica de los procesos

politicos. es la variaciodn. gque refleja las cambiantes condiciones
del espiritu humano y las transitorias circunstancias en las cuales
Aactaa.



14

La politica es=, pues. consecuencia directa de la concepcidén del
porvenir e inestrumento de que ge vale rara concretar sus
agriraciones. la politica se convierte en la aplicacidn real v
efectiva de una concepcidén del devenir a la cual sirve en un
momento v lugar dados. Pues la concepcion tiene caracter estable y
rermanente, frente a la duracién de una politica que es
generalmente transitoria en un orden relativo de cosas. Satisfecho
determinado objetivo, cesa la politica gque lo alcanzso;: la
concepcion filosdéfica, obviamente, continua. Resulta evidente gue
existe una relacidén may estrecha en la trilogia considerada
concepcion-cbjetivo-politica, la cual hace gue para dos
cualesguiera de ellocs (por ejemplo: concepcidén y objetivo) sdlo
puede haber un tercer elemento (politica) gue armonice v actue
coordinadamente con los otros dos.

EL PRONOSTICO

La segunda area a considerar es la del prondstico. dentro de la
cual se ublca. como producto final., la politica.

El término "prondstico’ ha sido tomado directamente de la medicina
v glgnifica la anticipacidn estimada del curso v desembogue . de una
enfermedsad. A aguél estan intimamente ligados los conceptos de
tiempo., evolucidén de circunstancias., etapas que deben cumplirse vy
resultado final. El prondstico basa sus anticipaciones en metodos
v técnicas de reconccida solvehcia cientifica, pero, al igual que
en la medicina. el prondstico es seguido por la aplicacicon de
remedics y otrog recursce para regular el curso de la enfermedad en
rrocura del objetive final gue es la salud.

El rol de la politica es &nalogo. Farte de un problema presente
{gque debe conocer exhaustivamente ), apunta hacia un objetivoc o meta

ubicada profundamente en el futuro, marca el tiempoc para
salcanzarlo, aplica loz remedios (estrategias) necesarics y dosifica
2l esfuerzo a realizar. Para poder cumplir esas responsabilidades

recurre a todas las técnicas de prondstico, pues. sin anticipacidn
cilentifica,. no hay objetivos ni puede haber politica.

Loe proncseticos son predicciones gue aportan conocimisntos acerca
de una "realidad” futura y gque permiten fijar obkbjetivos v los
medios (estrategias} necesarios para alcanzarlos.’

Facilitan las decisicnes y constituven en fundamentc indispensable
enn planes elaborados cientificamente. El a&area rrondsticoc es
tipicamente decisional, anticipadora y cognoscitiva.

Por eso una politica cualgquiera sdélo puede ser acertada o errdines,
gegun las bases proporcionadas por esta area.

Ferc loe prondsticoce al servicioc de una politica no son faciles. A
diferencia de otrosg campos mas especificos -el econdmico. por
ejemplo- la determinacidn cuantitativa y cualitativa del campo
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eccial resulta muy complicada. pues éste constituve la resultante
de un poligono de fuerzas no siempre suficientemente conocido ¥y por
ende., cuantificable. A pesar de gue las politicas se articulan
fundamentalmente sobre las condiciones socio-econdmicas, 1=
técnica, la cilencia vy otras disciplinas cuantifiables, tiene sus
dinamicas propias, ajenas a esas componentes gque las integran o
caracterizan.

De &mhi la dificultad parsa legar a una politica correcta vy 1la
encrme responsabilidad gue le cabe a guien debke fijarla.

También en este campo. en definitiva se elabora mezclando ¥
combinande técnicas v actos intuitiveos, por lo gue €l hombre —-en
este casc. €l politico- sigue siendo la piseza maestra en el
complicado mecanismo gue agqui se analiza.

Como gueda dicho en el capitule anteriocor. el area de prondetico es,
oor 8u caracter, tipicamente especulativa.

Ciertas manifestaciones estabilizadas {(proceszcs politicos estables,
mercados tradiciconales., crecimientos vegetativos, stocl, Tuedsn ser
medidoeg, anticipados v tenidos bajo control para su empleo en los

prondeticos. Pero Junto a esas manifestaciones suelen aparecer
cambios inopinados <y fugaces ¢ de rapido desarrocllo gque exige una
conetante vigillancia y observancia del campoe de accidn elegido por
una politica.

LOS PLAZOS

Algunas consideraciones socbre la ubicacidn de la Estratesgia en
funcidén de los plazos. La concepcidn del devenir cubre el muy
largo rplazo: en tecria. &al menos, sin limite final aungue
histdoricamente toda concepcidn lo tenga. La politica cubre el

largo plazo ( de 8 a 15 afios. segin el caso. Vv aun mas), segun e1
tipc de objetivo a lograr y la naturaleza misma de esa politica. A
la Estrategia le corresponde el medianc plazo en consonancia.,
también, con la politica gue le da crigen (3 a 8 afics).

Finalmente la tactica debe cubrir el corto plazo (1 a 3 afios).
Todos los guarismos dadeos son aproximados v no tienen otra
3

finalidad. al enunciarlos de esta manera., gue dar una idea relativa
de sue alcances.

El plazo mas dificil le toca a la Ezstrategia. Sabidc &=z que exists
1s tendencia a realizar prondésticos a muy largec plazo antes gue
sobre los . medianos. La explicacidén es muy sencilla: Los datos

egtadizticos obran en la profundidad del tiempo v son mas dificiles
de involucrar en procesos de mediance plazo puses estos estan mas
sujetos a factores coyvunturales.
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La dificultad estriba., pues. en los plazos medianos, donds los
inconvenientes de ambos extremos 82 suman. pues actuian tanto las
tendenciaz covunturales como las modificaciones estructuralses de
bass.

De una manera gsneral resumen J. Wanty e I. Halberthal estos
conceptos:

- "El contexto de decisiones con consecuencias a corto plazoc esg
bastante seguro y derpende ampliamente del determinismo puro:
los encadenamientos de laz causas y de los sfectos pueden ser
razonablemente svaluados v sin religro, de manera precisa.

- El rporvenir a medianc plazo se presenta en un contexto de
determinismo aleatorio. o dicho en otra palabra estatico vy
constituyve lo gue sirve para definirlo: los métodos de
prevision por extrapclacidén de tendencia le son validamente
apl icables.

- 2l porvenir a largoc plazo se presenta en un contexto en gran
parte. sino totalmente. incierto. en el cual los méetodos de
rrevisidin estadistica no son aplicakles. azi como tampoco las
técnicas cronomeéetricas clasicas; implica un akanico. a veces
muy abierto, de hipdtesis multiples’.

PRESENTE Y FUTURQ

En cualguier casc resulta normal v sistematicce gue todas las
organizaciones humanas vivan su  'presente’” (o =situacidn actual) =n
funcidén de un “"futurc” u okijetivec final ubkicado adelante en el
tiempo. Dicho objetivec final o© meta suele provenir de la
concepcidn del futuro gue cada ente humano posse pory 21 0 en un

orden grupal o colectivo.

31 el obdetive final resulta inalcanzable en un sclc tramo. =e
fijan obhietivos intermedics. de acuerdo con el esfuerzo gque se esta

dispueste & invertir en determinado lapsco. De 1z corrscta
dogificacién de tiempoe v esfuerzo depende gue todo €l procesc
conceblido sea realista v —-por ende- factikle. {(Ver figura 1).

El camino., curso de accidon. alternativa. etc.. seleccionado para
avanzar desde 1 presente hacia 1 futurc e llama en términos
generales “political. Cualguiera ses 1a definicidn O
caracterizacidén gque guiera darse a esta palabrza incorrporada al
accionar humanc practicamente desde sus origenes. lo cierto s gue
ella expresa conceptualmente la intima ligazdn gue existe entre un
objetivo propuesto (final o .intermedioc}) vy la situacién desde la
cual se parte para conguistarlc u cobtenerlo.

Una politica tiene gue estar dentro de la concepcidn del devenir al
cual sirve y que es la gque ha fijado el obijetiveo final. El (o los)
obietivos intermediocs pueden provenir de la concepcidn filosdfica o
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-en  2u defecto- de la politica mizma, a fin de no wvulnerar la
factibilidad de la empresa propuesta.

Dado dgque la ruta hacia el futuro - a&a pesar de los planes v
rrevisgiones - esta sembrada de sorpresas., circunstancias
imprevistas, cobstaculos inopinados y otros elementos dificiles de
evaluar de antemanco, la politica suele enunciar el camino el=sgido
de manera amplia ¥y rica en posibilidades. precisamente para podsr
hacer frente a las variables que aparezcan durante su aplicacidn.
sin necesidad de introducir cambios sustancialesz en su concepcidn.
Fara vez las orientaciocnes fundamentales pueden ser modificadas si
rerjuicio. El valor v el acierto en la elesccidn de una politica =
mide., entre otros aspectos, por su permanencia y actualidad a pesd
del tiempo transcurrido vy de los objetivozs intermedics zatizfechos

For eso la politica tiene un sentido esgpeculative, gensralizador v

¥
englobante comoc enfogque gque marca un rumbc © camino a seguir. Por
su miama naturaleza no es de aplicacidén directa. sinc gu= dehe
recurrir & las estrategias para instrumentar el proceso concebkido

para alcanzar 1 futuro, a pesar de los obstaculos gpresentados por
voluntades ocpuestas.

Eea misma naturaleza poeibilita la inclusicn de un determinado
nuamerc de estrategias, pues cuantas mas estrategias  pusdan ser
aplicadas en beneficio de una politica dada. tantc mas rica resulta
ésta ¥ tantc mayvores son sus wesibilidades de alcanzar =1 futuro
snhelado.

Foeiblemente sea una politica nacional gque busca lograr su chbistivo
por la guerra, la gque mayor cantidad de estrategiaz pusds
comprometer en la empresa. Sin embargc. v siempre en un crden
relativo, habra politicas empresariales o. institucionales gus

recurriran a la gama total de estrategias aplicabklss a favor de un
obijetivo de empresa e institucidn. Todas =seran igualmentes ricas.
puesto que habran agotado las intervenciones sspecificas aplicabless
al caso concreto.

Fesulta &a=i. gue las estrategias sirven para instrumentar WA
politica con la aplicacidén de modos de acci
eicclégica, educacionales, militares., etc.

Ya &2e ha expresado en el capitulc I gue hcocy existen tantas
egtrategias como disciplinas o actividades humanas Sean Capaces
de intervenir e influir en la conformacidn del devenir.

Agui ez importante destacar que la flexibilidad de
radica en sus formulaciodon sino en la cantidad de
tienen cabida en ella. Contra lo gus comunmen
politica -por su naturaleza v escencia - no =2 fle
enuncia un camino hacia #1 futuro. el cual de
estabilidad para rendir frutos.
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Lo gque pusede variar s la instrumentacidn por via de la o las
estrategias. Ellas, forzosamente. deben responder a los medios
disponibles, aspectos coyvunturales., circunstancias previsibles,
eto., Ppara lo" ‘cual tienen diferentss naturalezas Vv Ar=sas
egpecificas. FPor este motivo, pusden =2er saempleadas de manera
sucesiva v/ o simultansa. z2egtn las necesidades de la politica =3 1s
cual sirven. :

én politica-estrategia tiene gue zer estrecha. i
Una estrategia exteriocr a una pcolitica. s 16 ir. ajensa
aungue condiga con  la concepcidn del deveni vV procur
Pl mismo objetivo. resultara inadecuada y hasta pcrnl\lu:a‘
roducir graves distorsicones en las acciones en marcha.
miwnuos del siglo XX, por un procesc gque arranca  en los
de la historia, normalmente la funcidén politica ¥
a sstuve concentrada en una misma perscna  (reyv-dictador
lo cuwal se evitaron las funestas consecuencias de
o desinteligencias entre ambos nivelies. Huko
en tenas, por ejemplo, existia el
S No coincidia con el mds alto nivel de la
sien la tibilidad de la separacidn es
en 1 transcurso del pasado sgizlc cuando
o de separacidn. hoy practicamente 1mpcrlu
de la  mavor comgplejidad de los conflictos
edics puestos en juegc para resclverlos.
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La estrategia se ubica regularmente entre 2l rigidoe campoc gue rusde
provenir de la concepcidn de un tecndcrata vy del  fantasioso cuadro
futurista proveniente de un utdépico. Entre ambos campos no exiszten
limites precisos: por &sc. 21 estratega debe seleccionar de unc u
los elementos utilez al emplec de la fuerza especifica. Se
puss. de un arte de dificil aplicacidn.

El area  de planeamientoc puede ser organizada y enfocada desde
distintos puntos de vista: perc cualguiera sea la tarea a resolver,
noc pueden faltar en ellas los siguientes aspectos:
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H

La politica que la origina y sus exigencias de diversa indole
{en tiempo, espacio, sociales, comerciales. econdmicos. eto).

Eh]

: Objetivo final impuesto por la politica yv su analisis.

o

Objetivos intermediocs (cuando 1los hava) fijados por la

rolitica o que surjan del mismo planeamiento.

4. Antecedentes de toda indole (técnicce. culturales, de merc
de inversicones, desarrollcs, etc. ), 031 reunicn de int

especial, andalisis del area de aplicacidn. =tc.

=14 Fuerzas oponentes y sus rrobables obijetivos { cuando
correspondial.

Método de planeamiento y otros aspectos tales como:

aJ

a. Limitaciones impuestos por la politica.

(3 Medicz disponikles.

2ie Likertad de mccidn otorgada.

(3 18 Alternativas prrincipales para lograr =1 obd
. Capacidades conccidas o atribuidas al croner
£ Sincronizacidén de partes o etapas.

- Prioridades, decisiongs a tomar. cpcortunidad, etc.
h. Riesgos aceptados o posibles., etco.

s Edecucidén en fases de la operacidn. E
cada una de ellas con s8Su corrres
rarticular. Rentabilidad de la coperac
alternativas de cambioc, stc.

(1 2 ]

8. Contrecl de las operacicones en cada una de laz =tapas o fases
rrevistas.

9. Froceder general y especial al alcanzar 21 obkjetivo final.
Explotacicon del éxito.

10. ©Otroes planes concurrentes y complementarios.

Como puede apreciarse en el esquema precedente, la estrategia  s=a
ubica dentro de todo el procesc de planeamientc, en 1 campo
ejecutivo ¥ operativo yv su seleccidn resulta de un largo analisis
gue arranca de la politica v remata en medidas concretas dEStllddau
s instrumentar las exigencias de esa politica. Ho es.
elemento aislado., gue obra con total independencia d
factores. - Inclueive, puede faltar., pues como gqueda dicho
area deben estar ausentes las estrategias =i el objetivo I
de meta v la politica formulada para alcanzarlo. no cusnta
suecitar un conflicto en =u desarrcllio.
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En este caso, loz aspectos No.B5 v las partes pertinentss de lcos
Nos. 6 v 7 deken ser dejados de lado.
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El Area de plansamiento se caracteriza por presentar sistemas vy
meétodos adecuados para alcanzar determinado objetivo: anticipa v
rrepara acciones v sus bondades se miden por el mavor o menor éxito

logrado en las creraciones. Posibkbilita la concrecidon de
concepciones politicas al marcar el camino especifico mas acertado
para llegar a la meta. Eeg un 4&drea tipicamente decisional,

operativa vy ejecutiva.

Le planificacicén particular de una estrategia e
anterior. aungus mas simple. En lla no pueden =3
giguientes aspectcs (ver capitulo VI

geaimiiar. a. . la
tar ausentes ;

s Objetivos estratégicos.

£ Evaluacidn de la propia capacidad estratégica.

3. Evaluacidn de la capacidad estratégica del cponente.

4. Contraposicidn de caracidades. Evaluscisn prospectivs del
AErea es3pecifica.

&4 Seleccidn de la estrategia principal ¥ otras de alternativa.
Capacidade=s. limitacicnes v riesgos de cada una.

5. Emplec de la capacidad tactica v técnica. Planes., programas,
presupruestos v lineamientos detallados de sjscucidn.

;4 Organigrama v funcicnes.

84 Medidas de seguridad.

9. Medidas de cocrdinacidn.

10, HMedidas de control.

LA BEJECUCION

Pars completar el pancrama =sobre la ubicacicon de la estratezis

moderna, 8 necssaric expresar algunos  conceptos acerca de 1s

tactica., nivel inmediatamente inferior a aguellsa.

ne lif' il esastablecsr limites preciscs entre amL = a2in =smbarzo.

algunas ide&as basicas serviran para diferenciarlas.

La tactica constituve el nivel més bajo o el de edecuciin. comc

consecuencia de su alta especializacion técnica. Esta misma

caracteristica le resta amplitud de miras e indevpendencia

funcional, por lo gque necesita de la estrategia para su orientacidén

v empleo. A su vez, aguella se vale de la tactica (o de las

tacticas: hay muchas ) para concretar sus propios objetivos -los
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egtratégicoe- estableciéndose asi un ciertoc paralelismo con la
relacidén politica-estratégica. Sobre todo. en cuanto a la
dependencia de la tactica respecto de la estrategia.

La tactica también involucra el concspto de fuerza aplicada para
dirimir la superioridad en un campo esgpecifico muy delimitado y
bien preciso. Consiste, esencialmente., en el emplec adecuado de
log medioe técnicos disponibles (usados singular o combinadamente)
dentrc del espacic y del tiempo asignados para el logro de un
objetivo. Todo esto teniendo en cuenta las capacidadez del
adversario vy las contingencias previstas para 1 combats.

La tactica es eminentemente aprlicativa y convuntural: su conductor
mas que un buen planificador debe tener “'sentido de la situacisdn,
rapidez para apreciarla. sangre fria, sclidez., astucia: todas
disposiciones particularmente coperativas.

.
12
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La estrategia prerara el momento vy la forma de intsrv il
lms tacticas de gue echara mano. Crea todas 1 io
favorables y necesarias para gue la tactica. al intervenir. lo
los medjores resultados en la accidn. La estrategia. en =u
prepara la intervencidon del elemento tactico. regula su evolucicn v
rosgteriormente explota sus éxitos ¢ corrige sus fracascs. Fuesto
gue también la tactica ese valora en funcidn de sus rendimisntos v
eficacia, €23 gue ella particira de las exigencias de factibilidad.
rentabllidad v adecuacidn antes sxpresadas para la sstrategia.

0O
n
- o
&
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LOS NIVELES
Para finalizar este capitulc schre la ukicacidn de la estrategis
moderna., VAan ahora algunas ideas acerca de loa niveles de

conduccidn.

Politica v estrategia (juntoc con la tactica) P
distintas areas, sino también a diferentes niveles.

Ellc es coneecuencia de que las tres presentan caracteristic
disgtintas, que =2on complementarias y que exigen ser conducid
manera diferente. No es lo mismo una concepcicn prolitica gue una
estratégica; el panorama del estratega es mucho mas wvasto v
profundo gque el del conductor tactico. Los tres niveles =cn
complementarios, perco no intercambkiabkles o© suprimibles. Donde hay
una politica necesariamente dekbe haber estrategias v 2stas nco
rueden ser aplicadas sin el concurso de lazs tacticas adecusdas.

iy

A la inversa. alli donde hay una tactica. necesariamente debe est
presente una estrategia gue -la regule. la.gue -a su - vez- necesi
de una politica por encima de ella gue también la dirija.

Pensar que cualaguiera de esos tres niveles puedan exi
g6lo,. de manera independiente, a5 un abksurdo. Por ctra p:
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diferencias apuntadas hacen gue una misma autoridad no pueda
ejercer dos niveles a la vez. porgue si lo hiciera, siempre
cperaria en detrimento del mas alto. Ello ccurriria porgue las
inmediatas exigencias del nivel inferior respecto del mds alto
harian postergar frecuentemente las intervenciocnes en este,
desgcuidandc el funcionamiento de un todo que debe ser parejo v

armonico.

El cuadro 1. gue acompafia este capitulc puede servir como resumen
del mismc. Pero la mejor sintesis la dan -otra vez- las sabias
palabras del General BEAUFRE. "Pero la sstrategia 25lc ez un medio.
La definicidén de los cobijetiveos gque debe esforzarse en alcanzar
pertensce al ambito de la politica vy depende esencialmente de la
filosofia gue =se quiere ver imperar. El destinco del hombre depende
de la filocsofia gue escocja v de la estrategia mediante la gue trate
de hacerla prevalecsr'.
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LAS REGLAS BASICAS DE LA ESTRATEGIA MODERNA

De scuerdo con uns de lsg definicicnes sguil vae ciitsdss del gensrsl

BEAUFRE, iz estrategis &8 un &srYte. También 1o e- rars  ls
bonucpulon aleaﬂu. gue desde viedse dats defline = ls conduccidn
superiocr 2omo un  arte libre v cresdory gue Ee 5DOVE £h0 DESEE
u;&ﬂfl+1(d= $ Parte pasra ello de la %tle¢ug15 de 15 palsbrs gus
originarismente significd disposicidn y srreg Lo 2 &hn un 5Pu&¢}3
mas genersl. &1 conjunto de medics esaogidea Vv adecusdos parsa

llegear = un fin determinsado.

Ee indudseble -sobre este aspecto hay consenso universsl- qué no &8s

posikle encerrar a 2ste tipo de Aactividad en los moldes rlg dv de
fdrmulas matematicas. computadoras ¥ oibro8 recurscs asmeja Ni
siguiers e pogible utilizar ssguemas. pues cada n TE L O

significa un renovado desafico a la csracidad creadors Vv A& la
inventiva 4=l estratega responsable.

Ubicar a la estrategia dentro de las actividades artisticas.

i~ !

cualguiera sea 1 enfogue gue se le otorgue. ofrece siempre
dificultades. Es indudakle gue un acto estratégico. por buenc que
ses. no €8 ocbra de arte., en un' sentido convencicnal. Cuando se
sfirma gque la estrategia 2 un arte. se hace referencia a un acto
de condensacidn v concentracidn gue desemboca en un descubrimiento
distinto., a veces original. casi siempre auténtico. de la forma de
SNCATED un rroblema significative emanado de los conflictos
humanos.

El teatro dramatico ez el arte que mas se aproxima. Necesita de un
escenaric {(teatro de la guerra, mercado., etc.), rlantea un
contlicto. 1o resuelve de alguna manera (estrategiai. reguiere
sctores {(tacticocse), utileria yv recursos técnicos bkajo un director
{estratega;} que monta v dirige todo el espectaculo {(operacidn) a la
vista de un publico gque aplaude ¢ reprusba.

Las analogias con las demé&s artes no son tan evidentes: pero noc por
es0 resultan mencs valederas. Lo cierto s que la estrategia. como
rroducto artistico gue sz, satisface dos reguisitos basicos:

- Manirula slementos materiasles paras manifestarse desde el mundo
de las formas.

~

- Se apoya en  ciertas nociones o© reglas basicas gue aportan
téonicas gque facilitan sus maneras de expresidn.

El primer asprectoe corresponde enteramente al de la c¢recatividad vy
evade el propdsito del presente trabaio.



L
El segundo s refiere a determinados conceptos gue conviens -—-oon
maEvor o menor rigor—- tener en cuenta rara la feliz materializacicn
de una estrategis.

No son "verdades inmutables” o Tprincipios sacrosantos”  cuy
aplicecidn escolastica ¥ ortodoxa conestituya un reguisito
priocri’ para tener sn cuenta. Y asi como 21 arte modernc usa ©
dejs de lado. con igual fervor, determinadas reglas ¢ pautas., asi
tembién lam estrategia moderna carece de ataduras principistas. v no
tiene otra regla de oro gue la del éxite o la eficacis.

Por esc. locs concerptos gue seran desarrcollados a continuvacion sdlo
tienen por propésito apcrtar a gquien deba operar en el nivel
estratégico. algunas ideas totalmente ajenas a recetas ¢ esgquemsas
formales.

Las reglas basicas de la estrategia moderna puseden dividirse en dos
grandes grupos:

El primerco comprende un conjunto de normas cuva aplicacidén es —-en
rrincipio- conveniente en cualguier caso. Por eso mismo., ellas
poseen un sentido generalizante v abstracto. casi cobvio, aplicable
s todas las estrategias vy ho excluven otras reglas basicas
primariss gue surian de situaciones concretas muy particulares. Lia
incbeservancia de estas reglae primarias puede constituilr un riesgo
crloulado o una deliberada omisidén en beneficic de otros aspectos.

Loe principales son:

- Objetivo

- Oportunidad

- Innovacion

- Correlacitn entre los medios disponibles v €l objetivo
propuesto

- Flexibilidad

- Persistencia

- Concentracibn

- Integraciétn y coordinaciodon

- Riesgo

- Control

- Ocultamiento

- Sencillez

El esegundo grupco comprende conceptos de aplicacidén eventual.

condicionada a las exigencias del conflicto que se debe resolver y

del obdjetive a cumplir. Son mas rrecisocs v constituyen reglas ©

preceptos de aplicacidén muy especial; agui tampoco se rpretende

haber mgotado €l arsenal de loe recursos eventuales.
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Los principeles son:

- Eludir ls accicn frontsl

- Disunacidn

- Quitar el obietivo sl oponente

- Deggastar al adversaric en su interior
- Frovocar cambics en yrovecho propioc

- Ceder un cobjetivo a favor de otro

- Ofrecer resistencia eléastica

- Dislocar al ocronente.

A continuacidén se desarrcollaran brevemente cada una de las reglas
bEesicas: el orden en que aparecen no marca importancia relativa ni
pricridad. Estas surgen del caso concreto a resclver.

Teniendo en cuenta la afirmacidn del capitan LIDDEL HART de gue "1
egtrategia 25 una moneda de dos caras” no debe llamar la atencid
gue muchas de las reglas resulten opuestas e incompatikles. Por
tel motivo, en  la mavor parts de los comentarios se incluira =
anverseos ¥ €l reverso de la regla gque =e analizs.

REGLAS BASICAS PRIMARIAS
OBJETIVO .

o2& ha expresadc en rarios lugares gue no hay estrategia =in
cbistivo, pues éste constituve la razdn de ser vy el fin wltimc que
la g@genera. motiva v encauza. Su  importancia es tan grande gue se

o

ha creido conveniente incluirlo comc una regla basica.

J. WANTY e I. HALEBERTHAL afirman : "evidentemente la elaboracidn de
una estrategia de empresa implica en primer término. de parte de un
grupo dirigente. una conciencia lacida y una formulacidn precisa ds
los cbhbietivos gue persigue. Ninguna estrategia resulta concebible
en susencia de ellcse’.

Desde =1 punto de vista sstratéegicoe €l cbjetivo constituye una meta
slcanzable. a la Iuz de los medios disponibles. de las
circunstancias imperantes. de lae prioridades establecidas y del
esfuerzoc e inversidén de cualguier tipo que se estd dispuestoc a
realizar. También., de la compatibilizacidn de tales objetivos, si
hublera mas de uno.

El obietivoe no conestituyve una abstraccién sino gque es un elemento
metsa concreto, delimitado con precisidn y exactamente definido e
inconfundikle para guien deba alcanzarlo. ™ Es una obligacidén de la
politica fijar objetivos con claridad meridiana: como también debe
hacerlo asi la esgtrategia cuandoc se autoimpone objetivos finales e
intermedics. o cuando loe fija para la tactica.

Ee neceearioc no confundir el “"ocbjetivo" con el "efecto” que de €1
se espera al alcanzarlic. El segundo concepto jamas puede sustituir
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sl primero: pues éste conesetituve un elemento concreto -como queda
dicho- mientras gue el "efecto” puede ser una manifestacidn
inmaterial {(pror ejemplo: disuwasidn). i

El efecto condiciona el obietivo, por lo gue las metas a fijar
congtituven un medic para lograr determinados resultsados: perc no
un fin en i mismo. Ello no cbsta para que en algunos casog, el
efecto v €1 objetivo asuman una identidad total v no puedan ser
degdoblados.

J. WANT e I. HALEBEERTHAL sistematizan los objetiveos como sigue :

- Ohdetivos de rentabilidad.

- Objetivos de prestigio y poder

- Objetivoe de estabilidad

- Objetivoe de servicic a la colectividad.

Zintéticamente consideran gue los primercos son evidentes y féaciles
de definir. Entre los segundos (objetivos de prestigioc v poder)
rueden mencicnarse la expansidén de una empresa ¢ institucidn., la
lucha victoriosa contra la competencia u oponente y el prestigic de
todo orden (eocial, cientifico., prolitico, ete.).

Loe obietivoes de estabilidad disminuven las vulnerabilidades vy
facilitan la prevalencia de un determinado grupo sobre otro (u
ctrosy. Al mismo tiempo. posibilitan la aplicacidén de estrategias
a largoe plazo con un minimo de contingencias imprevisibles.

Los ochijetivaoes &l servicic de la colectividad rueden ser
sociocecondmicos. de independencia nacional, culturales.
financieroe, militares. etc.

Loe does autores arriba citados no lo dicen, pero es evidente gue
son combinables, existiendoc -en conesecuencia— una gama infinita de
metas parasa seleccionar.

Los cbietivose no son ni ofensivos ni defensivos; estos
celificativoe son actitudes o enfoques mentales y sicoldgicos
stribuldos &a la estrategia misma (ver capitule I), pero no
traneferibles a loe chjetivos.

OPORTUNIDAD

El tiempo es la base de la estrategia; quien domina las pautas
temporales, tiene asegurado e1 ingrediente més importante. Al
tener la iniciativa en el emplec del tiempo se goza de libertad de
sccion v es rosible concretar las aspiraciones con menor inversidn
de medics y eesfuerzos. Dado que no siempre es factible proceder
con originelidad, la oportunidad puede llegar a constituir el
ingrediente innovador de una estrategia (ver innovacidn).

Lz oportunidad es escencial para obtener el efecto deseado. pues
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anticipandolc o retrasandolc se pueden malograr sus resultados.

La oportunidad también regula una intervencion. i con ella ss
egpera obtener sSorpresa en relacidén con el tiempo. Una cperacidn
totalmente inegperada en cuanto a& su  iniciacidn puede producir
regultados de disuasidén o paralizacidén. o lograr sus fines &i no
permite &l oponente tomar oportunas contramedidas. La sorpresa
también otorga libertad de accidén v en muchos casos, demanda
menores costos. por lo gue puede resultar ealtamente rentable si
logra producir los resultados expresados de manera combinada v
simultanea.

Un verro en la oportunidad dificilmente se corrige. A diferencia
del error en los mediocs. gque puede ser corregido en el transcurso
de la operacidn. una egquivocacidén en el momento elegido resulta,
las mas de las veces, irreparable.

Otro  inconveniente propic de este factor reside en la dificultad
gue existe rara verificar experimentalmente sus ventajas o
desventajaes. cuando se deses predeterminar los resultados.

Hey situaciones en las cusalses la cportunidad adgulere una
relevancia destacada. O se la aprovecha. © se pierden condiciones
extremadamente favorables para aplicar una estrategia determinada.
Puede ocurrir en -se caso. gue  losg medios no estén adecuadamente
alistados. El estratega tendra gque decidir si deja pasar la
cportunidad a favor de una mejor preparacidén o prescindir de ésta
para explotar el momento favorable.

Semedante anticipacidén de acciones presupone un alto riesgo i se
efectia con escasos recurscos. FPero puede significar un muy alto
rédito en casc de éxito, pues el inmediato aprovechamientc de una
posibilidad santicipada suele capitalizar a su favor todas las
ventaias de la sorpresa.

Otras veceg tal anticipacidén se produce por la necesidad de ganar
de meano al oponente. pues se conocen sus planes © hav indicios de
determinadas acciones.

Lo expresado reitera la importancia trascendental gue, en materia
de esgtrategia, tiene el manejo del tiempo en todos sus aspectos.
Seber esperar forma parte del sentido de oportunidad, rues a veces
la inaccidn puede integrar el accicnar - valga la contradiccidn-
de un proceso estratégico.

INNOVACION
En una &época de cambios tan dinamicos v de un &afén de originalidad

ruesgtos de manifiesto en todos los drdenes, no es posible apelar a
concepciones estratégicas esgquematicas y rutinarias.



Hay doe reazones pera £llo.

La primers: cuando se utilizan recurecs conocidos., el oponente sabe
con seguridad coudles son las contramedidas gque debe tomar. Puede
gpelar & su experiencia o al conocimiento histérico (i lo hay) v
snular una opreracidn estratégica perfectamente concebida, pero
carente de fantasisa. :

La =segunda razdn tisne gque ver con la dinamica de la época.

El emplec de una receta —aungue resulte exitosa- demanda. por
conocida, muche mas tiempo rara imponerse gue una sclucidén
riginal. Esta. &l aportar sorprresa y mayvor libertad de accién

rta los plazos ¥y reduce los costos por actuar frente a un
oponente desconcertado.

Ee cierto gue no siempre se puede innovar y gue a veces s6lo es
posible thacerlo en aspectos rarciales. Precisamente. esa
dificultad es un acicate maés para que el estratega acepte el
desafio a su imaginacidén y busgue transitar por caminoes distintos,
roco trillados. :
Ls historia militar v la comercial -por sélo citar dos- estan
rlagadas de ejemplos que sefialan el éxito de estrategias nuevas
frente & otras caducas o rutinarias.

La innovacién tiene gque ser de fondo, de lo contrario no cumplira

con esta regla basica primaria. Cambice en la superficie podréan
der la sensacidn errdnea de cosa nueva: inclusive alcanzaran algin
efecto inicial. Fero es dificil ague obtengan resultados propios de

una verdadera innovacidén.

Con todo. ningGn cambio —-por profundo que sea— €5 duradero. Su
vigencia dependera de la capscidad de reaccién del oponente y del
grado de acostrumbramiento dque €1 ronga de manifiesto. Como no es
pogikble innovar de continue, serd necesario calibrar con preciesidn
i1s oportunidad en gue convenga hacerlo. Tampoco es posible -como
qgueda dicho- innovar en todos los Srdenes al mismo tiempo. Una
innovacién puede s=er de oportunidad, téctica, técnica o de
procedimiento, etec.: la gama de posibilidades y limitaciones es
infinita. Habra que decidir. en cada caso concreto, dénde conviene
hacerlc, dénde s8& lo puede lograr o© cuéando es conveniente
eplicarlo.

La necesidad de inncvar no es, en realidad, cosa nueva. SUN TZU,
conocido tedrico de 1la guerra china del siglo VI antes de Cristo
gfirma en su Arte de la Guerra: "Por eso, cuando he logrado una
victoria, no repito mi téctica, sino que respondo a las
circunstancias en formas infinitamente variadas”. LIDDEL HART,
sostiene como axioma: " Escoged la linea de accidtn més inesperada.
Tratad de poneros en el lugar del enemigo y pensad cual es el curso
que menos probabilidades tiene de prever o anticipar” v en el
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miemoe orden de cosas. P. DRUCKER dice de ella: "  La innovacibén no
e invento ni un descubrimiento. Puede requerir ambas cosas; esto
ee frecuente. La innovacibén es el disefio y desarrollc de algo

nuevo, desconocido o inexistente, que dara una configuracidén nueva
a los elementos antiguos, conocidos o inexistentes...

Es el eslabkdn que falta sntre tener un ntmerco de elementos
desconectados, marginalmente efectivos v un sistema integrado de
gran poder.

CORRELACION ENTRE LOS MEDIOS DISPONIBLES Y EL OBJETIVO PROPUESTO

Uns estrategia tiene indispenssblemente gue saber establecer cual
eg 2]l esfuerzo que pusde realizar con los medios de gue dispone con
relacién a un okjetivo dado. O ses, debe determinar cual s la
meta que ruede asspirar a partir de una situacidén concreta.

has estrategias se han
pirar a metas demasiado
dad de manera acebsadsas ¥
s gue instrumentan una

Esta correlacidén &8 esencial: ruses muc
raralizado durante su desarrcllc por asp
asmbiciosas. Es necesaric conocer la reali
lee posibilidades efectivas de  los recurso
determinada estretegisa.

“

—

-1 ee elige una meta inalcanzeble se cocrre el riesgoc de paralizar
le empressa por agotamiento en €l camino estratégico elegido. Por
el contrario. 21 el objetivo esta muy por deaxu de las reales
posibilidades se puede producir una gran frustracién., por haber

invertido mucho para consegulr muy poco.

La experiencia ensefia gque una estrategia agotada o frustrada s muy
dificil de reactivar. Influyven en ello factores siccoclogicos.,
dinamicos., técnicos, etc.. gque aconsedjan no insistir sobre un
caming gue evidentemente resulta equivocado o© inoperante (Ver
flexibilidad). En este casc es necesarico replantear todo el
rrocesc v reiniciarlo sobre bases distintas. a partir de la nueva
rezlidad configurada por el fracaso de la coperacidon. Al respecto
dice LIDDEL HART: "La confianza es como la carga de una bateria: es
preciso evitar que se agote en un esfuerzo vano Yy recordar que
servira de muy poco la propia confianza personal si las celdas de
vuestra bateria, es decir, las tacticas de las cuales se depende,
se hallan agotadas”.

KFLEXIBILIDAD

Coneiste en la capacidad para adaptarse a las variables
contingencias gue presenta la aplicacidn de una estrategia. Tal
flexibilidad debe producirse sin prerder de vista el cbjetivo gue se
procura ¥ la esgencia de la filosofia a la cual se sirve.
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2in flexibilidad no hay éxito. La rigidez en la aplicacidn-'de
= ctros tipos de previsiones. puede llevar una operacién al
frecaeso 0 a un callejdén sin salida.
El mltc nivel en €l cusl actia un estratega le otorga suficiente
libertad de accidén como para proceder sin rigideces. Generalmente,
un estratega recibe directivas amplias., con lineamientocs generales
gue posibilitan amplic margen operacional como para "maniobrar”
sdecuadamente frente a las variables condiciones que presenta la
luchsa.

Flexikilidad no =significa resasccionar ante cualguier variacién o

modificacidn convuntural. Debe eser aplicada cuando el cambio
detectado represente una auténtica modificacidn estructural o de
situacidn. La adaptabilidad a una situacidén existente constituye

un aspecto importante del pensamiento estratégico. Frecuentemente
hav gue adaptar los propiocs planes a los que pone en evidencia el
ocponente. Esto no significa ir detréas, a contrarréplica de la
voluntad opuesta. Las adartaciones deben producirse siempre a l=a
luz de las propias finalidades.

En la mayoria de las rrevisiones de planeamiento, la flexibilidad
deriva de las alternativas consideradas. Mas gue ningén otro
recurec otorga. a quien aplica una estrategia. la posibilidad de
una respuesta meditada v racional, descartando la respuesta
impulsiva e improvisada.

Aungue csassi nunca las alternativas estudiadas coinciden exactamente
con las variaciones que efectivamente se presentan, permiten de
todas maneras, Por mera aproximacién o analogia, arribar a una
respuesta adecuada sin necesidad de improvisar.

Dice al respecto el general BEAUFRE: "Si el plan esta bien hecho,
no deberian existir circunstancias aleatorias. La maniobra
estratégica que tienda a conservar la libertad de accién ha de ser
puee, contraaleatoria”.

El reversco de la flexibilidad es la persistencis. El arte del
estratega conelstira en determinar cuando debera adaptar su
operacion &l cuadro que vive o cuando deberd insistir en sus
procedimientos & pesar de los cambios detectados. El toque de
genialidad o talento puede conegistir en reconocer ese momento,
escrucijada gque ha demostradoe ser crucial para cualguier operacidn
enn marcha. LIDDEL HART también cita a la flexibilidad como un
exioma positiveo: "Asegurad que tanto el plan como lae disposiciones
sean flexibles. esg decir. adaptables a las circunstancias.

-,

PERSISTENCIA

La persistencia puede liegar a ser un factor decisivo. 51 el
estrategs ecta sometido a fuertes presiones emanadas de situaciones
muy fluidae v muv cambiantes., corre el riesgo de ser Jjuego de las



circunstancisass v de quedar sometidoe al vaivén de ios
acontecimientos. Inclusive., puede perder el control scbre ellos si
&5 que no mantiene firmemente su estrategia.

Le peresistencia en la orientacidén fijada ez la contraparte de la
flexibilidad; pruede ser muy importante. aun frente a ciertos verrcs
cometidos gue mas vale sostener antes gue realizar rectificaciones
gue producirdn mas perjuicic gue beneficios.

La persistencia puede derivar, entre cotros aspectosg, de la
conviccocidn del estratega de gue se halla en buen camino. No es
sindénimo de obstinacidon v ni siguiera puede considerarsela como
manifestacion de un caracter fuerte. tan necesaric en lcs altos
niiveles de conduccidén.

or. eluoicontrario, debe ser consecusncia de una meditada v
oneciente necesidad de continuidad. Esta es una condicidn
undamental para gue una estrategia rinda sus frutos, por 1o mismo
ue cubre el medianc planc vV no puede esperarse guse  en lapsos
menores produscan lo gue de ella =e espers.

o 0

La falta de persistencia en una estrategia afectara el nivel
infericor. €l tactico. Asi como la estrategia reguiere una politica
firme v consclidada para poder actuar. de la misma mansera €l nivel
tactico necesita bases de desenveolvimiento igualmente sdélidas & fin
de poder desarrcllar sus cualidades de alta grecializacidn
técnica. Los cambics reguieren. en consecuencia, una seria ¥
pvrofunda meditacidn., pues rara vez son ssludables. especialmente en
operaciones va lanzadss

De otro lado. la persistencia cobstinada en un camino estratégico
equivocado puede llegar al desgaste (e inclusive a la destruccidn)
de la herramlienta tactica, guiténdole a la estrategia pcocsibilidades
ulterioree en cuanto a maniobra y empleo. Inclusive puede llegar a
comprometerse la vigencia de una politica., si ésta cuenta con pocas
egtrategias parsa selecciconar.

CONCENTRACION

Esta regla béasica primaria indica la conveniencia de no disgregar
la csapacidad estratégica atendiendo, por ejemplo, dos (o0 ma&as)
obidetivoe importantes al mismo tiempo: o empefiando contra uno de
ellce., medios insuficientes: o diluyendo el esfuerzo en el tiempo,
empefiando por cuenta-gotas los recursos disponibles.

La concentracién permite materializar el esfuerzo principal, que es
el lugar y la direccién socbre las cuales el estratega aplica la
mayor parte de sus medios.

En un antiguo reglemento militar alemé&n se indica & este respecto
gue ‘"nunca e&e eeg suficientemente fuerte en el lugar de la
decieidn’. Dicho de otra manera: en la direccién y hacia el
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obidetivo consideradce comoc mas importantes. hay gue lanzar el mavor
reso de la capacidad estratégica (a veces mas del estimado) para
seegurar €1 efecto deseado., pues el éxito sobre la direccidn o el
lugar principal. seguramente significarda también el triunfo de las
direcciones © lugares secundarios. En cambio, es muy dificil que
e de £l caso inverso.

Hav gue producir la concentracién en tiempo y espacic. con la
concurrencia de la mayor parte de los medios disponibles. la
vigilancia vy direccidn directa del estratega esobre el sector
considerado vital, v con presencia alistada de recursocs de reserva
para &alimentar el empuje de la operacién o© para asistirla en
momentose criticos.

La concentracidn =2 un efecto gue el estratega debe graduar
cuidadosamente a la luz del esfuerzo gue debe realizar para
slocenzar su obkjetivoe, & fin de vencer las probables resistencias
del oponente. Ezte efecto debe lograrse con intensidades
varisbles, ocuyveo climax coincidira con el momento culminante de la
operacidn  {(vuelco estratégico) gue coneistira en doblegar la
voluntad que se enfrenta, imponiéndole los propics dictados.

Muchas veces sSera necesario enmascarar esga concentracidn con una
dispereidn previa., con acciones gue distraigan o hagan suponer un
emplec distinto del realmente Provectado.

No toda estrategia necesitara ocultar su concentracidén: pero si
todas tendran que producirla en algin momento de su desarrollc para
lograr el efecto tuscando. La falta de una, convenientemente
dosgificada. retardara el éxito buscado ¥ lo hara més costoso.

A veces en situaciones inciertas o poco conocidas, serda conveniente
retardar la concentracién hasta haber acumuladc suficientes
elementcoce de Juicio como para aprlicarla en el lugar y momento
sdecuados.

Esta regla basica estéd muy ligada al riesgo; en buena medida 1lo
genera Yy condiciona. Cuando un estratega no puede cubrir el
egpectro  total de su  campo operaciocnal y necesita decidirse por
sepectoe parciales del mismo, esta seleccionado dénde volcara su
esfuerzo principal ¥y dénde asumirsa determinados rlesgos.

Al determinarse el egfuerzo principral se estd adoptando una
decigidén relacionada con tiempo, lugar v modo de accidén. Luego
tiene gue materializarse ese esfuerzo princirpal con la concurrencia
v concentracién de los medios mas importantes, la eleccién del
runto de aplicacién en el sector  que el cpronente demuestra como méae
dékil v la coordinacidn de todos los recursos disponibles para la
operacidn.

La concentraciédn es previa a las operaciones o puede produciree en
] transcursc de las mismas. En cualgquier casc, como agquella sirve



INTEGRACION Y COORDINACION

Gueds dicho gue una estrategia nc =& un elemento aiglsdo cue actia
en forma autdnoma en un aresa de influencia exclusiva.
For de prontc. para servir a la politica tiene 1as  estay
consgubstenciada totelmente con ella. Ademase., como la politica
pupue recurrir a mas de una estrategia  para satisfacer sus Iinss.
también tiene gue haeber integracidén v coordinacisn entre  las gue
operan Simultanes o 2 sucesivamente v entre todas ellzs v las
tacticas smplesdas.
MEVOres recurscs de todas indole se coniieren & Isvor de uns
CH. LENTO MAs necesarisa sera la integracidén y ls cocrdinaciin
cargoc. Fesro ellc no excluve gue las estrategiszs 1o hagan
n & su nivel. pues no toda la armconicacidén puede rrovenir del
i supericr.
Ademas. las estrategisas tiendn gue coordinar ‘Thaciz shaic’ las
tactices empenadas en las operacicnes.
Lz integrecidn v coordinacidn aseguran la unidad del ssfuerzo., el
chietive comun v la economia en la inversidn de recursos. El
extrems cpuesto (la desintegracicn v desccordinacidn p!ede llegar
s perelizaer un esfuerzo estratégico ¥V en cascs extremos. sunmirlo en
el cEOE. La integracidon no debe comprometer. €n nlueuu casc. la
libertad de accidn del estrategs.
RIESGO
Desde el momento gue toda estrategia apunta &l futuro v s aplicsa
enn eituaciones criticas de lucha. presurcone la existencia de un
riesgc. ouyva magnitud variargd en funcién del cbietive gue ese
rrocurs. de la capacidad del cponente v de la propia artitud para

enfrenterlc v para avizorar el devenir.

El riesgo es inmanente a la estrategia: puede y debe ser medido., &
fin de wvalorar lcocs peligros propiocs de una operacicén. Sdélo de esa
maners €& posible asumir y contabilizar sus consecuencias. Su
determinacion deke ser productec de serias meditacicnes v nc de la
sudacia irreflexiva de un estratega irresponsable.

Existe dos modalidades de riesgoe @

- El gue puede ser neutralizado durante la creracidén, esi



eventusilmente Se concrets.
- El que no puedes ser neutrslizads en situscidn similar.
El primerc., al poder ser evitsedo o masntenido bajo control., delds de

ser un riesgs propismente dicho. 3in smbergoc. pese 5 £llo debe ser
tenido en cuents. por &i la neuvtrslizscicon fracass.

La segunds modslidsad constituve el riesgo proplsmente dicho v su
materislizscicn rueds lle VEY 5 -Blternstives gue wmodifiguen
sustencislmente el ceminge estratégico sdoptado,

Muchos fTedricos han opinado gue une estrstegis spropisds es aguells
gque Ccerece de 'iesgoa o. por lo mencs. gue los he reducido 5 un
minimo. En ~is  pueds ser ocierto. por ouanto la megnitud
limitadsa del r otorgs & lss propiss decisicnes la csel certezs
del i > mhsreo, ls practics no &8 tan coetegirice. Pars
cicon idesl es necessric fener un conocimiento
dro en 21 cusl se va B actusry. un maneldo totsl
i gw::gi:\ N E0Rooer cabeluente las intenciones v
~ 32l i eeme condiciones idesles no 2 dan
islizarse terde (melogrando uns oportunidsd
ntonces es necegsric ssumir el riesgo  como
1 procesc.
-
El riesgo =2 también une consecuencis nstursl v directs de 1la
imposikilidsd de ser fuerte en todes partes. de poder splicsr =1
mismo vigor cpersativo en todoese loe sectores de 1m accidn., en todos
los momentos de la misma v en cada uvne de sue etspess. Desde el
momento en gue un  estretegs  debe decir dénde guiere golrpesr
primero. con guée intensidad v en gué momento. estd sceptando
implicita ¥y explicitamente un riesgo. Este proviene de le eleccidn
v seleccion =urgiduu de un grupoe de slternativas imposibles de
cubrir en su totalidsd.
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PETEERE DRUCEEE expresa respecto a esta regla bésica: "un riesgo es
seguelfic o grande de &acuerdc con eu estructura, mas que de acuerdco
con su magnitud’.

En =s=encia hay cuatro tipoes de riesgos:

- El riesgo gue uno debe aceptar, el gque pertenece a la
naturaleza de la empressa.

- El rie=sgo gue uno ruede afrontar.
- El riesgo gue unc no debe afrontar.
- El riesgo gue uno no puede dejar de afrontar.

Esta classificacidédn. como cualguiera otra. pone en evidencia gque el
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riesgo forma parte de la estr etegla Vv 4gue su anallsis constituve
uno ds 1los puntos oclaves en cusalguier empleo.

CONTROL

1 acompaﬁan ¥ Ccierran cualguier rprocesc de
on. v forman parte de ellos ineludiblemente.
es procesce permite a un estrstege eegulr el
entos por €1 provocados e inf
ificando s instruccicnes impard
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Sin control no hay conducce BV -

8]l Ares de planeamientc v & la particular de la ss
ﬂ&;;ta*b 11, 1s fwicion de cantrol . figura en 1, &0
altimo lugar. respectivamente. como Tasos
ea;&banamiext: de proC.escs gus arranca en la cond
con la ejecucidén ¥ con el control propiamente dicho
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L BCccién de control debe ser ejerci Te par
ivel infericr. ni cercenam

gignifigue ni intromisién en el ni
gu libertad de accidn.

OCULTAMIENTO

Al igual gue un Jugador de naires, el estrategsa no debe mostrar
anticipadamente su Jjuego., porgue pierde posibilidades frente =
oponentes gue occultan sus designiocs ¥ recurscs.

Eeta regla basica estd intimamente interrelacicnada con la de
oportunidad., innovacién y riesgo. El ocultamiento favorece la
utilizacién de la oportunidad comc factor sorpresivo. puede
rropender a disgimular la inncvacidn hasta su aparicion,
disminuyendo. cbviamente, lcc raiesgos. También es proricia para lz
concentracion. Como puede apreciarse, es una condicidn gue
fevorece & muchas otras V. en consecuencia, estarad presente de



S
masners frecuente en lase concepcliones estratégic

El ocultsmisntce puede logrsrse de lee elguientes  mesnerss @ oon
medidses gue ssegursen €1 secreto, o con operscicones de engsfico v
distraccidn.

En cuslguier caso, se trata de echar un veloc sobre los propiocs
preparatives v operacicnes. ¢ esimular actcs estratégicoes falsos
cara gue €l coponente —al ignorar o eguivocarse scbre el provectoe 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 esta basada en el engsafio. Un general
hekil debs dominar las artes complementarias de la simulacidn v
disimulc: mientras crea s&pariencias para confundir y engafiar al
enemigo. oculta sus verdaderas disposiciones, sus intenciones
ultimaes. Es xapa_ v finge incapracidad;: esta cerca v hace creer gue

esta lejos, s2ta lejos v hace creer gue estd cercsa. Se mueve
*mpeszpt'klemeuue come un fantasma a la luz de las estrellas: es
SEeEcurc. inaudible. Su blanco primeordial es el &nimo del comando

antagdbnicoe v la situacidn victoriosa., un producto de su imaginacidn
cresadors

Degpodada ssta transcripocidén de su ingrediente castrense., resultsas
du& epretads sintesis de lc que gignifica el ocultamiento. Este no

ebe =ser tTan hermetico ni tan preponderante gque trabe o perturbke la
EJPQULLUN de la manicbhbra prevista. Porgue en tal casoc se convierte
en un fin &n i misme ¥ no en un recursec de la conduccidn.

El efectc de ocultamiento puede lograrse por la distraccidn: ésta
&g necesaria para lograr gque €l golyre principal se pueda asestar
£11li donde el coponente esta menos preparado o donde no lo espera.
SENCILLEZ

Jn viedo reglamento militar aleman contiene la siguiente frase: "En
la guerrs sSlo lo sencillc promete éxito’. Esto es absclutamente
cierto: las cperacicnes de envergadura no prueden ser estructursdas
sobre bases muy complejas. pues la vuelven vulnerable., pesada €
ineficaz.

Uns  concepcidn estratégica deke, por lc tanto, ser simple en su
factura, lo cual no esignifica 4que sea intrascendente en sus
regultados.

La lineslidzad de un pensamiento coperativo es més fédcil de seguir en
loe niveles téacticos., gue una estrategia compledja ¥ sinucsa gue
exija -por parte de esce niveles- una dificil v constante
sadeaptacicon a un esguemsa complicado.

Cusntos mas medios intervengan en una operacion, tanto méas sencillo
debe ger el plan estratégico.
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o ohstante. =21 a pesar de todo es necesgarioc llevar adelante una
sstratégica compledja. empefando abundantee mediae. extunces
conveniente dividir la ocperacidn en sucesiva fases,
cientemente simples. como para que €l "todo' resulte de la suma
de esfuerzos parciales menores v mas faciles. Este proceder
cartesiano exigiréd mayores medidas de control ¥y una conduccidn mas
directa, para asegurar la coordinacidén al finalizar cada tramo.

l-“Q-"'!I'

REGLAS BASICAS EVENTUALKS
ELUDIR LA ACCION FRONTAL

]
¥
b
[N
pede

»
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Esta regla bésica eventual no tiene solamente un sentido fisico.
Arunta & evitar colisicnes ¢ chogues directos cada vez gue =& pueda
o cusndo convenga. buscandoe caminoese laterales o rodeos guse permitan
llegar =81 resultadoe apetecidoe, ¢on mencor inversidn de esfuercsoe v
tiempo. oe traeta. i =intesis. de no  operar contra &1l lado mas
fuerte del cponente. 2i no de tratar de ubicar suse lados débiles,
gus vulnersbilidades v omisicones. a fin de actuar schre sllos.

La estrategia, siendo la aplicacidon de una fuerza especifica.
tratara de sacar €1 mayvor provecho roesible de los elismentos con
gue cuenta, api icandclos alli donde redit@en mayvor heneficic. L&
gemas & ampliz: arranca con 1 chogue frontal y abierto v termins
en la disussién., gque s - concretamente - la no aplicacidén directsa
v efectiva de la fuerza. Entre ambhce extremos de este espectro
se ubican matices muy variados gue. en  terminos de maniobrsa.
s& denominan gensricamente enveolvimientos. rcodecs, infiltracicnes ¥y
octros subterfusgics igualmente arropiados para evitar la colisicn

frontal.

Eludirla -cuando se pueda o convenga- no significa excluirla coomo
recurec estratégico,. puee cuande las demsds posibilidsdes gueden
descartadas. no hsbra otro remedic gue cperar frontalmente a fin de
slcancear €l objetivoe impuesto.

21 le accidn frontal es ineludibles. hay gue intentar l bilitar &l
oponente. haciéndclo vulnersasble en algtn aspecto. ¢ exscerbando sus
flaguezase (ver desgastar el adverssaric en su 1nter1o‘ vV Provocar
cambice en provecho propio}. De esa manera, el bhbque directo
puede resultar menos dificil, lentc vy costoso. Agui cabe citar la
frase del Mariscsel GSHAPOSHNIKOV: "Hacer preparativose adecuados en
el csmpo enemigo. de modo tal gue €l resultado guede decidido de
sntemanc’ .

D1SUASION

L& disueesidén tiene ror finalidad 1llevar sl oponente 5l
convencimiento de que la lucha carece de sentido para £1: gue debe
deponer eu actitud vy aceptar las condiciones Qque se le dquieran
imponer. Se trata de algo parecido & la situacidn de jague-mate en
el mjedrez.
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re disuadir sl enemigo. hay gue preesentarle un cuadro estraté-

'O & nce tenga otra alternativa para €1, gque la derrcta. Cuando
=e convence de sse estade de coesas., entonces aparece el
egultade apetecido: la certeza de la inutilidad de todo esfuerzo vy
5 necesided de negociar.

Guien logra disusadir, cbtiene una victoria rapida vy econdmicas; perc
tiene frente a =i a un adversarioco fisicamente intactoc aungue esté
moralimente herido.

oy esoc, scatada la propia voluntad, hay gue proceder con toda
repidez. pues los efectos disuasivos pueden perderse rapidamente;
scbre todo &8i un factor imprevisto otorga de repente nuevas
posibilidades al adversario. Ademds, €l enemigo puede recuperar
soeleradamente su moral v escapar a la disuasién, operandc a pesar
de las circunstancias adversss.

La disueasifn. en elguncs casos. puede diferir un enfrentamiento.
pero no decidirlo. pues elude la definicidn gue aportan loes hechos.
Aauells es &l resultado de un alto grado de credibkilidad despertado
en 1 ﬂpunente sobre la propia superioridad, deriva de la
inssguridsad generada £n ese mismoe adversaric acerca de sus
rogibilidades Vs seguramente, rroviene de una manifiests
desmoralizecidén entre sus filas.

Le disussidn total ss muy dificil de lograr. Existe, emperoc,

cierto grado de disussidn (o disuasidén parcial) que puede cbtenerse
schre Aress restringidas, o que afectara parcialmente la libertad
de mccidn de la voluntad opuesta.

Perc sl mismo tiempo, deijara un resquicio para gue el adversario
spere con 1a ocuocta de libertad de accidn no afectada, por lc cual
los resultados estratégicos podran ser magros.

la disuvasidn (parcial o total) nc locgra el resultado apetecido.
corre el grave riesgo de tener gque afrontar un conflicto en
ituacidén desventaliosa © €n un momento inconveniente. Hay gque
ner rresente gue la disuasidn., en cierta manera, Jjuega al "tocdo ©
da” el resultadoc de una estrategia.

s it B AR TN
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QUITAR EL OBJETIVO AL OPONENTE

En estrategia no =28loc se trata de conquistar los objetivos que
impone la politica vy gque interesan a la rropia concepcidn
filcebfica. En alguncs cascs, conviene guitar al oponente algin
chietivo importante para €1. aungue €ste no sea directamente del
rropio interés. A

Eeta regla basica. muchas vecee olvidada, gue persigue cerrar o
dificultar &1 cemino del adversarioc, ocupandc ¢ sustituyendo un
hito importante en €1 mismo, prermite éxitos con bajos costos.
Semedante mccionar reclama tree condicionee fundamentales.
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- Recconocer oportunamente la importancia que la meta tiene rpara
el enemigc.

- Eveluar =su significado en relacidn con la eventusal demcra gue
rueda sufrir la postergacidén de los propios cbjetivos.

- Ganar de manc a guien se quiere perjudicar (ver anticipacidn)

3UN TZU aconeeja para lograr imponer la propia voluntaed: "apodérate
de mlgoc gue £1 aprecia (el cponente) v obedecerid tus desecs’

Estratégicamente este recursc pusde tener particular importancis
cusndc =2e trate de ganer tiempo., deteniendo el impetu ajenc.
Tembién cuandoc se trata de bloguear un procesc adverssrio, tratando
de paralizarlc o retardarlo.

Ly paralizecidén puede producirse i la meta s&alcanzada es de vital
importancia parae 1s voluntad senfrentads.

En cambio.

& ila ez de relativa importancia, sélo s& lograra
retardar & 1la £ =y

gia gue disputa & la propis.

Dado gue el ohietivo asi conguistado no responde genuinamente a lae

propiss  aspiracicnes, es importante determinar hasta cuando sera

conveniente mantenerlo. periudicandc al kando opuesto. perc sin

afectar al propic. Es posible que una ocupacicén ilimitads

ignifigue un lastre estratégico del cual habra gue desembaracarse
=1 rtunoc

33 momento opo

10 (t»

i (n

El reverso de esta regla eventual radica en gue se postergan 1os
propicos obijetivoe v se desgastan medios ¥ tiempo. Es evidente qu
i bien puede obtenerse un efecto importante a bajijc costoc v o
roca inversidén de  tiempo. por otro lado rpresenta un  riesgo
desviarse deliberante del propic camino.

ve N (B

Tampoco hay gue olvidar dque €1 oponente puede producilr casi
simultaneamente una operacidon eimilar. neutralizandce la propia
manickhra v produciendo una suerte de enrogque’ {inversicdn o
desviacidin de frentes) de l1o=2 cuales es muy dificil salir. E=zte
"empantanamientc’” de una situacidn estratégica debe ser evitado a
tods costae por el conductor responsable. pues no hay situacidn maés
greve gue la paralizacién coperativa producida como consecuencia de
paridad de fuerzas gue ninguno pueda deseguilibrar a su favor.

Cuando e guita un objetiveo al oponente, simultaneamente puede
heber una aprcoriacidon de la politica gque ™ lo motivd: inclusive, se
ruede llegar a la posesidn de aspectos parciales de su concepcidn
filoeéfica. Esto puede tener enorme importancia si se tisne
particular interés en enmascarar les propias intenciones o cuando
ee desgesa competir abliertamente en un area, guitando -por ejemplo-
le exclusgividad al oponente. Este tipo de especulaciones evade en
buena medida losg limites de la estrategia. pues se trata de
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decisicones tipicae del nivel politico v que deben ser analizadas en
funcién de chistivos de largo © muy lergo plsazc.

DESGASTAR AL ADVERSARIO EN SU INTERIOR
Muchas de lass accicnes estratégicas buscan dirimir los conflictos

plenteados en un campo especifico. maniobrando exteriormente contra
=]l asdversaric. para lograr sus propios okietives.

Fero no sisempre se opera de esta manera. A veces es conveniente
combinar la forma convencional antes descrita con fuerzas gue
locgran €l desgaste interiocor del adversario, para debilitarloc tanto
por dentro., gue desde afuera resulte facil obtener el éxito. Habra
CcES0E en que =era  posible lograrlo. actuando exclusivamente en su
interiocr.

Este recurso. tan antiguo como la historia misma, reclama mucho
tiempo v medicos especliales gue estén en condicicones de detericrar
la sstructura adversaria en su intimidad.

Fuede llegar & 22r un recurso muy econdtmico en medics, por gue las
condiciones  intestinas de un sistema suelen ser mucho mas
valnerables aue las facetas externas del mismo. A veces bastara
con producir un  leve dafic en €1 orden cuantitativo., para lograr un
encrme efsecto cualitative de deterioro, paralizacién, etc., que se
rropageara  de  adentro hacia fuera con resultados muchae veces
imprevisibles. Le desaparicidén de un conductor conspicuc, de un
gerente © técnico. caen dentro de lo expresado.

El desgsste intericr de un adversario no presupone la ausencia de
lose recurscos oonvencionales de lucha. Estos tendran que estar
dispronibles rpara

- Acelerar los efectos, operando desde el exteriocr.
- Apovar a los slementos gue produzcan el desgaste intericr.
- Operar., &n casc de fracasco de estos Bltimos.

PROVOCAR CAMBIOS EN PROVECHO PROPIO

Mo esiempre sersd poeible aplicar estrategias de manera inmediata. A
veces hayv gque preparar €l terreno de su aplicacién., suscitando
cembios gque creen condiciones favorables.

Esa preparacidon del area en la cual se actuara puede llegar a ser
casi tan importante como la estrategia misma. Hay que tener en
cuentsa que tanto los elementos estratégicos como log tacticos
sufren gran desgaste &8l ser empefiados: existe el peligro del
frecaeso, la paralizacidén, la falta de oportunidad, la obligacién de
la retiradae o© el costo demasiado elevado para el rédito gque se
rereigue.
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En muachocs casos sera ineludible esta preparacidén, cuando el lugar
de asplicacidn sea totalmente desasconsedable. Puede sstar a2 cargo
de la politica o, preferentemente. de la estrategia misma. Esto

explica por qué -muchas veces- el conductor politico no aplica sus
recursos estratégicos desde el comiencso v todoe Juntos. sino
loe va eslabonande v empefiando gradual v metédicamente., buscando la
medor oportunided para cada uno.

0
=
®

cemejante preparacion del escenaric o teatro de la accién 4

she ssr
regulado con  cuidado para no alarmar prematuramente al oponente.,
roniéndolo sobhre aviso acerca de las propias  intencicones. For t=al
motivo sera necesaric analizasr =i el riesgo del preavisc no supera

5l del medico de accidn desfavorshle.

Ye gue la politica recurre fundamentalmente a las estrategias como
recursd de aplicacidn directsa. tendra gue dictaminasr en este casoc.
cual es la estrategisa principal gue debe contar con €1 camino
expedito. ¥ cusles son lase contribuyventes gque sabran la vis
operstoria. sta divisidn funcional no pusde emanar de la esencisa
misme de cada estrategia., sine de la importancia gus cada  una
adguiera al tenor de una situeaecidon particular, pues en un sentido
asbesclute ¢ por principios. ninguna €s mas importante que otra.

Lsse s&scciones destinadas & provocar cambios en provecho pro
generslmente insumen tiempos suficientemente grandes como para
tenidos en cusenta en la planificacidn de una politica. ok
tiempo de preparacidén disponible eg limitado. habra gue provoc
cambics parcisles circunscritos a las modificaciones computa
come esenciales.

[SANI VA N LY LA
It pet M

Teambhién agui es adecuado citar a SUN TZ2U: rara €l. la tarea de un
estratega coneiste, en parte. en suscitar cambice y exrlotarlcs en
beneficic propioc. pues debe correr riesgos calculados. perc ningunc
innecesario.

CEDER UN OBJETIVO A FAVOR DE OTRO

Se atribuve a FEDERICO EL GRANDE la siguisnte frase: "Hay que saber
perder una provincia para ganar un reino”. Sea exacta o© no. 1lo
ciertoc ee gque a €1 le tocéd varias veces aplicar ese adagio en su
szarcosesa vida de rey-soldado.

En circunstancias como las vividas por €l rey de Prusia. ds
manifiesta infericridad estratégica. no sdélo hay gue renuncig- a la
consecucidn de determinedos cobjetivoes. £ino -ademas- ceder slgunos
de ellos para no tener gue perder el mas Importante.

Fara poder tomar semejante decisién -mas ubicada en &1 A&Area
politica que en  la estratégica- &8 necesario saber con meridiana
claridad cuadl esg la pricridad asignada a cada meta ¥ cual la gue
cuede ser dejada o cedida en funcion de la concepcidén filoséfica
gue genera todo el proceso.
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Este tipo de eszspeculscidén. sumamente riesgosa vy dificil Por
naturalezss. en gensersl esg impuesta por circunstanciass desfavorables
que  ueven a un estratega &2 2 s=sacrificar aspiraciones v a limitar

cbietivcoce. obligéndolo a espersr momentos favorables. ¢ & obrar con
TrestenA.

Cuandoe ese cede un objetivo, gueda implicito gue se trata de una
conoesidin  transitoria. hasta gue el vuelcos estratégico permita
gensr suficiente potencia comoe para volver scbre los planes
iniciales. En otros cascs. el renunciamiento tendrd gue ser
definitive., &i la situacién de inferioridad no consigue ser
superada en un lapso determinado.

OFRECER RES1STENCIA ELASTICA

21 el oponente gsna sorpresivamente la delantera en las operacicnes
v sctia con gran potencia y efectividad, entonces conviene cfrecer
una resgisptencia elastica. cediendoe terrenc v/ /¢ ganando tiempo para
poder resccionar en la oportunidad faverakle Qque aparezca
szponténsemente o provocada por la propia conduccién. No hacerlo
5zi, significarsa aceptar un enfrentamiento directoc v frontal., del
cual seguramente sacara las mejores ventajas el coponente.

La aplicacidén de esta regla eyentual tiende & evitar una definicidén
enn &1 campc estratégico, en condiciones desfavorables. También
constituven un  subkterfugic para postergar la decisidén en momentos

inoportunos.

Eventuslmente se recurre a esta forma de actuar cuando no e guiere
acusar un impacto: no conviene poner de manifiesto una reaccién o
se elude la confrontacidén, perc procurando no perder el contacto
con el oponente.

Esta regla bésicea tiene mucho gue ver con la flexibilidad:; perc su
finelidad va méas alla de lo expresado antericrmente para aguella
cualided. Con  la resistencia elastica se procura sabsorber el
efecto de la estrategia adversaria a fin de evitar la fractura o
destruccidin de la propia. manickbrando en retirada para lograr una
situecion favorable gue permita resccionar ¢ frenar la irrupcidn
enemigs.

Pare opersr en estas condiciones se requiere suficiente dominio del
ares estratégica. situacidn espiritual consolidada vy gran claridad
sobre los rropiocs objetivos. Este tipo de a&accionar genera
normalmente situaciones muy criticas, por lo gue hay gue tratar de
sufrir el mencor perduicio pceible, actuando con flexibilidad v
fluidez=. i

El grado de elasticidad con que puede enfrentarse una estrategia
adversaria depende de varios factores. En primer lugar, de la
dinamica opuesta: en segundo lugar. del "campc" disponible para
ceder., dentro del cual influven lce objetivos o© intereses gque
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rueden ser cedidcos ¥ aguesllocs gue son irrsnunciables ¥ deben zer
scetenidos A& cualguisr precic. También hay gue tener en cusnta ioe
perjuicics m’xalps que pusede oLawlunar semejante repii egue {(aungue
ges Slastico ¥ ctalmente had control})., puss la pérdida de la

® ir negativamente

moral de los o; ios elementos pueue llegar & influ
en la continuvacidon del proceso.

DISLOCAR AL OPONENTE

Ez &l reverso de la resistencia elédstica.
Cuando un estratega tiene listcs suese medics ¥ logra actusar
*"rpresi"amente con ellos, puede llegar a dislocar el dispositive
dversarioc, deszsarticulando su estructursa. desgquiciandc sus
y‘é"ieionea v hasta alterandos la situacicén espiritual de sus
hombres.
El ento reguiere sorpresa. potencis. O v decisidn.
fueds ser ludido por el coponente, i  rescciona rtunamnente v
resiste de mansers =l2stice la embestida lanceads contra €1.
Cusnts mence ses ls profundidad del "campo” sstratégicoc gue roEes
el s&adversasric. tanto mas reducidsse eseran sus proeibilidades de
resistir elasticamente. For esp., i el "campo” enemigo llega a ser
guv restringidoe. el dislocamients podra tensr un sfecto inmedisto ¥
deciceivo. =21 s aplicae con vigor v gran dinamismo.
For otro lado. cuanto mayvor sea dicho "campo” . tanto mayocry roctencis
ge regueriréd pars logrer £l efectoc gue agui s& analiza.
Tembién el dislocamiento tendrad un mayor resultsdo si €l opcnente
£E scryrendido coon  €S8CaAsS0 zlistamientc ¢ preparativos pars
enfrentar la accidn.
Dedoe que esta regia basica eventual, reguisre crerar de maners
inesperada. tiene un gran efecto sicclégico sohre el gue la sufre.
por 1o cuel implica la posibilidad de gue el atacante simule maycor
potencia de la gue realmente dispone. v reemyplace sus carencias con
sudacia, dinamismo v empuje
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CART T0LIOD IV

LOS ELEMENTOS DE LA ESTRATEGIA

En =1 pressnte capitulo seran anaelizsdos loe elementos principasles

gl% integran la e=scencia  de una estrategia modernsa A 1
cEracterisan. conforman v definen. combingndose de méltiples

mansres pera configurar las distintas variedades estratégicas.

Dichos slementos son:

- La especificidad

- El vector aplicativo

. Les limitsciones

- La cohesidn interna

-
A

desarrolladas de manera separada, pory rasones  de  mavor

Seran
claridad. Pero debe tenerse en cuenta gue estos cuatro elementos
s hallan en permanente interaccidén v delicado equilibrio., aspectos
smbos gue al ser alterados., modifican lz naturaleza asumida pocr una
determinada estrategia.

*
Todos entran en dosis  varisables. Aun reducidas a su minima
sxrre8idn, no pueden estar ausentes en una formula estratégica,
russ de lo contraric el resultado final serd cualgquier producto,
mencs una estrategia con sentide actual.
Tembién s necesaric considerar gque estos elementos - salveo la
egpecificidad - noe son de valor abscluto ni estatico, eino gue
rresentan valores relativos en rermanente fluctuacidn &

=
interdependencia.

Tod: 28to indica gue la estrategia actual constituye un cuerpc
iesiaeon tran=fomacione= v adaptaciones mGltiples, gque en mancs
del =strat

ega egponde dinamicamente & las variables condicicnes
2 nte el ramﬁn de lucha. Estas condicicnes se multiplican,
si Junto a una estrategia dads se aplican otras, porgue €n €s& C&S0
el cEmpo gravitacional de cada una actia scobre el de las cotras., en
una continua vy ciproca influencia, con caracteristicas al mismo
tiempo eis tematibas v aleatorias.

LA ESPECIFICIDAD

Est4d determinada por la especialidad de la estrategia y por su
correspondiente nivel.

Ye s ha expresado en log capitulos anteriores gue no existe una
e&trategi& “"general' (asimilable. en el mejor de los cascs, & ia
;: tica). sinc gque cada esgtrategia tiene un contenido especifico

e la  caracteriza vy define. Sin pretender agotar el listado
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positle. lee mss comunes & importantes son:

- Econdmics

- Milltar

- Sicoldgica

- Culitursal

- Educscicnsl

- ﬁilemética

- i HFIL‘Bl

- De investigscocidn

- Flﬁ&ﬂulﬁl&

- De acusrdos

- Socisl

- Tecnoléglca. etc.

Ceda una des ellas tiene reglas, rprocedimientos, capacidades ¥
limiteciones rropias v, & veces, exclusivas.

Esteae caracteristicas okhligan & contar con un estratega,. gue €8 un
"gegpecialiste” de alto nivel, capaz de opsrar &sgresivamente en &l
Aren ssgpecifica: lo cual significa. también., gue las estrategias
tiensn gue conter oon capecidades v elementos ofensivos W
defensivoe en condiciones de luchar contra similares cponentes.
pars poder dirimir ls superiocridad en el conflicto aue se plantee.
L especificidad de las estrategiss es de tan altc grado gue =01
repectos reducidos v muy paercimlizados puf:—de&'r1 ser transferidos ds
una & otra. Resultae redundante - por emplo - safirmasr o &=
dificil dgue las técnicas v los proce*zxient:s tipicamente
militeres. encuentren arlicacidén en €l camro econdmico. O a8 la
inversa.

El sabrumador desarrcllc de la ciencia y de la tecnologia desde
rrincipics del presente siglc se ha acentuado en la especializacicn
de las estrategias, haciendoc gue cada una de ellas resulte cads vez
mse compleda v dificil de conducir. A1 mismc tiempc. hoy resultan
meicy diferenciados los roles gue debken cumplir el politico v el
egtratega, todo lo cual facilita la separacicn de los respectivos
niveles v la cocrdinacidn entre los mismos.

Cuslguiera sea la especialidad gue corresponda. toda eztrategia
debera satisfacer los sigulentes regquisitos para gozar de unsa
especialidad suficiente v efectiva:

- Preeentar un sistema lo m&e completo posible de capacidades
técnicas en  un gres dada. como para coperar aisladzs o
combinadamente en €l nivel estratégico.

- Pogeer una técnice v modalidades de aplicacidn especificas v a
VECEE - exclusivas.



47

- Estar en condicicnes de adortar decisicnes importantes de
distinta precisidn scbre baseese prosprectivas: muchas de esas:
resclucionee rodran ser de caracter trascendente =
irreversible.

T Poseer un nivel tactico también " especifico- y tener la
capacidad para prepararlo, degarrollarlc, conducirlo v

controlarle dentro de su area de accidn.

1

ot

BE

istas exigencias son consecusencis directa de los mavores reguisitos
gue mctualmente se exi

gen & una estrategia vy gue derivan de:

Mevor

rrofundidad temporal ("horizonte temporsl'") exigidos en
loe trebados i =

rrospectivos v en las cperacicnes estratégicas.

racidn del progreso en general, gque obkliga a la revisidn
inua de metas. procedimientos vy técnicas.

to habido en la concentracidn de poder, tanto en el
1 v publico comc en el privado.

spacioce cubilertos en la actualidad con el
consiguiente de los escenarios disponibles., lo
la probsbilidad de los conflictos.

- Los mayores &
"achicamiento”
gue multiplica

- Loe mavores nuclecs involucrados en las acciconese estratégicas,
conn sus profundas transformaciones socio-econodmicas.

- La gsignificativa ampliacidn y tecnificacidétn de recursos
decisicnales.

especificidad, por otro lado, permite evaluar c¢con menocres
sgoe las oportunidades parciales v concretase gue presentan las
-isbles situwaciones propias de todo conflicto. Como tales
uscicones no son de caracter general, sino gue se materializan en
oLores. campos o Aress  claramente definides. es neceearioc contar
i oun instrumento aproriadoe pera explotar lae ocasiones en gue se
senten. con criterice gue combinen capacidad técnica ¥
ductiva a la vez.

El nivel estratégico también forma parte de la especificidad agui
tratada. Caracteriza concretamente a una estrategia, por lo gue
viene & constituir un elemento muy importante dentro de todos lcs
snalizsdos en este capitulo. Y &asi como una estrategia no puede
variar su especificidad, porgue altera su naturaleza instrinseca.
tempoco puede alterar €l nivel gue posee asignado entre la politica
v la tactica. porque pierde totalmente su caracter.



EL VECTOR APLICATIVO

Les estrategias no pueden ser empleadas indiscriminadamente,
cubriendo el -espectro total de poeibilidades aplicativas. Tienen
1l gue se denomina convencionalmente el “vector saplicativoe'.
definidoc por tres sublementcs principales:

- La direccidén en gue se empera.
- El frente gue abarca.
- I.s potencia con gue se lanza.

a

La direccidn esta determinada., fundamentalmente. por la politi
cuando ésta impone €l o los obietivos. Marca en gque sector o 1L
=] estratega tiene gue concentrar la potencia de gue disponse.
slgunas desviaciones circunstanciales favcrecen la progresidn
EVANCE, ssa direccidn pude ser ‘1uftuante e indirecta con IEIQx ién

-

[
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5 ls meta. La palabra "direccidn” no tiene agui solamente un
significedo gecgraéfico: involucra también la idea de sentiio o
propdeito. La seleccidn de una direccidn significa neceesariamente
ie exclusion de otres igualmente previsibles v/ /¢ convenisntes., V¥
responde & la regla hésica de concentracidn.

Elegir determinada direccidén resulta de gran importancisa. pues
compromete desde un  comienzo® el recorridoe estratégico. Una vez
concretado. €8 muy dificil de s&alterar en el cursc de las

operacicnes.

En cusnto &8l fren

te gue abearca. tiene relascidn con &l secicr =
cubrir dentro del accionar estratégico. Su determinacidén es
consecuencia directa del potencial disponible v de la profundidsasd
del ssfuerzo que se aspira a realizar: también de lses exigencias
de la politica & la cual s=sirve.
For 1o regular, la politica fija el maximc frente gue se pueds
sherCcaeY v &l estratega determina €1 minimc compatikle con la
misiin recibida. Entre ambos limites Jjuega la likbertad coperacicnsal
del citado especialista.
E frente o espacio a abarcar surge, prues, del balance de

:ikbilidades y necesidades en el casc concreto gue se guiere
olver.

1:\
3%

D
(".'U'(Tl

21 en principio., =e desea realizar un avance proiundo. el frente
tendra gue ser reducido: por el contrario, i la penetracidén no es
muy ambiciosa. sera poeible abarcar con lae fuerzas disponibles un
mayor eector. Como contraparte. hay gue tener en cuenta gue una
penetracién muyv profunda con escaso frente resulta vwvulnerable en
sus flancos vy dificilmente puede ser alimentada desde "atras'.

Estcs criteriocos tampoco tienen agui un estricto eentido fisico o©
geografico: son aplicables a cualguier tipo de especificacidad.
For ejemplo: una estrategia sicolégica gque abargque demasiadas
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"idess fuerza'. dificilmente lograra resultades profundos con la
opinidn gque trate de inculcar, © con las imagenes Qque-  procure
conformar.

Al igual gue la direccibén. la determinacién del frente estratégico
noc tiene un sentido rigido. Puede ser variado - v, normalmente, lo
e - durante las operaciones, especialmente en las de largo
sliento. Después de cada cobietivo intermedio seréd necesario
resgrurar los medics disponibles v disponer un nuevo “'frente’” parsa
ls etapa gue sigue., aprovechando 18 experiencia recogida hasta ese
momento.

& grandes cambios de frente son desaconeedables. porque
gnifican pérdides de tiempo. desgaste de fuerzas y hasta
sprestigico para &l conductor responsable.

Le potencisa. el tercer esubelemento., constituye un concepto
relstive., gue surge de la comparacidn entre las fuerzas de que
disponen los  oponentes, coneideradas de manera integral. Es
Cir. gue noc se trata de analizar solamente la fuerza dispconibkle
en orden &, do cuantitative. einc, sademsas, eu importancia
cualitativa, su aptitud para coperar e€n circunstancias determinadas,
experiencias dispronibles, capacidad de recuperacién, de maniobra,
etc.

Este condiunto de factcocres que deben tenerse en cuenta, hace gue
tembién el conceptc de potencia sea eminentemente dindmico e
inestakble, pudiendo variar de un momento o lugar a otro. También
se modifica al cambiar el ambiente operativo, las alternativas gue
se presentan. loe cambicse en el escenario de la accidén u otros
elementos condicionantes.

LAS LIMITACIONES

Le estrategia sufre limitaciones desde "arriba" v desde "abajc”.
segun emanen. respectivamente, de la politica gque la empefia v de
las condiciones técnicas gue presentan las tacticas seleccicnadas.
Ambos tipros de limitaciones constituyven factores gue influyen
profundamente en las  concepcicones estratégicas; pueden llegar a
condicionarlas, parcializerlas, © aGn, anularlas llegado el caso.

El estratega debe tener buen cuidado de ellas. pues gi las
desstiende © no las balancea adecuadamente, puede - en algin casc -
vulnerar los dictados de la politica que lo rige: en otro, malograr
o hacer conercsa determinada coperacidn. Ademédas de las limitaciones
politices v tacticas, existen muchas otras. Algunas de lae mas
frecuentes son:

- Condicionantes o requisitos gque plantea la propia concepcién
del porvenir v/ /0 la politica a la cual se sirve.
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- Reetricciones de caraécter gecgrafico o de  sspacic. que
rarcelen lass Aress de accidn o de influencisa. 4
- Limitaciones dekidas =1 potencial. gue restrinjan las

sepiraciones eztratégicas.

- Limitacicnes rel
capacidad técnica, mora

- Festriccicnes dekido a la posibilidad de recuperacidin humana.
técnica., financiera, etc.

- Limitaciones fiscales, comerciales, etc.

- Eestriccicones de crden sindical., etc.

- Restricociones de indo histérico-tradicicnal que descarten
determinados curscs de

- Acuserdos eMmistentes.

Fesulte evidente gue muchas de #llas son =u~erables V¥ ogue otras no;s

gue para lograr su neutralizecidn habra gue ragar en alguncs casce,

un determinadc precic. 1o gue | demandara un analisis muy particular

BCEYCH ie 1a conveniencia de hacerlic. Hakra gque determinar, eun

asss circunetanciss. cugles son las. pricridades en jusge. a fin ds

apllqar un drlteric correcto.

No existe estrategisa gin limitsciones: zu  resyponsable debe

soostumbrarse & 2 opersr ocon ellas,  puses Jalunaran su  camino,

spereciendo Vv desapareciends., sumandocse ¢ reemplazandoss.  &n una

ininterrumprida sucesidn gue llegara hasta la consecucidn del

chisetivo.

No todas las limitacicnes deben ser anctadas en &1 ubro

'CcEXcuta Sy Algunas, hiakilmente explcotadas. pusden llegar a

constituir clementos rositives. aprovechakbles en todo © en parte
del rlan estratégico. Sin embargo. la experiencia enserfia gque por
1o regular. se comportan negativamente y existen muy pocos ejemplos
de gque han sido aprovechadas de modo consciente v habil.

LA COHESION INTERNA
Loe integrantes tacticos, técnicoe y moragles de una estrategia no

constituyven una herramienta rigida, sinc gue - por el contrario -
integran un sistema articulado. flexible vy relativamente labil gue

debe eser conducido con eficacia. firmeza vy conviccidn. Estos
ultimeces reguisitcs descanssn principelments en las calidades v
cuslidedes del eslreatega. 31 €1 dota a ese conjunto tan

hetercgéneo de suficiente cchesidn interna. entconces ge puede
contey con una estrategia potente v eficac.
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. combinacidn o vuxtapcsicidén de recurscs tacticos
asegura la sclidez del accionar estratégico.

Le unidn interna &8 cbra del estratega v de sus Jefes tacticos: es

el resultado de un traebajo en eguipo, €l cual otorga a la
estretegia su reso especifico v la hace confiable.

Tamkién la ccheszidn internz es variable. 3e modifica en funcidn de
£mitos o Iracaescs, por el apcocrte de nuevoe elementos vV por
maltiples circunstancias que hacen a lo técnico v a lo espiritual.
Debe ser lograda. mantenida vy fortalecida continuamente. Su
importancia s tan grande que ha motivado en los Gltimos decenics
el dessarrcllo de numercsas técnicas para lograr la unidad
espiritusl v la adhesidén a una inetitucidén o empresa.
necegidad de la cohesidn interns Justifica por ei sola la
tencia del estratega, aparte de sus valores como especialista v
re de accidn. El no =sdédlc deke lograrla sino gque debe
egerla de la accidn disclvente ejercida desde el exteriocr (ver
tulo III - Lieszastaer 21 sadversaric en su intericor), va gue -—-de
cuaTro elementos gue confcrman  la estrategia - éste es €1 mas
ke es el qgue presenta una rermanente vulnerabilidad,
tivamente facil de explctar.
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CAPITULO V

En es8te capitu z=e desarrcllan zlguncs conceptos ligados & la
eplicacidén de la estrategia moderna v & sus sfectos. consecusncias
Vv maners de encararlos.

Ohviamente. aqui nc se dird "come' aplicar une estrategia (eso es
rropic de cada especificidad ¥ de la situvacidén que debe resolverse)
=ino gue se aportaran algunce elementos de Judclie. &8 fin de
fecilitar la aplicacion directa v efectiva de ualguier estrztegis
S0 un c&esc  concreto.
Antes ds entrar en detalle., &8 conveniente destacar algunas 1dess
gsnerales.
En primer lugar. cake poner de relieve gue no ch°t6h esguemsas ni
recelaEs gue assguren ] éxito. Cada prokhlema estrategico reguiers
ane soclucidn  especial, hecha & su propia medidsa ¥ cmndicidn. Esta
efirmecidn gue rarece tan evidente. por repetida. ha sidc
dezcuidads en  la mavor rparte ‘de los casocg, pues por una reaccidn
iV humans ante =1 conflicto a resclver {particularmente, si
.-‘n\: sucho xlesg:} ze buscae la sclucidn en el passdo, apclandc
Srmalas que va evidenciercon ser eficaces. Y  asungue nc siempre
las trasleds rigidamente del pasado al presente, €l sélo hecho
‘inspirarse” =n ellas introduce de antemano un factor limitativo
v condiciconante
Mo hay gue olvidar gue el verdaderco estratega &3 un artista creador
gque en cads uno de sus actos pone de manifiesto su fantasia v =u
perzcnalidad. Mal puede desarrollar ambss cualidades si, desds un
comiencos arelsa a moldes envejecidos por el tiempo.

Otro  aspecto gque debe tenerse en cuenta e€s gue &n el preciss
momentoe €n gue  un estratega aplica sus elementos., ifraslads
sutomaticamente al campo tactico rarte de su  libertad de accidn ¥
comienza a ceder parcialmente el manejo v el control sobre el
degarrcllo de las coperaciones. Esta inevitable transferencia. gque
resulta mAs evidente en las fases medias de la operacidén., puede
resultar un momentc critico i el entendimiento entre los dos
niveles (el estratégico v el tacticc? no es total.

En esa oportunidad puede presentarsele al estratega la enorme
tentacion "de meter manco”' en los episodics tacticos gue se
desarrcllan. Ese puede ser un gravieimo error, no soélc porgue
corre el riesgo de perder la vieidn de conjunto del problema., sinc
porque puede entrar en conflicto con sus jefes dependientes. Es en
el planeamientc de las cperacicnes donde el estratega ejerce su
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a sobre las mismes. En cambio, en 1la ejecucidn
preponderan  de manera evidente losg Jefes tacticos. Dado gque el
pleneamiento condiciona de manera mas precisa las primeras fases v
de mEnersa méq genersal las ultimas (dependiendo éstass de la
evolucidn del conflictol es gque el estratega sd6lc puede influir
decisivaemente  en las segundas. 81 wvuelca & la ITuchsa nuevos
elementos v. 0 reordena los va empefiados. Resulta asi gque cuando se
splice una estrategia, su comienszo queda caracterizado por las
previsiones del estratega: en el pericdo intermedic, gravitan

fundamentalmente las de corigen tactico. En el Gltime, tienen aque
actuar asocliados estrechamente ambos niveles, ruees tanto unoc como
stro puede influir decisivamente sobre los acontecimientcs.

mayver influenci

Ademas, =1 estratega tisne gue aceptar "vacics” de accidén v

resccicdn hasta gue los efectos de esus rropias medidas ( o del
ocponente ) comienzan A poner en evidencia los primeros resultados.
Ello exige saber esperar. rues €l "tiempo” estratégico es eiempre
ague &1 tAactico. El dominioc de ese "tiempo” es esencial

1o para no  precipitar intervencionee prematuras o detener

nes & mitad de su  camino., cuando todavia no han podido

evidencia sus primerce resultados importantes.

r ultimo. e&2 necesaric destacar dque cuando e&e &aprlica una
egtrategia, ror lo genersl se desencadenan hechos irreversibles,

de enorme gravitacién en el é&rea en gque ee ejecutan. Esz

circunetancia c¢cbligsa a valorar cuidadosamente las acciones

estz rtégicas gue =& materialicen, pues dificilmente pueden ser
nmendadas una vez dados loce primeros pascs.

A continua cicn, seran analizado algunos de los recurscs Vy

elementos gqu pueden influir en la aplicacién de cualguier

estrategia.

LA MANIOBRA

Cuesndo ese concreta un acto estratégico. gueda lanzada una fuerza
{de naturalsza similar a la especificidad de la estrategia gue la
origindy con una direccidn v una intensidad precalculadas.

Esa fuerza es dirigida hacia un objetivo: el procedimiento, el
modo., la forma o el movimiento elegidec para que ella avance desde
=1 rresente hacia la meta fijada, se llama "maniobra”. A este
regpecto  dice el General BEAUFRE: "Este ultimo factor (la
manickbra). gue en cierts medida rige a lcs otros es el aue resulta
de la diasléctica de la lucha. de la esgrima abstracta de loe dos
combetientes”.

-

El reconoce las siguientes posibilidades de manicbra:

- Ofensivas: atacar - amenazar - sorprender - fingir - engafiar -
forzar - canear y persegulr.



- Defensives: guardarse - parar stacandoe - despsjiar - aunmentar v
reducir.

Aungue estas manicbras han side clasificadas para uso de la fuerza
militer. por provenir de la esgrima. son arlicakles & cualguier
tiro - de estrategia, puee no significen necesariamente el
desplazamientc de tropas schre el terrenc.

Hev muchas otras manickras posiblses: rodeo - envolvimiento -
retirada - etc: las combinacicones son innumerables.

J. WANTY & I. HALEERTHAL dicen scbre las manickras en el marco
empresario:

F. TABOTONI dcnumlna manickras componentes de una sstrategiaz las
socoicnes orisntadss por los  dirigentes responsables hacia  los
factorese csntr;laﬂl ey
Este sutor distingue tres tipos de manickras gue constituven un
dominic estratégice de tres dimenesicnes:

- Menickras sokre las funciones de bage: rroduccitn._ ¥
distribucidén. adguisicidén de los factores de produccidén (o de
entradsa )l .

- Manicbras en las sstructuras administrativas:

- Manicbras en los procedimientos de informacidn’.

Como puede arpreciarse., hay diversos criteriocos al respecto: perc no

S0on opuestos ni excluyentes. SUN T30 afirma gque "nada es mas

dificil gue el s&arte de la maniobra. Lo dificil en materia de

menicbhbras s hacer gue la ruta tortucsa sea la méas directa v gue el
infortunic se convierta en ventajse'. Y agrega’ "Quién desssa sacar
venteds toma una ruta tortucsa ¥ disuaute v la convierte en un
caming corto. Del inconveniente sace heneficic. Engafir v embsucs
- -
i

5l enemigc hasta tornarlc len v fijo. ¥ entonces. march

velosmente”.

ﬂ!

Cada estrategia tiene sus formas v modalidades de manicbra.
derivadas de sus condiciones de especificidad v de las capacidades
tacticas de los elementos que maneja. Hstas condiciones
caracterizan v limitan las posibilidades de manickra de una
estretegia; ella tiene que sacar el mejor partido poszible de las
herramientas tacticas gue posee. para alcgnzar su meta en &1 mencor
tiempo v con reducida inversidn.

La manicbra debe =su existencia a la necesidad gque tiene un
egtratega de preservar su libertad de accidén & bajo costo. E1l no la
g=nera; es la politica la gque c¢cr=a todas las condiciones
necesariae para producir la libertad de accidén gque necesita una
esgtrategia & fin de materializar sus logros. A ésta le toca
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:s2ervaY vV omantsner esa likbertad de accidn, ckbrando con habilidad
pEreE o caer en  las "trampas” gue le prepara el oponente para
' enerloc o encerrarlo. '

La msasniobra trata puss. de permitir que la estrategia aplicadsa
cgre ser  la mau fuerte en el lugar v momento desesadc. =in
comprometer su libertad de accidn.

n  todo proceder sestratégice existe una maniocbra, vor elementsal
ue sea. Cuanto menor =2ea €l margen de libertad de accidn con gue
e cuenta. vV cuanto menor sea la fuerza disponible, tanto més sutil
tendra gque ser la manicbra a aplicar. Cuandoc préacticamente no
existan limitaciocones a la libertad de acciédn ni al potencial,
entonces s podraéa manicbhrar con concepciones simples v directas.
o n embargo. también habra gue coconsiderar el precic gue
significara ezse emplec v 51 no seré necesaric cperar de otra manera
parsa achicar los costos, a pesar del mayor margen disponible en
uEntoc & potencial v libertad de manicbra.

[oh

Hayv varics sistemas en donde se detallan las maniobras esimples gque
existen ¥ s&us combinaciones. Tiene poco sentido - a la luz de 1lsa
diversidaed v aslsatoriedad del moderno campo de lucha - ssguemstizear
1= manicbhbras v sus conegecuenciss. peligrces v limitacicnes. Ee
preferible dejer libradas & la imaginacién v & la fantssia del
conductor responsabls la forma mas efectiva v oportuna para operar,
russ. cualguier esguema (por completo gque sea) siempre serad
imperfecto v actuarsd mas con funcidén limitativa gque como
estimulante de la capacidad creadeora del estratega.

EL AMBIENTE OPERACIONAL

Todo acclionar estratégico es aplicado en un "ambiente copreracicnal”
caracterizado por las condicicones esiguicas, econdmicas. sociales,
de mercado, comerciales. culturales, etc.., que se presentan en un
momento dado vy gue conforman el escenario o teatro de la accidén en
un momento también dado.

Ho existen dos ambientes operacicnales iguales. Ni para un mismo
estratega, ni rara dos estrategias esimilares (o atn diferentes)
ruede hablarse de condiciones de actuvacién similar. Cada problema
sztratégico a resolver tiene su propioc e intransferible escenario,

el cusl varia constantemente imponiendo, a cada momento,
circunstancias v exigencias disimiles. Por esoc, la experiencia
ntericr sirve de muy poco: la reciente. apenas puede aportar
Elgunos elementos de Juicio. La estrategia moderna se ha

convertido en un acto inéditoc cada vez gue actia en su ambiente
operacional. Como bien lo sefiala 21 General BEAUFRE, el estratega
de hoy no s6lc maniobra en los espacioe v con el modo &inc que
también lo hace en el tiempo. De ashi nace la necesidad de la
innovacién como una regla Lésica siempre presente, ruee se hs
comprobado gue 1la experiencia higtérica, ademas de sus
insuficiencias. puede conetituir un peeado lastre en los procesce



imaginativoe de lss estrstegiss de hoy.

Un estrategsa debe estar asmplismentes familiarizado con =21 subilente
cperacicnal en =1 cusl debers sactusr. Este conocimiento lleva
largo tiempo v &5 insustituible. Consecuentemente. pueds hsblarse

a veces de uns doble especislizacidon del estratege: 1s que deriva
de 1s especificidsd ¥y 18 gue tiene relscidén con =1 =ambisnts
operscicnsl.

La constante vwvarisbilidsad del medic hace gque las U
unidades de medida ypracticamente no existan: se roducen &8
smbientes operscicnales inexploradocs v desconocido: Esto =
cierto en los mas altos niveles vy cuando se GpPra & grande
rrofundidades temporales v espaciales: =2 mences real., en ambitos
reducidos o© en  ambientes donde las reglas upnvenr;uﬁalcs Jusgsn
todavia un rol importante. Pero =Gn en este caso. la inestalbilidad

utas vy la

LI] ) Cl'

tambzién desempedfia un papel lauisiv’ Vv no pusde descarisrss  4use £sa

convencionalidsed atn existente cese rer ErLLudmezfe . rresentando de
improviso. gin transicidn. un amtic 1te distinto & inespereado.

Todo lo expressdo mAErCE la impcrtancia de 1los trabeajos prospectivos

v la intima relacién & influencia gue tienen sckre la zplicacidn de

una estrategisa. En genersal, gsta se mueve enn  ambientes

condicionados por los =ziguiented factores principales

- G=ograficos

- Focliticos

- Socic-econcmico

- militares

- cultursales

- comerciales

- medice de comunicacidn ¥ transporte

- ecologicos ¥ otros.

cegtin €1 tiro de egtrategis de gue se trate, unc u otro factor
adguiere particular relevancis. en permanente interaccidn con los

restantes. Las divisiones entre =£llcos son artificiales. por lo gus
es necesaric no desculdar las influencias reciprocras. por via

experimental o hipotética DAETA determinar las reales
caracteristicas v condicionamientos del ambiente cperacicnal en el
cusl actuara la estrategis=a. Agui lo importante. no es yva e1

rregente, £inc la determinacidn lc mas aproximada del futuro gue
sbarcaran las operaciones. De donde resulta que la preparacidn que

exige el futuro ambiente operavional ruede llegar a ser tanto o més
impurtanbe que la prorpia ejecucidén de las .acciones.

KSPACIO Y RECORRIDO ESTRATEGICOS

La &rlicacidén de una estrategia presupone comprometer un
determinade 'espacio estratégicoe': tampoco agui esa designacidn
tiene un sentidce estrictamente fisico o geocgriafico. Ess &ares
obviamente - tiene un frente y una profundidad.
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La profundidad. normalmente., esgta dada por el objetivo final gue
merca =1 maximo esfuerzso gue debe cumplir una estrategiasa dada.
spelsndo a sus recurscos tacticoe., téconicos vy otroe. El arranque de
ese profundidad se ubica en el presente o por €l momento en que se
he previsto empefiar la estrategia.

El frente tiene un dimensionamiento maximo y uno minimo. El
primerco. ror lo regular. se desyprende de la politica gue empefia la
estrategia: 21 segundo lo fija el estratega en funcidén del esfuerzc
gue debe realizar v de las caracteristicas del espacic operaciconal.

Comc se desprende de lo antedicho, s la politica la responsable de
delimitar el espacio estratégico, marcando sus maximos
dimensiocnamientos. Ellos determinan los mavores esfuerzos gque
deben exigirse a una estrategia y permiten., por ende, dosificar los
tiempos ¥ los medios disponibles.

tanue tener <n cuenta gque ninguna estrategia puede operar

OB nada o mal delimitadoe por su instancia supericr gue es
p Otro tanto ocurre con los elementos tacticos, gue
n areas bien rprecisas v delimitadas por la estrategisa.

marca también el "campo'” dentro del cual
e el estratega para maniobrar en procura de
1 espacio resulta muy estrecho, el margen de
23 es muy amplic, puede cbligsasr a dispersar
= En este Qltimo caso. convendrsd gue &l
estratégico” a caballo del cual ejercera su
a serd una manera de "achicar” el espacio vy
:ién de loce medios.
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Dentro de ese "campc' la politica no debe intervenir, ni interferir
en el acciconar estratégico., una vez gque é€ste ha sido puesto en
meErchsa. 3i tal debiera ocurrir, sera por una circunstancia de
extrema gravedad gue reclame un cambico en la estrategia aplicada o
el relevo de su responssbhle: o ambas a la vez.

El espacic estratégico debe estar ubicado dentro de una politica
claramente definida v precisa, pues ningunsa estrategia puede servir
& doe politicas a la vez, © & una mal definida.

El espacic estratégico es el escenario donde se ejecutan las
manickras. donde esta ubicado el objetivo y donde se encuentra la
posicidn de partida de la cperacién.

El caminoc que liga a éste con la meta final se dencomina "recorrido
egtratégico”. el cual puede - tener todas las desviaciones vy
fluctuacicnes gque el proceso aconseje u obligue a adoptar. Sobre
ege '"'recorrido estraetégico’” se ejecutan las maniobras previstas
para alcanzar el obdetivo final.
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or 1o regular. el vector aplicative (ver capitule IV) se ubicars
en &1 sectcor mas importante del espacic sstratégico. avanzande & lo
lergo del recorrido estratégico: eventualmente., coincidiendc s

direccion con el eje estratégico.

Mo es imperativo que &1 espacic estratégico sea ccupado o cubilerto

totalmente. Semejante espacic no debe obligar & un estratega a
"rellenarlo., sSinc gue debe brindarle suficiente zamkitc de
man*ubr e Los lugares o

sctores due permanecen desocupados
esponden & riesgos calculados: no ckhstante. deken ser vigilados v
uﬂbluladuﬁ por €1 estratega. russ  su responsabilidad abarca el
egpaecico en su totalidad.

Por otra parte. loe clarce gque produzca delikeradamente pusden
favorecer la ejecucidén de las manickras tacticsese. lo cual &8 muy
importante para el melor aprovechamiento de los medice disponibtles.,

rues i &stos tienen que orersar coon estrecho margsen de manickra.
pusden resultar dessprovechados.

LA GRAVITACION ESTRATEGICA

Le &aplicaciéin de una estrategis dentro de un espacio delimitado
geners cierto campo gravitatoric gque - generalmente - lo exceds en
tiempo ¥V esgpacio. E=zto hacesgque el ambito realmente ccupadc por
una estrategia gue opera. interfiera con el de ctras gue también
cxceden los espacics 'ﬁignadou. Esta gravitacién estratégica tiense
que scer exactamente calculada por la politica, pues puede perturbar
lae propias cperaciones.

Lateralmente - como gueda dicho - porgue posibilita colisiones con

otrase estrategias.

nsecuencias ¢ resultantes

Frontalmente, porgue =2 poeible gue las co
alla de la meta gue le havs

de una estrategis vavan bhastante mas
gido fijads.

Ezste productce residual tiene gue ser analizado prospectivamente,
ecbre todo 81 es necesaric dosifics con  extrema rrecisidn un
efecto determinadc. Ello puede llevar - por ejemplo - a colocar
mee cerca €l obkjetivo ¢ limitar los recurscs gue operen al llegar
sl chietivo

La gravitacidon estratégica se produce &l opersar efectivamente una
fuerza bajo la direccidn de un estratega. Mientras ella no sea

splicada, no existe campo gravitatorio alguno. Por eso no debe
egperaree de actos potenciales, consecuencias comoe las descritas.
Por otro lado. esta circunstancia obliga - entre ctras

conslideraciones - a determinar la oportunidad adecuada para generar
un campo gravitatoric de determinada especificidad v a analizar la
combinacién de talese a&areas de influencia, cuando actuen varias
estrategiase a2l mismc tiempo.



=i dichoe campo no alcancza a cubrir el esgpacic estratégico asignado
{por =er muy infericr a éste)., puede ellec significar gue e£1
potencisal ctorgado & determinada  estrategia es insuficiente. En
este casec habra gue esaumentar o reducir &1 esfuerzo calculado,
sepirando & metas menos ambicicosas.

EL VUELCO ESTRATEGICO

una estrategia v guedar enfrentada a otra de similar
e produce 1 chogue ¥ la ultericor lucha destinads =
ricridad entre ambas.

&1 aplicarss
egpecislidad, =
dirimlir la supe

cialmente. €l conflictc suele desarrollarse de manera incierta,
izds confusa. con vaivenes v procesos de carédcter indefinido.
o sl avanzar 21 mismo v  dirimir capacidades, posiciones vy
titudes. un contrincante se va imponiendo paunlatinamente al otro.

o instante en gue un bando comienza a prevalecer scbre
nicia &1 U wvuelco estratégico .

eva lasg de ganar dehbe entonces redcoblar sus esfuerzos,
r sus reservas vV agotar todos loe recursos disponibles para
elce V' se confirme yv afiance la victoria de su lado. El

8 o
i
o

9 s o4 UIRL O

a guien el "vuelcd” se le vuelve en contra tiene que
le conviene interrumpir la lucha para reanudarla (o no)
mas favorables, en otro tiempo o lugar: o si debe
selea, confiando en revertir el sentido del "wvuelco' o
&n o las caracteristicas del conflicto no le permitan
&
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La determinacidn del momento del "vuelco' es muy importante para un
estratega. pues puede llegar a marcarle el comienzo del éxito o el
rrincipio del fin. Llegar a reconocerlo es una de las cualidades

que Se  Sesper de un estratega: se reguiere para elloc gran
rercepcidn & intuicidn, valorizacidén totalmente objetiva de los
hechos en desarrcllo v conocimiento acabadeo de los recursocs en
J ue g.*_; =

1 vuelco eg un momento critico en la aplicacién de una estrategia
v e&u sparicidén dJdebe ser constantemente vigilada por los 6rganos
responeables. La historia presenta muchos casos de estrategas que
interrumpieron sus operaciones, déndolas por prerdidas, por no haber
vieto gue comenzaba un 'vuelco” favorable rara ellos. 0,
hebiéndolo reconccido., no haberse dado cuenta gue ese volcaba a su
favor.

Los signos del éxito, en el orden estratégico, como los de la
derrcota. no suelen sger tan clarcs como son los que se presentan en
el Area tactica. Se reguiere una particular percepcidédn y esutileza
para reconocer entre la confusa maraifia de circunstancias, presicnes
sicoldgicase, noticime contradictorias v evaluaciones disimiles,
hacia gue lado =se produce el "“vuelco'” v si éste toma un caréacter
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CAPITULO VI

LA METODOLOGIA DE LA KSTRATEGIA MODERNA

52 4Que  s2e  exponen en este capitulc son asplicables &
r tipc de ssztrategiz. For esa razdn marcan nada mas gue
ineamisntos generales v CoOmMUnes , sin entrar E11
icularidades propias ds la especificidad de cada estrategis.
88. sernalan una serie de criteriocose metodolégicos v conceptcos,
deszarrollos tiende a poner de relieve los hitos maz importantes
1l planeamiento de una sestrategia moderna. Ello no significsa
necezsariamsnte deban estar preesentes en todo €l proceso, va gue
ge ha afirmado en varias partes. no existen sguemas ni
wlas de emplseo guse garanticen 1 éxito.
El essguemsa metodoldgicoe aguil propuesto es unco de los tantos gque
ruede ser emplesado;: se considera que é&szte ez &1 mas apropiado. con
los mditamentos o simplificaciones necesaricos para sdaptarlc al
oEsC particular que interese. En la figura 2 se ha graficadeo el
rroceso de manera esguematicaw con todas las interrelaciconsse gue de
£1 rgen. Sera desarrcllade a continuacidn.
OBJETIVO Y EFECTO
Lo primers que debe analizar un estratega, cuandc recibe la misidn
=z: gue "sfecto’ =& sgrers de la estrategia a su cargo?.
Ezto es fundamental. pues el efecte” o reesultadoc puede ser
imruesto explicitamente por las directivas dadas por la politics.
O debe ser deducido de su contenido por el estratega.

casc. el bhinomic obietivo-efecto dehe estar claramente
un comienzo en ! pensamientc del estratega v en el
ue sus coiaboradores inmediatos tengan del problema a

Conviene gque sea la politica., como instancia rectora superior, la
gue lo explicite. 0. e&i sdélo marca el cocbjetivo, tendra el
estratega que poner en claro €l "efecte'" gue de su  accicnar se
ESDETE.

s instancia - esto hay gue tenerlo presente - un objetivo
2 mas gque la materializacidén de una meta que hay gue
i . rara lograr un efecto particular. El cbietivo es,
medic ¥ no un fin en i mismo. La finalidad ¥ 1lo
& nars  un sstratega es el resultado gue se  espers de sn
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Agqui cabria la pregunta: por que - entonces - la politica. en lugar
de imponer objertivos. no marca directamente los efectos gus
PrOCUra

Elloc ez cilerto., aungue lo ideal es gue =21 politico margue ambos
sspectos, pues constituven la base ¥ punto de arrangue de tode el
rroceso gque va desde la concepcidn estratégica hasta la ejscucidn.
De esa manera, queda kien en clarc cual es el preopdsitec o =fectao
gque persigue la politica v cdmo cree gue debe z2r materializade en
los hechos (obhietived.

e Justificara la determinacidn exacta por parte de los politica,
de unas meta. cuando sea necesario Cuurdlui“ dos ¢ mas estrategias:
o cuando. operando solamente una. hayva necesidad de marcar un
derroters  sumamente precisc.,  con hitnu gque la politica tengs
particular interés en no dejar de cubkrir.

También influven en alto grado las modalidadez personales propizs
dael politico v del estratega: del entendimisnto gue exista entres
ambos v ode las experisncias reclprocas Jue posesan. Fusz al s=fzslar
solamente el efecto,. =22 conduce con rienda larga: marcar tambisn =1
obdetivo, en cambic. silgnifica por rparte del politico. edercsr una
mAavor influsncia sokre el cursw de losg acontecimientos.

Al aplicar una =ss3trategis en procura de alguan sfscto. &3 necssaric
calibrar  las coneesecuencizs del contra-efecto. Zabido ez gus toda
accidn  estratégica genera una resccidn gue no emana ds leyes
propias de  las cisncias exactas. sinoc gue con margsen variabls,
pueds llegar a ser hasta alesatoria o imponderakle. Cuandc ==
disponga de una gama amplia de distintosz cbietiveos gue assgursn =1
mismo efscto, habra gue elegir agusl (o aguellos) gque presenten
la=z MeNores rosibilidadss de contra-efecto o reaccsion
incontrolable.

Junto con el analiszsis del cbistivo final s nscesario sstablscer
- Como 2 lo mantendria. una vez alcanzado.

- Gué s2e hara a continuvacidn.

Al resrecto dicen J. WANTY e I. HALEERTHAL: “Volviendo =2 la
sstrategia, queremoa llamar la atencidn sobrs un gunto importante.
Una estrategia es concebida con miras a 1la realizacion de un
congdunto de obkjstivos definidos &n un horizonte temporal alejado en
"n" arocg en el porvenirs: resulta convenisente gue en su slaboracidn.
intervenga la evaluacidn., inclusive muy burda de aguello gue corrs

:

2l rissgo de producirse "mas alla” de este horvizonte de '"'n” afios.

Ern otras palabras, es& imprescindible fijars nc solc el punto de
llegads {1lcs objetivos), =2ino también =1 probable gentido genseral
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de la mccidn ulterior: la formulacidn de hipdtesiz acerca des ess
rrobable sentido podra influir de manera bastante notable =2n la
eleccidn miema de los objetivose v, por consiguiente, en la
egtrategia adoptada’”.

En la determinacidn de un objetivo., €8 pues., necesario precisar:

- 531 satisface el efecto buscado.
- 51 esta dentro de las prioridadezs fijadas.

- S resulta compatikle con  otros ohidetivos v u otras
eztrategias empefiadas.

- 51 no resulta descartable por las limitaciones sstablscidzas
rara lz eztrategi=z.

Fara otrog aspsectos ver capitulo III (OChjetivol.

NATURALEZA DEL OBJETIVO

Une vez aclarado con precisidén cual es el cbjetive. es necesaric
analizar su naturaleza. Entiéndese por tal, al tipo de estructura
que posee, a sus condicioned . particulares de caracter material.
econdmica, comercial. sicoldogica. de mercads, etc.

Al términoc de este analizis podria establecsrse cuidles son los
recursce tacticos (u otros necesariocs Yy /0 convenientes pars
roderlc conguistar. También cuales eson lasz exigenclias de otirsa
indole (por ejemplo: temporales) que hay gque satizfacer. azi comc
las prioridades de emplec, conguista. eto. Bventualmente =ers
conveniente., al término de esgte analisis. relacicnarlo en detalle
con el "efecto” global gue de la oreracidén s sspers. Pues. para
lograrlc. gquizas sea necesario apelar a una suma de sfsctos
parciales menores o© a la edecucidn de creracionez essgundarias

concurrentes.
LIMITACIONES

Ya en los comienzos del recorrido metocdelégico serd necesa
analizar las limitacicnes de toda indole gue pondrian deue“mlxa
barreras a las operaciones por plantear. Ellas deben ser teni
en cuenta a lo large de todo el proceso, pues estas limitacions

=1 bien influyven preponderadamente en las primsras esceculacicnes
afectan de continuo a los trabajos de planeamieanto, inclusoc a
de actualizacidn. A su vez, las sucesivas stapas ds elabo*aulnr
rueden ir detectando nuevas -limitaciones gue aparezcan: o podriar
hallar la manera de anular otras establecidas antericrmente.
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También serd importante determinar cudles de ellaz son supsrables
cuasles son poco significativas en relacidn con &1 procesc 3
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deben s=Ssr nsutralizsadass necesa rlaxente: o =21 e=ze resultadoc es
inalcanzable con los recurscs disponibles.

Siempre en relacidn con las limitaciones. habrada guse establec 1a
aue afectan al cponente vy cémo ruseden ser explotadas =n rprovecho
Propio.

Farsa ada limitacién hay gue precisar sus particularidades.
Algun&e gjercen su influencia a ;artir de un momento o efscto
deadoss otras actlan constantementse un tercer grupc pueds  zer
convertido en positivo si se cumplen det@rmlnados requisitos, etc.

Finslmente, hakbra gue sstu dlar la interaccidn de las limitacicnes
rropiss v laz del adversaric para establecer sus consecuencias ¥

forma de manipularlss.

INFORMACION Y ANTECEDENTES DISPONIBLES

El proceso metodolégico vreclams un cémulo de informecidn de
distintos crigenes

En primer ~lugar. el proveniente del nivel politico, ~sxtractado ¢
deducido de las tarsss de prondstico v evaluacidén gue precedieron =
la fijacidn de la mizidn impuesta a la eztrategisz.

Luego, la informacidén disponible en &1 propic nivel estratégico
soumulada en operaciones antericores u cbtenidas expressmente pars
la occagidn. A ésta se agrega la del nivel téctico gue complementa
las dos anteriocores. particularmente en aspectos de detzlle

El fluje informativo. ademés de ser continuc v cubrir tTodo el
proceso, constituve un ciclo de "ida v vuelta". en el cual la
determinacicon de necesidades intervinientes constituven uno de lcs

sepectos mas importantes del ciclo mencicnado.

Durante el procesc de planeamiento, la tarez informat
concentrarse sobre las fasses iniciales del mismo. Pero un veo
lanzcadas las coperaciones. hay necesidad de despeiar ciertas
incégnitas gue sélo la ejecucidén efectiva del plan puede aportar.

Entre ellas. la materializacicn de las alternativas
preestablecidas: ¢© si1i se configuran nuevas opciones parecidzas &
squellas o totalmente diferentes. En estas circunstancias. el
ciclo informativo deberd acelerar sus gesticnes vy evaluacicones a
fin de propurulonar cuantoe antes claridad sobre la evolucién de lcs
scontecimiento tratande de preanunciarlce con una antelacidn
suficiente comu para gue sean aprovechables en el nivel estratégico
v auin en el tactico.

l }"‘L

En muchae ocasicnes v por falta de tiempo, habra que planear schre
i bage de informacidén insuficiente. Perc tamhien susls ocurri
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sea excesiva (lo gue complica la evaluacidn de la misma) ¢ gue

gue
este mal saprovechada. irracicnalmente difundida ¢ canalizada por
vias errdneas & innecesarias.

Como toda informacidén. la necesaria para el nivel estratégico
tembién tiene que responder a los siguientes regquisitcs

- Fidacidn de su crigen.

- Especificidad o pertenencia.

- mactitud gue brinda v su verificacidén por otroe canales.
- Sreances o instanclas interesados en la informacién.

- Correlacidén con otras informaciones.

- Plazos. temas, detalle v contenidos particularss.

ot
n
o
Lo
4]

o O

cibida ror el estratega vy el cobjetive msrcan el
zoional en el cua deberd actuar. Este ambiente
«da la operacidn. condicicnando. facilitando. limitando
2] empleo de determinadcs recursecs tacticos., ciertas
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A este respecto afirma E. MILLER: "No ese posikle exagerar la

importancia de una adecuada 1inspeccidén del ambiente. En medida

coneidersblse. v sobkre todeo en los paises desarrclladcs. las

SMPresss v sociedad estan vinculados simbélicamente: tienen
U

éxito o fracasan juntas.

tn

u\ pd 3

Por consiguiente, no es exasgerado llegar a la conclusidén de que la
eficaz inspeccidn del ambiente eg el fundamento del planeamiento
estratégico.

Dado que 1 ambisnte cperacional constituyve el escenarioc dentro del
cual sersa aplicadsas la estrategia. correspondera precisarlc en las
etapas iniciales del procesc de plansamiento, como un elemento
bagicoc scbhre =1 cual =e =asentaRran los rpascs wmetodoldgicos
siguientes.

Las particularidades generales del ambiente operacionsal estén
contenidas en 1 Capitulo V. Desde el punto de wvista metodolégice,
no es  conveniente limitarse s una descripeidén del mismo. Es
necesario enalizarloc cuantitativa v cualitativamente en sus
distintos componentes. Los errores mas frecuentes gque se cometen
&5l hacerlo son:

- Falta de realismo v obijetividad en la clasificacién vy
crlificacidn de los elementos constitutivos. especialmente de
aguellos gue ckbran a favor de la estrategia gque se proyecta
emplear.

- xcesiva apelacidén =& la ‘"experiencia”, es decir, al
conocimiasnts antericr. con sus preconceptos.
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- Tomayr &1 esmbiente cpersascicnal como un elemento sstético.
lugar de considerar su dinamica v evaolucidn.

- L;uqueda exclusiva de zon

as orptimas para operay ocuando ellas
dificilmente aparecen con tales

condicicnes.

- Iezcarte "a pricri" de factores variakles gue inicialmsnte no
estén rpresentes en el escenario de la accidn. perc guse luego
rueden ejercer rpondsrabkle influencia

El ambiente operacicnal tiene que dar cabida. no sdlo =zl sspsacic

estratégico, since también al campo gravitatcric (ver Capitulc V).

Debe ser tomado desde un comienze con la amplitud suficiente comc

para permitir las fluctuacicnes del recorrido estratégice vy la

presencia de variabhlss gue demanden un mavor npaergen operaciconal.

Teambieén debe tesner en cusnta £1 sspzscic de manickra gus  podra
utilizar el cponente.

Lo antedichc. aue procura tener un sentido grafico v eaplicable
solamente =n & terrenc Iisico., también &3 wvalide pars 2rszs
inmateriales ¢ no totalmente {igadae a2l espacic gecgrafico.

Cekhe destacar. sademids, gue este tipo de evalusacidin tiens

hecerse en funcidn de un okijetive v de una esztrategisz

precisades. puss la valoracidn sera distinta si cambia algu

egos dos elsmentos.

Aungue &l ambiente cperacional., por sus calidades v caracteristicas
pueden llegar & imponer ciertas limitacicones ¢ condicicnamientce =
la estrategia. 2i &szta dispone de tiem;o suficiente., pusde llegasr =
neutralizarlics empefiando elementos técticos especializados, capaces
de superarlos. 0 s8i no contara c¢ocn ellcocs. podra generar su
dessrrollo. rreparandolos  para cperacicnes de caricter QY
particular.

SITUACION ACTUAL

Contiene el analisis de los rropics  recursos v de las
circunstancias imperantes al tiempo presente v el estudic de todos
loe factores gque concurren a caracterizarlos.

Ezr evaluacidén tiene gque ser chietiva v realilsta. Constituyve un

verro muy frecuente la scbrevaloracidén y/o subvalcoracién de las
rropias posibilidades., a partir de una Situacidn considerada como
muy favorasble (o negativa).

Fero su trascendencia va mas =2l1la: del asciertc con que &e evaluie
1z situscidén actusl dependen las bondades del estudic prospective
aque gigue. Y también. la capacidad para determinar oportunidades

favorables o zega ivas., detectables como aprovechables. en el curso
de una operacidr
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todolégico tiene por finalidad, pues, conocer la
institucidén o la empresa en &u constitucién intima v en sus
g=1=1

rentemente &8 un  pasc obvio. Quién no conoce la estructura
:tra de la cual actia?. 2Sin embarge, normalmente ello noc es asi,
s8to o =se trata del conccimiento suprerficial y cotidiano,
del shondamiento de las caracteristicas escencizles v de sus
bilidades muténticas desde €l punto de vista cperacional.

g ‘r.ﬁtn'rjs’z..'.b
rn DRI U el
1

te pasc obligae, ademsas a actualizar lo gue se gabe del propic
aafzumﬁutu. Al respecto dice PETER DRUCKER : "El conccimiento es
un bien perecederoc. Tienes gue eger reafirmado. vuelto a aprender y
& practicar congtantemente. Hay que trabajar en formsa permanente
para mantener la excelencis especifica. Pero coHmo se puede lograr
esto 41 no es me diante el conocimliento de 1o gue constituve la

"In elemento importante en el disefic de la empresa idesl es el
establecimisnte del pericdo gue constituye el "presente” adecuado
Para una emrresa cusalguiera: €éste varia grandemente’.

stocs ejemplos, la determinacidn del lapsoc gque
ente de una compafiia o industria establece, en
VEXZOoS Jgue se regueririan’.

“"Como lo indican e
consetituye 1  pres
gran parte. los esf

Gueda asi bien clarc gue sin un exhaustive examen de la situacidén
actual ez imposible imaginar o© provectar un empleo futuro. Es muy
frecuents suroner gue va se conoce €l presente: por lo regular se
lo sabe de manera incompleta o errdinea.

1]

trateglia gque interesa estid empefiada. €3 necesario precisar
;0n sus obdetives inmediatos, qué actividades cumple con tal
o. qué planses tiene., cuidles son  los resultados obtenidos,

i~
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1 mnalizar la situscién actusl, no e6lc se establece "lo gque hay”
sino gue también se detecta "lo gue falta'. En cuantc a lo
rrimerco, hay aque precissar si es suficilente o no, =2i necesita su
actuslizacion o desarrollo, completamientc © renovacidn parcial.
Con  referencia a lo que falta, la blisgqueda de apoyo o de
complementacidn podra significar un esfuerzo adicional.

o

Al términc de e=ste proceso un egtratega debe saber qué instrumento
tiene entre sus manos, qué &g 1o gque hace vV qQué es  lo que puede
hacer.

o

gerantice €] rxi:c. o G

Denrro de este achpite también se ubica el andlisis estructural de
;a Frramlcht: tratcg;u1. Si bien una estructura favorable no

ninguna duda que, inadecuada.




llegary & malograrlc por falta de suficien

te aptitud. Ho es=
exggerado afirmar gque cada nuevo smplec estratégico reclama una
sdecuacion de los recursos disponiblee. El estudic de la situacién
actual permite familiarizerse con €1 v con suz posibilidades
inmedistas o potenciales. Es la oportunidad para gue el estratega

conosca detalladamante su arma de lucha.

Otro sporte importante de ests acapite ez detectar cuidlss =zon lae
fuerzas (intereses. competencias. enemigcs. etc.) que pusden
oponerse a los proplios designics.
De este estudic deben surgir cuidles son las tendencias encontradss.
cudles son irrenunciables v cudles no: las posikilidades d=
alianzas., acuerdocs o© negociaciones schbre la hasze del estudic
detsllado de cada &rea o punto de *rlcc idn. Para cadza fuerza
oponente hay gque fijar sus motivacicnes v mstas, 2 fin de poder
calificerlss sadecuadamente an sus ’1aJ35 des oposicidn v
peligrosidad.
Finaslmente. este sapartadc podra aportar basss para deducir =1
elementc innovador que toda es trategia requiera. &l poner &n
svidencisa los aspectos normativos v rutinarics que presenta &1
cuadro de la situacidn actual. tanto en €l propic lado como en el
del oponente. -
ESTUDIO PROSPECTIVO
S8 ha afirmado repetidas veces & lo largo de sste  trebajo gue la
egtrategia es un recursc para modelsr el future ¢ -por 1o mencs-
pare influir scobre €1. Para gue estoc sez posible hay gque conococer,
con la mavor precisidn compatible con la técnica disponikle. cdmo
ge svizora 1 provenir en el area gque interesa. Sin prospectiva no
hay eugrategia. La primera debe suministrar dos tipcz ds
informacion basica:

- Cémo se aviscora el porvenir a la luz de las tendencias d=
evolucidn actuales v de los indicatives de todo corden gus
tienden a regular o encauczar la evolucidén general.

- Como debkeria ser el futuro al cual tiende la estrategia.

Teniendo en cuenta lo anteriocr. la politica que la emperia v la
filoscfia gue le da origen.

El primer aspecto detecta lo gque hay en materia de futurc. Es el

rresente analizado como comienzo del mafiana. En cilerta medida.
representa lo existente., come anticipacidn de ideas o de hechos
futurocs. Reclama una capacidad analitica muy fina, pues es muy

facil confundir las tendencias que cierran corrientes del pasado,.
aoon aquellas que scaban de nacer v se provectan hacia <1 devenir.
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el cochietive propusstc pars =11s,

Del balsnce de amboe sEpectos, | - surgen las necesidades ¥
roglbilidades - todevis en el planc tedfrico de enunciscidén - de una
estrategis en &1 cumplimiento de eu wmisidrn. Y &l blen =& ests
alturs del proceso wmetodoldgico (faltando sobre todo 1a
confrontascidn con las caspacidsdes del oponente) no pusde darse un
resultado preciso, guedsn snticipadss lss exigencisze genersles s
que s=rs8 sometids uns operscidin estratéglica ¥ log s&aspectos gue
tendra que tener en cusnta perticulsrmente al incursionar schre &1
egcenario del futuro.

A}

L4
)

Ambas pertes deben inclulr necesariamente estudios prospectivos
scbre lao fuerzas ocponentes va detectadas en "situacidén actual" o
scbre quellas nuevas gue se& estima apareceran durante el
des&rru**u de lass cperacicnes.

Elias s=sran utllizasdss constantemente en los pascs siguientes
crevistos en £2te esguems metodcelégico.

El anslisis rrospectivo también permitira establecer
anticipadamente. =i el ingrediente inncvador deducido ( ')

concebidoy durante el estudio de la ‘“situacidén actual" tendra
cebids © mantendra su vigencia .durante el desarrollo previsto para

lee operacionss. T'aes rpara modelar el futuro hay que tener
suficiente capacidad como para producir algo nuevo en materia
egtratégica. Esza innovacidn tiens que ser de tal naturaleza gue no

s&lo constituva una novedad en €l cuadro presente, =zino también en
el gue se espera mas adelante., al desarrcllarse las operaciones.
Ee decir., debe ser un cambic innovador en toda circunstancia;: un
verdadero desafio a la csespracidad creadora de un estratega Vv su
equiproc (ver Capitulo III - Innovacidn).

Finslmente. cake sefialar gque un estudic prospectivo permitira
también anticipar slgunos riesgos., determinar ciertas prioridades v
prever cportunidades latentes en la profundidad del tiempo.

PROPIOS MEDIOS DISPONIBLES

Prolongado €l anédlisis ya iniciado en "esituacién actual”, en este
scapite se estudian con todo detalle los recurscse con  gue se
cuenta, sus  caracteristicas de empleo, los armamentos vy equipos.
loe  hombres gque los operan, las limitaciones técnicas dque
presentan, eto.

También deben ser incluidos agui loe refuerzos disponibles (dénde.
cuando. con quién) o eventuales: la cooperacidn gue se debe esperar
o exiglr de ctras estretegias v la estructura organica adcoptada
hagtea &l presente.

31 la eetrategia estsi va empefiada v debe pasar de una operacidn a
otre. debe estimar los recurscs que se desgastaran o perderan al



momento del cambio. cudles guedaran disponibles desde &l inicic v
cugles ypodran ser utilisados =6lc mas tarde. El inventaric de
digponikilidades debe ser cuantiteativo v cuaslitative a la vez: debs

contemplar la situacidn espiritual de los slementocs con gue =8
cuents., su capacidad de recupseracidin, seto. Debe detzllar la forms
en  gue pueden ser empleados, sequipados o asoclisados en todas las
combinaciones posibles. ,

1

n acrecentar o desarrcllsr para fines espec
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Gran importancia tendra conocer la perscnalidad del estratega
cponente. Ella podréda dar trascendentes indicics de lo gque pueds
esperarse de &1, =21 &3 gue existe un concocimiento sobre actuacicnes
anteriores. -

Ee indudable gque conocer el "campo'’ enemigo resultara siempre de
gran utilidad. No sdlo para saber lo gue posee gino también lo gue
egta desarrollando para el futuro. Mas dificll]l sera cconocer sus
planes, sus intenciones v sus objietivos., por el hermetismo y celo
con gue suelen ser producidoes v guardsasdos. Perc es0 no guita gus
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ziempre sse8 posikle tener alguncs indicics acerca de ellos v - de
egs  mansera - s=ersa Tfactikle contar con nocicones  acerca de sus
proposites mediatoes o inmediatos.

Hayv muchcos sistemas para cbtener datos scobre &l cponente: la mayvor
pErte de sscs  datos esta a la vista en periddicos, folletos, etc.
Lo importante e8 gue esos sistemas funcionen sin pausa Yy sean
eficaces para gue el seguimiento del adversario no conozca clarcs
ni omisione En =zlguncs casoe habra aque proceder agresivamente

=
pars colectar la informacidén reguerida ¢ habra gue echar mano de
procedimientos menos ortodoxocs para obtener v reunir locs datos
ASCEssTios.

CURS0S5 DE ACCION PROPIOS

cumrlidos los pascs antericres, se tiene una suficiente
ids como para analizar los propics curscos de accién.

o8 caminocs v omodos gue puede adoptar &1 estrategs pars
cumplir la mi=zidn gue ha recikido v para conguistar el objetive
BEiEgnsdo.

N 3 I ¢ (]

L

En ests perts del proceso &5 necesario Lonﬂld&rar todocs loce cursos
de accidn factibles, egin descartar ninguno "a pricri”

Gensralmente. se enuncian  thdos los curscs de accidn simples. en
primer lugar Elloe son aguelloce que expresan cperacicones o modos

de a::;cn que pesibilitan conguiestar el cobjetive v 4que son
untitarios por su J&tqulP:5. sa ague no pueden ser desdobklades en
otros curscs de cidn mencres

Une vez establecidos los anteriores, entonces se establecen las
combinacions

3
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4
]
(<13
b
=
ol
}-.-l
1

c si ;ples:
iones posible s
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D v asi esucesivamente

Al enunciar todas las poeibilidades simples de una estrategia y sus
combinaciones, se estudis &l espectro completo de formas de accidn
v opor ende se cumple un andliesie exhaustivo de las alternativas
disponibles.
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Uns vez determinadss las formass simples v combinadas se hace una
v mismas comparando unas con otras, Para deducir
Ja

eveluacicon de  las

las ventajas v desventajas que presentan.

Ze establece, azi. una primera z2eleccoidn. Cada una de es55s8
opciones debe ser formulada 1o més completa que el estado de los
eztudics lo permits., incluvendo lasg maniocbras previstas. los
ahietlivos intermedios., los elementos gque seran speiados.
cportunidades, Pf:. Cada cursoc de accidn debe ser un sintético
"‘rn eB8Lrategic que condense una idea operaciconal de  mansra

scueta pero ccmpleta.

A =zta altura del procesc comienza la etara creativa v elaboradorsa.,
tussto que la antericr sdlo ue uaracterluu ror compilar v estudiar

informecidn §¥ antecedentes sronibles. Atentc a esa di
ténice. &5 importante gue en  la determinacion de los cursocs
ac:ién propics =& proceda sin  esguemss ul limitacionse de ningitn
srden.  Agul no cabe desechar ideas por “"cohvias” - "impeosibkles" -
”d;aﬁaratad&a‘: todas  deben ser consideradas lgualmente dignas de
g bajo consideracidén. siempre gue esatisfagan el regui 0,
vdliter la®  conguista del cbietivo con ics  me &
i les. ¥l procedimiento del "brein -storming'’. por ejem
puede ey una de las tantas Fécni:as utilizadas pars este fin.
Fesulte importante destacar aue en esta etapa todavia no se
selecciona., de las opciones disronibles. la gue se congiders mas
sdecusds . pusz ellaz deben aun pasar por el tamiszs de- - -lns
contraposiciones. Todavis todas tienen poesibilidades en funcion ds
lsz ventajas v desventajas detectadas por la comparacidn reciprocs.
Tome pusde  chssrvarse en la figura 2. &l momento de la decisidn es
unc de loe Gltimos pasos.

CAPACIDADES DEL OPONENTE

De la misma mansra gue se determinan los proplos cursecs de BCCiCh.
g2 ILidan las capacidades del oponente. La diferencis estrikha. en
gue loe segundos s=on fijados sobre la bhase de hechos ciertos.
indicics., suposicicnes - en vltima instancia - socbre lo gue mis le
conviene al adversario (en ese crden?d.

Ee decir, gue se trata de deducir cuales serén los caminocs aue
adoptara el contrincante para oponerse al cumplimiento de la propia
misgidn.

Casi todo lo expresado para los cursgs de accidén propics es
splicable en este pasco: sckre todo. al establecimientc de lzas
capacidades simples v combinadas del cponente.

En luger de arribar a una primers seleccidén basado en las ventajiss
v desventajase., se la establece scbre la determinacidn de las
erobebilidades de materializacién.
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EETEE se Tfijan. determinando los hechos ciertos, indicios,

suposicicnes o conveniencias (también en ese orden) que llevan a
detexmxnax diverses accicnes del oponente como més probables gue
otras.

También para =21 oponente hay gue enunciar cade capacidad como un
plan egtratégico en ministura, lo méds completo posible.

Guisn cumpla la tarea de precisar lo que el adversaric puede hacer,
debe spelayr a la misma fantasia con gue se trata de resolver los
problemas propics. En ningin caso hay gque subestimar a la fuerza
adverseria v & su capacidad de innovacidn: méxime, si existen
antecedentes sobre la eficacia de la misma vy del estratega
encargado ds conducirlsa.

CONTRAPOSICION
Este &2 guizas. =1 pasc mas importante v £l mids dificil, en todo el
szguema metodoldogico gque aguli se dessrrolla.

Consiste ean  ocponer cada curse de accidén propioc con cada una de las
cepecidades del adversarioco vy desarrollar (en €l plano puramente
tedrico v especulativel} loz acontecimientos que podrian ocurrir en
S£58 CASO. e trata de una ‘suerte de "juego de simulacién' en el
cusl se opera solamente en un modelo con dos variables. una por
ceda beando: se pueden utilizar otras técnicas. Lo cierto es gue de
i1 y»zxpkta evaluacidén de cada una de las fases, etapaz o episodics
Que uqlelldn de esta contrapcsicidn., dependerd la exacta valoracidn
de las ventajas fu desventajas) que aportard el propio curesc de
accidn con acid a la capacidad oponente considerada. Como
afirma EFNE C. MILLER: "3e usan los modelos para formular
preguntas de bipo: Qué ocurriria si...7 las operaciones implicadas
en la respuesta de estas preguntas definen simulaciones”

&1t

La simulacién de procescs o actividades gque se provectan hacia 1
futuro &3 un recurso gue cada vez se usa mds a nivel superior.,
cuAslguliers ss&a la especialidad de la estrategic que =& apligque. Es
un recursc gue debe ser utilizado con cautela, pues puede provocar
desbordes "intelectuales”. totalmente ajenos a la realidad. Es
conveniente tener en cuenta las siguientes precauciones:

- Proceder por partes., evitando abarcar el todo en una sola
eLAaDEa.

- Ezcoger €l modelo apropiado.

- Hacer interpretaciones objetivas yv reducidas & los aspectos
ezencliales.

- No caer en esguemas valcratives., & fin de acelerar =21 proceny

- No insertsar los propios supuestos en el modelo escogido.
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Este proceso debke reslizarse totalmente. i &8 gue &£ Quisre
recoEger frutos de &1, Deke ser cumplido con toda minuciceidad v
ochietividad. No 610 apcrta ventajae v desventajas. sinoc gus
también destsaca los riesgos de cada camine sgeleccicnado, log que =

U Vesr - repercuten sobre las limitacicne=s va analizadas,

generalmente complementandolas. Hay gue tener bhisn presente que
egte recursc. como tantos aque estédn  disponikles para los z2ltos
niveles de conduccidén no resemplazan €1 scto decisional a cargo del
egtratega responsable. Al respecto dice ERNES . MILLEE.
relfiriéndose sspecificamente a2 la eztrategis empresarisl:

"En realidad., nada puede reemplazar en la institucidn el Jjuicic
informado de la alta direccidn cuandoe adorta decisicnes
estratégicas criticas gue crientan el muvlmleztc de la empress
hacisa un curso futurc. Pero es oprortuno consider los métodos v
los conceptos aue informan la institucidn y el 1“‘610 La logica,
laz técnices generasles de resgcolucidn de problemas v 21 métods
cientifico. son instrumpntss que ayudau a informar a locs gerentes.
Algunocs gersentes pusden preferir un instrumento asntes  gus otro.
pero  debe admitirse gue €1 useo de  lcz tres & Tavorecey &1
Jndcis ithLtl"* de cuaslguier administrador.... enpressas Lusoan
ls precisidn (o una medida de 1z falta de precizidni gque &3 un
sspecto de la cuantificacidn. Buscan la capacidad de rezlizar
sxperimentos en el lsboratorico con diferentes estrategias v
politicas. por &si decirlo. antes de seleccicnar las gue aplicsran
en el mundoe real. Los modelos Euﬂ particularmente Utlilesz rarsa
efectuar sxperiencias en las empresas’.

El yrocesc de contrapesicicén pueds recurrir =& la gama mEsS
sofisticada v amplia de técnicas de simulacidn, apoyvadas con
computadosrss v otrog elementos auxiliaresz: también ruede emplesr
zolamente una breve esgrima intelectual gue consiste en oponer los
cureoe de accidn propice a cada capacidad opcnente. Este amplic
espectro permite. en funcidn de los raﬂursos v del tiempo
disponibles, spelayr sl sistema mas conveniente frente al problems
estratégico & resclver. Fero, cualguiera sea el procedimiento
elegido, en €1 no puede faltar la contraposicidn. pues &2 la etaps
cleve en 2] esguemsa metodoldgico. v gque coneiste en  1a
snticipacidn del arte estratégico proplamente dicho. pues ensays el
"chogue de voluntades" de gue habla el General BEAUFRE. Todaszs las

fases antericres conocurren a preperarlia v posikilitarla.

La contraposicidén permite al estratega. ademsds. conocer medjor la
naturaleza de la cperacidén gue debe encarar ¥ rercibir en
rrofundidad la influencia de los factores gue afectaran sus
decisiones. Le permite. tambhién. instruir adecuadamente a sus
Jjefes tacticos v coclaboradores inmediatos. por €l dominio total gus

tendrAa del cuadro estratégico.



SELECCION DEL PROPIO CURSO

Une vez completadas la contraposicidn v establecidas las ventajas.
desventajas v otras condiciones gue presenta cada curec de accidn
rropic. se puede gelecciconar definitivamente el mée apropiado pars
cumplir la misidn recibida. Elleo se logra, en la mayoria de los
cascs, por simple comparacidédn analitica de los aspectos a favor v
en contra guse han sido considerados.

Ademse del curso de accién seleccionado para ser rpuesto en
ejecucidn. se determinan las alternativas gue ofrecen log otros,
estasbleciéndose las pricridades correspcondientes.

ULTIMOS PASOS

Tras la seleccidn del cursc de accidn, sigue la preparacidn de los
planes estratégicos. la organizacidn necesaria para la cperacidn,
lss misiones para los distintos elementos tdcticoce intervinientees,
la fijacidn de nuevas necesidades informativas, el analisis de

s concurrentes ¢ complementarics, medidas de seguridsd.

Quluu plaﬁ' a:

Con ello se completa el _esquemsa metodolégico propuegto. ol el
3ces0  cumplido no es8 aplicado de inmediato (o sfin cuando sea

SCE
esto &en  sjecucidn) regquerirsa una actualizacidén permanente., pues
trata de un  esguema  dinadmico. En cperacicnes de gran
: rgadura convendrg desdoblar los dreganos auxiliares en dos
grupos que deberan funcicnar en estrechc contacto @

Unc encargado de la conduccidn efectiva de la cperacién.

- Otro responsable de actualizar los planes gque se ejecutan vy
eventualmente de planear las coperaciones futuras gue sigan a
ls que ezts en desarrcllo.



CAPITULO VII
EL_ESTRATEGA MODERNQ

F=
L8

te capitulc resumirsa muchcos aspectos gue sobre el eztratega
moderno Ifueron anticipados en las paginas gue lo preceden.

Mo gueds duda gue. traes la enunciacidn v desarrcllec de un camulo
grande de responsabilidades (antiguas v nuevas) gue debe asumir un
agtratega de esta época. poco parecido existe entre €l estratega
moderno v el tradicional.

Gulzas. la gran diferencia ssta en la gravitacion que &jerce en su
degempefic &1 cuadro gue =32 aviscra del future v la imagen gue
shligatoriamente debs buscar del devenir.

Otra variante importante este dada - por la insercitn de  la
estrategia en el marce mavor de la futuroclogia. constituyendo partse
de  Bnostodo. con  gravitaciones rariables w zignificaciones

condicionadas & las circunatancias que exijan la aplicacidn de una

estrategia. Estoc significa que el estratega ni puede operar. Ccomo
entanc. con una libertad casi total. ni convertise en el eje de ics
hechos higtdricos. arrastrando treas de si a la palitice vy a la
filosotia, Ez decir. desempenando un rol gue no le correspondia.
por muy talentoso gque fuese el conductor de turno.

ergo lo gque antiguamente fue poeible. ror circunstancias gue no €8
£l caso analizar sagui. hov es practicamente suicida en un mundo
altamente tecnificado y es euldli ado.

L& persistencia de la antigua concepcidén histdorica del estratega
{verrco mucho mas dJdifundido de lo gue =e aprecia a primera vista)
gignifica lisa v llansmente la renuncia vy claundicacidn del nivel
mase elevado a favor de uno de segunda responsabilidad: represents
la destruccidn de un eistema légico de manejo del estadoe o de la
inetitucidén, por ubicar la técnica delante de la concepcidn
filoséfica v . &1 especialista en especialidades {valga la
redundancia) con rrecedencia sobrs el especialista &n
generalidades.

Eeeumiendce 1las caracteristices y virtudes gue debe poseer un

cgtrategs modernsc. ee pueds afirmar gus:

1. Debe estar profundamente compenetrado de la filosofia del
devenir a la cual debe egervir v que. & la manera de un
subetratce fundamental. debe estar rermanentemente presente en
gus concepcicnes v actos.
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Debe tensr plensa conciencia gue su accionar debe apuntar & un
turo gue  le impone su filosofia v que €1 es el principal
e gque ells poees parsa modelar lo gque vendra.

Iebe egtar sl servicic directo de la politica: disciplina
Nt

intermediaria entre la concepcién del devenir v la realidad
presente v futura, =irviendo aquells de puente entre el suefic
flloedfico v la accidn vy elecucidn.

eeyr  una alta specialicacidn &n materiss o Areszs
de influir sobre el futuro.

mhatir en el &rea de su especializacidn

oo
contra e ntoe de igual naturaleza gue le cocrongan una

= mplice v profundcs conocimientoce humanisticos vy
que 1 permitan conducir hombres, aplicar recursos
s Vv doblegar wvoluntades oponentes, para 1o cusal
tar en aptitud de recurrir a la gama més variada v
d
le

4]
L
ail

mcderna
decisicona

de srtificicse v recursce aplicados a las técnicas
e Vv pl\spectlvau.

Debe conocer intimshente las herramientas taActicas gue
uchspundcu & su Area: en 1o posikle, debe haber iniciado su
travectoria con ellas. cperando suficientemente en el nivel
inferior.

Dekbe =er, & sSu manera. un artista creador. un técnico ein
eaguemsas., un luchador tensz v un conductor de indiecutida
sersconalidad v gravitacién.

Debe saber accionar en el medianco plazc. en funcidén del largo
v operando en el cortoe plazo.

ehe  =er un

rroducto de su tiempo., con la vocacidén de un
hombre del mafian

-,
o G
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