El pensamiento estratégico: como asegurar decisiones Optimas
Tapia, Gustavo N.

Introduccion
Elementos, factores criticos y metodologia.

El enfoque moderno considera a las relaciones humanas como un juego de preferencias, que
es necesario conciliar para poder convivir, tanto en las coincidencias como en las
discrepancias. La resolucion de problemas implica en la mayoria de los casos, tomar decisiones
pasando de las ideas a la accion. En este proceso debe distinguirse lo esencial de lo accesorio,
apreciandose los factores criticos y anticipandose a la interpretacion de las posibles
transformaciones. La practica de la Estrategia es un ejercicio prolongado de ajustes reciprocos
entre medios y fines bajo un permanente proceso de prueba y error. La metodologia cientifica
de la Estrategia posibilita comprender y juzgar el conjunto de las reglas que podran asegurar
una decision 6ptima para cada momento.

El concepto de la estrategia esta vinculado con el arte al hacer hincapié en la forma en que
se ejecuta el proceso y la obtencion de resultados y también con la ciencia ya que emplea una
metodologia analitica y evaluativa de la situacion en la que se actuard. Como método guia
interpreta una realidad para formular ideas y para llevar a cabo acciones concretas con la
finalidad de alcanzar el objetivo perseguido. Sobre todo en los &mbitos sociales y politicos, se
pretende resolver conflictos (o problemas que requieran cooperacion) considerando la
existencia de una dialéctica de voluntades bajo la forma racional y perceptiva propia de cada
sujeto involucrado en el proceso. Adicionalmente, también hay una selecciéon de medios que
dependera de los fines y el ejercicio del poder.

Si bien el término Estrategia se aplica a campos diversos del conocimiento, su origen esta
intimamente ligado a las operaciones militares para alcanzar los objetivos planteados
politicamente por los gobiernos. Algunas definiciones de Estrategia como veremos estan
relacionadas con el conflicto, con los resultados, con el futuro, con la interaccion dinamica:

Gral. Beaufre: "Arte de la dialéctica de las voluntades que emplean la fuerza para resolver
su conflicto" (Fuerza = Medio).

Gral. Lidell Hart: "Arte de emplear las fuerzas militares para alcanzar los resultados
fijados por la Politica". (Fuerza = Medio; aqui la nocion de resultados es de caracter
instrumental a los objetivos de la politica).

Pierre Masse: "Conjunto de decisiones condicionales que definen los actos a realizar en
funcion de todas las circunstancias susceptibles de presentarse en el futuro. Definir una
estrategia es establecer la lista de todas las situaciones a las cuales se podria llegar y escoger
desde el origen la decision que se tomara frente a cada una de ellas" (en esta postura se trabaja
con la anticipacion y la planificacion).

Alberto Levy: "Es el proceso de interaccion de una empresa con el entorno y el proceso
dindmico de cambio de su configuracion interna para mejorar la interaccion".

Como observamos, la esencia de la estrategia estd orientada a la accion. La estrategia es un
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arte pero la metodologia que emplea es cientifica, ya que esta sistematizada, es sistémica y hay
disciplina en el proceso con alta rigurosidad. Se trata de disminuir la incertidumbre y el margen
de error operando bajo el paradigma no determinista de la complejidad.

La Estrategia es un método de razonamiento en el que deben considerarse distintas
voluntades que interactian con intencionalidad y la existencia de los "otros' por lo que se
emplea la dialéctica. Se asienta en el conflicto y también en la cooperacion y deben
contemplarse los recursos o medios para alcanzar el objetivo. Es necesario contar con el
conocimiento y evaluar el entorno en el mediano y largo plazo. A estos fines se utilizan
herramientas de evaluacion como el FODA, el brainstorming o metodologia Delphi. Es
menester hacer prevision y coordinacion a través de enfoques sistémicos integrales, para
luego ejercer las acciones que conlleven a los objetivos pretendidos y /o resultados esperados.
En estas acciones se trata de maximizar el ejercicio del poder y de minimizar los peligros. Al
resultado no se llega de manera azarosa, sino de manera razonada. La estrategia es un arte en el
que se decide y actua para incrementar la libertad de accion por lo que requiere actitud en la
etapa de planificacion como en la ejecucion. Efectuado todo el analisis descriptivo y
prescriptivo la estrategia facilitara la comprension para resolver un problema.

Coémo método tenemos que:

Multidisciplinar

\

Sistémico <, 1 E 1 —— Global

V

Dinamico

La necesidad de adoptar una actitud estratégica se sostiene en los siguientes factores: vision
global, largo plazo, profundidad, trascendencia, imaginacion, creatividad, empatia.

El conjunto de voluntades se presenta para un caso determinado como racionalidades
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interdependientes, en la que los sujetos relacionan medios a fines. Estos medios - fines estan
condicionados por la filosofia de los actores, que de acuerdo a una escala de valores fijan su
posicion e intencionalidad. A partir de aqui se van provocando influencias mutuas y se va
analizando el comportamiento de los otros. La situacion estratégica es la resultante de las
diferentes percepciones de los actores de una realidad (objetiva) a partir de las valoraciones
personales. El interés es un objeto al cual el actor le asigna un valor determinado y sobre ¢l se
materializa el interés.

El método estratégico se compone de las siguientes etapas: Analisis, Evaluacion y
Prescripcion; en ocasiones se agrega una ultima tarea de Supervision. La estrategia como
método de razonamiento se emplea de manera flexible y se adapta a la realidad, atin cuando
implique un habito. Se trata de evitar la imprevision o de hacer un uso abusivo de la intuicion.
El enfoque sistémico resulta fundamental en el diagndstico, dado que debe analizarse sobre
posibles escenarios y actores con intereses diversos. Una herramienta usual en el analisis de
situaciones estratégicas es el sociograma ya que en ¢l puede visualizarse la diversidad de
intereses de los actores y los vinculos que los relacionan. Esta interpretacion de la situacion
estratégica conformard una sintesis a partir de la cual se podra evaluar y decidir.

En resumen, las actividades bdsicas son: analizar la situacién estratégica, evaluar
identificando el propio posicionamiento y el de los demas actores, resolver evitando el
voluntarismo iniciando en esta tercera actividad el inicio de lo prescriptivo. Se concibe
entonces la concepcion estratégica y la maniobra: se convierte las ideas en acciones. Por tltimo
la supervision en la que se evaltian los resultados.

SISTEMA DE PENSAMIENTO ESTRATEGICO

TEORIA

PRACTICA

RAZONAMIENTO

CONCEPTOS

Método estratégico

I) Analisis de la situacion estratégica: es descriptivo, se hace el diagnostico y la
apreciacion de la inteligencia.

IT) Evaluacion de la situacion estratégica: — posicionamiento estratégico.
IIT) Resolucion: prescriptivo.

Analisis de la situacion estratégica
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En este analisis se enumeran los objetivos propios considerando lo siguiente:

1// identificacion de los actores —quiénes, los otros,-

2// saber porque juegan los actores; conocer los intereses y objetivos de los actores.
Criterios para clasificar intereses

Se pueden clasificar en base a diferentes criterios los intereses:

2.1// Segun la clase: en ideales y en reales (tangibles o no).

2.2// Segun el ambito (campo de poder del actor): en politico, econdmico y militar.

2.3// Segln el espacio (lugar donde se ubican los intereses segun sea el ambito): en el
ambito politico hablamos de foro; en el ambito econdmico de mercado y en el &mbito militar de
territorio.

Los siguientes criterios toman en cuenta la valoracion subjetiva a partir de declaraciones,
acciones, etc. Requiere de pensar la realidad poniéndose también en el lugar del otro.

2.4// Jerarquia: entidad o rango que le da el actor a sus intereses: serdn fines o medios.
Siendo fines estard menos dispuesto a negociar que si fuesen medios. En una mera integracion
de medios y fines los actores piensan distinto y por eso tienen diferentes prioridades.

2.5// Estado: segn lo posea o lo deba alcanzar los intereses seran actuales o potenciales.

2.6// Exclusion: se analiza si el actor esta dispuesto a compartir y en cuanto. La exclusion
es un juego estratégico de suma cero, en tanto la no exclusion es un juego estratégico de suma
variable.

2.7// Orden: analiza cual es la prioridad que le asigna cada actor a sus intereses. Esta
vinculado con la jerarquia.

3// Conocer la personalidad: la manera habitual en que se comparte un actor. El perfil o el
estilo. Todo esto implica un trabajo interdisciplinario. Tendremos una perspectiva historica
para conocer los patrones de comportamiento y como ha articulado el proceso decisorio en el
manejo de conflictos, su capacidad negociadora, y otra perspectiva del Aqui y Ahora donde el
decisor dependera también de sus circunstancias. En esta tltima perspectiva tomamos dos
parametros: la racionalidad (medios a fines) y la motivacion. En la racionalidad se analizaran
que tipo de medios y en qué proporcion podrian emplearse. Habra sujetos que buscan alcanzar
sus objetivos y estan dispuesto a hacer uso de la fuerza (halcon) y otros mas dispuestos a la
negociacion (paloma); entre ambos hay diferentes grados. En la motivacion deben analizarse
los aspectos emocionales de los actores, sobresaliendo: la determinacion, la aversion al riesgo
y la comunicatividad.

La determinacion es la disponibilidad para concretar acciones y alcanzar los objetivos. La
maxima seria "quemar las naves". Debe pensarse qué actores se quedaran en discurso y cudles
avanzaran. La aversion al riesgo estd asociada al temor de asumir escaladas estratégicas
generadas por otros actores. La comunicatividad implica los canales de didlogo con otros
actores y de un grado de transigencia - intransigencia.

La influencia del escenario y los contextos condicionan los procesos decisorios de los
actores, por lo que conocer la estructura de la personalidad es importante para saber si hay
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identificacion con otros o si actia de manera monolitica.

4// Estructura de la Situacion Estratégica: Hay un escenario en el que se vinculan las
partes. Se podra alcanzar una sintesis entre los actores y sus intereses a través de relaciones de
identificacion, de poder y de fuerza.

En la identificacion se analizan las coincidencias y las discordancias, antagonismos,
vinculando los fines de los actores entre si. A partir de aqui habremos pensado en situaciones
de conflicto (competencias) o en situaciones de cooperacion. Estos dos son tipos puros pero
hay mixes —socios, aliados, amigos—. También se analizara la predominancia.

En este marco, se define al conflicto como un choque intencional entre dos o mas actores de
los objetivos o intereses en el que cada parte trata de imponer su voluntad y donde
eventualmente pueden hacer uso de la fuerza. Hay intencionalidad y antagonismo con distintos
grados e intensidad. Podemos considerar niveles de: negociacion, de crisis y de conflicto
armado. A cada nivel le corresponde opciones bésicas estratégicas. Asi en la negociacion se
emplea la persuasion y en la crisis la disuasion —convencimiento con amenazas y la coaccion
—uso de la fuerza—. Para ello se requiere tener capacidad, comunicacion y credibilidad.
Habrd que no confundir la disuasion con la estrategia comunicativa porque en ésta debe
contarse con los medios, (ejemplos de coaccidon son: boicot, embargo, movimiento de
efectivos).

En el conflicto armado la opcidn estratégica es el acto de fuerza en el que hay un empleo
directo de los medios. Hay actos de hostilidad reciproca y se presentan hitos o escaladas
durante el desarrollo del conflicto.

El poder es la determinacion e imposicion de la propia voluntad sobre los otros. Se impone
con los medios y vincula los fines con los medios. Se habla de poder en sentido politico,
econémico y militar. Habra actores con cierta superioridad o predominio que tendran
hegemonia o un poder relativo. En el ejercicio del poder se determina el grado de la libertad de
accion —mayor margen para hacer— respecto de los que tienen mas dependencia o
vulnerabilidades. La relacion de fuerza vincula los medios de un actor con los medios de los
otros. Se establecen comparaciones cuantitativas y cualitativas —Vg. Entrenamiento,
capacitacion especifica, etc— La fuerza es un conjunto de medios que tiene el actor (medios
fisicos y otros como industria, posibilidad de exportar, etc.) que explica el poder de ese actor.

Observamos la situacion estratégica actual pero también se debe proyectar las situaciones
hacia el futuro, lo que da lugar a estructuras derivadas a partir de la situacion estratégica
planteada. Habré distintos escenarios futuros alternativos que conformaran un conjunto de
posibilidades. Son errores tipicos en la enunciacion de escenarios la adopcion de conductas
deterministicas o apuntar a una sola estrategia, o tan s6lo haciendo prondsticos o empleando
probabilidades sin fundamento. El escenario es una manera disciplinada para pensar
estratégicamente, lo que significa que habra una secuencia (causa / efecto) hipotética de
acontecimientos que permiten obtener una vision futura sobre las condiciones del entorno en
que una organizacion deberd operar en el futuro. El pronostico se plantea en términos de
probabilidades y dan lugar a los procesos que son los caminos que conducen a su consecucion,
con oportunidad para actuar en los momentos justos. Dentro de las utilidades de los escenarios
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tenemos por ejemplo la produccion de inteligencia estratégica para largo plazo, la prevencion
de crisis, el anticipo a los riesgos y amenazas. Habra que distinguir escenarios descriptivos de
los prescriptivos.

Evaluacion de la situacion estratégica

Se trata de conocer las afectaciones a partir de la etapa anterior para asumir el
posicionamiento estratégico. La evaluacion se hace en base a la libertad de accion que
compara lo que se quiere respecto de lo que se puede, a las vulnerabilidades y al nivel de
interrelacion. El actor se compara con los otros y de esa comparacion habra partes integrantes,
integradora o integrados. Esto se dara tanto en el conflicto como en la cooperacion.

En esta evaluacion podriamos emplear el analisis FODA. Fortalezas: F son los aspectos
internos en que el actor es fuerte; Debilidades: D son los aspectos internos a mejorar
(limitaciones, defectos). Oportunidades: O es una situacion de entorno potencialmente
favorable; Amenaza: A son situaciones de entorno desfavorables que pueden afectar

negativamente.
MatrizFODA
Matriz FODA Oportunidades Amenazas
Fortalezas Potencialidades Riesgos
(FO) (FA)
Debilidades Desafios Limitaciones
(DO) (DA)

Del analisis de lamatriz surgiran estrategias posibles como alternativas, que no se enunciaran
aun como cursos de accion.

Matriz FODA Oportunidades Amenazas

Fortalezas Estrategias Estrategias

Ofensivas Defensivas

Debilidades Estrategias Estrategias
de reorientacion de supervivencia

Resolucion Estratégica

Se deriva de las etapas anteriores de analisis y evaluacion. Concibe lo que se quiere hacer y
coémo llevarlo a cabo. La concepcion estratégica es la que responde al Qué y estd a cargo de la
alta conduccion, en tanto la maniobra estratégica responde al Como. Respecto al como habra
que considerar con qué medios, en qué tiempo (oportunidad = cuédndo; ritmo y plazo) y en qué
espacio. Las estrategias sectoriales en base a la mas alta direccion estratégica definen medios,
tiempo y espacio. Surge asi la estrategia operacional vinculada a la disponibilidad de medios.
La maniobra se manifiesta en el esfuerzo (exterior e interior) y en las restricciones

(limitaciones).
Opciones y modelos estratégicos
© Thomson Reuters
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Son las formas y modos en que se manifiesta la estrategia. Las opciones basicas de la
Estrategia General son la negociacion (persuasion); la coaccion 6 compulsion (escenarios de
crisis); y el acto de fuerza.

Segun Beaufre los modelos de la Estrategia General muestran una tipologia donde se
acentiian o exageran ciertos rasgos de la realidad. Los elementos de los modelos son: a) la
valoracion de los objetivos por parte del actor, b) los medios que posee y situacion en que se
encuentra y c¢) la percepcion sobre la libertad de accion evaluando posibles alternativas.

Amenaza directa: En este caso los medios que posee el actor son importantes y percibe un
alto grado de libertad de accion; la valoracion del objetivo no es trascendental. Apela a la
coaccion.

Presion indirecta: No siente tener superioridad de medios sino que tiene igualdad o
inferioridad de los mismos; en este caso el objetivo es vital y la libertad de accion estd
restringida. Se emplearan medios no militares.

Acciones sucesivas: El objetivo es vital y trascendente, los medios no son superiores y
percibe tener una libertad de accion limitada, que a medida vaya logrando objetivos
intermedios tendra mayor libertad de accion futura.

Lucha prolongada: El objetivo es vital y trascendente, los medios no son superiores y tiene
libertad de accion.

Lucha frontal: El objetivo es vital y trascendente; en cuando a los medios se aprecia tener
cierta superioridad; se percibe que no hay libertad de accidon por no haber alternativas. Se lo
vincula con el acto de fuerza.

Las formas y modos de la estrategia, vinculan los objetivos, los medios y la percepcion de
libertad de accion con la voluntad del actor y los tipos de medios que posee. La estrategia
tendra forma de disuacion, si se pretende mantener las condiciones en las que el actor se
inserta: el status quo (SQ); o la forma de accion, donde se impulsan cambios en las condiciones
para lograr el objetivo. En la accidn se presentan los modos directo e indirecto. El primero se
basa en los medios militares para su ejecucion en tanto en el segundo predominan los medios
economicos, politicos siendo los medios militares un coadyuvante.
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Esquema Metodoldgico de la Estrategia. Delamer Guillermo. 2005

Crisis y contextos

La crisis es una situacion en la cual dentro de un marco de soluciones conflictivas entre dos
0 mas actores estratégicos, aparece la posibilidad de la violencia o bien de un sensible
incremento de ella, en el caso de que ya se la estuviera utilizando en un bajo nivel de
intensidad. En las crisis hay una presuncion de alta incertidumbre sobre los efectos deseados,
junto con la estimacion de dificultades por el posible desenlace y la celeridad de los procesos.
La situacion de crisis implica por un lado oportunidad y por otro riesgo. Los contextos son
transitorios, urgentes, con fuerte influencia del factor psicoldgico, debiéndose prever la
aceptabilidad de resultados de juegos variables, previa evaluacion de costos beneficios. Habra
que evitar la subestimacion o sobreestimaciéon de la situacion a fin de evitar malas
interpretaciones o apreciaciones que no posibilitaran la resolucion.

En los tiempos actuales de la postmodernidad se ha mercantilizado el tiempo, la cultura y la
experiencia de vida. Muchos entornos pasan a ser electronicos, artificiales o virtuales. Lo
simbdlico y lo inmaterial gana trascendencia. Si a esta cuestion le agregamos que muchas
veces debemos decidir y actuar en planos de disidencia e inconformismo, en campos diversos
con légicas particulares y asumiendo aspectos paradojales que provocan los actos humanos,
podremos comprender la necesidad de aplicar una metodologia estratégica en el proceso
decisorio, a fin de definir objetivos y no estar mayormente sorprendidos por los resultados.

Conclusiones
» Se interpretan situaciones y analizan problemas que en ocasiones se transforman en
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conflictos.

* No se pierde de vista las metas y objetivos.

* Se emplean medios considerando un vinculo costo beneficioso.
* Se enuncian puntos criticos y factores de éxito.

* Se piensa el proceso de manera global.

* Se convive con el riesgo aun cuando se intente minimizar.

La metodologia excede el plano politico - militar. En el campo docente disefiamos
estrategias de enseflanza y de aprendizaje para mejorar la pedagogia docente y desarrollar la
resolucion de problemas por parte de los alumnos. En la investigacion se focaliza en las
herramientas, instrumentos, métodos para probar los casos y evaluar resultados; también se
trata de resolver problemas y de aproximarse a la solucion de los enigmas. En la disciplina
econdmica, consideramos rendimientos y riesgos tratando de no perder objetividad, generamos
alternativas nuevas y contemplamos factores contextuales del entorno como factores
perceptivos de los decisores.
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